Business Briefs. Prosta Teoria Biznesu

1 Zmiana
1.1 Rozwdj umiejetnosci

W przemowieniu do studentéw podczas ceremonii Dnia Afirmacji na University of Capetown
w Potudniowej Afryce, 6 czerwca 1966 r., Senator Robert F. Kennedy powiedziat: "Istnieje
chiiska klatwa, ktéra mowi:" Obys zyt w ciekawych czasach ". czy nie, zyjemy w interesujgcych
czasach ... "To, czy twierdzenie Kennedy'ego pochodzi z Chin, czy tez ma by¢ przeklenstwem,
jest dyskusyjne, ale prawda jest, ze odnosi sie do dzisiejszych czaséw. Jako przyktad czaséw, w
ktdérych zyjemy, zwykle pokazuje moim uczniom zdjecie szkoty $redniej mojej babki, zrobione
z jednym z najstynniejszych mieszkancéw zimy w jej miescie. Uczniowie na zdjeciu z klasy High
Myers (Floryda) z 1924 roku otaczajg starszego Thomasa Alve Edisona, ktéry siedzi w duzym
wiklinowym fotelu. Od poczatku ludzkosci az do czaséw Edisona (cztowiek, ktdry niedawno
zyt, aby jego zdjecie zrobiono z mojg babcig), ludzie musieli uzyé jakiego$ ptomienia, by
zobaczyg, jak storice zachodzi . Swiatta elektryczne s czymsé, co dzisiaj uwazamy za oczywiste
- wraz z niezliczonymi innymi wynalazkami i postepami. Zyjemy w czasach szybkiej innowacji i
zmian. Rzeczy, ktoére wydawaly sie niewyobrazalne zaledwie kilka dekad temu, dzi$ sg
powszechne. Postepy w nauce, medycynie oraz komputerach i technologiach informatycznych
zmienity sposdéb, w jaki ludzie zyjg, pracujg, komunikujg sie i grajg. Wydaje sie, ze tempo
rozwoju nowych technologii stale rosnie. Zmieniajg sie rowniez umiejetnosci, kompetencje i
zdolnosci potrzebne do rozwoju w naszym szybko zmieniajgcym sie Swiecie. Pracownicy,
ktdrzy chcg konkurowac o nowatorskie miejsca pracy i je wykonywac, potrzebujg umiejetnosci
z zakresu matematyki, nauk S$cistych i inzynierii, ktére wymagajg dtugoletniej edukac;ji i
szkolen. Ciezka praca, poswiecenie i lata formalnych studiow beda potrzebne, aby
przygotowac przysztych pracownikdw do jutrzejszego miejsca pracy. Gwattowna zmiana
wymaga rowniez, aby dzisiejsi pracownicy stale ulepszali i doskonalili swoje umiejetnosci, aby
byli przydatni w jutrzejszym miejscu pracy. Dzisiejsza zmieniajgca sie technologia utatwia
rowniez rywalizacje ludziom z innych krajow miejsca pracy, ktore od dawna sg poza ich
zasiegiem. Ogoétem populacje samych Chin i Indii s3 ponad siedmiokrotnie wieksze niz w
Stanach Zjednoczonych. Technologie, ktore wykorzystujemy i rozwijamy, utatwiajg milionom
wysoko wykwalifikowanych i wyksztatconych zagranicznych pracownikéw wiedzy z Chin, Indii
i innych krajow (ktérzy sg gtodni wysoko ptatnych miejsc pracy), aby konkurowaé o najlepsze
i najbardziej innowacyjne miejsca pracy w ten rynek. Zyjemy w interesujacych czasach -
czasach, ktére wymagajg nowych umiejetnosci i kompetencji, aby odniesé sukces i dobrze sie
rozwija¢ w miejscu pracy. Nowoczesne i przyszte technologie wymagajg nowoczesnych i
przysztych umiejetnosci zawodowych. Rodzice powinni zacheca¢ swoje dzieci do opanowania
i kontynuowania edukacji naukowe] i matematycznej. Mtodzi ludzie powinni pozycjonowac sie
poprzez edukacje i doswiadczenie zawodowe, aby stali sie istotni na jutrzejszym rynku, a
obecni pracownicy powinni stale ulepszac i rozwija¢ swoje umiejetnosci i zdolnosci, aby
pozosta¢ adekwatnym i produktywnym. Czy nasze ciekawe czasy sg przeklenstwem? Ty
decydujesz.

1.2 Technologia informacyjna



Czy probowates kiedy$s wyobrazi¢ sobie cud, ktérego doswiadczali ludzie, ktorzy zyli w
przesztosci, gdyby zyli dzisiaj? Maszyny i technologia, ktdre powstaty w ostatnich
dziesiecioleciach, zadziwiaty nawet naszych rodzicow i dziadkdw. Thomas Friedman w swojej
ksigzce "The World is Flat" opisuje historie i rozwdj dzisiejszej technologii informacyjnej. Jako
prawdziwy przyktad sptaszczajgcych efektow nowoczesnej technologii informacyjnej,
wykorzystatem méj aparat cyfrowy do filmowania studentéw z mojej klasy e-commerce na
Uniwersytecie Miedzynarodowym w Wiedniu, podczas gdy oni pracowali nad zadaniem
grupowym. Podczas lekcji pobratem filmy na méj laptop, zaimportowatem je do programu do
robienia filméw na moim komputerze, pobratem darmowg muzyke w tle, utworzytem film i
przestatem na YouTube.com, korzystajagc z bezprzewodowego pofgczenia internetowego
mojego laptopa. W ciggu godziny od nakrecenia pierwszego filmu ukoniczone wideo byto
dostepne w sieci, aby swiat mogt go zobaczy¢. Wielu moich uczniéw wystato SMS-y do swoich
przyjacioét, aby obejrzeli wideo w sieci - co wielu zrobito i od razu zgtaszane z powrotem tym z
naszej klasy. Inny przyktad "ptaskiego swiata", ktéry pojawit sie podczas mojej wizyty w U
Vienna, to gos¢ goscinny w tej samej klasie e-commerce. Kolega z Hardin-Simmons University
w Abilene w Teksasie napisat nasz podrecznik; Chciatem, aby moi studenci spotkali sie z nim i
ustyszeli jego doswiadczenia. Uzywajgc Skype'a, internetowego programu transmisji gtosu i
obrazu oraz dwdch laptopéw z kamerami i mikrofonami, méj kolega siedziat przy biurku w HSU
i wygtosit wyktad oraz odpowiadat na pytania studentdw w mojej klasie w Wiedniu. Obrazy
wideo uczniow z mojej klasy byty wyswietlane na jego laptopie, a wideo z nim przemawiajace
do ucznidw byto wyswietlane na $cianie mojej sali lekcyjnej za pomoca projektora
komputerowego. To doswiadczenie zostato przeprowadzone w czasie rzeczywistym i nie
pociggato za sobg zadnych kosztédw - poniewaz mieliSmy juz dostep do catego niezbednego
sprzetu. Sprawienie, by ta historia byfa jeszcze bardziej interesujaca, to fakt, ze stacja
telewizyjna Abilene donosita o tej historii i wyemitowata jg w wieczornych wiadomosciach.
Znajomy w Abilene nagrat wiadomo$¢ za pomocg swojej nagrywarki DVD, a nastepnie przestat
j3 na moje konto YouTube.com. Nastepnego dnia w Wiedniu udato mi sie opublikowac historie
na YouTube.com i pokaza¢ jg klasie w Wiedniu. Widzieli zdjecia siebie, ktére byty wyswietlane
na laptopie w Abilene, transmitowane w telewizji Abilene, przesytane do Internetu i pobierane
do ogladania w Wiedniu. Wszystko to odbywato sie bez kosztéw i minimalnego wysitku.
Dzisiejsza technologia informacyjna zmienia sposdb, w jaki ludzie komunikujg sie, zyjg i pracuja
ze sobg. Wiele z tych technologii jest tatwo dostepnych i niedrogich w uzyciu. Organizacje
wszystkich typdédw powinny mie¢ $wiadomos$é, w jaki sposéb dzisiejsza technologia
informatyczna moze poprawié sposob prowadzenia dziatalnosci. Objecie nowej technologii
moze by¢ formg przewagi konkurencyjnej dla firm - nie czynigc tego, moze pozostawic je poza
czasem i za konkurencja.

1.3 Kreatywna Destrukcja

Kiedy bytem dzieckiem, mdj ojciec pracowat w Nowym Jorku, a my mieszkalismy w
Connecticut. Pamietam, jak moi dziadkowie przyjezdzali do nas kazdego roku z domu w
Nowym Orleanie przez dwa tygodnie. Co roku odbywali podrdz krajowg pociggiem, ktory
nawet w latach 70. wydawat sie przestarzatg metodg transportu. Chociaz popularnos$é podrdzy
pociggami dalekobieznymi w Ameryce wcigz jest powszechna w wielu cze$ciach $wiata, stafa
sie nieistotna w poréwnaniu z tym, co byto sto lat temu. Powstanie systemow



samochodowych i autostradowych oraz narodziny i rozwdj transportu lotniczego
spowodowaty, ze branza przewozéw kolejowych zepsuta sie do niemal zapomnianego $srodka
transportu - podobnie jak pociggi podrézowaty konno i dylizansem we wczesniejszych czasach.
Sity, ktére napedzaty zainteresowanie podrézami samochodowymi i liniami lotniczymi przez
podréze kolejowe, spowodowaty, ze wiele zadan zwigzanych z kolejami stato sie nieistotnych
i niepotrzebnych. Wiele miejsc pracy i przemystéw przestato istnieé¢, gdy powstaty nowe,
lepsze i preferowane rodzaje transportu. Zagubione prace zwigzane z kolejnictwem zostaty
zastgpione w gospodarce niezliczonymi miejscami pracy w przemysle samochodowym,
drogowym i lotniczym. Nowe technologie, miejsca pracy i branze zastgpity stare technologie,
miejsca pracy i przemyst. Ten proces wymiany nie ogranicza sie do branzy transportowej. Sfera
medyczna nieustannie ogtasza nowe procedury, sposoby leczenia i sposoby zapobiegania i
leczenia chordb i dolegliwosci. Naukowcy i badacze nieustannie odkrywajg nowe rzeczy, ktére
poprawiajg nasze zycie i prace - w rolnictwie, inzynierii i poprzez czyste i stosowane badania
w chemii, biologii i fizyce. Postepy w elektronice i technologii komputerowe] daty nam
niezliczcone nowe produkty, ktére radykalnie zastgpity stare produkty i sprzet - od
potezniejszych komputeréow osobistych po wieksze telewizory i mniejsze telefony
komodrkowe. Kazdy radykalny rozwdj produktu niesie ze sobg nowe technologie i nowe miejsca
pracy. Stare technologie, miejsca pracy i produkty ging w gospodarce. Ekonomisci odnoszg sie
do procesu nowych i lepszych produktéw, pomystow i innowacji, zastepujgc stare, jako
"tworczg destrukcje". Innowacje przynoszg ze sobg nowe zestawy wymaganych umiejetnosci,
wiedzy i umiejetnosci pracownika. Miejsca pracy zwigzane ze starymi produktami stajg sie
nieistotne, a nowe miejsca pracy stajg sie popytem. Nasza kapitalistyczna gospodarka to taka,
ktdra zacheca i nagradza wynalazek oraz tworzenie nowych i lepszych rzeczy. Przedsiebiorcy i
innowacyjne firmy nieustannie szukajg i rozwijajg kolejng "duzg rzecz" dla rynku, aby w ten
sposob stworzy¢ siebie i swoje firmy. Poniewaz "nowy i lepszy" jest norma rynku, wymagane
umiejetnosci, wiedza i umiejetnosci pracownikéw na rynku rowniez ulegajg ciggtym zmianom.
Nowe osiggniecia i innowacje oznaczajag nowe mozliwosci dla innowacyjnych firm i
pracownikdéw. Firmy i pracownicy, ktérzy posiadajg wiedze na temat przestarzatych
technologii i umiejetnosci potrzebnych do wytwarzania niechcianych ofert, nie bedg mieli
zadnego znaczenia na rynku. Osoby i organizacje muszg stale aktualizowaé swojg wiedze i
umiejetnosci na rynku, aby staty sie istotne w przysztosci - poprzez ciggte szkolenia, rozwdj i
edukacje oraz silne wyczucie ciekawosci i osobistego odkrywania.

1.4 Ciggta i nieciggta zmiana

Twierdzenie Pitagorasa moéwi, ze w przypadku tréjkata prostokatnego kwadrat diugosci
przeciwprostokatnej jest réwny sumie kwadratéw dwdch innych dtugosci. Dla tréjkata o
dwdch bokach, ktére mierzg trzy i cztery jednostki, przeciwprostokatna bedzie réwna pieciu
jednostkom. Kwadrat trzy (dziewiec) plus kwadrat czterech (16) réwna sie kwadratowi pieciu
(25). Przeciwprostokatna zawsze bedzie krétsza niz suma dtugosci dwdch pozostatych stron. Z
pracy W. Edwardsa Deming przyszedt z pomystami Total Quality Management (TQM). TOQM to
filozofia zarzadzania i metoda stosowana w ustawieniach produkcyjnych i zajmuje sie
produkcjg wysokiej jakosci produktow. Wiele pomystdw Deminga na tworzenie wysokiej
jakosci i wydajnych organizacji zostato rozszerzonych i zastosowanych w obszarach
wykraczajacych poza produkcje. Jednym z gtéwnych zatozen jego metodologii jest pojecie



"ciggtego doskonalenia". Ciggte doskonalenie dotyczy ciggtych i stopniowych zmian w
sposobie produkcji i pracy. Wprowadzanie matych i przyrostowych zmian w czasie moze
spowodowac¢ duze zmiany w diuzszej perspektywie. Kiedy zmiana jest ciggta i stopniowa w
czasie, w danym momencie potrzeba mniej wysitku niz to, czego wymagatoby radykalne i
drastyczne zmiany w krotkim okresie czasu. W kazdym momencie organizacja, ktora stale sie
poprawia i "porusza", radzi sobie lepiej niz ta, ktéra kontynuuje swoj pierwotny bieg i zmienia
sie tylko okresowo i drastycznie. Kazdy, kto wyciagnat pralke na rampe ciezaréwki na wozku,
w przeciwienstwie do fizycznego podnoszenia go i podnoszac na tyt ciezaréwki, moze docenic
pomoc, jaka zapewnia rampa. Kazdy krok w gére rampy podnosi fadunek stopniowo do
poziomu ciezaréwki. Przenoszenie ciezkiego fadunku na ziemi od korca rampy do tytu
ciezaréwki, a nastepnie podniesienie jej do ciezaréwki wymaga wiekszej odlegtosci i wiekszego
wysitku na podnosniku. Poruszenie sie do przeciwprostokatnej trojkata jest krétsze niz zejscie
z jednej strony, zatrzymanie i obrét o 90 stopni pod kagtem prostym, a nastepnie przesuniecie
w gore po drugiej stronie. Gdy wszystkie pozostate sg rowne, odlegtos¢, czas i energia
potrzebna do poruszania sie pod katem prostym jest wieksza niz ruch w przeciwprostokatne;j.
Pojecie ciggtego doskonalenia Deminga jest rownowazne stopniowemu podnoszeniu
przeciwprostokatnej a trojkat; jak poruszanie sie po rampie. Nieciggte zmiany lub radykalna
zmiana sg analogiczne do przechodzenia w dét po jednej stronie tréjkata bez zadnych zmian,
zatrzymywania i zmiany kierunku pod odpowiednim katem, a nastepnie ponownego
uruchamiania i kontynuowania w nowym kierunku. | tak jak w przypadku ciezkich tadunkow,
ktdre muszg zostaé podniesione do ciezaréwki, zmiana i ruch od prostego do drugiego korica
moze by¢ bardzo trudny dla oséb zaangazowanych w zmiane. Planujgc zmiany organizacyjne,
zapamietaj swojg geometrie!

2 Podejmowanie decyzji
2.1 Decyzje prawne i etyczne

Proces decyzyjny obejmuje kilka odrebnych etapéw. Pierwszym krokiem jest zdefiniowanie
problemu. Alternatywne rozwigzania problemu sg generowane, zanim zostanie wybrane
rozwigzanie do wdrozenia. Po wdrozeniu rozwigzania, w razie potrzeby nalezy je pdiniej
ocenic¢ i zmienié. Nie wszystkie problemy sg takie same i nie wszystkie sg dopuszczalne.
Podejmowanie decyzji wymaga wyboru alternatywy do wdrozenia sposréd wielu mozliwych
rozwigzan alternatywnych. Wiele razy alternatywy, ktdre decydenci wybierajg i wdrazaja, to
alternatywy, ktére znajg lub ktére sg fatwo dostepne. Na przyktad kazdego dnia, kiedy
wsiadam do samochodu, aby wréci¢ do domu z pracy, wybieram alternatywe, ktéra jest mi
bardzo znajoma i fatwa do wdrozenia. Jednak kazdego dnia mogtem wybrac inng alternatywe
sposrod niemal nieograniczonej liczby innych skutecznych rozwigzan. Mogtabym opuscic
przejazd od jednego z moich przyjaciét lub znajomych z pracy, wezwac takséwke, jezdzié
autobusem, chodzi¢, jezdzi¢ na rowerze lub deskorolce, lub wybra¢ dowolng kombinacje tych
alternatyw. Oprécz tych alternatyw, istnieje rowniez szereg nielegalnych alternatyw, z ktérych
mogtbym wybieraé. Mdgtbym ukrasc lub przejac pojazd, zakras¢ sie na transport publiczny lub
jecha¢ takséwka i usztywnié¢ kierowce. Jednak nigdy nie uwazam tych alternatyw za
uzasadnione mozliwosci, poniewaz nie sg one legalne. Wybér i wdrozenie jednego z nich moze
skutkowa¢ wszczeciem postepowania karnego, grzywng, uwiezieniem i innymi



nieprzyjemnymi konsekwencjami. Nielegalne alternatywy sg uwazane za niedopuszczalne,
zanim zostang ocenione jako mozliwe rozwigzania. Niektore alternatywy, chocby prawne,
rowniez nie sg uwazane za mozliwe rozwigzania. Na przyktad, mégtbym naktoni¢ kierowce, by
zawidzt mnie do domu pod przykrywka osobistego lub rodzinnego zagrozenia. Mogtem grac z
sympatig wspotpracownika, udajgc kontuzje na przejazdzke lub pozyczy¢ pojazd. Mdgtbym tez
wymysli¢ opowiesci o pechach, by pozyskac pienigdze od znajomych lub nieznajomych za
bilety autobusowe lub takséwki. Te alternatywy nigdy nie pojawiajg sie w mojej gtowie,
poniewaz naruszajg moje poczucie etyki i moralnosci. Naruszenie moich zasad etycznych
sprawitoby, ze poczutbym sie winny i wstydzitem sie moich czynéw, i mogtem kosztowaé mnie
zaufanie tych, ktérzy mi pomogli - gdyby kiedykolwiek dowiedzieli sie, ze skorzystatem z nich.
Jedynie alternatywne rozwigzania prawne i etyczne stajg sie mozliwymi rozwigzaniami
problemu. Coraz wiecej organizacji akceptuje koncepcje umocnienia i wspdlnego
podejmowania decyzji, dlatego coraz wazniejsze staje sie, aby pracownicy wiedzieli, jak
podejmowacd decyzje. Muszg zrozumiec jak definiowaé problemy i opracowywac alternatywne
rozwigzania, ktére sg zgodne z prawem i etyczne. Aby to zrobié, pracownicy muszg rozumieé
otoczenie prawne, w ktorym dziatajg ich organizacje, oraz wytyczne etyczne, ktére kierujg ich
dziataniami. Liderzy organizacji muszg nieustannie szkoli¢ i edukowac swoich pracownikéw w
tych kwestiach i jasno wyraza¢ swoje oczekiwania dotyczace etycznego i prawnego
zachowania. Niepowodzenie moze by¢ kosztowne.

2.2 Burza mozgow

"Burza mdzgdéw" to termin, ktéry ludzie czesto uzywajg do opisania znalezienia rozwigzania
problemu. Wielu ludzi nie zdaje sobie sprawy, ze burza mézgéw to technika z okreslonymi
zasadami i procedurami. To naprawde bardziej technika generowania pomystéw niz technika
"rozwigzania". Burza mézgdéw ma na celu wykorzystanie potegi grup w celu opracowania listy
mozliwych rozwigzan problemu. Grupy mogg przewyzszac liczbe oséb zaréwno w zadaniach
fizycznych, jak i umystowych. Dzieki fizycznym zadaniom wiele oséb moze mieé wiekszg wage,
wiecej rzeczy, wiecej terytorium i wiecej kontaktéw niz jedna osoba. Obcigzenia dla zadan
fizycznych mogg by¢ udostepniane cztonkom grupy. W zadaniach umystowych grupy moga
rowniez przescignac jednostki dzieki roznym doswiadczeniom, wiedzy i perspektywom, ktdre
cztonkowie posiadajg i wykorzystuja do rozwigzywania problemdéw psychicznych. Kiedy
poszczegdlni cztonkowie zbiorowo wykorzystujg swoje przeszte doswiadczenia, aby rozwigzac
wspoélny problem grupowy, powstajg bogatsze i lepsze rozwigzania niz wtedy, gdy tylko
wybrana jest jedna perspektywa. Jest to kluczowa zasada burzy modzgdéw. Proces
rozwigzywania problemdéw obejmuje kilka odrebnych etapdéw. Pierwszym krokiem jest
zdefiniowanie problemu, a nastepnie wygenerowanie alternatywnych rozwigzan, wybér
alternatywy, wdrozenie rozwigzania alternatywnego oraz ocena i informacje zwrotne.
Wybrane rozwigzania powinny by¢ legalne i etyczne. Burza mézgéw to technika uzywana do
opracowania listy alternatywnych rozwigzan problemu. Niektdre stajg sie rutyna, a niektére
kreatywne. Jak opisuje Alex F. Osborn, ojciec burzy mézgdw, zasady burzy mdozgow to:

1. Grupy powinny sktadac sie z pieciu do siedmiu oséb.

2. Kazdy powinien mie¢ mozliwos¢ wniesienia swojego wktadu.



3. Podczas fazy generowania pomystéw nie jest dozwolona zadna krytyka.
4. Nalezy zachecaé do luzowania i dziwacznych pomystéw.

5. Nalezy zachecac¢ do "niedopuszczania" do pomystow innych.

6. Im wieksza ilos¢ i réznorodnosé pomystow, tym lepiej.

7. Pomysty powinny by¢ rejestrowane.

8. Po wygenerowaniu wszystkich pomystéw kazdy pomyst powinien zosta¢ oceniony pod
katem zalet i wad, kosztéw i korzysci, wykonalnosci itd.

Wymaganie od grup od pieciu do siedmiu oséb i posiadanie przez nich wszystkich pomystéw
umozliwia site grup do wejscia w gre. Gdy grupy sg zbyt mate, nie ma wystarczajacej ilosci
réznych doswiadczen z przesztosci, z ktérych mozna skorzystaé. Kiedy grupy stajg sie zbyt duze,
sity, ktére hamujg indywidualne uczestnictwo stajg sie bardziej widoczne. W przypadku burzy
mozgdéw alternatywne rozwigzania sugerowane przez cztonkdw grupy powinny byé
wymawiane bez zastanawiania sie nad strachem lub ocena. Ludzie powinni swobodnie
sugerowac wszelkie pomysty, ktére przychodzg im na mysl. Powinno sie zacheca¢ do gtupich
lub dziwacznych pomystéw, poniewaz mogg one wywotywac twdrcze pomysty w innych, ktére
mogg prowadzi¢ do wyjgtkowych rozwigzan. Wszystkie pomysty powinny by¢ rejestrowane.
Pomystowos$¢ nalezy oceniaé¢ dopiero po tym, jak zostanie ona wezwana do zaprzestania
generowania pomystéw. Techniki burzy mézgdédw umozliwiajg grupom generowanie wielu
mozliwych rozwigzan probleméw. Dzieki procesom generowania i oceny wielu mozliwych
rozwigzan mozna odkry¢ nieoczywiste, wybitne i jedno milionowe rozwigzanie.

2.3 Rozbiezne myslenie

Czy przytapate$ sie na szaleistwie w Sudoku? Sudoku jest jak krzyzéwka, ktéra uzywa liczb.
Kazda tamigtdowka jest rozwigzywana przez wymyslenie jednej konkretnej kombinacji liczb,
ktdra uzupetnia siatke tak, ze kazdy wiersz, kolumna i tréjka trzy na trzy zawiera liczby od jeden
do dziewigtej. Jest tylko jedno rozwigzanie kazdej zagadki. Podobnie, krzyzowki uktadane sg
tak, ze kazda wskazéwka ma jedno i tylko jedno rozwigzanie. Poniewaz kwadraty tamigtowek
mogqy zawierac litery w wielu wyrazach, przechodzace przez wiersze i kolumny w dof,
odpowiedzi muszg by¢ doktadnie takie, jakie zamierzat autor famigtéwki, a puzzle nie zostang
rozwigzane. Sudoku i krzyzéwki sg wyzwaniem, poniewaz wymagajg od ludzi znalezienia
"jednego" rozwigzania z duzej liczby mozliwych rozwigzan. Rodzaj myslenia potrzebny do
sprowadzenia dtugiej listy mozliwego rozwigzania jednego witasciwego rozwigzania to tzw.
myslenie zbiezne. Dla organizacji posiadanie osob o silnych umiejetnosciach konwergencji
moze by¢ atutem. Fakt, ze mozna zignorowac wiele niepoprawnych alternatyw podczas
szukania jednego wfasciwego rozwigzania, jest czasami niezbedng umiejetnoscig. Innym
razem moze by¢ korzystne, aby mieé ludzi, ktérzy mogg byc¢ rozbiezni, a nie zbiezni, w swoim
mysleniu. Rozbiezne myslenie to mozliwos¢ zobaczenia wielu alternatyw dla pojedynczego
problemu. W konfrontacji z problemem lub problemem rozbiezni mysliciele s3 w stanie
wyobrazié¢ sobie szerokg game réznorodnych i mozliwych rozwigzan. Rozbiezne i rozbiezne
myslenie mozna zobrazowac za pomocg obrazu lejka. Zbiezne myslenie jest analogiczne do
przejscia z duzego konica do matego konca lejka - wszystkie mozliwe rozwigzania sprowadzajg



sie do jednego wiasciwego rozwigzania. Rozbiezne myslenie mozna uwazaé za
przeciwienstwo. To dziata od matego konca do duzego konca lejka - pojedynczy problem
rozszerza sie na wiele mozliwych rozwigzan. Rozbiezne myslenie jest kluczowym
komponentem kreatywnosci. Kreatywne rozwigzywanie probleméw zwykle wymaga
opracowania dtugiej listy mozliwych rozwigzan problemu. Kreatywnos¢ polega na tworzeniu
mentalnych powigzan miedzy pozornie niezwigzanymi ze sobg koncepcjami,
przezwyciezaniem stereotypdw i zobowigzaniami do przesztych sposobdw dziatania i myslenia
0 rzeczach oraz przetamywaniu fatszywie wznoszonych barier dla definicji problemoéw i
mozliwych rozwigzan. Rozbiezne i twdrcze myslenie wymaga znacznej energii psychicznej i
wysitku. Bez checi spojrzenia mocniej, kopania glebiej i gtebszego poznania, jednostki nie beda
kreatywne w swoim mysleniu. Podobnie kultury organizacyjne, ktére nie zachecajg i nie
promujg kreatywnego myslenia, bedg ograniczone w swoich rozwigzaniach i osiggnieciach.
Linus Pauling powiedziat: "Najlepszym sposobem na dobry pomyst jest posiadanie wielu
pomystéw". Ta zasada odnosi sie szczegdlnie do organizacji. Aby znalezé rozwigzanie "jeden
na milion", organizacje mogg wygenerowac "milion minus jeden" innych rozwigzan. Rozbiezne
myslenie moze byé Zrédtem przewagi konkurencyjnej. Angazujgc sie i zachecajgc do
rozbieznego i kreatywnego myslenia, organizacje mogg rozwigzywac¢ problemy z
rozwigzaniami, ktére sg pomijane lub ktérych nie mozna sobie wyobrazi¢ przez konkurentéw,
ktdrzy nie wspierajg kreatywnosci i innowacji.

2.4 Normatywny model decyzji

Rozpoczynajgc projekt naprawy domu, pomocne jest posiadanie wszystkich niezbednych
narzedzi pod reka. Czesto zaleca sie posiadanie dodatkowych narzedzi w zasiegu, jesli projekt
bedzie bardziej skomplikowany niz pierwotnie sgdzono. Im wieksza réznorodnos¢ narzedzi w
zestawie narzedzi recznych, tym wieksze prawdopodobienistwo, ze rozwigze problemy, ktore
napotka. W pewnym sensie menedzer jest jak ztota rgczka organizacyjna. Menedzerowie
identyfikujg i rozwigzujg wiele rodzajéw probleméw (np. Personel, planowanie, planowanie,
budzetowanie, technologia, operacje, udogodnienia, zasady, zasoby itp.) Majac na uwadze
najlepsze interesy ich organizacji. Niektore problemy sg proste i przewidywalne, a inne sg
bardziej skomplikowane. Dobry menedzer, podobnie jak dobry majsterkowicz, jest w stanie
szybko okredli¢ rodzaje narzedzi, ktére musi rozwigzaé, aby rozwigzaé problemy, ktére
napotyka. Czasami narzedziami potrzebnymi do rozwigzania problemdéw organizacyjnych sg
wspotpracownicy oraz wiedza, wglad i kreatywnos¢, ktére posiadajg. Ludzie wykorzystuijg
wiedze, ktérg zdobywajg z przesztych doswiadczen, aby zdefiniowac i rozwigzac problemy,
ktdre napotykajg. Wiedze mozna uzyskaé z bezposrednich osobistych doswiadczen lub z
doswiadczen innych. Grupy sg w stanie przewyzszy¢ liczbe oséb w zadaniach umystowych w
duzej mierze ze wzgledu na réznorodnos$é doswiadczen, ktére cztonkowie wnoszg do swoich
grup. Gdy doswiadczenia cztonkdéw grupy sg wykorzystywane do rozwigzywania probleméw
zamiast rozwigzywania problemoéw pojedynczego menedzera, zwykle pojawiajg sie lepsze
rozwigzania. Korzysci z grupowego rozwigzywania probleméw wigzg sie jednak z kosztami -
przede wszystkim z czasem spedzanym przez cztonkdw grupy z dala od normalnych
obowigzkéw zwigzanych z pracg. Nie wszystkie decyzje podejmowane przez menedzerdw
wymagajg rozwigzania z pomocg wspotpracownikédw. Menedzerowie mogg podejmowac
decyzje przy niewielkim wktadzie lub bez zadnego wktadu ze strony pracownikéw. Skuteczni



menedzerowie wiedzg, kiedy zwraca¢ uwage od innych i kiedy rozwigzywaé problemy
samodzielnie. Model decyzji normatywnych, opracowany przez Victora Vrooma i jego
wspotpracownikdw, wyjasnia wyjasnienie odpowiedniego poziomu zaangazowania
pracownikdéw w proces decyzyjny. Akceptacja decyzji i jakos¢ decyzji napedzajg model. Kiedy
wazne jest, aby pracownicy kupowali i akceptowali decyzje, powinni by¢ wigczani w proces
decyzyjny. Podobnie, gdy wazine jest, aby opracowaé wyjatkowe rozwigzania o wysokiej
jakosci, nalezy wtaczy¢ do procesu wiecej oséb. Nalezy réwniez wzig¢ pod uwage czas przy
wyborze odpowiedniego stopnia zaangazowania pracownikdw - poniewaz czas potrzebny na
podjecie decyzji zmniejsza sie, bardziej autokratyczne style decyzyjne sg odpowiednie. Model
opisuje takze pie¢ styléw podejmowania decyzji, ktére obejmujg ciggtos¢ od "autokratycznej"
do "grupy". Styl autokratyczny to taki, w ktérym menedzerowie podejmuja decyzje niezaleznie
i autonomicznie. Srednie wymiary obejmuja menedzera zbierajacego istotne informacje od
innych, konsultujac sie z indywidualni wspétpracownicy i konsultowanie sie z grupami
pracownikéw przed podjeciem decyzji. W stylu "grupowym" menedzerowie pozwalajg swoim
pracownikom rozwigzywaé problemy. Odpowiedni styl podejmowania decyzji jest
podyktowany charakterystyka sytuacji - akceptacja, jakoscig i czasem. Podobnie jak narzedzia,
rézne style decyzyjne sg odpowiednie dla réznych rodzajéw problemdéw, a wykwalifikowani
menedzerowie wiedzg, kiedy i jak korzystaé z kazdego z nich.

2.5 Diagnozowanie probleméw z wydajnoscia

Kiedy samochody majg problemy z wydajnoscia, zwykle trafiajg do warsztatéw naprawczych
po pomoc. Czescig pracy mechanika jest wystuchanie opisu wtasciciela pojazdu, ktéry jest nie
tak z samochodem, aby dowiedziec sie, jak rozwigza¢ problem. Podobnie, gdy chory pacjent
odwiedza lekarza w celu uzyskania pomocy, lekarz poprosi pacjenta o opisanie objawéw,
ktorych on doswiadcza. Lekarze zwykle zadajg pacjentowi dodatkowe pytania, aby pomadc
okresli¢ zrodto problemu. Zaréwno mechanicy, jak i lekarze starajg sie w petni zdiagnozowad i
zrozumie¢ problemy swoich pacjentdow zanim opracujg odpowiednie rozwigzania. Tylko
wtedy, gdy problemy sg jasno okreslone, mozna zaprojektowac rozwigzania majgce na celu
zaradzenie problemom. W samochodach, w ktérych wystepujg problemy z hamulcami, nie jest
potrzebny nowy radiator i jeden z nich doswiadcza problemu z przegrzewaniem
prawdopodobnie nie wymagajg nowych hamulcéw. Podobnie, pacjent cierpigcy na gorgczke i
przekrwienie nie potrzebuje rozwigzania problemu w przypadku wrosnietego paznokcia.
Rozwigzania muszg by¢ zaprojektowane w celu leczenia problemdéw i dolegliwosci
korzeniowych. Kiedy pracownicy doswiadczajg probleméw z wydajnoscig w pracy, czesto
menedzer musi zdiagnozowac i opracowaé rozwigzania tych problemdw. Jesli wydajnos$é
pracownika cierpi, jest to symptom problemu motywacji, problemu zdolnosci lub ich
kombinacji. Aby pracownicy mogli z powodzeniem wykonywa¢ swojg prace, muszg "chciec¢" i
by¢ "w stanie" wykonac. Teoria motywacji wyjasnia, dlaczego ludzie chcg robi¢ rézne rzeczy.
Otrzymywanie nagrdéd zewnetrznych i wewnetrznych, osigganie celdw, unikanie Kkar,
zaspokajanie potrzeb oraz utrzymywanie percepcji sprawiedliwosci i uczciwosci to tylko
niektore ze sposobdw konceptualizacji i studiowania motywacji pracownikéw. Problemy z
umiejetnosciami wynikajg z niewystarczajgcego lub niewtasciwego doswiadczenia i szkolen
lub braku zasobdéw organizacyjnych (fizycznych, ludzkich, finansowych lub technologicznych) i
innych rodzajow wsparcia organizacyjnego (np. Priorytetow, polityki, uprawnien itp.). Bez



motywacji i umiejetnosci wydajnos¢ nie wystgpi. Kierownicy muszg doktadnie okresli¢, czy
problemy z wydajnosciag wynikajg z probleméw motywacyjnych lub zdolnosci. Jesli
prawdziwym powodem ztych wynikdéw jest ograniczony dostep pracownika do aktualnych i
potrzebnych informacji, nie ma sensu prébowac naprawia¢ wynikdw przy uzyciu nagrod lub
kar. Podobnie, gdy problemem jest motywacja pracownika, marnowanie dodatkowych
zasobdéw finansowych lub ludzkich bytoby problemem. Rozwigzanie musi pasowaé do
prawdziwego problemu. Mechanika i lekarze diagnozujg problemy, a nastepnie projektuja
rozwigzania, aby je naprawié. Aktywnie stuchajg swoich klientéw i pacjentéw i zadaja
sondujgce pytania, aby doktadnie okresli¢ przyczyny problemdéw. Mechanika i lekarze
doskonale znajg rowniez swoich poddanych. Dzieki szkoleniom, edukacji i stazom rozwijaja
wiedze o tym, jak ich podmioty pracujg i rozumiejg, w jaki sposéb naprawic i przywrdécié je do
zdrowia. Menedzerowie i liderzy organizacji powinni aktywnie komunikowac sie ze swoimi
ludzmi i kontaktowaé sie z nimi zrozumie¢ i przewidzie¢ problemy z wydajnoscig. Powinni
takze zainwestowac sporo czasu i wysitku w badanie funkcjonowania i funkcjonowania
organizacji. Tylko wtedy mozna najskuteczniej zidentyfikowaé i rozwigzaé problemy zwigzane
z wydajnoscia.

2.6 Eskalacja zobowigzania

Doswiadczeni kupujgcy w serwisie eBay szanujg i rozumiejg proces licytacji. Oferenci w
serwisie eBay otrzymujg polecenie podania najwyzszej kwoty, jakg sg gotowi zaptaci¢ za
przedmiot przy sktadaniu ofert. Po podjeciu decyzji i wprowadzeniu tej kwoty najrozsadniejszg
rzeczg do spetnienia przez oferenta jest czekanie na zakonczenie aukcji przed sprawdzeniem
wyniku oferty. Jedng z najgorszych rzeczy jest ciggte sprawdzanie statusu aukcji i wdawanie
sie w licytacje z innymi oferentami. Jest bardzo kuszace, aby podnies¢ maksymalng stawke o
kilka dolaréw, gdy dowiadujesz sie, ze ktos inny przelicytowat twojg maksymalng oferte. Jesli
pierwotnie chciates wydac¢ nie wiecej niz 40 USD na przedmiot, nowa maksymalna stawka 42
USD to tylko dwa dolary wiecej. A gdy konkurenci licytujgcy podniosg cene do 44 USD, logiczne
wydaje sie zainwestowanie jeszcze trzech dolaréw i podwyzszenie ceny do 45 USD. Do czasu
zakoniczenia aukcji oferent, ktéry pierwotnie byt sktonny zainwestowac nie wiecej niz 40 USD,
moze stwierdzi¢, ze wydat znacznie wiecej. Eskalacja zaangazowania to nazwa procesu
podejmowania decyzji w kierunku dziatania, ktére wydaje sie racjonalne w oparciu o
poprzednie dziatania, ale w rzeczywistosci jest dos¢ irracjonalne. Po zainwestowaniu w tok
postepowania wiele razy wydaje sie rozsgdniej wrzucac wiecej inwestycji niz redukowac straty
i przejs¢ do czegos bardziej dochodowego. Oferent, ktdry przekroczyt swojg oryginalng i
uzasadniong maksymalng kwote ofert, wielokrotnie racjonalizuje sktadanie wyzszych ofert
pod katem tego, co zostanie utracone, jesli nie zwiekszy swojej oferty, a ona uzasadnia, ze
kolejna nieco wyzsza oferta jest uzasadniona, poniewaz aukcje mozna wygra¢ dzieki tylko kilka
dolaréw wiecej. Organizacje s3 podatne na putapki eskalacji zaangazowania. Czasami
wyrzucajg pienigdze i zasoby po nieoptacalnych przedsiewzieciach, poniewaz majg
irracjonalne zmysty zysku i straty. Czasami inwestujg wiecej w niepowodzenie w dziatanie w
dazeniu do sukcesu, niz gdyby podjeli wczesniejszg strate i przeszli do innego przedsiewziecia.
Nala¢ wiecej pieniedzy na promowanie nierentownej linii produktéw, zamiast jg wyrzucac,
zatrzymujgc nieproduktywnych pracownikdw zamiast pozwalajgc im odej$¢, naprawiajac i
utrzymujac uszkodzony sprzet zamiast je wyrzucac i kupujac nowy sprzet, poswiecajac wiecej



czasu i wysitku na opracowanie strategii, aby raczej uczyni¢ dziatalnos¢ bardziej optacalng niz
rentowng. niz rozpoczecie z nowymi opcjami i zatopienie dodatkowych pieniedzy w ponad
budzetowych projektach budowlanych to wszelkie formy eskalacji zobowigzan. Decydenci
muszg spojrzeé na to, co opcja przyniesie w przysztosci, zamiast patrze¢ na to, co zostato
zainwestowane w dziatanie w przesztosci. Czasami najlepszym sposobem dziatania jest
zatrzymanie sie, odwrdcenie i podazanie w nowym kierunku. Jesli decydenci organizacyjni sg
tak oddani za wszelkg cene, moga uzna¢, ze sukces ostatecznie kosztuje ich wszystko.

3 Handel elektroniczny
3.1 Strony internetowe

WyobraZz sobie zdumienie, jakiego doswiadczyli ludzie, gdy po raz pierwszy pojawity sie
telefony pod koniec XIX wieku. Ich wynalazek i nastepujgca po nim proliferacja zasadniczo
zmienity sposdb komunikowania sie ludzi. Firmy korzystaty z telefonu, aby ulepszy¢ sposoby
prowadzenia dziatalnos$ci. Mogg komunikowaé sie z klientami, dostawcami i dostawcami z
duzych odlegtosci w czasie rzeczywistym. Pod koniec XX wieku kolejna rewolucja
komunikacyjna szybko ogarneta swiat. Tym "wynalazkiem" byt Internet, a podobnie jak telefon
zostat obeznany przez biznes, tak samo jak Internet. Firmy korzystajg ze stron internetowych,
aby przedstawiac i promowad siebie na Swiecie, prezentowac i sprzedawac zasoby reklamowe
oraz komunikowac sie z klientami, dostawcami i dostawcami. Odwiedzajgcy moga uzyskac
dostep do stron firmowych z dowolnego miejsca na Swiecie o kazdej porze dnia i nocy.
Podobienistwa miedzy telefonem i Internetem nie konczg sie na podobienstwach w sposobie
ich komunikacji z innymi. Internet dziata podobnie do systemu telefonicznego. Strony, ktdére
chcy sie komunikowacé przez telefon, potrzebujg dostepu do telefondw podtgczonych do
systemu telefonicznego. Aby pofaczy¢ sie z systemem, ludzie zwykle kupujg telefony i
rejestrujg sie w ustudze telefonicznej w firmie telekomunikacyjnej. Po ustanowieniu kont
telefonicznych klienci otrzymujg numery telefonéw. Numery telefonéw sg podawane innym
osobom i umieszczane w ksigzkach telefonicznych. Numery w Vanity uzywaijg liter na tarczy
telefonicznej, aby adresy telefoniczne staty sie bardziej niezapomniane. Cyfry w numerze
telefonu kierujg sprzet telekomunikacyjny w celu zlokalizowania i "zadzwonienia"
odpowiedniego telefonu w sieci. Wreszcie komunikacja odbywa sie, gdy strony podtgczonych
telefondw wymieniajg miedzy sobg informacje. Pod wzgledem Internetu, strony, ktére chca
sie ze sobg komunikowaé, muszg znajdowac sie w sieci (ktéra jest sie¢ komputeréw). Tworza
konta internetowe z firmami, ktére specjalizujg sie w faczeniu ludzi z siecig, zapewnianiu
przestrzeni komputerowej dla stron internetowych i rezerwowaniu nazw domen. Nazwy
domen lub adresy internetowe sg analogiczne do numerdw telefondéw toaletowych i stuzg do
identyfikacji konkretnego komputera w Internecie. Nazwy domen powinny by¢ przesytane do
katalogow wyszukiwania internetowego. Zamiast komunikowac sie bezposrednio z ludzmi,
internauci uzywajg oprogramowania przegladarki na swoich komputerach do przegladania
plikdw internetowych na komputerach w innych miejscach w Internecie - jeden komputer
zada dostepu do okreslonych plikdéw z drugiego komputera, a drugi komputer odpowiada.
Firmy mogg prezentowac uzytkownikom strony internetowe tresci tekstowe, wideo, audio i
interaktywne za posrednictwem ich stron internetowych. Edycja oprogramowania moze by¢
wykorzystana do projektowania witryn i tresci. Trudno sobie wyobrazié, ze obecnie istnieje



wiele organizacji, ktére nie korzystajg regularnie i nie sg uzaleznione od telefonéw, aby poméc
w prowadzeniu dziatalnosci. To, ze kiedyS nowa i zniechecajgca technologia stata sie
powszechna. Dziatanie bez telefonu stanowitoby powazng przeszkode dla konkurentéw. Moze
wkrdtce nadejs¢ czas, gdy brak obecnosci w sieci bedzie niekorzystny dla firm. Jesli tempo
wdrazania technologii internetowych bedzie rosto tak szybko, jak w ostatniej dekadzie, firmy
bez tych technologii mogg znalez¢ sie w gorszej sytuacji niz firmy bez telefonéw.

3.2 Globalizacja 3.0

W swojej ksigzce "Swiat jest ptaski" Thomas Friedman opisuje trzy epoki $wiatowego handlu.
Pierwszy etap miat miejsce miedzy czasem Kolumba a okoto 1800 r. - Friedman nazwat te
epoke globalizacjg 1.0. Sitg napedowg handlu byty kraje i rzady. Globalny handel i handel byty
prowadzone przez i miedzy krajami. Globalizacja 2.0, opisana przez Friedmana, trwata od 1800
do 2000 roku. Sitg napedowa w tej epoce handlu byty wielonarodowe firmy. Spadajgce koszty
transportu, spowodowane parowozem i kolejg, a nastepnie spadajgce koszty komunikacji,
przyczynity sie do rozwoju firm i dystrybucja ich produktéw na nowe i miedzynarodowe rynki.
Okoto przetomu tego wieku weszliémy w trzecig ere globalnego handlu i handlu. W tej nowej
erze Globalizacji 3.0, sita3 napedowg nie sg kraje ani organizacje miedzynarodowe; to sg
jednostki. Dzisiejsza technologia informacyjna i komunikacyjna pozwala jednostkom
wspoétpracowad i angazowac sie w globalny handel i handel, jak nigdy dotagd. Amazon.com i
eBay.com to dwa z najpopularniejszych miejsc sprzedazy detalicznej w Internecie. Oba
pozwalajg osoby prywatne i mate firmy sprzedajg produkty milionom internautéw, ktdérzy
odwiedzajg ich witryny i robig zakupy. Wiekszos$¢ matych firm tradycyjnie ograniczata sie do
sprzedazy na ich lokalnych rynkach. Oferujgc swoje produkty do sprzedazy za posrednictwem
sieci, mate firmy mogg dociera¢ i wymieniad towary i ustugi z klientami na odlegtych rynkach -
w catym kraju lub na catym swiecie.

3.3 Lokalizacja

Lokalizacja, lokalizacja, lokalizacja. Przy wyborze miejsca ustawienia stare powiedzenie wciaz
jest prawdziwe. Poniewaz przetrwanie organizacyjne zalezy od regularnej i korzystnej
wymiany z konsumentami, niezwykle wazine jest, aby zlokalizowaé¢ tam, gdzie s3g ich
konsumenci. Wybér odpowiedniej lokalizacji, poniewaz zostanie to omdwione tutaj, jest
bardziej skomplikowany niz po prostu znalezienie sklepu na ruchliwej ulicy. Wazne jest, aby
organizacje oferowaty swoje towary i ustugi tam, gdzie konsumenci chcg i oczekujg ich
znalezienia. Przedsiebiorstwo produkcyjne moze znajdowac sie na stosunkowo odlegtym
obszarze, o ile jego towary sg oferowane w miejscach, w ktérych konsumenci dokonujg
zakupéw. Czynniki, ktére nalezy wzigé pod uwage przy wyborze wtasciwej lokalizacji dla
zaktadu produkcyjnego, obejmujg dostep do surowcéw i wykwalifikowang site roboczg oraz
mozliwos¢ szybkiego i skutecznego dystrybuowania gotowych towaréw do konsumentéw.
Restauracje, sklepy detaliczne i inne organizacje zalezne od klientéw typu "drop-in" muszg
znajdowac sie w obszarach o duzym natezeniu ruchu, takich jak centra handlowe, ktére czesto
sg jednymi z najdrozszych lokalizacji, w ktérych prowadzi¢ dziatalno$é gospodarcza. Zaleta
dobrze widocznej lokalizacji jest mniejsza potrzeba reklamowania lokalizacji firmy wsrod
konsumentéw w regionie. | odwrotnie, organizacje, ktore lokalizujg sie poza obszarami o
wysokiej widocznosci, muszg wydawaé wiecej pieniedzy na reklame, aby uswiadomic



konsumentom ich obecnos¢. Wymagania zaktadu sy tak samo wazine jak potozenie
geograficzne. Specjalistyczny sklep odziezowy wymaga innych udogodnien niz fabryka, salon
opalania czy gabinet weterynaryjny. Idealne potozenie geograficzne moze by¢ niepozadane,
jesli odpowiednie urzadzenia nie sg dostepne. Budowanie od zera lub przebudowy istniejgcych
struktur moze by¢ potrzebne, aby idealna lokalizacja byta idealna. Dla firm, ktére angazujg sie
w e-commerce, lokalizacja jest rowniez bardzo wazna. Poniewaz wiele e-commerce dotyczy
klientéw zamawiajgcych produkty i firmy wysytajace produkty, idealne fizyczne lokalizacje dla
firm e-commerce to centra wysytkowe, dostawy i dystrybucyjne. Wyzwaniem dla firm handlu
elektronicznego jest informowanie konsumentéw w Internecie o ich stronach internetowych
i ofertach. Potencjalni klienci nie "przejezdzaja" regularnie i nie zauwazajg stron w Internecie
tak, jak w miescie z ceglanymi sklepami. W Internecie jest bardzo mato prawdopodobne, aby
znaczny strumien zainteresowanych klientéw wpadt na autonomiczng witryne e-commerce
firmy bez znacznego wysitku zwigzanego z marketingiem i reklama - podobnie jak w przypadku
firm typu "cegta i zaprawy", ktére lokalizujg sie z dala od duzych firm. obszary ruchu.
Odpowiednikiem e-commerce lokalizowania w centrum handlowym jest lokalizacja w
witrynach o wysokim natezeniu ruchu. Amazon.com i Ebay to dwie najczesciej odwiedzane
witryny e-commerce w Internecie, a obie oferujg firmom mozliwos$¢ zatozenia kont
sprzedawcow i sprzedazy produktdw kupujgcym strone. W tym przypadku akceptanci
zazwyczaj ptacg optaty za zatozenie i utrzymanie swoich "sklepdw" na stronach internetowych
oraz optat za kazdy sprzedany przedmiot. W wielu przypadkach optaty ptacone przez firmy za
zatozenie i utrzymanie kont sprzedawcow e-commerce za posrednictwem witryn o duzym
natezeniu ruchu sg bardziej korzystne niz ponoszenie kosztéw ustanawiania i promowania
samodzielnych witryn e-commerce. Tak jak méwi stare powiedzenie, wiasciwa lokalizacja jest
niezwykle wazna dla sukcesu firm - zaréwno tradycyjnych, jak i e-commerce.

3.4 Katalogi

Kiedy Sears, Roebuck, i Company zaczeli uzywac¢ swojego katalogu do sprzedazy produktow
pod koniec 1800 roku, nowy sposdb prowadzenia dziatalnosci ozyt. Sprzedawanie produktow
za posrednictwem katalogéw klientom rozsianym po catym kraju pozwala firmom uwolnic sie
od ograniczen tradycyjnego biznesu. Tradycyjny sposdb sprzedazy produktéw wymaga od firm
posiadania fizycznych sklepdéw, ktére klienci odwiedzajg iz ktérych beda odbieraé zakupy.
Sklepy musiaty by¢ zlokalizowane blisko swoich klientéw. Dla klientéw jedynymi produktami
dostepnymi do zakupu byty te oferowane w pobliskich sklepach. Zasieg rynkowy i wybér
produktow byty ograniczone, gdy sprzedaz i wymiana wymagaty bezposredniej interakcji
miedzy sklepami i klientami. Rozwdj transportu, ktory powstat w wyniku rewolucji
przemystowej i mozliwo$¢ szybkiej dystrybucji poczty i paczek do oséb w catym kraju,
pozwolity firmom znacznie rozszerzy¢ ich potencjalne rynki i zapewnity klientom dostep do
produktow, ktére nie byty dostepne lokalnie. Aby stac¢ sie firmg katalogowg, firmy musiaty
projektowac i drukowac¢ swoje katalogi i rozpowszechnia¢ je wsrdd ludzi, zwykle za
posrednictwem poczty. Nastepnie musieli wysyta¢ produkty do klientéw. Internetowa
rewolucja konca lat 90-tychu zwiekszyta zdolnos¢ firm do prowadzenia interesow z klientami
w odlegtych lokalizacjach. W przeciwienstwie do drukowanych katalogéw, katalogi
internetowe mogg przedstawia¢ ceny i oferty produktéw w czasie rzeczywistym i nie
wymagajg zadnych dodatkowych kosztéw ze strony firm, aby wiecej osob mogto je zobaczy¢



(kosztuje 100 i 100 000 klientéw, aby przegladaé internetowy katalog i robi¢ zakupy przez
strona internetowa jest zasadniczo identyczna). Ponadto e-handel eliminuje koszty
drukowania i wysytki zwigzane z produkcjg i dystrybucjg katalogdw, a czas oczekiwania na
otrzymanie i przyjecie zamdwienia jest nieistotny. Technologie sieciowe umozliwiajg rowniez
firmom sprzedaz produktéw przez catg dobe i przyjmowanie ptatnosci on-line bez
dodatkowych pracownikéw dziatu sprzedazy. Strony e-commerce moga by¢ projektowane i
zarzgdzane wewnetrznie lub zlecane firmom specjalizujgcym sie w projektowaniu i
utrzymywaniu stron biznesowych. Takie rozwigzania umozliwiajg tworzenie stron
internetowych, ktére sg zdolne do ptatnosci on-line, zarzadzania zapasami i zintegrowane;j
obstugi klienta. Dla tych, ktérzy mogga chcie¢ stopniowo wprowadzi¢ sie do sieci lub zrobi¢ to
przy minimalnej inwestycji, istnieje wiele firm zewnetrznych, ktére oferujg pakiety e-
commerce za rozsadne optaty. Niektore pakiety e-commerce wymagajg niewiele wiecej niz
dodawania opiséw produktéw, obrazéw i cen do szablondw (np. Yahoo! Merchant Solutions),
podczas gdy inne wymagajg od firmy posiadania istniejgcej strony internetowej (np. Paypal
Merchant Tools). Jak odkryto ponad sto lat temu, oferowanie produktéw klientom spoza
lokalnego rynku stwarza nowe mozliwosci sprzedazy i wzrostu. Technologie internetowe
sprawity, ze biznes jest jeszcze tatwiejszy i bardziej optacalny, aby sprzedawaé produkty
klientom spoza lokalnych rynkéw. Poniewaz coraz wiecej oséb korzysta z Internetu, firmy
powinny odkrywac sposoby oferowania swoich produktéw swiatu za posrednictwem sieci.

4 Marketing
4.1 Mix marketingowy

Wtasnie wymyslite$ doskonaty pomyst na biznes - produkt lub ustuge, ktérg wedtug Ciebie
niezliczone osoby bedg potrzebowaé i zadaé. Czas na bankowos$¢ biznesowg i dzierzawe
budynku, prawda? Jeszcze nie. Firmy istniejg, aby prowadzi¢ wymiane z innymi. Osoby i
organizacje spoza firmy wymieniajg swoje zasoby na produkty i / lub ustugi firmy. Bez tych
gietd przedsiebiorstwa nie bedg w stanie pokry¢ kosztéw i pokryé kosztéw, a ostatecznie
zakonczg dziatalnos¢. Produkt lub ustuga oferowana przez firme ma kluczowe znaczenie w
tworzeniu wymiany, ale rdwnie wazne s3g ceny, ktére pobiera firma, sposoby, w jakie
konsumenci sg $wiadomi i zachecani do handlu z firmg oraz gdzie i jak zdoby¢ produkt. lub
ustugi dla konsumenta. W marketingu, te pomysty sg znane jako marketing mix-product, cena,
promocja i miejsce. Dobry produkt lub ustuga spetnia potrzeby lub chce. Potrzeba towardéw i
ustug zaspokaja podstawowe potrzeby ludzkie (zywnosé, odziez, schronienie, ustugi medyczne
itp.). Luksusowe towary i ustugi wykraczajg poza podstawowe potrzeby. Kosztowna kolacja w
znakomitej restauracji zaspokaja podstawowe potrzeby gtodu, ale moze réwniez zaspokoic
poczucie wtasnej wartosci i potrzeby ego. Poniewaz zazwyczaj jest ptacona premia za luksusy,
na ich popyt wptywaja zwykle zmiany cen wyzisze niz na zapotrzebowanie na artykuty
pierwszej potrzeby. Nie ma magicznej formuty uzywanej do ustalania cen. Nizsze ceny
generujg wiekszy popyt niz wyzsze ceny, ale zyski uzyskane z kazdej sprzedazy sg rowniez
nizsze. Wyzsza cena moze przynie$¢ wiekszy zysk ze sprzedanych przedmiotéw, ale mniej
konsumentdéw bedzie chetnych i/ lub w stanie ptaci¢ wyzsze ceny. Sztukg jest znalezienie ceny,
ktora jest na tyle niska, aby generowac popyt, ale wystarczajgco wysoka, aby pokry¢ koszty i
zapewni¢ wystarczajgcy zysk, aby przedsiewziecie byto optfacalne. Jesli nikt nie wie, ze twoja



firma istnieje lub co oferujesz, réwnie dobrze mozesz nie istnie¢ . Konieczne sg dziatania
reklamowe i promocyjne w celu stworzenia wymiany z konsumentami. Wazne jest, aby
konsumenci uznali twojg firme za miejsce do wypetnienia potrzeb i pragnien. Zachety i
promocje powinny by¢ wykorzystywane do wprowadzania, przypominania, zachecania i
zmuszania konsumentéw do handlu z Twojg firma. Wymiana z konsumentami musi odbywac¢
sie w miejscu i czasie dogodnym dla nich. Nalezy zachowac ostroznos¢ przy wyborze lokalizacji
sprzedazy, ustug i punktéw sprzedazy oraz ustalaniu czasu pracy. Widoczno$é, wygoda
lokalizacji i blisko$¢ rynkéw docelowych powinny by¢ brane pod uwage przy wyborze
lokalizacji. W przypadku firm, ktére dystrybuujg swojg oferte na szerokim obszarze
geograficznym, nalezy wybrac lokalizacje z dostepem do wtasciwych systemoéw dystrybucji.
Aby odnies¢ sukces w swoim przedsiewzieciu, musisz oferowac pozadany produkt lub ustuge,
informowaé konsumentéw o swoich ofertach, dostarcza¢ konsumentom w godzinach i
miejscach, ktérych potrzebujg, i nalicza¢ ceny, ktére sg uwazane za atrakcyjny, a jednoczesnie
opfacalny. Zanim rozpoczniesz tworzenie firmy, poswie¢ czas i zasoby potrzebne do
gruntownej oceny wszystkich aspektéw miksu marketingowego.

4.2 Konsumenci

"Rdza o innym imieniu pachnie jak stodko". Ta linia z Romeo i Julii Williama Shakespeare'a
mowi, ze kwiat i jego esencja sg takie same, bez wzgledu na nazwe kwiatu. "Rdza" to po prostu
nazwa dotgczona do tego konkretnego kwiatu. W innych kulturach i jezykach ten sam kwiat
moze byé oznaczony innym stowem, ale kwiat nadal jest taki sam. Cho¢ z pewnoscig nie jest
tak poetycko, mozna by powiedzie¢ takie oswiadczenie, podobne do Szekspira, do tych,
ktorym stuzg organizacje. "Konsument pod dowolng nazwg ma kluczowe znaczenie dla
sukcesu organizacji." Organizacje istniejg w celu dostarczania towardéw i / lub ustug innym
podmiotom spoza organizacji. Firmy muszg wymieniaé swoje oferty na zasoby zewnetrznych
podmiotéw zewnetrznych, aby pokry¢ koszty ich dziatania. Organizacje wymagajg, aby
konsumenci konsumowali swoje oferty, a jesli nie, wyjdg z biznesu. Konsumenci to podmioty
spoza organizacji, ktére wymieniaja swoje zasoby na oferte organizacji. Klienci, klienci,
cztonkowie, pacjenci i studenci to terminy, do ktérych przywykli opisaé osoby, ktore
konsumujg oferty swoich organizacji. Organizacje zalezg od konsumentdw, aby nadac im cel i
zycie. Termin "klient" zwykle odnosi sie do konsumentéw, ktérzy angazujg sie w wymiane z
organizacjami w zakresie rzeczy. Wymiana klientéw jest szybka, a wybory sg dokonywane z
dos$¢ znormalizowanego spisu ofert. Firmy z "klientami" zwykle zapewniajg okreslong
specjalistyczng ustuge i / lub produkt, ktéry dostosowujg do konkretnych potrzeb i intereséw
konsumenta. Kluby i organizacje wolontariuszy majg "cztonkéw", ktdrzy zapewniajg zasoby
potrzebne do pokrycia kosztdw i przetrwania. Lekarze, szpitale i organizacje opieki zdrowotnej
Swiadczg ustugi "pacjentom". Bez pacjentdw tego rodzaju organizacje przestatyby istniec¢. Aby
spetni¢ swoje misje, szkoty, uczelnie i uniwersytety potrzebujg studentéw. Bez zasobdéw
whniesionych do organizacji przez studentdw, instytucje uczgce sie zlikwidujg lub stang sie
nieistotne. Poniewaz wszystkie typy organizacji wymagajg wymiany z innymi zewnetrznymi,
wszystkie typy organizacji muszg zwraca¢ uwage i staraé sie przyciggac i zatrzymywacd
konsumentdéw. Niektdrzy konsumenci aktywnie poszukujg organizacji, ktére mogg zaspokoié
ich potrzeby. Pacjenci, na przyktad, mogg z zapatem poszukiwaé¢ ustug medycznych; klienci
mogqa desperacko poszukiwac firm, ktére moga zaspokoi¢ ich potrzeby; a uczniowie moga



samodzielnie ubiega¢ sie o przyjecie do konkretnej szkoty. W innych okolicznosciach
organizacje mogg musiec przekonac klientéw, aby przybyli i wymieniali z nimi towary i ustugi.
Niemal w kazdym przypadku konsumenci majg mozliwo$¢ wyboru miejsca handlu i
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Koscioty, uniwersytety, agencje non-profit, szpitale i
inne organizacje niezwigzane z biznesem muszg réwniez przycigga¢ uwage i zasoby
potencjalnych cztonkéw, studentdw, wolontariuszy i pacjentéw, aby przetrwacé. Koncepcje
strategii marketingowej dotyczg wszystkich typow organizacji. Firmy, ktére nie oferujg
towardw i / lub ustug pozadanych przez konsumentéw w miejscach wymaganych przez
konsumentdéw i po cenach uznanych za atrakcyjne dla konsumentdéw, bedg miaty trudnosci z
przetrwaniem w dtuzszej perspektywie. Dziatania promocyjne muszg réwniez informowac
konsumentéw (bez wzgledu na to, jak je nazywacie) o ofercie firmy i zachecac ich do handlu z
organizacjg.

4.3 Zintegrowana komunikacja marketingowa

W tym czy innym czasie wszyscy prawdopodobnie musieli wyéwiczy¢ swojg lodéwke i spizarni
po jedzenie. Kiedy jedzenie w domu jest skape, positki zazwyczaj konczg sie roztgcznym
asortymentem przypadkowych pokarméw. Mrozone gofry, zupy, pfatki, jabtka, makaron z
serem mogg by¢ fgczone w celu przygotowania positku. To, co sprawia, ze takie positki sg
dziwne, to nie poszczegdlne sktadniki; jest to raczej ich potgczenie. Potaczenie produktow
zywnosciowych pochodzi z przedmiotéw dostepnych w razie potrzeby, a nie w wyniku
Swiadomego i celowego planowania. Wywazony i pozywny positek to taki, ktéry zawiera
produkty z réznych grup zywnosci. Mieso, zboza, nabiat, owoce i warzywa powinny by¢
reprezentowane w zdrowym positku. Porcje zywnosci z réinych grup powinny by¢
odpowiednio dobrane, aby jedna kategoria nie dominowata ani nie przerastata diety.
Podobnie, ilos¢ zywnosci podawanej ludziom powinna by¢ odpowiednia do ich wielkosci,
apetytu, diety i wieku. Mate dziecko potrzebuje i powinno otrzymywaé mniej jedzenia niz
osoba dorosta. Dostarczanie organizmowi zdrowej zywnosci wymaga wysitku, planowania i
dyscypliny. Zdrowe odzywianie jest procesem ciggtym, a nie jednorazowym. Wraz z wiekiem,
rodzaje zywnosci, ktére organizm potrzebuje zmian. Zywno$é, ktéra byta potrzebna, gdy
byliémy mtfodzi, niekoniecznie jest najlepszym pokarmem dla nas, gdy sie zestarzejemy. Ludzie
muszg znac¢ swoje ciata i nieustannie pracowaé, aby zapewni¢ sobie najlepsze jedzenie.
Koncepcje przygotowywania i spozywania zdrowych positkbw sg bardzo podobne do
opracowywania i wykonywania dobrze zbilansowanych plandw marketingowych dla
organizacji. Marketing obejmuje funkcje biznesowe zwigzane z tworzeniem zyskownych
wymian z innymi. Rozwdj produktéw i ustug, ustalanie cen, okreslanie kanatéw dystrybucji i
rynkéw zbytu oraz promowanie i sprzedawanie ofert klientom jest sercem marketingu.
Zdrowe firmy poswiecajg duzo czasu i energii na to, aby wszystkie ich dziatania marketingowe
byty aktywne, zrébwnowazone i przyczyniaty sie do sukcesu firmy. Gdy wiele oséb mysli o
marketingu, myslg przede wszystkim o promocji i osobistych aspektach marketingu.
Informowanie potencjalnych klientow, ze Twoja firma istnieje, i informowanie ich o tym, co
masz do zaoferowania (a takze o cenach i lokalizacjach) jest wazna dla tworzenia
dochodowych wymian z innymi. Dziatania promocyjne i sprzedazowe obejmujg takie rzeczy
jak media drukowane i rozgtoszeniowe, sprzedaz osobistg i marketing sieciowy, reklama i
reklama oraz media internetowe i interaktywne. ROwnowaga tych elementéw



marketingowych jest rowniez potrzebna do zbudowania zdrowej kampanii marketingowe;.
Koordynowanie i realizowanie zaplanowanych dziatan marketingowych w catej firmie jest
znane jako Integrated Marketing Communication (IMC). Podobnie jak dobrze zbilansowany
positek, elementy IMC muszg by¢ potgczone, aby zmaksymalizowaé skutecznos¢. Opieranie sie
tylko na jednym elemencie moze nie byé najzdrowsza alternatywa dla firmy. Srodki
zainwestowane w rézne elementy marketingowe powinny by¢ dostosowane do wieku,
wielkosci i celow firmy. Proces IMC musi byé zaplanowany i powinien byé oceniany i
dostosowywany w sposéb ciggty

4.4 Rynki globalne

"Ich bin ein Ogre" byto pierwszym stowem, ktére plastykowa zabawka Shrek powiedziata po
tym, jak zostat otwarty z mego synowskiego "Happy Meal" w restauracji w Wiedniu w Austrii.
To, co byto zabawne w tym doswiadczeniu, to to, ze w Abilene mieliémy identyczng zabawke,
ktéra mowita: "Jestem Ogrem". Shrek nie byt jedyng znang animowang postacig, ktérg
uwazali$my za wielojezykowa. "Bob the Builder", jak sie okazuje, to "Bob der Baumeister" w
Niemczech, "Bob de Bouwer" w Holandii, "Bob le Bricoleur" we Francji, "Bob y sus Amigos" w
Hiszpanii i "Bob Aggiustatutto " we Wtoszech. Spotkatysmy sie réwniez z Dora the Explorer,
mowigcym po niemiecku, uczgc widzow jak mowi¢ po angielsku. W domu Dora méwi po
angielsku i uczy widzéw moéwi¢ po hiszparisku. Nawet Homer Simpson i bohaterowie
Springfield byli w petni obeznani z jezykiem niemieckim. Naszg ulubiong kreskdwka w Wiedniu
byt "SpongeBob Schwammkopf" - co ttumaczy sie na angielski jako "SpongeBob Spongehead".
Osobiscie uwazam, ze "Squarepants" to o wiele bardziej interesujaca i pociggajgca nazwa, ale
na pewno stracitaby troche uroku w ttumaczeniu - " SpongeBob Quadratische Hosen. "Z
rozrywkowego punktu widzenia fajnie byto oglagda¢ znane programy telewizyjne
wypowiadane w innym jezyku. Widowiska byty réwniez interesujgce z punktu widzenia
marketingu i ekonomii. Filmy, ktére oglagdalismy, musiaty zosta¢ wyprodukowane. Stworzono
historie i napisano scenariusze. Storyboardy i grafika zostaty stworzone w celu wiasciwego
przekazywania pomystéw i koncepcji opowiesci. Animatorzy ozywity historie dzieki wielu
oprawom graficznym, ktére wigzg sie ze sobg, aby poruszaé postaciami z kreskdwek. Aktorzy
oddali swoje gtosy postaciom, aby zakonczyé zycie. Potgczenie tych wysitkdw doprowadzito do
ukoniczenia kreskéwek. Firmy, ktére tworzg takie programy, duzo inwestujg w pisanie i
produkcje animowanych programoéw. Tworzenie spektaklu w innym jezyku nie ma
drastycznego wptywu na inne koszty produkcji - wymaga ttumaczenia skryptu i znalezienia
roznych aktoréw do odczytywania i nagrywania gtoséw. Ttumaczgc teksty skryptdéw, logo i
tekstéw utwordw na rézne jezyki, firmy, ktére je produkujg, dodajg milionom widzéw do
swoich odbiorcéw. Lojalni fani tych programéw bardzo czesto kupujg zabawki, ubrania, buty,
Spiwory, zeszyty, artykuty firmowe, plecaki i inne towary z postaciami serialu. Stosunkowo
tatwa i niedroga czynnosc¢ ttumaczenia spektaklu na rézne jezyki moze zwiekszy¢ rozmiar rynku
i znacznie zwiekszyé przychody firmy produkcyjnej. Firmy wszelkiego typu powinny dazy¢ do
zwiekszenia wielkosci swoich potencjalnych rynkéw i klientow. Bez ciggtych korzystnych
wymian z osobami spoza firmy, firmy ostatecznie zakoriczg dziatalnos¢. Dostosowywanie
produktow i ustug do potrzeb rynkéw lokalnych lub modyfikowanie ich w celu przyciggniecia
potencjalnych klientéw na nowych rynkach to sposoby na zwiekszenie wielkosci rynku,



sprzedazy i przychodéw. Mozna to osiggnaé, reklamujgc i promujgc produkty i ustugi w
roznych jezykach lub przenoszac sie do innych krajow i rynkéw zagranicznych.

4.5 Teoria tozsamosci spotecznej

Dla zagorzatych cztonkéw The Gator Nation (czyli przyjaciot i zwolennikéw druzyn sportowych
uniwersytetu na Florydzie), 4 kwietnia 2006 roku byt niesamowity dzie. Byto to dzien po tym,
jak meska druzyna koszykéwki University of Florida zostata Narodowymi Bohaterami NCAA w
2006 roku. Na catym $wiecie fani Gator otrzymali notatki i wiadomosci z gratulacjami za
zwyciestwa swojej druzyny. Niektérzy fani Gatora umieszczali znaki i banery ogtaszajgce
zwyciestwo w swoich oknach biurowych dla przechodzgcych obok ludzi (bytem jednym). W
lekkiej atletyce sg zazwyczaj wiezi miedzy fanami i druzynami, ktore wykraczajg poza wygrang
i przegrang. Wiele oséb root dla zespotdow szkdt, w ktérych uczestniczyli. Profesjonalne
druzyny sportowe sg inne - sg to firmy, ktére sg uzaleznione od dochoddw. Zawodowe ligi i
zespoty generujg olbrzymie ilosci pieniedzy ze sprzedazy biletéw i towardw, optat licencyjnych
i reklam. Zagorzali fani mogg doswiadcza¢ emocjonalnych, psychologicznych i fizjologicznych
reakcji podczas ogladania gier swoich ulubionych druzyn. Fani doswiadczajg tych reakcji,
wiedzac, ze gracze sg opfacani (w niektérych przypadkach miliony dolaréw rocznie), aby graé
dla rozrywki. Pomimo tej wiedzy, fani odczuwajg wiele takich samych uczué¢ zwyciestwa i
porazki, jak gracze, ktorzy faktycznie rywalizujg w grze. Teoria Tozsamosci Spotecznej daje
pewne wyjasnienie zaangazowania "fanéw". Kiedy inni wiedzg, ze dochodzisz do
stowarzyszenia z grupg, sukcesy i porazki grupy odbijajg sie na tobie w oczach i umystach tych,
ktdrzy cie znaja. Jednostki sg w stanie dzieli¢ sie sukcesem grup, z ktérymi sie identyfikuja,
nawet jesli nie przyczyniajg sie do osiggniecia wynikéw. Fani Gator, ktérzy ogladali krajowe
mistrzostwa na przyktad gra w telewizji nie miata zadnego wptywu na wyniki zespotu. Gdy
druzyny sportowe przegrywajg, fani mogg réwniez postrzegaé siebie jako przegranych w
oczach i umystach tych, ktdrzy znajg ich lojalno$¢. Takie procesy mogg mie¢ pozytywny i
negatywny wptyw na samoocene jednostki. Marketerzy wykorzystujg koncepcje podobne do
teorii tozsamosci spotecznej, aby stworzy¢ popyt i sprzedaz swoich produktéow. Jednym ze
sposobdw, w jaki to robig, jest wynagradzanie bohateréw sportowych za promowanie marek
i produktow. Korzystanie z produktu, ktéry wedtug opinii celebryty pozwala konsumentom
psychologicznie uczestniczyé w stawie i sukcesie endorsera. Kiedy zwykli gracze zaktadajg te
same marki ubran, ktére noszg sportowi bohaterowie, czes¢ stawy, celebrytéw i sukcesow
bohaterow pozornie Sciera sie ze zwyktymi graczami. Marketerzy wykorzystujg te zjawiska do
sprzedawania takich rzeczy, jak odziez, buty, dezodoranty, napoje, bielizne, aparaty
fotograficzne i samochody. Kiedy gwiazdy i bohaterowie robig niekorzystne rzeczy lub
przestajg wygrywac¢ w swoich grach, firmy czesto je rzucajg i szukajg nowych gwiazd do
poparcia i pomocy w sprzedazy przysztych produktow Wszyscy jesteSmy znani tym, z ktérymi
wspotpracujemy jako potaczenie indywidualnych i grupowych tozsamosci. Jako cztonkowie
organizacji biznesowych i zawodowych powinnismy by¢ swiadomi tego, w jaki sposéb mozna
wykorzystac teorie tozsamosci spotecznej, aby pomdc naszym organizacjom w tworzeniu
korzystnych obrazéw dla konsumentdow. Jako konsumenci powinnismy by¢ Swiadomi tego, w
jaki sposéb firmy i organizacje starajg sie wykorzystywac teorie tozsamosci spotecznej do
zabiegania o naszg firme. | na koniec Go Gators!



4.6 Badania obserwacyjne

Wyglada na to, ze najwieksze sieci telewizyjne emitowaty obfitos¢ pokazow przestepczosci
podczas godzin oglgdania w godzinach najwiekszej ogladalnosci. Wiele wspoétczesnych
dramatéw kryminalnych przedstawia techniki zaawansowanej techniki badan i wykorzystanie
ultranowoczesnych laboratoriow kryminalistycznych. Pomimo przedstawienia wielu
zaawansowanych technicznie procedur S$ledczych, wcigz czesto widzi sie podejrzanych
przestuchiwanych przez detektywdw w pokojach przestuchan za jednokierunkowymi lustrami,
przygladajac sie prawnikom i funkcjonariuszom policji. Totemy i tajne uktucia sg réwniez
powszechnymi scenami na tych pokazach. Kiedy wezwani sg do akcji, czesto pojawiajg sie tajni
oficerowie z ukrytymi ubraniami, czesto w przebraniach, ktére sprawiajg, ze wygladajg jak
zwykli ludzie i przechodnie. Jak pokazano na wielu pokazach zbrodni, jednokierunkowe lustro
w pokoju przestuchan pozwala funkcjonariuszom obserwowac¢ komunikacje niewerbalng,
zachowanie i reakcje podejrzanych podczas przestuchania, bez bycia zauwazonym przez
podejrzanych. Podobnie, tajni oficerowie ukrywajg sie, aby wtopi¢ sie w ich pochodzenie i
pojawiajg sie jako niezaangazowani obserwatorzy, dopodki nie zostang wezwani do dziatania.
Oktadka jest "dmuchana" tylko wtedy, gdy taka sytuacja dyktuje takie dziatania. Kiedy
ujawniona zostanie prawdziwa tozsamos¢ funkcjonariusza, zachowanie podejrzanych i osob
objetych dochodzeniem czesto sie zmienia - obecno$é policjanta zmienia sposéb
postepowania przestepcow. Obserwacja jest réwniez powszechng technikg badan klientow i
rynku. Moze by¢ wykorzystywany w formalnych warunkach badawczych przy uzyciu lustra
jednokierunkowego oraz w normalnych warunkach organizacyjnych przy uzyciu tajnych
naukowcow. Techniki badan obserwacyjnych pozwalajg badaczom gromadzi¢ informacje o
postawach i zachowaniach, ktére mogg by¢ trudne lub niemozliwe do zebrania za pomoca
ankiet i innych ilosciowych technik badawczych. W niektérych przypadkach informacje
zebrane z badan obserwacyjnych sg wykorzystywane do opracowania modeli, ktére moga by¢
pdiniej badane przy uzyciu bardziej wyrafinowanych metod ilosciowych. Lustra
jednokierunkowe mogg by¢ wykorzystywane przez firmy badajace rynek do obserwacji dzieci
bawigcych sie zabawkami, cztonkéw grup fokusowych omawiajgcych zalety okreslonej
koncepcji lub produktu lub uczestnikdw angazujgcych sie w symulacje i dziatania. Badania z
zakresu tajnej obserwacji mogg by¢ wykorzystane do analizy zachowan rzeczywistych klientéw
i pracownikdéw w rzeczywistych sytuacjach. Tajni obserwatorzy mogg $ledzi¢ przeptyw ruchu
klientow przez sklep, analizowa¢ rzeczy, ktore przyciagaja uwage kupujacych i badaé nawyki
zakupowe konsumentdow . Tajemniczy klienci i tajni obserwatorzy mogga réwniez analizowac
zachowania i efektywnos¢ pracownikéw sklepu. Techniki obserwacji mogg umozliwi¢
naukowcom zbieranie informacji od konsumentéw przy minimalnym zaktéceniu ich
normalnego zachowania. Takie techniki wymagajg metod gromadzenia i analizy danych, ktoére
roznig sie od innych technik badawczych. Naukowcy muszg wykorzystaé swoje zmysty, aby
uchwycié¢ cate doswiadczenie obserwacji, a nastepnie przettumaczy¢ te doswiadczenia na
sfowa. Muszg widzie¢ poza zwyktymi i uchwycié¢ szczegéty w swoich obserwacjach, ktére
czesto sg pomijane w codziennym zyciu. Po skondensowaniu i konsolidacji zapiséw surowych
danych obserwacyjnych naukowcy szukajg wzorcéw, cech wspdlnych i tematéw w danych, a
nastepnie wyciggajg wnioski. Podobnie jak w przypadku innych form badan z udziatem ludzi,
nalezy zachowad szczegdlng ostrozno$é, aby zapewni¢ etyczne traktowanie badanych i



zagwarantowad, ze nie ucierpig one z powodu nieumyslnego wyrzadzenia szkody, niepokoju
lub naruszenia prywatnosci.

5 Teoria organizacji
5.1 Cel i misja

Ciekawa rzeczg w organizacji jest ich zdolnos¢ do przezywania ludzi, ktérzy dajg im zycie. Nie
ograniczajg sie do cyklu zycia i $mierci, ktéry jest charakterystyczny dla wszystkich zywych
organizméw. Na przyktad Koscidt chrzescijanski ma prawie 2000 lat i wcigz jest silny. Jest o
wiele starsza od pastordw, misjonarzy czy cztonkéw Kosciota, ktérzy dali jej zycie przez
ostatnie dwa tysigce lat. Dtugotrwate organizacje majg zdolnos$¢ ciggtego przyciggania i
utrzymywania relacji z cztonkami, kibicami i klientami. W miare uptywu czasu i dawnych
wspotpracownikéw, nowi kibice muszg zosta¢ wciggnieci do organizacji, aby pozostali
nienaruszeni. Misja, cele, ideaty i oferty organizacji muszg by¢ przekazywane jej przysztym
pokoleniom cztonkdédw organizacji i tym, ktérzy wchodzg w interakcje z organizatorami i
klientami. U podstaw wszystkich organizacji lezy zaleznos¢ od wymiany z podmiotami spoza
organizacji. Bez regularnej wymiany débr i ustug organizacyjnych na zewnetrzne pieniagdze i
inny kapitat, organizacje ostatecznie przestang dziataé. Kiedy oferty organizacyjne nie sg juz
potrzebne lub poszukiwane przez osoby spoza firmy, przetrwanie organizacyjne bedzie
zagrozone. Dtugi okres trwatosci wymaga skutecznej oceny i dostosowania potrzeb i potrzeb
rynku do oferty organizacyjnej, co jest procesem ciggtych i ciggtych zmian i adaptacji. Zdrowe
organizacje to te, ktdre nieustannie angazujg sie w poszukiwanie, odkrywanie, odbijanie,
uczenie sie, prognozowanie i repozycjonowanie. Te same procesy, ktdre dziatajg w
organizacjach, ktore chcg pozostac istotne i optacalne na rynku, majg réwniez zastosowanie
do oséb, ktore dajg zycie organizacjom. Poniewaz organizacje reagujg na nowe wymagania na
rynku, potrzebujg pracownikdow, ktérzy pomogg im sprosta¢ tym wymaganiom. Dramatyczne
zmiany w technologii, komunikacji, zarzgdzaniu informacjami i systemach transportu sprawity,
ze przedsiebiorstwa zmienity sie rowniez na wiele dramatycznych sposobdéw. Organizacje
potrzebujg pracownikow, ktérzy posiadajg umiejetnosci i kompetencje potrzebne do
kierowania, rozwoju i rozwoju organizacji w szalonym i szybko zmieniajgcym sie otoczeniu.
Pracownicy muszg znalez¢ sposoby, aby pozostaé cennymi i zdolnymi do przyczynienia sie do
sukcesu organizacji poprzez ciggta ocene i dostosowanie swoich umiejetnosci i wktadu do
potrzeb swoich organizacji. Muszg stale angazowac sie w eksploracje, odkrywanie, refleksje,
uczenie sie, prognozowanie i repozycjonowanie w odniesieniu do swoich szans zawodowych,
umiejetnosci, kompetencji i umiejetnosci - w przeciwnym razie mogg zosta¢ "wykluczeni z
pracy". Organizacje muszg pozostac aktualne i oferowac co$ popyt na rynku, aby pozosta¢ w
biznesie. Podobnie ludzie muszg by¢ i pozostac istotni na rynku. Muszg oni wejs¢ na rynek
pracy z cennymi umiejetnosciami i umiejetnosciami, a ich organizacje muszg zachecac i
wspiera¢ je, aby zdobyly dodatkowe wyksztatcenie, wyksztatcenie i doswiadczenie.
Organizacje to ludzie - zainteresowania i umiejetnosci tych dwdéch sg nieroztagczne. Bycie
waznym na rynku jest konieczne dla organizacji i pracownikow. Zdrowe, zywe i odpowiednie
organizacje sktadajg sie ze zdrowych, zywiotowych i odpowiednich oséb - muszg stale
poszukiwaé sposobdéw na rozwdéj, nauke i pozycje dla dtugoterminowego sukcesu.

5.2 Pracownicy i wtasciciele



Wybierz sie w podrdéz do Abilene w Teksasie, zoo, a zobaczysz dwie pary najstynniejszych
drapieznikdw w Afryce zyjgcych obok siebie - oddzielonych betonem i stalg. Lwy i hieny Afryki
stanowig konkurencje dla terytorium i zywnosci na wolnosci. Z tego powodu sg rowniez
$Smiertelnymi wrogami. Majg uczong nienawisé i lek przed soba. Karol Marks w swoich pismach
na temat walki klasowej zauwazyt, ze podobna walka o zasoby istnieje réwniez w
kapitalistycznych spoteczenstwach miedzy wtascicielami firm a pracownikami. Walka
pomiedzy wiascicielami i pracownikami jest o to, ktéra grupa ma prawo do nadwyzki
przychodéw swoich firm. Nadwyzki przychodéw to pienigdze, ktére firma wptaca ponad
wszelkie koszty - innymi stowy - zysk. Wtasciciele twierdzg, ze sg uprawnieni do zyskéw,
poniewaz ponoszg ryzyko zwigzane z tworzeniem i prowadzeniem spoétek, a zyski sg naleznymi
nagrodami. Pracownicy, jak to tradycyjnie widzg wtasciciele, sg niezbednymi czesciami
procesu produkcyjnego i jako tacy otrzymujg wynagrodzenie w formie zarobkdéw, pensji i
Swiadczen. Z drugiej strony pracownicy uwazajg, ze powinni otrzymywac zyski, poniewaz to
ich talenty, umiejetnosci i umiejetnosci czynia firme mozliwg. Bez pracownikéw i ich wktadu
w proces produkgcji nie bytoby produkcji, a ostatecznie zadnych firm. Jak argumentowat Marks,
jedynym sposobem zakonczenia tej walki jest odebranie prywatnej wtasnosci kapitatu i
ustanowienie systemu, w ktorym wspotwiasnosé pozwala na dystrybucje zyskéw i dzielenie
sie nimi przez cztonkdédw spotecznosci. Wzrost i upadek Zwigzku Radzieckiego w ostatnim
stuleciu pokazuje, ze pojecia komunizm ma powazine wady i Ze nie jest najlepszym
rozwigzaniem zakonczenia walki miedzy wiascicielami a pracownikami. Zamiast odbieraé
wtascicielom firmy od jednostek i sprawié, ze wszyscy pracownicy, jak sugeruje komunizm,
niektore firmy wprowadzajg strategie, ktére majg cos przeciwnego. Poprzez akcje akcji i
programy opcyjne, niektére firmy oferujg pracownikom wtasno$é w swoich przedsiewzieciach
jako nagrode za ich wkiad. Zasadniczo ten model sprawia, Ze pracownicy stajg sie
wtascicielami. Ujednolica interesy pracownikéw i wiascicieli w dazeniu do wspdlnego celu -
raczej zwieksza niz dzieli zyski. Howard Schultz z firmy Starbucks Coffee przypisuje wiele
sukcesow swojej firmie zaangazowaniu, zaangazowaniu i wkfadowi ludzi Starbucks.
Strategiczna decyzja biznesowa na poczatku lat 90 umozliwia pracownikom w petnym i
niepetnym wymiarze godzin udziat w programie opcji na akcje. Zwracajac swoich pracownikéw
do witascicieli, Starbucks stworzyt pracownikéw, ktdérzy majg wysoki poziom dumy i
poswiecenia dla swojej pracy i organizacji. Korzysci z tej filozofii byty ogromne dla Starbucks.
Watpliwe jest, czy Karol Marks kiedykolwiek wymyslit sytuacje, w ktérej pracownicy i
wtasciciele pracowali wspdlnie dla wspdlnego dobra. To byt interes wtasny, ktéry pomogt
rozerwaé¢ komunizm w Zwigzku Radzieckim, i byt "o$wieconym" interesem, ktéry zbudowat
Starbucksa w odnoszgcym sukcesy przedsiebiorstwie, jakim jest dzisiaj.

5.3. Biurokracja

Podréz przez duze miasto w trakcie budowy autostrad jest dla wielu oséb przyczyng frustracji
i stresu. Duze miasta sg zalezne od swoich systemdéw autostradowych, aby szybko i skutecznie
przemieszcza¢ ludzi w samochodach przez miasto i okolice. Gdy drogi s3 w budowie, zwykle
ptynny ruch uliczny jest zattoczony, cofniety i opdzniony. Wiele razy pospieszni kierowcy bedg
probowali znalezé skréty wokét punktdw przecigzenia. Niektore z nich opuszczg autostrady
przed dotarciem do stref budowy, a tym samym przecigzg ulice, ktore nie zostaty
zaprojektowane do obstugi duzego natezenia ruchu. W takich przypadkach normalne



przeptywy ruchu na mniejszych ulicach réwniez ulegajg powaznym zaktéceniom. Czesto zdarza
sie, ze niecierpliwi kierowcy unikajg tgczenia sie w zattoczone pasy, aby w miare mozliwosci
postepowac na mniej zattoczonych drogach zamykania. Czesto najciezsze korki wystepujg na
obszarze tuz przed zamknieciem linii, kiedy wszyscy kierowcy zmuszeni sg do potgczenia w
jeden pas. Po zakonczeniu scalania ruch zwykle przemieszcza sie ze statg predkoscia, ale
wolniej niz normalnie. Mozna by pomysleé, ze gdyby wszyscy sie potgczyli, gdy po raz pierwszy
zobaczyliby znak "merge ahead", ruch ten mdgt by¢ kontynuowany bez zatrzymywania sie;
Kierowcy, ktérzy uwazajg, ze sg wyjagtkami od reguty i taczg sie w ostatnim mozliwym
momencie wydajg sie tworzyé korki uliczne. Max Weber opisat zjawisko organizacyjne
podobne do przyktadu budowy autostrady. Weber napisat w czasach najwiekszej,
przemystowe] organizacji. Myslenie, ktéore dominowato w éwczesnej teorii organizacyjne;j,
koncentrowato sie na efektywnosci i racjonalnosci - byt to czas, kiedy organizacje postrzegano
jako maszyny. Jako maszyny, duze organizacje miaty mozliwos$¢ wykonywania powtarzalnych
procesow w szybki i skuteczny sposéb. Sposoby te zostaty osiggniete poprzez analize zadan,
ustalenie obowigzkdéw, zdefiniowanie miejsc pracy i stworzenie przeptywdéw pracy, ktére
szybko przeniosty prace przez organizacje. Aby wykonac prace w najszybszy i najbardziej
skuteczny sposdb, wszystkie prace powinny by¢ zorganizowane i wykonywane w tym samym,
niezmiennym sposobem. Woyjatki od okreslonych proceséw roboczych powodujg
powstawanie zacie¢ w systemie i spowalniajg produktywne mozliwosci organizacji. Nazwat te
zasade organizacji "biurokracjg". Tak jak systemy autostrad zostaty zaprojektowane tak, aby
umozliwi¢ duzg liczbe pojazddw poruszaé sie szybko po miescie, organizacje biurokratyczne sg
zaprojektowane tak, aby szybko i wydajnie przetwarzac duze ilosci pracy. Dziatajg najlepiej,
gdy sg wolne od probleméw i gdy nie wystepujg wyjatki od zasad. Ludzie, ktérzy jezdzg
znacznie szybciej lub wolniej niz ruch na autostradach, powodujg zaciecia na drogach. Ludzie
i klienci, ktorzy wymagajg szybszej, wolniejszej lub specjalnej ustugi od organizacji, réwniez
tworzg blokady i przestoje w organizacjach. Kiedy poszczegdlne osoby uwazajg, ze s3
wyjatkowe lub stanowig wyjagtek od zasad dziatania, szkodzg one zdolnosci biurokratycznej
organizacji do wydajnej pracy. Organizacja biurokratyczna jest niezwykle racjonalna i domaga
sie przestrzegania zasad, bezosobowych interakcji, standaryzacji i autorytetu. Chociaz
"biurokracja" ma negatywne konotacje w naszym spoteczenstwie, model biurokracji jest nadal
wazny dla strukturyzacji i przetwarzania pracy w duzych i ztozonych organizacjach.

5.4 Hierarchia potrzeb Maslowa

Jesli kiedykolwiek bytes w trakcie prac zwigzanych z naprawg domu i utknates$, poniewaz
potrzebowates pomocy w trzymaniu czegos, mierzeniu lub przygladaniu sie pozycji, lub
pomocy w lokalizowaniu, pobieraniu lub obstugiwaniu okreslonego narzedzia, mozesz
prawdopodobnie pamieta¢, ze czujesz sie sfrustrowany pomoc i uczucie zaktopotania, jak
samemu wykonac to zadanie. Brak narzedzi, pomoc lub zrozumienie wymagane do wykonania
zadania wydaje sie skupia¢ mysli i energie cztowieka na pokonywaniu przeszkdd
utrudniajgcych realizacje zadania. Po otrzymaniu potrzebnej pomocy i pokonaniu blokady
problem, ktéry spowodowat przeszkode, nie kieruje juz mysleniem i szybko zostaje
zapomniany - mysli i zachowanie danej osoby przechodzg do nastepnego zadania. Procesy
dziatajgce na osoby w ich osobistych zadaniach majg réwniez znaczenie dla organizacji. Istniejg
organizacje, ktére wykonujg prace, ktdéra jest nieskuteczna, zaporowa lub niemozliwa do



samodzielnego wykonania. Organizacje wymagajg, aby poszczegdlne osoby wspotpracowaty
w dazeniu do wspdlnego celu. Zrozumienie organizacji wymaga zrozumienia ludzi oraz tego,
jak i dlaczego dziatajg. Teoria motywacji pomaga wyjasni¢, dlaczego ludzie robig to, co robig.
Motywacja to taka, ktéra zapewnia pobudzenie, ukierunkowanie i wytrwatos¢ w zachowaniu.
Teoretycy "potrzeb" twierdzg, ze motywacja pochodzi z checi zaspokojenia niezaspokojonych
potrzeb. Kiedy co$ jest potrzebne, cos$ jest wymagane, ale nie jest obecne lub dostepne. Brak
tego, co jest wymagane, powoduje napiecie u ludzi i napedza ich zachowanie, aby zaspokoi¢
potrzeby. Gdy potrzeba jest spetniona, nie powoduje juz napiecia u jednostek ani nie
motywuje ich do zaspokojenia potrzeb. Na przyktad uczucie gtodu lub pragnienia doprowadzi
ludzi do zaspokojenia tych potrzeb poprzez jedzenie lub picie. Gdy znikng uczucia pragnienia i
gtodu, nie beda juz konsumowaé mysli ludzi ani kierowac ich zachowaniami. Teoria Abrahama
Maslowa, ktdrg nazywa "hierarchig potrzeb", jest dobrze znana. Maslow opisat pie¢ potrzeb,
ktore kierujg i kierujg ludzkimi zachowaniami, i ktére dziatajag w sposob hierarchiczny - to
znaczy wyzsze potrzeby pojawiajg sie po zaspokojeniu potrzeb na nizszym poziomie. Od
najnizszego do najwyzszego Maslow nazywat te potrzeby: fizjologiczne, bezpieczenstwa,
przynaleznosci, szacunku i samorealizacji. Jak opisat Maslow, potrzeby te siegajg od
podstawowych zasad przetrwania i bezpieczenstwa, poczucia wigczenia, mitosci, statusu i
poczucia witasnej wartosci, a nastepnie do podniesienia poziomu swiadomosci, wzrostu,
potencjatu i dazenia. Maslow sugeruje, ze potrzeby na wysokim poziomie stajg sie
motywatorami dopiero po zaspokojeniu potrzeb na nizszym poziomie. Organizacje, ktére
pragng, aby ich pracownicy mysleli o wielkich sprawach i realizowali wielkie rzeczy, sugeruja,
ze organizacje musza najpierw spetni¢ potrzeby pracownikdw na nizszym poziomie.
Organizacje mogg to zrobié, zapewniajgc wystarczajagce wynagrodzenie na pokrycie potrzeb
zwigzanych z przetrwaniem, bezpiecznymi warunkami pracy, ubezpieczeniem i Swiadczeniami
emerytalnymi, mozliwosci tworzenia znaczacych relacji z innymi, symboli statusu i Srodowisk,
dzieki ktérym pracownicy czujg sie dobrze. Teoria Maslowa sugeruje, ze tylko po zaspokojeniu
potrzeb nizszego poziomu mogg by¢ realizowane potrzeby samorealizacji dla pracownikéw.
Aby osiggnaé ten poziom motywacji, liderzy organizacji muszg tworzy¢ systemy organizacyjne,
ktdre spetniajg potrzeby nizszego poziomu i ktdre zachecajg do samorealizacji.

5.5 Bezwtadnosé

Jedng z moich ulubionych rzeczy na temat podejmowania zaje¢ naukowych byto prowadzenie
przez nauczyciela eksperymentdw podczas zajeé. Zawsze byto fascynujgce, aby sprobowad
okresli¢ cel sprzetu i wyzwanie, aby przewidzie¢ wynik przed eksperymentem. Podczas
jednego eksperymentu nauczyciel pojawit sie w klasie z ling o dtugosci czterech stép i kotem
rowerowym. Koto miato niezwykle dtuga, gumowang oS, ktéra rozciggata sie okoto pieciu cali
po kazdej stronie kotfa. Na potrzeby eksperymentu nauczyciel zatrzymat oba konce osi i zakrecit
kotem na podtodze, po czym uniést je, aby klasa mogta je zobaczyé. Koto obrdcito sie tak
szybko, ze szprychy na kole byty prawie niewidoczne. Gdy jeszcze sie obracat, nauczyciel opart
jedng strone osi na stole i szybko zapetlit line pod osig po tej stronie. Nastepnie podnidst wcigz
obracajgce sie koto za line i jego drugg podpodrke dton. Szybko zapytat klase, co stanie sie z
kotem, jesli zdejmie reke - pozwalajac, by koto zostato podparte tylko jedna ling. W wyobrazni
wiekszosci wyobrazali sobie niezréwnowazone koto spadajgce na podtoge i toczace sie po
pokoju. Kiedy nauczyciel zdjat reke, kierownica przechylita sie lekko w strone, gdzie



znajdowata sie jego reka, po czym odnalazt rbwnowage na linie. Koto obracajgce sie pozostato
W pozycji pionowej, chociaz byto podparte tylko po jednej stronie osi. Wynik eksperymentu
zostat wyjasniony za pomocg pierwszego prawa ruchu Newtona; Ktéry to stwierdza "Obiekt w
spoczynku ma tendencje do pozostawania w spoczynku, a obiekt w ruchu ma tendencje do
pozostawania w ruchu z tg sama predkoscig i w tym samym kierunku, chyba ze dziata na niego
niezréwnowazona sifa." Koto obracajgce sie pozostato poruszajgce sie w tym samym kierunku
i opierajgce sie upadkowi z liny. Bezwtadnosc¢ kofa utrzymywata jg w pozycji pionowej na linie,
dopdki tarcie nie spowolnito jej na tyle, aby nie wytrgci¢ rdwnowagi i spasé z liny. Mowigc
metaforycznie, organizacje réwniez majg bezwfadno$é¢ i podlegajg tym samym prawom
zachowania co obiekty poruszajgce sie. Wyrazenia "PrzenieSmy pitke" i "Utrzymajmy pitke w
ruchu" odnosza sie do rozpoczynania i podtrzymywania kolektywnej pracy. Bezwfadnos¢
wewnatrz organizacji wynika z celéw, zasad organizacyjnych, rél, struktury, proceséw, cykli
zdarzen, technologii i wzorcow zachowan. Jak wynika z pierwszego prawa Newtona,
bezwtadnosé jest zazwyczaj trudniejsza do ustalenia niz do utrzymania i pokazuje nam, ze
zmiana organizacji moze rdwniez by¢ trudna. Organizacje ze swej natury sg odporne na zmiany
i wymagaja "niezréwnowazonych" sit, aby sterowac nimi w nowych kierunkach. Sity te mogg
by¢ kryzysami lub sytuacjami kryzysowymi, dziataniami charyzmatycznych i wizjonerskich
przywddcow, kultur organizacyjnych lub potrzebami nowych strategii i metod rywalizacji. Dla
menedzerow i liderow organizacyjnych, ktdrzy uwazajg, ze "jedyng rzeczga stata jest zmiana",
pojecia inercji organizacyjnej powinny by¢ czyms, co rozumiejg i doceniaja.

5.6 Zarzadzanie przez wedréwke

Popularnos¢ programéw Master of Business Administration wskazuje na warto$é stopni MBA
dla sukcesu w biznesie i zarzadzaniu. Tom Peters w swojej ksigzce "W poszukiwaniu
doskonatosci” stwierdzit, ze MBWA moze réwniez przynies¢ ogromne korzysci wszystkim
typom organizacji i menedzerom. MBWA nie jest typem zaawansowanego stopnia
biznesowego. Jest to raczej koncepcja zarzadzania, ktéra oznacza "Management By
Wandering Around." Idea filozofii MBWA jest dos¢ prosta. Skuteczni menedzerowie wiedzg,
co dzieje sie w ich organizacjach i sg postrzegani przez swoich ludzi jako pozostajacy w
kontakcie z pracownikami i miejscem pracy. Zamiast izolowac sie od pracownikéw w biurach
oddzielonych od miejsca pracy, menedzerowie MBWA celowo i $wiadomie poswiecajg czas na
btadzenie sie po swoich organizacjach, aby porozmawiaé z innymi i odkry¢ rzeczy, ktére moga
poprawic funkcjonowanie organizacji. Korzysci z takiej filozofii s powszechne. Jako decydenci
organizacyjni, wazne jest, aby menedzerowie rozumieli mocne i stabe strony swoich firm oraz
szanse i zagrozenia istniejgce w ich srodowiskach biznesowych przed podjeciem waznych
decyzji. Wazne jest rowniez poznanie skutkéw i reperkusji decyzji podejmowanych na firme.
Rozwigzanie, ktére wydaje sie jednoznaczne na papierze, moze miec¢ katastrofalne skutki w
praktyce. Znajomo$¢ prawdziwej pracy firmy i jej pracownikdw moze pomdc unikngé
kosztownych btedéw. Zaufanie i komunikacja to dwie z najwiekszych przeszkéd, ktére
napotykajg wielu menedzeréw, prébujgc nawigzaé pozytywne relacje z pracownikami. MBWA
pomaga rozwigzac te problemy, przetamujgc bariery miedzy menedzerami i pracownikami.
Kiedy menedzerowie sg postrzegani jako prawdziwie zainteresowani potrzebami, pomystami
i wktadem pracownikéw, zamiast by¢ postrzegani jako szpiedzy i przeszkadza¢ w pracy, moze
powstac zaufanie i szacunek. Wedrédwki musza byc regularne i postrzegane jako autentyczne,



aby mogty powstac ich korzysci. Kolejng zaletg MBWA jest to, ze pozwala pracownikom
identyfikowac sie z menedzerami i promuje atrybuty przywodztwa. Kiedy pracownicy widzg,
ze menedzerowie sg autentycznie zatroskani o swoje dobre samopoczucie i sg szanowani i
cenieni przez kierownictwo, zwykle zwracajg te uczucia menedzerom. Praca zespofowa,
wspobtpraca, otwarta komunikacja, zaufanie i wzajemny szacunek mogg powstac¢ dzieki
efektywnym praktykom MBWA. MBWA nie jest filozofig tylko dla menedzeréw niskiego i
Sredniego szczebla. W rzeczywisto$ci moze to by¢ najwazniejsze dla menedzeréw najwyzszego
szczebla. W duzych organizacjach menedzerowie najwyzszego szczebla czesto sg daleko od
rzeczywistej codziennej dziatalnosci swoich firm. Jest niezwykle wazine, aby naprawde
rozumieli potrzeby i pragnienia swoich ludzi i organizacji. MWBA umozliwia jawng i
nieformalng komunikacje miedzy kierownictwem a pracownikami i pomaga przetamac
okaleczajgce skutki biurokracji organizacyjnej. Organizacje, ktdre pragna liderow - w
przeciwienstwie do zwyktych menedzeréw - na swoich najwyzszych stanowiskach
organizacyjnych, muszg zachecac i angazowac sie w podobne do MBWA interakcje miedzy ich
najwyzszymi menedzerami a pracownikami. Menedzerowie powinni traktowa¢c MBWA tak
samo, jak zdrowe ¢wiczenia, robigc miejsce dla niego w swoich harmonogramach pracy i
¢wiczac go regularnie. Tylko wtedy pojawig sie zalety MBWA.

5.7.1 Umiejetnosci zarzadzania: Spoteczne

Jednym z najlepszych $wigtecznych prezentdw, ktére kupitem dla mojego syna, byt przypadek,
ktdry spotkat mnie kilka dni po Bozym Narodzeniu. Byt zaintrygowany pociggami i wielokrotnie
sugerowat, ze ma ochote na zestaw zabawek na Boze Narodzenie. Zestaw pociggdw, ktéry
znalaztem i czekatem na niego w $wigteczny poranek, okazat sie zbyt maty i skomplikowany,
aby jego piecioletnie palce dziataty, a my wrécilismy do sklepu po zwrot pieniedzy. Zwrécilismy
pienigdze z powrotem do dziatu zabawek w domu towarowym, w ktérym znalezlismy sekcje
gteboko rabatowych zabawek po swigtecznej zabawie. Wsrdd resztek byt kolejny zestaw
pociggdw. Dla matego dziecka byto ono znacznie wieksze i fatwiejsze. Silnik wydzielat dym i
miat Swiatto z przodu, wagony pociggowe byty tatwe do pofgczenia, a kawatki toru z tatwoscia
sie ztgczyly. Ten zestaw pociggdw doskonale sprawdza sie na twardych i réwnych pietrach w
naszym domu. Czasami, gdy tor jest ustawiony na pokrytej wyktadzing podtodze, kofa
biezgcego pociggu ztapig potaczenie miedzy kawatkami toru, a jeden lub wiecej samochodéw
bedzie wykoleié sie. Wykolejenia wystepujg szybko i wiele razy bez ostrzezenia. Rzucajg pociag
z szybkiego i stabilnego kursu do nagtego i niezrecznego upadku. Po wykolejeniu pociagg nie
jest juz w stanie kontynuowaé podrdzy, a operator nie poswieca duzo czasu i wysitku, aby
zatrzymaé silnik, naprawié¢ tor, zresetowaé samochody na torze, ponownie potgczyc
samochody i ponownie uruchomi¢ silnik. Wykolejenia sg bardzo ucigzliwe. Naukowcy z
Centrum Kreatywnego Przywdédztwa w Greensboro w Pétnocnej Karolinie przeprowadzili
badanie, w ktérym poréwnano dwudziestu jeden wykolejonych dyrektoréow z dwudziestoma
menedzerami, ktérzy z powodzeniem awansowali na szczyty swoich organizacji. Wykolejeni
dyrektorzy byli inteligentni, pracowici, odnosili sukcesy w technicznych aspektach swojej pracy
i wydawali sie przygotowani na wielkie rzeczy w swoich organizacjach. Jednak w
przeciwienstwie do odnoszgcych sukcesy menedzerdw, wykolejeni dyrektorzy osiggneli
plateau w swoich karierach, zostali zwolnieni lub zostali zmuszeni do wczesniejszego przejscia
na emeryture. Cos powaznego stafo sie z wykolejong grupg, ktéra wyrzucita ich z drogi do



sukcesu. Wedtug profesora Richarda Dafta wykolejeni menedzerowie byli "niewrazliwi na
innych, szorstcy, zimni, aroganccy, niewiarygodni, zbyt ambitni i samolubni, niezdolni do
delegowania lub budowania zespotdw, i niezdolni do pozyskania odpowiedniego personelu do
pracy dla nich." Nieudani menedzerowie , pomimo ich inteligencji, ciezkiej pracy i sukcesow w
swoich dziedzinach technicznych, ich kariery wykoleity sie z powodu braku umiejetnosci ludzi.
Niezdolnos¢ do efektywnej pracy z zaufaniem i szacunku wspétpracownikdw jest jak uderzenie
w $ledzenie i moze wyrzuci¢ menedzeréow z tropu w ich karierze. Posiadanie dobrych
umiejetnosci ludzi jest czesto brane za pewnik, ale chociaz sg one niezwykle wazne dla sukcesu
menedzerskiego, umiejetnosci ludzi nie zawsze s3 standardowym wyposazeniem
menedzerow. Niepowodzenie w rozwijaniu umiejetnosci ludzi moze wykolei¢ kariere - a
kariere znacznie trudniej jest przywrécic¢ na wiasciwe tory niz pocigg z zabawkami.

5.7.2 Umiejetnosci zarzgdzania: komunikacja

Badania organizacyjne wykazaty trzy wazne klasy umiejetnosci zarzadzania. Umiejetnosci
techniczne lub umiejetnosci zwigzane z konkretng pracg majg ogromne znaczenie dla
powodzenia menedzerdw niskiego szczebla, ktdrzy muszg kierowac i kierowaé pracownikami
pierwszego kontaktu w kwestiach zwigzanych z zadaniami. Umiejetnosci konceptualne lub
umiejetnos¢ dostrzezenia szerszego obrazu organizacji i jej zgodnosci z otoczeniem sg wazne
dla menedzeréw wysokiego szczebla. Menedzerowie Sredniego szczebla, ktdrzy pracujg z
menedzerami niskiego i wyzszego szczebla w rozwigzywaniu problemdw, potrzebujg prawie
rownej réwnowagi umiejetnosci technicznych i umiejetnosci koncepcyjnych. Komunikacja i
umiejetnosci interpersonalne to trzeci zestaw umiejetnosci zarzgdzania zidentyfikowanych
przez naukowcow. Umiejetnosci te s wysoce i rdwnie wazne na wszystkich poziomach
zarzadzania. Sg one wazne, poniewaz zbiorowa praca i organizacja wymagajg od ludzi
komunikowania sie i pracy ze sobg, aby wykonywaé i definiowac¢ cele, plany, obowigzki i
metody pracy. Umiejetnosc jasnego przekazywania pomystow i koncepcji innym jest podstawg
grup spotecznych ispoteczenistwa. Sposoby i komunikaty, ktére ludzie komunikujg, pomagaja
okresli¢ ich kulture. Komunikacja pozwala ludziom przekazywaé informacje przechowywane
w ich umystach do umystéw innych. Odbywa sie to za pomocg jezyka mdéwionego i pisanego
oraz metod niewerbalnych. Jezyk ciata, gesty oraz odmiana i ton naszych gtoséw pozwalajg
nam dalej komunikowaé sie z innymi. Z perspektywy interpersonalnej proces komunikacji
obejmuje kodowanie, przesytanie i dekodowanie wiadomosci. Kodowanie to proces
przekazywania wiadomosci z naszego umystu do formularza, ktéry mozna wystaé¢ do innej
osoby. Transmisja to proces wysytania wiadomosci, a dekodowanie to proces interpretowania
wiadomosci. Kiedy czytasz i rozumiesz stowa w tym dokumencie, bierzesz udziat w procesie
komunikacji. Dekodujesz wiadomos$é, ktora zostata zakodowana w formie pisemneji przestana
elektronicznie. Przywédcy organizacji i menedzerowie komunikujg sie z innymi na rdzne
sposoby. Menedzerowie moga wysyta¢ wiadomosci do oséb i grup poprzez interakcje twarza
w twarz, spotkania grupowe, telefon, formaty elektroniczne oraz listy i notatki. Wybdr
odpowiedniego kanatu do transmisji obejmuje wiele czynnikdw - w tym czas, cel, koszt i
poufnos¢. Wymaga to réwniez, aby zaréowno nadawca, jak i odbiorca korzystali z tego samego
kanatu transmisji. Wybdr nieodpowiedniego kanatu moze zaszkodzi¢ skutecznosci
komunikacji. Skutecznos¢ komunikacji zalezy réwniez od witasciwego kodowania i
dekodowania. Gdy wiadomos¢ jest



zakodowane w sposdéb uniemozliwiajgcy doktadne zdekodowanie, transfer wiadomosci
zostanie uszkodzony. Wiadomos¢ zakodowana w danym jezyku nie zostanie poprawnie
zdekodowana przez odbiornik, ktéry nie znat tego jezyka. Btedy dekodowania wystepuja, gdy
odbiorniki btednie interpretujg przesytane wiadomosci. Komunikat moze by¢ prawidtowo
komunikowany tylko wtedy, gdy kodowanie, transmisja i dekodowanie czesci procesu
komunikacji sg wykonywane poprawnie. Skuteczna komunikacja to krytyczny i ztozony proces.
Jest to wymagane na wszystkich poziomach w organizacjach, gdzie komunikacja jest czesto
dwukierunkowa i trwa. Doktadnos¢ kodowania, transmisji i dekodowania musi byé stale
oceniana, aby zapewni¢ efektywng komunikacje.

5.8 Zaangazowanie organizacyjne

Jako istoty spoteczne ludzie tworzg wiezy i relacje z wieloma typami ludzi iz wielu réznych
powodow. Niektore relacje opierajg sie na wieziach rodzinnych, niektore opierajg sie na
mitosci i emocjach, a inne na wzajemnych korzysciach i bezpieczenstwie. Relacje
interpersonalne mogg by¢ diugotrwate lub krétkoterminowe i mogg byé gtebokie lub
powierzchowne. W réznych czasach i etapach Zzycia sita, przyczyny i charakter relacji miedzy
ludZmi mogga sie zmienia¢. Wybor, czy pozosta¢ w zwigzku miedzyludzkim, zalezy w duzej
mierze od stopnia zaangazowania na rzecz drugiej osoby i relacji. Stownik internetowy
Merriam-Webster definiuje zaangazowanie jako "stan lub przyktad bycia zobligowanym lub
emocjonalnie pobudzonym". Definicja ta oznacza, ze zaangazowanie jest pojeciem
wielowymiarowym. Bycie "zobowigzanym" i bycie "stymulowanym emocjonalnie" to dwa
rézne powody pozostawania w relacji miedzyludzkiej. Jednak wiekszos¢ relacji miedzyludzkich
prawdopodobnie obejmuje oba te wymiary. Ludzie spedzajg wiekszo$¢ swojego zycia pracujac
i 2zyjagc w grupach. Podobnie jak w przypadku relacji miedzyludzkich, istnieje wiele réznych
powodow, dla ktorych ludzie taczg sie i pozostajg w grupach (rodzina, mitos¢ i emocje,
obopdlne korzysci i bezpieczenstwo itd.), A relacje, ktére cztonkowie majg z grupami, moga
by¢ diugie lub krétkotrwate, moga by¢ gtebokie lub powierzchowne i mogg zmieniac sie z
czasem. Pojecia zaangazowania w grupe lub organizacje sg pod wieloma wzgledami podobne
do zaangazowania w relacje miedzyludzkie - w tym wielowymiarowy charakter koncepciji.
Naukowcy John Meyer i Natalie Allen zdefiniowali zaangazowanie organizacyjne jako stan
psychologiczny charakteryzujgcy relacje pracownika z organizacjg i wptywajacy na jego decyzje
0 pozostaniu w organizacji. Zidentyfikowali trzy rodzaje zaangazowania organizacyjnego:
zaangazowanie afektywne, ciggtos¢ i normatywne zaangazowanie. Zaangazowanie
emocjonalne jest zakorzenione w emocjonalnym przywigzaniu cztonka do organizacji. Tworzy
sie, poniewaz jednostka identyfikuje sie z celami organizacji i chetnie pomaga organizacji w
osiggnieciu tych celéw. Zaangazowanie w ciggtosc opiera sie na rzeczywistych i postrzeganych
kosztach i korzysciach zwigzanych z odejsciem lub pozostaniem w organizacji. "Zarabiam za
duzo pieniedzy, aby odejs¢" i "Gdzie indziej bede mégt uzyskaé korzysci, ktére mam z ta
firma?" To osSwiadczenia $wiadczace o ciggtosci dziatania. Utracone przyjaznie i interakcje
spoteczne sg spotecznymi kosztami opuszczenia organizacji i przyczyniajg sie do utrzymania
ciggtosci. Zobowigzanie normatywne odnosi sie do postrzeganego poczucia obowigzku lub
lojalnosci. Poczucie, ze "jeste$ winien" firmie co$ w zamian za to, co dla ciebie zrobites lub
odczuwasz moralny obowigzek pozostania w organizacji, charakteryzuje te forme
zaangazowania. Zobowigzania afektywne, ciggte i normatywne odnoszg sie do "checi",



"koniecznosci" i "nalezy" do orientacji w kierunku cztonkostwa organizacyjnego. Meyer i Allen
sugeruja, ze wszystkie trzy rodzaje zobowigzan dziatajg jednoczesnie na cztonkach organizacji.
Pracownik moze by¢ zaangazowany w organizacje w sensie afektywnym, ciggtym i
normatywnym w tym samym czasie - a poziomy te mogg sie zmieniac¢ z czasem. Zrozumienie
tych koncepcji jest kluczem do rozwijania gtebokich, dtugoterminowych i pozytywnych relacji

z pracownikami.
5.9 Satysfakcja z pracy

Lubimy nasz dom. Ma podjazd, ktéry jest wystarczajgco duzy, aby jezdzi¢ na rowerach i graé
w koszykowke, na ogrodzonym podwodrku, ktéry pomaga pomiesci¢ nasze psy, wystarczajgco
duzo miejsca, aby rodzina mogta sie rozejs¢, i miejsce dogodne dla wielu miejsc, ktére
odwiedzamy i robi¢ zakupy regularnie. W domu sg rzeczy, ktére chcielibySmy poprawié, takie
jak przestrzen w szafie, kolejna sypialnia i nowoczesne fazienki, ale ogdlnie jestesmy catkiem
zadowoleni z tego, gdzie mieszkamy. Pomyst ogdlnego zadowolenia, ale mniej niz zadowolony
z niektérych cech domu jest podobny do uczucia satysfakcji z pracy. Mozliwe jest zadowolenie
z pracy w sensie globalnym, a jednoczesnie niezadowolenie z jednego lub wiecej konkretnych
elementédw pracy. Osoba moze postrzegaé rzeczywistg prace, ktérg wykonuje, aby byta
znaczaca i przyjemna, ale nie interesuje sie ludzmi, z ktérymi pracuje. Podobnie, pracownik
moze by¢ bardzo zadowolony z mozliwosci awansu w swojej organizacji, ale otrzymuje o wiele
mniej pieniedzy, niz uwaza za odpowiednie do swojej pracy i umiejetnosci. Zadowolenie z
pracy jest zwykle postrzegane jako zwigzane z absencjg, obrotem i osiggnieciami w pewnym
stopniu. Idea, ze ogdlne zadowolenie z pracy moze réznié sie od zadowolenia z konkretnych
wymiarow lub aspektéw pracy, jest dobrze rozumiana przez badaczy organizacji. Indeks
opisowy pracy (JDI) to narzedzie ankietowe, ktdre mierzy pie¢ aspektow satysfakcji z pracy:
ptaca, awans, nadzor, sama praca i wspotpracownicy. Ogdlnego zadowolenia z pracy nie
mozna obliczyé, po prostu sumujgc wyniki wymiardw aspektow, poniewaz sg to niezalezne
wymiary. Satysfakcja z wynagrodzenia obejmuje postawy i percepcje dotyczace wysokosci
otrzymywanej pensji w stosunku do osobistych oczekiwan i porownan z innymi. Dostrzeganie
mozliwos$ci awansu i awansu w organizacji prowadzi do zadowolenia z mozliwosci promocji.
Relacje, ktére pracownicy majg z przetozonymi i wspdtpracownikami, przyczyniajg sie do
zadowolenia z tych dwdch aspektéw pracy. Kiedy praca wykonywana przez pracownikéw jest
postrzegana jako znaczgca i wazna, pracownicy odczuwajg wyzszy poziom zadowolenia z
aspektu "samej pracy". Badanie zadowolenia z pracy ze szczegélnym uwzglednieniem aspektu
zapewnia wglad w postawy, potrzeby i motywy pracownikéw. Cztonkowie duchowienstwa,
nauczyciele i pracownicy socjalni najprawdopodobniej otrzymajg wysoki poziom zadowolenia
z pracy z samej pracy. Inne osoby mogg otrzymywacé najwyzszy poziom satysfakcji ze swojej
pracy, bedac w poblizu i wspdtpracujac ze wspodtpracownikami i przetozonymi. Wysokie
wynagrodzenie moze zatrzymac niektérych ludzi w ich pracy, nawet jesli uwazajg swojg prace
za mniej znaczacg i gdy otrzymuja niewielkg satysfakcje z innych aspektéw swojej pracy.
Czasami pozadane jest, aby pracownicy przeprowadzali ogdlng ocene zadowolenia z pracy - w
ramach jednej strony odpowiadali za wszystkie istotne aspekty swojej pracy. Innym razem
menedzerowie mogg potrzebowad bardziej satysfakcjonujgcej satysfakcji z pracy z kontem
réoznych aspektéw zadowolenia z pracy.



5.10 Prawo Parkinsona

Jesli znasz trylogie Wtadca Pierscieni, niewatpliwie pamietasz, ze pierscien "chce powrdcic do
swojego mistrza". Taka jest natura pierscienia, a po czesci, co istnieje. Organizacje majg takze
kilka "natur", ktore napedzajg i wptywajg na ich funkcjonowanie. Jak okreslit C. Northcote
Parkinson, angielski analityk polityczny, "praca rozszerza sie, aby wypetnic¢ czas dostepny na
jej ukonczenie". Parkinson zauwazyt, ze ludzie i grupy zwykle koncza prace tuz przed
terminami. Jesli termin realizacji zadania zostanie ustalony na dwa tygodnie w przysztosci,
zadanie zostanie zakoniczone za dwa tygodnie - nawet jesli mozna je ukonczyé w krotszym
czasie. Czas zmarnowany, poprawianie i zatwierdzanie pracy, przekazywanie pracy i
oczekiwanie na odpowiedzi od innych, a marnowanie czasu, ktéry powstaje w wyniku
konfliktow interpersonalnych i nieporozumien, wydtuza czas potrzebny do wykonania zadan.
Marnotrawne procesy i procedury zamieniajg nieskomplikowane zadania w dfugotrwate,
wyciggniete i nieskuteczne préby. Zadania wydajg sie szuka¢ najwiecej czasu na ich
ukonczenie. Parkinson zauwaza réwniez nieprzyjemny efekt uboczny, wynikajgcy z zasady
wydtuzania czasu. Jego badania wykazaty, ze w miare, jak zadania trwajg dtuzej, starajg sie
wigczyé wiecej osdb do ich ukorczenia. Ruchliwa praca towarzyszaca wydtuzeniu zadan
organizacyjnych wymaga zatrudniania dodatkowych pracownikéw. Aby usprawiedliwi¢
zatrudnianie dodatkowych pracownikéw, tworzona jest bardziej pracowita praca, aby
wypetni¢ czas pracownikdw, co z kolei wydtuza czas na wykonanie pracy, co wymaga wiekszej
liczby pracownikéw. To btedne koto. Nadzieja dla przywddcéw i menedzeréw organizacji
polega natym, ze w przeciwienstwie do pierscienia Wtadcy Pierscieni, bezproduktywna natura
organizacji moze by¢ kontrolowana, ale tylko wtedy, gdy s3 one rozpoznawane i rozumiane.
Aby walczy¢ z sitami nieefektywnosci, straconego czasu i nadmiernych zasobdéw ludzkich,
menedzerowie powinni stale oceniaé procesy pracy organizacji, aby identyfikowaé i
korygowaé nieekonomiczne procesy i dziatania. Koncepcje te opisywane sg w kregach kontroli
jakosci jako kaizen - zasada produkcji japonskiej. Celem kaizen jest tworzenie chudych,
wydajnych i zdrowych organizacji. Chociaz poczatkowo zaobserwowano w brytyjskiej
marynarce wojennej, prawo Parkinsona, jak stato sie wiadome, ma zastosowanie do
wszystkich rodzajow organizacji, zaréwno nastawionych na zysk, jak i non-profit. Motywy
biznesowe zachecajgce do zysku zachecajg je do efektywnego dziatania (tj. Do maksymalizacji
wydajnosci i minimalizacji naktadéw). Firmy, ktére nie dziatajg sprawnie, moga straci¢
konkurentéw, ktérzy to robig. W najlepszym interesie firm nastawionych na zysk jest
pozostanie szczuptym. Niektdre organizacje non-profit sg prawdopodobnie bardziej podatne
na marnotrawstwo i nieefektywne procesy, poniewaz brak im presji konkurencyjnej, aby
pozostac szczuptym. Koscioty, rzady, szkoty i uniwersytety oraz inne organizacje, ktére nie
majg motywu zysku, powinny tak samo dbaé o tworzenie i utrzymywanie zdrowych,
szczuptych i produktywnych procesdw, jak ich odpowiedniki nastawione na zysk. To od lideréw
organizacyjnych zalezy uznanie nieefektywnego charakteru organizacji i nieustanna praca nad
tym, aby byli szczupli i produktywni.

5.11.1. Stres: Stresory

Czy kiedykolwiek czutes sie zestresowany? Jesli tak, to uczucie wydarzyto sie prawdopodobnie
posrod ogromnej niepewnosci i dotyczyto czego$ waznego. Ludzie mogg sie zestresowag,



martwigc sie spdznianiem sie na spotkania, zmiang pracy, przeprowadzkg do nowego miasta
lub doswiadczaniem innych wydarzen zmieniajgcych zycie. W centrum uwagi stres jest
procesem percepcyjnym, ktory pojawia sie jako reakcja na niepewnosé dotyczgcg waznych
wydarzen. To, co stresuje jedng osobe, moze nie byc¢ stresujgce dla innej osoby, ktéra nie
postrzega wydarzenia / okolicznosci jako niepewnych lub waznych. Stres zwigzany jest z
wieloma réznymi reakcjami psychologicznymi i fizjologicznymi. Depresja, lek, poczucie
bezradnosci i brak kontroli mogg wynika¢ z nadmiernego stresu. Stres chroniczny moze
rowniez prowadzi¢ do choroby wiericowej, wysokiego cisnienia krwi, wrzoddéw i zmeczenia.
Kazdego roku choroby zwigzane ze stresem kosztujg setki milionéw dolaréw utraconej
wydajnosci. Wazne jest, aby menedzerowie i kierownicy organizacji rozumieli przyczyny
stresu, aby mogli pomdc swoim pracownikom radzic sobie ze stresem i kontrolowad szkodliwe
reakcje na stres. Oprocz stresu zwigzanego z powaznymi zmianami w zyciu naukowcy z
organizacji zidentyfikowali cztery typy producentéw stresu lub czynniki stresogenne. S3 to:
stres w czasie, stres spotkania, przewidywanie stres i stres sytuacyjny. Stres zwigzany z czasem
pojawia sie, gdy ludzie dostrzegaja, ze majg zbyt wiele do zrobienia i zbyt mato czasu, aby to
zrobi¢. Niepewno$¢ zwigzana z niewiedzg, czy zadanie zostanie wykonane w przydzielonym
czasie, powoduje stres. Napotkanie stresu to stres miedzyludzki i pojawia sie, gdy ludzie nie
zgadzaja sie z innymi w kwestiach, oczekiwaniach lub sposobach dziatania. Bycie w obecnosci
kogos, z kim miate$ waziny konflikt miedzyludzki, moze wywota¢ stresujgce reakcje.
Antycypacyjny stres powstaje, gdy w niedalekiej przysztosci pojawi sie cos$ nieprzyjemnego lub
niepokojgcego. Niepewnosé niewiedzy o wyniku przerazajgcego zdarzenia wywotuje stres u
danej osoby. Stres sytuacyjny powstaje, gdy cechy sytuacji i Srodowisko przyttaczajg
cztowieka. Stara reklama "Calgon, zabierz mnie stad!" Jest doskonatym przyktadem stresu
sytuacyjnego. Kobieta w reklamie musi jednocze$nie zajrze¢ do ptaczacego dziecka,
dzwonigcego telefonu, szczekajgcego psa, kogos przy drzwiach i wrzacego garnka na
kuchence. Ztozonos¢, szybka zmiana i przecigzenie informacjami przyczyniajg sie do stresu
sytuacyjnego. Planowanie i przygotowanie, zarzgdzanie czasem, zmiana przypisania pracy i
delegowanie mogg pomoc w ztagodzeniu wielu stresogennych czynnikéw. Jednak nierealne
jest sadzi¢, ze menedzerowie mogg wyeliminowadé caty stres ze swojego zycia zawodowego.
W rzeczywistosci stres moze by¢é motywujacy w pewnym stopniu. Niepokdj o zblizajgce sie
wydarzenia moze zacheci¢ pracownikéw do skupienia sie i rozpoczecia pracy w celu
osiggniecia celu. Jednak po pewnym ograniczeniu stres moze staé sie rozpraszajacy i szkodliwy
dla pracownikéw i ich wydajnosci. Kiedy nie mozna go wyeliminowaé, wazne jest, aby ludzie
elastycznie radzili sobie ze stresem. Zachowanie zdrowia dzieki ¢wiczeniom i odpowiedniej
diecie, tworzenie wspierajgcego mentora i relacji spotecznych, rozwijanie standow
psychicznych, w ktéorych trudnosci postrzegane sg jako wyzwania i mate wygrane, sg
zauwazane, a utrzymywanie zrownowazonego stylu zycia to wszystkie sposoby pomagania w
budowaniu fizycznej, spotecznej i psychologicznej odpornosci na stres i jego skutki.

5.11.2 Nacisk: odpornos¢

Jednym z najbardziej stresujgcych momentéw mojego zycia byto cierpienie z powodu moich
wszechstronnych egzamindw i rozprawy w szkole wyzszej. Zainwestowatem lata zycia i
stracitem inne produktywne mozliwosci, by zdoby¢ tytut magistra. Pomysine ukoniczenie
szkoty podyplomowej wymagato pomysinego ukonczenia kompleksowego egzaminu i



rozprawy, dwéch zadan, ktére znalaztem stresujgce, poniewaz wigzaty sie z niepewnoscig i
znaczeniem. Stres staty i dtugotrwaty moze by¢ szkodliwy dla oséb. Wysokie cisnienie krwi,
problemy sercowo-naczyniowe, zmeczenie i uposledzony uktad odpornosciowy to niektére
reakcje fizyczne na ciagly stres. Uczucia bezradnosci i braku kontroli, niepokoju, depres;ji i
niepokoju sg psychologicznymi reakcjami na stres. Jesli nie jest odpowiednio zarzadzany i
kontrolowany, stres moze miec¢ szkodliwy wptyw na ludzi. Aby poradzié¢ sobie ze stresem
wynikajgcym z dwdch ostatnich przeszkdd mojego wyziszego wyksztatcenia, gratem w
racquetball kilka razy w tygodniu z grupa przyjaciét. Regularnie gratem tez w ligach
softballowych i koszykarskich z przyjaciétmi z koSciota. Zaangazowani w te zajecia, nerwowos¢
i niepokdj absolwentéw szkoty znikneli - nie mieli o tym pojecia. Uczestnictwo w zajeciach z
grupami przyjacioét, ktére nie byty konsumowane z tymi samymi rodzajami zmartwien i lekéw,
ktorych doswiadczatem, pomogto mi zachowad perspektywe. Moi przyjaciele réwniez
zapewnili mi wsparcie i wsparcie podczas moich préb. Utrzymanie aktywnosci fizycznej,
utrzymywanie moich problemoéw w perspektywie i posiadanie grupy wspierajgcych przyjaciét
pomogto mi rozwing¢ odpornosé. Odpornosé, jak zdefiniowano w stowniku, odnosi sie do
"zdolnosci napietego ciata do odzyskania jego wielkosci i ksztattu po deformacji
spowodowanej w szczegdlnosci przez stres". Odporne osoby zginajg sie, a nie pekajg pod
wptywem stresu i regenerujg sie po usunieciu stresu. Istniejg trzy rodzaje odpornosci -
fizyczne, psychologiczne i spoteczne. Fizyczna odpornos¢ wynika z rozwoju i utrzymania
silnego i zdrowego ciata. Dobre odzywianie, wykonywanie regularnych i energicznych ¢wiczen
oraz duzo odpoczynku to sposoby na poprawe zdolnosci organizmu do radzenia sobie i
odbijania sie od stresu. Odpornos¢ psychiczna wynika z rozwijania odpornej osobowosci,
akceptacji mitosci do wyzwania, rozpoznawania matych wygranych i utrzymywania
zrownowazonego stylu zycia, to znaczy czasu na wiele rodzajéw aktywnosci i zainteresowan.
Znajdowanie mentordw, przyjaciét wspierajgcych i innych, ktérzy przezyli podobne
doswiadczenia, pomaga rozwingé¢ odpornos$é spoteczng. Pofgczenie wszystkich trzech
rodzajéw odpornosci powinno by¢ pielegnowane i utrzymywane. Amerykanski Instytut Stresu
podaje szacunkowe koszty zwigzane ze stresem dla amerykanskiego przemystu - z powodu
wypadkéw, nieobecnos$ci w pracy, rotacji pracownikéw, zmniejszonej wydajnosci,
wynagrodzen pracownikéw, orzeczed w sprawie czyndw niedozwolonych i ustawy o
odpowiedzialnosci pracodawcow (FELA) oraz bezposrednich , a koszty ubezpieczenia - 300
miliardéw dolaréw rocznie. Opracowujac programy pomagajgce pracownikom w budowaniu
odpornosci, firmy i organizacje mogg zaoszczedzi¢ niezliczone kwoty na kosztach zwigzanych
ze stresem, a jednoczesnie rozwija¢ zdrowszg i bardziej produktywng site roboczg. Firmom
moze by¢ kosztowne tworzenie i utrzymywanie programow ochrony zdrowia i dobrego
samopoczucia pracownikow, ale nie bytoby to jeszcze bardziej kosztowne.

5.12.1 Konflikt: zalezny od osoby a oparty na problemach

Jedng z rzeczy, ktére sprawiajg, ze studium organizacyjne jest tak interesujace, jest
roznorodnos$é organizacji. Misje, cele, strategie, rozmiary i metody dziatania to tylko niektére
z wymiarow, w ktoérych organizacje sie réznig. Niestety, réznorodnos¢ organizacji czasami
sprawia, ze ich badania s3 frustrujgce i trudne. To, co mozna wykaza¢ w odniesieniu do
jednego typu organizacji, moze by¢ catkowicie odmienne od tego, co najlepiej sprawdza sie w
innym. Czasami nawet koncepcje, ktore badamy, wydaja sie byé petne paradokséw. Konflikt



w organizacjach, na przyktad, jest jedng z tych koncepcji. Konflikt powstaje z réznych punktow
widzenia na temat oczekiwan, przekonan i proceséw. Ma tendencje do pojawiania sie, gdy
ludzie wspdlnie pracujg nad ustalaniem celdw, ustalaniem kierunkéw dziatan lub
rozwigzywaniem problemoéw. Tradycyjny poglad na konflikt w organizacjach jest taki, ze
konflikt jest dysfunkcjonalny i powinien zosta¢ zminimalizowany lub wyeliminowany.
Poniewaz konflikt zazwyczaj odcigga umysty i energie pracownikow od wykonywanego
zadania, uwazano, ze jest to co$, czego organizacje powinny unikaé. Jednak wsparcie
badawcze dla tego punktu widzenia byto mieszane. W niektdrych przypadkach zwiekszony
konflikt organizacyjny wigzat sie z nizszymi poziomami wydajno$ci organizacyjnej, ale w innych
przypadkach byto odwrotnie. Po dalszych badaniach pozorny paradoks zostat rozwigzany, gdy
ustalono, ze istniejg dwa rodzaje konfliktéw - jeden zwigzany z negatywnymi wynikami, a drugi
z pozytywnymi wynikami. Te dwa typy zostaty okreslone jako konflikt oparty na osobie i
problemie. Konflikt oparty na osobie jest szkodliwy, emocjonalny i ma niewiele lub nic
wspolnego z pracg lub wykonywanym zadaniem. Przejawia sie w konflikcie z osobistymi
atakami na innych i skutkuje ograniczeniem komunikacji, wrogos¢, lek i brak zaufania do
innych oraz nieche¢ do wspdlnej pracy. Organizacja petna konfliktdw opartych na ludziach
znajdzie ludzi niechetnych do przedstawiania nowych sugestii i pomystéw lub do
podejmowania inicjatywy, aby robi¢ nowe i lepsze rzeczy. Ostatecznie, komunikacja,
inicjatywa, kreatywno$¢ i praca zespotowa mogg zostac ztagodzone przez szerzacy sie konflikt
oparty na ludziach. Konflikt oparty na problemach jest ukierunkowany na rozwigzywanie
probleméw organizacyjnych. Obejmuje to badanie probleméw z kilku, a moze rdznych
punktow widzenia, i wymaga od ludzi racjonalnej analizy, krytyki i oceny zalet proponowanych
alternatyw. Ten rodzaj konfliktu koncentruje sie na rozwigzywaniu probleméw
organizacyjnych bez obawy przed osobistym atakiem. Pracownicy rozumiejg rowniez, ze
krytyka i odrzucenie ich pomystéw nie sg osobistymi odrzuceniami ich jako ludzi, ale wazne
kroki w twérczym rozwigzywaniu problemow. Aby czerpac korzysci z konfliktu problemowego,
organizacje muszg budowac kultury cenigce zaufanie, szacunek, podejmowanie ryzyka,
roznorodne pomysty, inicjatywe, poczucie odpowiedzialnosci i prace zespotowa. Tradycyjny
poglad, ze wszelkie konflikty organizacyjne nalezy wyeliminowa¢, wydaje sie nierealistyczny i
niepozadany. Konflikt organizacyjny powinien byé zarzgdzany. Konieczne jest zachecanie do
konfliktu opartego na problemach, a konflikt osobisty powinien byé kontrolowany w jak
najwiekszym stopniu. By¢é moze najwiekszg odpowiedzialnoscig przywddcéw organizacyjnych
jest stworzenie atmosfery lub kultury, ktéra promuje pozytywny konflikt.

5.12.2 Konflikt: konkurencja a wspétpraca

Po 16 latach grania w racquetball zdobytem certyfikat instruktora w 1998 roku. Uczytem
zajecia z wychowania fizycznego w moich szkofach i oferowatem kliniki osobom
zainteresowanym nauka gry lub doskonaleniem umiejetnosci racquetball. Nauczanie
poczatkujgcych w grze w racquetball jest satysfakcjonujagcym doswiadczeniem, ale jest tez
frustrujgce. Natura racquetball, podobnie jak wiele innych sportéw, wymaga, aby gracze
rywalizowali ze sobg bezposrednio. Pod koniec kazdej gry jeden gracz (lub zespdt graczy)
wygrywa, a drugi przegrywa. Wysoko postawieni gracze w racquetball prawie zawsze
wygrywaja z poczatkujgcymi i rozwijajgcymi sie graczami. W rzeczywistosci potrzeba wielu lat
praktyki i doswiadczenia, aby znaczaco poprawi¢ swoje umiejetnosci do rywalizacji na



najwyzszych poziomach gry. Dla tych, ktdrzy nie rozwineli tych umiejetnosci, wielokrotnie
przegrywajac z lepszym graczrm moze by¢ frustrujgcy i demoralizujgcy. W ostatnich latach
rowniez po diugiej przerwie wroécitem do sztuk walki i zdobytem range instruktora . Mitym
akcentem w nauczaniu sztuk walki jest to, ze uczniowie mogg ¢wiczy¢, uczy€ sie i ¢wiczy¢ z
innymi, o doskonatych umiejetnosciach, bez poczucia porazki. Uczniowie rozwijajg swoje
umiejetnosci we witasnym tempie i bez potrzeby poréwnywania swoich umiejetnosci z
umiejetnosciami innych (tych, ktérzy chcg konkurowac w turniejach). Po opuszczeniu klasy
wszyscy uczniowie mogg poczué, ze doskonalili sie bez niej czu¢ sie pokonanym. Zdolnosci,
pewnosc¢ siebie i wydajnos$é wszystkich oséb w klasie mogg wzrosngé bez poczucia, ze kto$
przegrywa lub wyczuwa, ze musi by¢ lepszy od kolegi z klasy. Racquetball i podobne sporty sg
dziataniami na rzecz przegranych. Aby jeden gracz lub druzyna doswiadczyta zwyciestwa, inny
musi dozna¢ porazki. Nawet jesli wszyscy zawodnicy lub zespoty sg wyjgtkowo utalentowani,
zerowa suma wiekszosci zawoddw sportowych wymaga przegranej tylko zwyciezcy.
Praktykujacy sztuk walki mogg doswiadczac uczu¢ zwyciestwa i spetnienia, nie powodujac, ze
inni czujg sie przegrani. Szkolenie i wspdétpraca w ramach wspétpracy mogg zachecié sie
nawzajem do osobistego sukcesu i zwyciestwa. Menedzerowie i kierownicy organizacji
powinni by¢ swiadomi tego, jak praca jest postrzegana i nagradzana przez nich pracownicy.
Kiedy pracownicy w organizacji wykazujg wyjatkowg wydajnosé¢, kreatywnosé, wysitek lub
inicjatywe, wazne jest, aby inni pracownicy nie postrzegali konkurencji o sumie zerowej w
zamian za nagrody i uznanie. Zawodnicy grajgcy w racquetballe prébujg znalezé i wykorzystac
stabosci swoich przeciwnikdow, aby odnies¢ zwyciestwo nad nimi. Podobnie, zagrozeni
wspotpracownicy mogg czuc sie zobowigzani do "atakowania" osdéb o wysokich osiggach
poprzez hamowanie lub zaktadanie przeszkody, ktére uniemozliwiajg im osiggniecie
maksymalnej wydajnosci. Takie zachowania i postawy sg destrukcyjne dla organizacji. Gdy
wspotpracownicy sg postrzegani jako konkurenci, a nie wspoétpracownicy, moze ucierpiec
praca zespotowa, zaufanie, szacunek, otwarta komunikacja i ogélna wydajnos¢ organizacyjna.
Tworzenie kultur i systemoéw pracy, ktdre zachecajg pracownikdw do wspdtpracy i wspdlnej
pracy nad zadaniami organizacyjnymi w sposéb "win-win" jest zdrowszg alternatywg dla
organizacji. Z punktu widzenia zarzadzania muszg istnie¢ systemy wynagradzania i oceny,
ktdre promujg pozadane zachowanie. Z punktu widzenia przywddztwa muszg byé rozwijane i
utrzymywane kultury i klimaty zaufania, wzrostu, wzajemnego wsparcia, jednosci i pracy
zespotowe;j.

5.13 Globalny

W mojej ostatniej Miedzynarodowej Wyzszej Szkole Zarzadzania Zasobami Ludzkimi na
Miedzynarodowym Uniwersytecie w Wiedniu w ubiegtym lecie miatem 15 studentéw z 12
roznych krajéw. Studenci pochodzili z Chin, Indii, Hiszpanii i kilku krajéw bytego Zwigzku
Radzieckiego. W IU Wieden poszukiwano absolwentéw edukacji biznesowej ze wzgledu na
amerykanski styl edukacji i miedzynarodowy nacisk. Uczytem z ksigzek, ktore dotyczyty
tematéw z miedzynarodowych perspektyw. Odczyty wywotaty fascynujgce dyskusje wsréd
studentow na temat tego, w jaki sposdb pojecia zastosowaty sie do poszczegdlnych krajow i
kultur. Pokazatem takze kolekcje filméw na temat filozofii zarzgdzania Frito-Lay, Starbucks,
Southwest Airlines i IDEO. Wszystkie cztery filmy wideo zawieraty wyrazne przyktady
wspotczesnej amerykanskiej teorii zarzadzania w dziataniu. Filmy pokazaty organizacje, ktére



cenig wktad i uczestnictwo pracownikéw, podkreslity wzmocnienie pozycji pracownikéw i ich
zaangazowanie oraz zachecaty pracownikow do kwestionowania biezgcych sposobow
dziatania i oferowania sugestii dotyczacych sposobdéw usprawnienia dziatan. Dyrektor
generalny IDEO mowi, ze celowo zatrudnia ludzi "ktdrzy nie stuchajg" swoich szeféw. Praktyki
zarzadzania i filozofie przedstawione w filmach instruktazowych, jak odkrytem, byty
wyjatkowo obce dla wiekszosci studentéw z mojej klasy. Wielu studentéw uwazato za
niesamowite, ze pracownicy nizszego szczebla mogli zaoferowac wkfad swoim menedzerom
wyzszego szczebla. Kwestionowanie wyzszych rangg pracownikéw lub bycie zaangazowanym
w decyzje firmy byto pozornie zabronione w organizacjach, z ktérymi byli znani w domu. W
wielu narodowych kulturach studentéw nacisk ktadziono na dowodzenie, hierarchie i
autorytet. Geert Hofstede, w swoich badaniach nad wptywem kultury narodowej na teorie i
praktyke zarzadzania, podaje wyjasnienie reakcji uczniow w mojej klasie. Hofstede okreslit
cztery wymiary roznigce sie kulturami narodowymi. Pierwszy, indywidualizm kontra
kolektywizm, odnosi sie do tego, czy ludzie wolg dziata¢ jako jednostki, czy jako cztonkowie
grup. Druga, mesko$é kontra kobieco$é, odnosi sie do tego, czy asertywnos¢, wydajnosc,
sukces i konkurencja sg preferowane w stosunku do jakosci zycia, cieptych relacji osobistych,
stuzby, troski o stabych i solidarnosci. Unikanie niepewnosci jest wymiarem, ktéry odnosi sie
do stopnia, w jakim ludzie w danym kraju wolg strukturyzowane sytuacje niestrukturalne.
Dystans sity, ostatni wymiar, to ten, ktéry ttumaczy reakcje uczniéw na filmy z zarzadzania.
Dystans mocy odnosi sie do stopnia nierdwnosci, jaki ludzie w kulturze uwazajg za normalny.
Jest on w zakresie od wzglednie réwnych do wzglednie nieréwnych. Kultura amerykarska
znajduje sie po "wzglednie réwnej" stronie kontinuum. Wielu studentéw w mojej letniej klasie
pochodzito z krajéw o kulturach narodowych o wysokich dystansach wtadzy - to znaczy o
wysokiej nieréwnosci. W tych kulturach menedzerowie i pracownicy nie sg postrzegani jako
rowni. Bytoby niewtasciwe dla pracownikéw nizszego szczebla kwestionowanie lub
oferowanie zalecen pracownikom wyziszego szczebla. W dzisiejszej globalnej gospodarce
wazne jest zrozumienie i docenienie réznic w narodowych kultur i ich wptyw na wydajnosc
organizacyjng. Rzeczy pospolite i naturalne w jednej kulturze mogg by¢ postrzegane jako
niewtasciwe w innych kulturach.

5.14 Opcje uruchamiania dziatalnosci

Wiekszos¢ 0séb szukajgcych domu prawdopodobnie patrzy na rézne domy przed wyborem. Z
kazdym domem odwiedzanym w procesie wyszukiwania potencjalni nabywcy oceniajg stan
domu i oceniajg, ile pracy bedzie wymagato przygotowanie go do zycia. Niektore domy mogg
wymagac konserwacji, remontu lub przebudowy, podczas gdy inne mogg byé gotowe do
przeniesienia w, wymagajace tylko minimalnej pracy dla kupujgcego. llo$¢ pracy wymaganej
do kupienia nowego domu dla kupujgcego zalezy od potrzeb, potrzeb i zainteresowan
kupujgcego oraz charakterystyki domu. Podobne warunki obowigzujg przy zaktadaniu firmy.
Niektére firmy sg zadbane, czyste i tatwe do uruchomienia, podczas gdy inne wymagajg
znacznej pracy i przygotowania, aby byty gotowe do dziatania. Istniejg firmy, ktore wymieniajg
towary i ustugi na zasoby z osobami spoza organizacji. Wszystko, co jest potrzebne lub
potrzebne ludziom w spoteczenstwie, moze byé zrédtem przedsiewziecia biznesowego.
Istnieje kilka opcji dostepnych dla osdb, ktdre chca rozpocza€ i prowadzi¢ wtasng dziatalnos¢
gospodarczg - kazda z réznymi stopniami pracy jest wymagana do jej uruchomienia. Jedng z



opcji jest zatozenie wtasnej firmy od zera. Zaletg tej metody jest mozliwo$¢ zbudowania i
uksztattowania przedsiewziecia od jego poczatku z catkowitg swobodg i kontrolg. Ale
budowanie z niczego jest takze najwiekszym wyzwaniem tej metody. Bez strumienia klientow
lub sprawdzonej metody lub modelu sukcesu, przedsiebiorcy zaczynajacy od zera stajg w
obliczu ogromnej niepewnosci i ryzyka. llo$¢ pracy wymaganej do zbudowania firmy od zera
moze byé znaczna. Inng opcjg jest zakup istniejgcej firmy lub zakup w systemie biznesowym.
Zakup istniejgcej firmy moze byc zaletg, poniewaz moze mieé rekord udanej operacji i dobrg
reputacje wsrdd klientdw, dostawcéw i oséb w spotecznosci. Mozliwe jest réwniez
odziedziczy¢ stabg reputacje biznesowa od poprzednich wtascicieli. Franchising i mozliwosci
biznesowe to dwie inne metody zakupu sprawdzonych systemoéw biznesowych. Takie firmy
czasami majg petne, gotowe warunki, a nowi witasciciele firmy muszg zrobi¢ niewiele wiecej,
niz otworzy¢ swoje drzwi dla biznesu. Posiadanie sprawdzonych systemdéw sprzedazy i
marketingu oraz udostepnianie nowych wtfascicieli firm wszystkim, co jest potrzebne do
zatozenia i utrzymania firmy, czyni te opcje bardzo atrakcyjng dla wielu oséb. Przed podjeciem
decyzji o zatozeniu firmy przyszli przedsiebiorcy powinni doktadnie zbadaé swoje mozliwosci i
zbadaé koszty i inwestycje zwigzane z réznymi alternatywami. Istnieje wiele Zzrédet informaciji
dla oséb potrzebujacych pomocy w ocenie pomystéw biznesowych i mozliwosci. Aspirujgcy
przedsiebiorcy mogg znalez¢ ksigzki, strony internetowe i kursy college'owe poswiecone
przedsiebiorczosci i matym firmom.

6 Finanse Osobiste
6.1 Procent sktadany

Osoby zainteresowane uzyskiwaniem dobrych ofert kredytéw mieszkaniowych i
samochodowych moga przegapic¢ 16dz. Ostatnie podwyzki stédp procentowych sprawity, ze
pozyczanie pieniedzy stato sie droisze. Wyzisze stopy procentowe nie sg jednak zte dla
wszystkich. Dla tych, ktérzy chcg zaoszczedzi¢ pienigdze, korzystne sy podwyzki stép
procentowych. Ten artykut ma by¢ wprowadzeniem do oszczednosci i ztozonych odsetek dla
tych, ktdrzy moga nie znac tych pojec. Konsultanci finansowi doradzajg ludziom, aby jak
najwczesniej zaczeli oszczedza¢ na emeryture. Wielu konsultantéw moéwi swoim klientom, ze
regularnie oszczedzajgc niewielkie kwoty, bedg posiadali o wiele wieksze sumy przez wiele lat.
Przyczyna tego wzrostu jest znana jako procent sktadany. Krétko méwigc, odsetki sktadane to
odsetki, ktére sg naliczane od kwoty zaoszczedzonej kwoty, plus pienigdze, ktdre sg zarabiane
w przysztych okresach od uzyskanych odsetek. Na przyktad, gdyby zainwestowac¢ 1000 USD
przy rocznej stopie oprocentowania wynoszgcej 10 procent, inwestycja wzrosnie do 1 100 USD
(1000 USD poczatkowej inwestycji plus 100 USD uzyskanych odsetek) pod koniec pierwszego
roku. Pod koniec drugiego roku konto bedzie zwrdé kolejne 100 $ (10% z poczatkowej
inwestycji o wartosci 1000 $) plus dodatkowe 10 USD (10% ze 100 $ w odsetkach uzyskanych
w pierwszym roku), aby uzyskaé catkowitg wartos¢ konta oszczednosciowego w wysokosci
1,210 USD. Im wiecej razy ten proces sie powtdrzy, tym lepiej. Im diuzej inwestycja bedzie
budowac zainteresowanie, tym wiecej bedzie warta. Kiedy certyfikat depozytowy (CD) lub
rachunek oszczednosciowy jest reklamowany jako ptacgcy roczny zwrot w wysokosci 5
procent, najprawdopodobniej przyniesie inwestorowi co$ wiecej niz prosty 5 procentowy
zwrot. Stopa procentowa w wysokosci 5 procent jest okreslana jako stawka roczna, ale banki



czesto ptacg odsetki posiadaczom rachunkéw czesciej niz raz w roku. Jezeli odsetki sg
wyptacane posiadaczom rachunkéw raz w miesigcu, a nie raz w roku, zasady naliczania
odsetek wchodzg w gre. Kazdego miesigca bank zaptaci jedng dwunastg rocznej stopy
procentowej w odsetkach posiadaczowi rachunku od inwestycji PLUS od uzyskanych odsetek
z poprzednich okreséw. Skutkuje to faktycznym zarabianiem wiecej niz ustalona roczna stopa
oprocentowania w ciggu roku - faktyczny zwrot jest znany jako roczna stopa procentowa (APY)
lub efektywna roczna stopa zwrotu. W przypadku rocznej stopy procentowej wynoszacej 5
procent, RRSO, gdy odsetki sg obliczane miesiecznie, wynosi okoto 5,12 procent. Zrozumienie
zasad ztozonego zainteresowania nie tylko pomaga jednostkom zrozumieé, jak gromadzic¢
bogactwo dzieki oszczednosciom i inwestycjom w czasie, ale takze wysyta ostrzezenia do
konsumentéw, gdy pozyczajg pienigdze. Podobnie jak kwoty pieniedzy zwréconych
oszczedzajgcym sg zwykle wyzsze niz podane roczne stopy procentowe, tak samo kwoty sg
zwracane kredytodawcom przy pozyczaniu pieniedzy poprzez kredyty i pozyczki.

6.2 Finansowanie zadtuzenia

Wielu kupujacych uzywa kart kredytowych, aby ptaci¢ za swoje zakupy. Istnieje kilka
powoddw, dla ktérych konsumenci uzywajg kart kredytowych zamiast gotéwkowych,
czekowych lub debetowych. Niektérzy uzywajg ich dla wygody wynikajgcej z mozliwosci
dokonania jednej ptatnosci na rzecz firmy wydajacej karty kredytowe, a nie wielu
indywidualnych pfatnosci dla akceptantow. Inni chcg skorzystac z rabatéw i bonuséw, ktére
zdobywajg za pomocg swoich kart kredytowych. Niektérzy chcg odroczyé ptatnosci za zakupy
do momentu, gdy rachunek karty kredytowej stanie sie wymagalny, a inni wykorzystajg swoje
karty, poniewaz nie majg gotéwki i uwazajg, ze pozyczanie pieniedzy za posrednictwem ich
kart jest najlepszg opcjg. Mozliwos¢ zakupu na kredyt utatwia konsumentom kupowanie
towarow i ustug, ktorych pragng. Dobrze nagtosniona wadg dokonywania zakupdw na kartach
kredytowych jest to, ze karty kredytowe budujg diug. Natozenie nadmiernego zadtuzenia
uniemozliwia konsumentom mozliwo$é oszczedzania i inwestowania pieniedzy w celu
wykorzystania ich w przysztosci lub wykorzystania pojawiajgcych sie mozliwosci
produkcyjnych. W niektérych przypadkach pozgdane jest pozyskiwanie srodkdw na zakup
srodkdéw. Na przyktad, kupujac nieruchomos¢ do wynajecia, czesto kosztowne jest dla
kupujacych sfinansowanie catego zakupu za gotéwke. Raczej kupujacy ptaca niewielky czes¢
ceny sprzedazy w gotéwce i pozyczajg pozostate Srodki od pozyczkodawcy. Czynsz ptacony
najemcom ma na celu pokrycie kosztéw sptaty kredytu wraz z innymi wydatkami. Kiedy towary
i ustugi sg kupowane przy pomocy finansowania dtuznego, powstajg rézne zestawy pojeé.
Wiekszos¢ rzeczy kupionych za pomoca kart kredytowych nie zapewnia optacalnej wyptaty,
takiej jak wynajem nieruchomosci. Konsumenci muszg wiedzieé, kiedy przenosié dtug i kiedy
go sptaca¢. Teoria finanséw sugeruje, ze nadwyzke pieniedzy nalezy wykorzysta¢ do
sfinansowania dziatan o najwyzszych dochodach lub spfacenia dtugéw przy najwiekszych
kosztach. Jesli istnieje mozliwos¢ wyboru miedzy inwestycjg, ktéra zwraca 5% a wartoscia
rowng ryzyku, ktéra zwraca 15%, alternatywa ktdra zwraca 15% powinna zostaé wybrana. Ta
sama zasada obowigzuje przy ocenie, czy uzy¢ pieniedzy na inwestowanie lub sptate dtugu.
Wiele firm obstugujacych karty kredytowe obcigza klientéw 18% (rocznie) lub wiecej na
zalegtych saldach. Sptate dtugu z odsetkami w wysokosci 18 procent nalezy traktowac jako
inwestycje, ktéra przynosi 18-procentowy zwrot bez ryzyka. Kiedy mozna zainwestowac



nadwyzke gotéwki, aby zarobi¢ wiecej niz oprocentowanie dtugu, inwestycja powinna zostac
wybrana na redukcje zadtuzenia. W rzeczywistosci jednak bardzo niewiele inwestycji zapewnia
wyzsze stopy zwrotu (bez ryzyka) niz stawki kart kredytowych. Przenoszenie salda na wysoko
oprocentowanej karcie kredytowej ma niewielki sens finansowy, gdy pienigdze na spfate salda
znajdujg sie na kontach inwestycyjnych o niskich stopach zwrotu. Warto poswieci¢ troche
czasu na ocene sposobdw, by Twoje pienigdze dziataty najlepiej dla Ciebie.

7 Metody ilosciowe
7.1 Modelowanie

Jesli dowiesz sie, ze jeden z twoich wspdtpracownikéw zaczat "modelowac" dla twojej
organizacji, mozesz by¢ zszokowany. Faktem jest, ze organizacje, ktére wspierajg i praktykuja
modelowanie, mogg dziata¢ wydajniej niz te, ktore nie dziataja w tym samym czasie i
oszczedzajg cenne zasoby organizacyjne. Opisane tu modelowanie nie jest typem, ktory
obejmuje lakier do wtosdéw, fadne ubrania i dobrze wyglada przed kamera. Jest to raczej rodzaj
modelowania, z ktérego korzystajg praktycy nauk scistych, aby rozwigzywac ztozone problemy
organizacyjne. Zatézmy na przykfad, ze twoja firma produkuje trzy rodzaje produktéw. Kazdy
produkt daje rézne kwoty zysku na kazdy sprzedany przedmiot. Ponadto kazdy produkt wigze
sie z roznymi kosztami produkcji i wymaga rdéinych kombinacji zasobow ludzkich i
produkcyjnych. Zatézmy rdéwniez, ze istniejg rézne ograniczenia ilosci kazdego z trzech
produktow, ktore mozina wyprodukowaé¢ z powodu rdéinych ograniczen budzetowych,
surowcow, pracy i / lub zdolnosci produkcyjnych. W koricu powstaje wazne pytanie: ile z
kazdego z trzech rodzajow produktéw powinno produkowac firma, aby zmaksymalizowac
zysk? Menedzerowie, ktérzy regularnie napotykajg problem postawiony przez to pytanie,
maja do dyspozycji zestaw narzedzi i technik, aby je rozwigzac i podobne problemy. Dziedzina
nauki o zarzadzaniu jest obszarem biznesu, ktéry pracuje i rozwija rozwigzania takich
probleméw. Znane réwniez jako ilosciowe analizy biznesowe lub systemy decyzyjne, te
narzedzia i techniki moga by¢ wykorzystywane do rozwigzywania wielu ztozonych probleméw
organizacyjnych. Termin "modelowanie" odnosi sie do opracowywania dokfadnych
reprezentacji problemoéw i decyzji organizacyjnych za pomocg wyrazen matematycznych i
kontroli. Odmiany metody programowania liniowego stosowane do rozwigzania problemu
"mieszanki produktu" opisanego powyzej mogg byé rowniez wykorzystywane do przydzielania
pracownikéw (o réznych zdolnosciach, kwalifikacjach i kosztach) do zmian w pracy przy
réznych wymaganiach dotyczgcych personelu i personelu, lub w celu zminimalizowania
kosztow wysytki dla produkty transportowane z fabryk i magazynéw do punktéw
dystrybucyjnych lub w celu ustalenia najtariszych kombinacji surowcow spetniajgcych
minimalne lub maksymalne wymagania dotyczgce sktadnikdw. Inne techniki modelowania
ilosciowego mozna wykorzystaé do opracowania prognozowania i scenariuszy "co jesli" dla
wielu ztozonych i waznych decyzji biznesowych. Narzedzia te sg uzywane, gdy problemy s3
ztozone, gdy rozwigzania nie sg tatwo dostrzegalne, gdy jest wystarczajgco duzo czasu na
stworzenie i uruchomienie modeli, a gdy rozwigzania mogg zapewnic znaczace korzysci dla
organizacji. Dziedzina nauk o zarzadzaniu jest petna przyktadéw duzych organizacji, ktére
oszczedzajg miliony dolaréw w wyniku zastosowania i wdrozenia technik i rozwigzan z zakresu
zarzadzania. Raz do wykorzystania tylko przez osoby o zaawansowanych umiejetnosciach



matematycznych i posiadajgce dostep do superkomputerédw, wiele z tych technik
modelowania mozna teraz uruchomic¢ na komputerach osobistych za pomocg Microsoft Excel.
Wiasciciele firm i menedzerowie powinni zbadaé, w jaki sposdb te techniki mogg pomdc w
zwiekszeniu efektywnosci i zyskownosci ich dziatalnosci. Korzysci, ktére mogg czerpac, moga
znacznie przewyzszac koszty nauki, opanowania i korzystania z tych technik.

7.2 Statystyki

Kiedy niektorzy ludzie myslag o statystykach, wzdrygajg sie. Przyczyny takiej reakcji
prawdopodobnie sg bardzo rézne. Niektére osoby mogg miec fobie, ktére poszty za nimi w
doroste zycie z matematyki i kurséw ilosciowych w liceum lub college'u. Niektérzy moga by¢
zastraszani przez skomplikowany jezyk dZzwiekowy pola. Inni mogg unikngé zblizania sie do
tematu z powodu przekonania, ze pojecia sg zbyt trudne do nauczenia, ze wnioski mozna
zmanipulowaé, aby spetni¢ wole badacza, lub ze techniki te nie sg naprawde uzyteczne.
Niektérzy uwazajg, ze "statystyki" i "sadysta" to stowa, ktére mozna stosowac zamiennie, w
rzeczywistosci zaden z nich nie jest uzasadnionym powodem do unikniecia statystyk.
Manipulowanie liczbami, nacisk dla praktykéw nie dotyczy matematyki, ale interpretac;ji i
analizy waznosci. Komputery moga wykonywac ztozone obliczenia matematyczne szybko i
dokfadnie. Dla uzytkownikow statystyk najwazniejsze jest teraz zrozumienie, jak stosowaé
narzedzia i techniki statystyczne oraz interpretowac wyniki. Opanowanie tych koncepcji moze
pomoc menedzerom w ich pracy. Menedzerowie rozwigzujg problemy. W obliczu wyjgtkdéw
od ustalonych proceséw roboczych, menedzerowie wkraczajg, aby rozwigzaé¢ wyjatki, majac
na uwadze ich interesy. Gdyby nie byto probleméw organizacyjnych, praca menedzera bytaby
zadaniem operatora maszyny. Menedzer po prostu wyznaczy poziom wydajnosci, dostosuje
odpowiednie elementy sterujagce na "komputerze", wtgcza komputer na okreslony czas, a
nastepnie wyfgcza urzadzenie na koniec dnia. Okresowo menedzer bedzie musiat wykonaé
konserwacje lub naprawe i od czasu do czasu uaktualnia¢ sprzet o lepszy model. Istnieje
bardzo mato organizacji, ktore dziatajg jak maszyny. Wiekszo$¢ menedzeréw zajmuje sie
problemami zwigzanymi z pracg, poszczegdlnymi problemami, problemami grupowymi,
problemami organizacyjnymi i problemami pochodzgcymi ze zrédet spoza organizacji. Praca
menedzera jest ztozona - umiejetnosci, kompetencje i narzedzia do rozwigzywania problemoéw
sg potrzebne, by odnies¢ sukces. Statystyki zapewniajg narzedzie do podejmowania decyzji.
Zapewniajg one sposdb na pobieranie informacji zdanych, ktére nastepnie sg wykorzystywane
przez menedzerdow i decydentdédw do rozwigzywania problemow organizacyjnych. Istniejg dwa
podstawowe typy statystyki - opisowe i wnioskowe. Statystyki opisowe opisujg dane (liczba
punktow danych, srodek zakresu danych, rozproszenie liczb itp.). Statystyka wnioskowa jest
bardziej ztozona niz statystyki opisowe, poniewaz wigze sie z wnioskami dotyczgcymi
pomiardw z prébki do populacji. Mndstwo bteddw i zagrozen dla waznosci moze wkradnac sie
do statystyk wnioskowych. Whnioski sg wyciggane z wykorzystaniem teorii préobkowania i
prawdopodobiefstwa. Przy odrobinie czasu i wysitku prawie kazdy moze nauczy¢ sie
podstawowych narzedzi i technik statystycznych. Pod wieloma wzgledami statystyki uczenia
sie przypomina nauke jezyka - jezyka, ktéry uzywa liczb, logiki i analizy naukowej. Wnioski
ptynace z prawidtowo przeprowadzonych analiz statystycznych dostarczajg menedzierom
zrodet informacji, ktorych nie mozina zdobyé wytgcznie z doswiadczenia, intuicji lub
doswiadczenia zawodowego osad.



7.3 Prawdopodobienstwo i podejmowanie decyzji

Ludzie generalnie zapewne rozumieja, ze jesli rzucisz monetg wiele razy, powinienes$ zobaczy¢
o tej samej liczbie gtéw co ogony. Przyczyna tego wyniku zalezy od prawdopodobienstwa i
prawdopodobienstwa. Podczas rzucania monetg, jedynymi dwoma efektami sg "gtowy" i
"ogony". Szanse na zdobycie gtowy na konkretny rzut sg jednym z dwdch. Podobnie, szanse
na uzyskanie ogona na dowolnym rzucie sg réwniez jednym z dwdch. Wyrazenie "jeden z
dwdch" oznacza, ze wynik zainteresowania pojawia sie raz na dwa potencjalne wyniki, a kazdy
z potencjalnych wynikdw jest rownie prawdopodobny. Statystycy uzywajg pojecia
prawdopodobiestwa, aby pomdc przewidzie¢ i przewidzie¢ prawdopodobieristwo
wystgpienia lub nie wystgpienia pewnych zdarzen. Wykorzystujg te koncepcje do obalania lub
nieodrzucania pewnych roszczen lub oswiadczen. Na przyktad, jesli uwazasz, ze pewna moneta
byta niezrdwnowazona, co oznacza, ze przyniosta ona wiecej gtéw niz ogonéw lub odwrotnie,
mozesz przeprowadzi¢ eksperyment, aby sprawdzi¢ swojg hipoteze. Mozesz wyrzuci¢ monete
w podobny sposéb 1000 razy i zanotowacd liczbe gtéw i ogondw obserwowanych podczas
eksperymentu. Jesli uwazasz, ze moneta przyniosta wiecej gtéw niz ogondw, chcesz
obserwowacd liczbe gtéw, ktore pojawity sie podczas eksperymentu. Przy 1000 rzutach
wywazonej monety powinienes$ spodziewac sie 500 gtdwek i 500 ogondw. Co sie stanie, jesli
po podrzuceniu monety 1000 razy zaobserwujesz 501 gtédw i 499 ogondéw? Prawdopodobnie
nie doszedtbys do wniosku, Zze moneta jest niezrbwnowazona. Z drugiej strony, jesli
zaobserwowatbys$ 999 gtéw i jeden ogon, prawdopodobnie dosztoby do wniosku, ze moneta
jest niezrébwnowazona na korzys¢ gtow. W ktérym momencie dochodzisz do wniosku, ze
moneta nie jest niezréwnowazona, aby stwierdzi¢, ze jest niezrownowazona? Jesli 501 gtow
nie jest wystarczajagcym dowodem na to, ze moneta jest niezrdwnowazona, ale 999 gtéw to
jest, gdzie jest punkt, w ktérym wniosek sie zmienia? Czy 600 glowic jest skutecznych? 700
gtow? 800 gtéw? 900 gtéw? Przed rozpoczeciem eksperymentu musisz zdecydowaé o liczbie
gtéw, ktére beda punktem podziatu miedzy wnioskami, ze moneta jest niezréwnowazona i
zbalansowana. W jaki sposéb wybrany jest ten punkt? Dziedzina statystyki daje nam
odpowiedzi na to pytanie. Statystycy uzywajg pojecia prawdopodobieristwa, btedu,
testowania hipotez i teorii probkowania, aby pomoc w okresleniu punktow, w ktorych wnioski
zmieniajg sie z jednej alternatywy na drugg. Techniki wykorzystujgce te koncepcje mogg miec
ogromng wartos¢ dla menedzerdw i lideréw organizacyjnych. Czy istnieje wiekszy popyt na
nowy produkt niz na stary? Czy jedno urzadzenie wytwarza mniej wad niz inne? Czy mezczyzni
i kobiety otrzymuja takie samo wynagrodzenie w tej firmie? Czy nowa kampania reklamowa
zwieksza swiadomo$é konsumentéw? Dzieki odpowiednim instrukcjom menedzerowie i
decydenci mogg nauczy¢ sie stosowa¢ myslenie statystyczne i techniki rozwigzywania
problemdéw w szerokim zakresie spraw organizacyjnych.

7.4 Poziomy danych

Poniewaz rozwigzywanie problemoéw jest jednym z gtdwnych elementdéw pracy menedzera,
posiadanie dostepu do aktualnych i doktadnych informacji biznesowych jest niezwykle wazne.
Informacje mogg pochodzi¢ z formalnej i nieformalnej komunikacji organizacyjnej oraz z
danych sprzedazowych, finansowych, ekonomicznych i branzowych. Korzystajgc z ankiet,
menedzerowie mogg réowniez uznac za korzystne zbieranie i analizowanie informacji na temat



postaw pracownikéw i konsumentéw. Odpowiednio skonstruowane i przeanalizowane
ankiety moga dostarczy¢ menedzerom cennych informacji. Za dobrg konstrukcjg ankiet kryje
sie nauka. Btedy i zagrozenia dla waznosci mogg wkradac¢ sie do procesu ankiety w wielu
roznych  punktach. Niepoprawnie sformutowane Ilub mylgce pytania, wybor
niereprezentatywnej prébki, btedy wprowadzania danych i btedy pomiaru mogg mie¢ wptyw
na waznos¢ lub doktadnos¢ wynikéw ankiety. Jednym z czestych problemdéw napotykanych
przez poczatkujgcych autoréw badan jest nadmierne wykorzystanie pytan przy uzyciu danych
na poziomie nominalnym. Dane nominalne lub nazwane to liczby reprezentujace rdézine
kategorie lub grupy danych. Pte¢, ktéra jest czesto zadawang ankietg, jest przyktadem danych
na poziomie nominalnym. Liczby wprowadzone do zbioru danych dla pfci sg po prostu kodami
dla mezczyzn i kobiet. Powszechne jest kodowanie zmiennych, takich jak pte¢, za pomoca zer
i jedynek lub jedno i dwu. Jednakze, poniewaz liczby sg jedynie kodami dla kategorii, mozna
uzy¢ dowolnych liczb - takich jak 1000 dla mezczyzn i 3,14 dla kobiet. Pytanie respondentéw
o "sprawdzenie wszystkich, ktore majg zastosowanie" i "zidentyfikowanie swojego ulubionego
wyboru" zwykle skutkuje danymi nominalnymi. Dane nominalne mozna réwniez tworzy¢ z
danych wyzszego poziomu, dzielagc zmienng na grupy. Na przyktad dochdd roczny jest czesto
zadeklarowany w zakresach ptac na ankietach. Czesto pyta sie réwniez respondentéw o liczbe
odwiedzin lub liczbe zakupéw dokonanych w okreslonym czasie przy uzyciu sztucznie
opracowanych grup. Mniej niz pie¢, pie¢ do dziesieciu lub wiecej niz dziesieé¢ to przykfady
sposobdw dzielenia liczb na grupy. Te same zmienne mozna jednak podzieli¢ na wiele innych
sposobdéw. Bedac nominalnymi danymi, kody musza by¢ przypisane do kategorii i
wprowadzone do zbioru danych. Po zakodowaniu i zarejestrowaniu w zbiorze danych opcje
opisu i analizy danych nominalnych sg dos¢ ograniczone. Na przyktad nie ma sensu obliczanie
érednich liczb zakodowanych dla nominalnych zmiennych danych. Srednie i inne statystyki
opisowe wyzszego poziomu majg sens jedynie w przypadku zmiennych, ktére sg liczbami
rzeczywistymi - takimi jak liczba sprzedanych produktéw, wynagrodzenie pracownikéw, kwota
zapasow, wydatki na reklame itp. Odpowiednie analizy statystyczne dla danych nominalnych
to te, ktére sie liczg i zgtos liczbe obserwacji w kazdej grupie. Naukowcy mogg statystycznie
analizowac réznice w zliczeniach lub proporcjach obserwacji w kazdej grupie. W potgczeniu ze
zmiennymi, ktére sg liczbami rzeczywistymi, dane nominalne mozna wykorzysta¢ w bardziej
ztozonych analizach statystycznych - na przyktad czy istnieje réznica w sprzedazy dokonywanej
przez sprzedawcow ptci meskiej i sprzedazy dokonywanej przez sprzedawcéw ptci zeriskiej?
Dobre i uzyteczne informacje pochodzg z dobrych ankiet. Decydenci powinni poswieci¢ czas i
uwage uczeniu sie odpowiednich technik budowy ankiet.

7.5 Analiza regresji

WyobraZ sobie korzysci ptynace z tego, ze potrafisz patrze¢ w przysztos¢ i doktadnie
przewidzie¢, co sie wydarzy. Studenci bedg mogli doktadnie wiedzie¢, czego sie uczyé i uczy¢
sie do zadan i egzamindw, rodzice bedg wiedzie¢, jak pomdc swoim dzieciom unikngé
szkodliwych sytuacji, inwestorzy mogg wybrac¢ satysfakcjonujgce mozliwosci i unikngé
kosztownych, a pracownicy w nagtych wypadkach mogg wyprzedzi¢ niebezpieczne i szkodliwe
sytuacje przed powstajg. Zdolno$é do doktadnego widzenia przysztosci moze poméc ludziom
podejmowacd decyzje w terazniejszosci, ktore prowadzg do rzeczy, ktorych chcg w przysztosci.
Organizacje i firmy wszystkich typow moga réwniez czerpac korzysci z wiedzy o przysztosci.



Umiejetnos¢ prognozowanie popytu i podazy, cen i marzy zysku, kosztéw surowcédw i kosztéow
operacyjnych, przeptywu klientow i potrzeb kadrowych pracownikdw moze poméc
decydentom organizacyjnym w wyborze kierunkéw dziatan niezbednych dla jak najlepszego
wykorzystania ich organizacji. Niestety umiejetno$é poznawania przysztosci nie jest czyms, co
posiadajg ludzie. W dziedzinie nauk o zarzadzaniu dostepne sg narzedzia i techniki, ktére
mozna wykorzystaé do rozwigzywania wielu problemdéw zwigzanych z zarzadzaniem i
organizacjg, takich jak zarzadzanie zapasami, kontrola produkcji i proceséw, mieszanie
produktow i mieszanie, przydziati planowanie transportu, maksymalizacja i minimalizacja oraz
planowanie pracownikow. Istniejg réwniez techniki prognostyczne, za pomocg ktérych
decydenci mogg zdoby¢ wyksztatcone domysty na temat swojej przysztosci. Regresja liniowa
jest jedna z najpopularniejszych i najbardziej znanych z tych technik. Analiza regresji opiera sie
na koncepcjach korelacji. Korelacja jest miarg zwigzku miedzy zmiennymi. Zmienne moga by¢
dodatnio lub negatywnie powigzane lub niezwigzane. Dodatnia relacja oznacza, ze gdy jedna
zmienna zwieksza swojg wartos¢, ma réwniez przypisang jej wartos¢. Na przykfad wyzsza
liczba potaczen sprzedazowych powinna skutkowac wyiszg liczbg dokonanych sprzedazy.
Relacja ujemna oznacza, ze wraz ze wzrostem jednej zmiennej druga warto$s¢ maleje.
Poniewaz liczba dni opuszczonych z pracy rosnie dla pracownika, wydajnos¢ dla tej osoby
powinna sie zmniejszy¢. Korelacja zerowa lub brak korelacji wskazuje, ze dwie zmienne nie sg
ze sobg powigzane - na przyktad liczba napojow bezalkoholowych spozywanych w pracy i
liczba wezwan serwisowych wykonanych w celu wykonania napraw kserokopiarki. Gdy istnieje
zwigzek miedzy dwiema zmiennymi, mozna przewidzie¢ jedno z drugim. Im silniejszy zwigzek
miedzy zmiennymi, tym lepsza jest moc predykcyjna. Na przyktad, gdy znane jest zuzycie
paliwa pojazdu, mozna tatwo przewidzie¢ zuzycie paliwa, gdy odlegtos¢ jest znana. Kiedy
znany zwigzek nie jest tak silny, jak na przyktad wptyw kampanii reklamowej na sprzedaz
przedmiotu, zdolnos¢ przewidywania wyniku nie jest tak pewna. Analiza regresji mierzy relacje
miedzy zmiennymi i buduje model matematyczny do opisu tych zaleznosci, ktéry mozna
wykorzysta¢ do przewidywania zmiennej wyniku z jedng lub wiekszg liczbg zmiennych
predykcyjnych. Dzieki edukacji i szkoleniu w zakresie technik regresji, ktédre mozna uruchamiaé
w programie Microsoft Excel, menedzerowie mogg prognozowaé przysztos¢ swoich
organizacji.

7.6 Arkusze kalkulacyjne

Film Napoleona Dynamite z 2004 r. Przetoczyt sie przez kraj i stworzyt kultowego bohatera.
Gtéwny bohater filmu, Napoleon Dynamite, jest super-nerdem z liceum, ktéry w jednej scenie
staje sie zrozpaczony, kiedy dowiaduje sie, ze jego przyjaciel Pedro ma randke do tanca w
szkole sredniej, a on nie. Zrozpaczony Napoleon méwi Pedro, ze ma matg nadzieje na
znalezienie dziewczyny, poniewaz nie "ma zadnych dobrych umiejetnosci”. Kiedy Pedro pyta
go, co przez to rozumie, odpowiada: "Wiesz, jak umiejetnosci nunchuku, umiejetnosci
towienia tukéw , umiejetnosci hakerskie. Dziewczyny chcg tylko chtopakéw, ktérzy majg
wspaniate umiejetnosci. "Posiadanie w umysle Napoleona wielkich umiejetnosci sprawi, ze
bedzie atrakcyjny dla innych. Umiejetnosci sg rowniez wazne dla przysztych i obecnych
pracownikdéw. Komunikacja, rozwigzywanie problemoéw, przywddztwo i umiejetnosé pracy
zespofowej mogg sprawic¢, ze pracownicy bedg atrakcyjni dla organizacji. Umiejetnosci
techniczne i komputerowe stajg sie coraz wazniejsze w dzisiejszym miejscu pracy - w



rzeczywistosci przetwarzanie tekstu, poczta elektroniczna i przegladanie Internetu s3
niezbedne na wielu stanowiskach i zawodach. Jednym z niezwykle poteznych, ale czesto
pomijanych i niedostatecznie wykorzystywanych programoéw jest program do obstugi arkuszy
kalkulacyjnych. Microsoft Excel jest prawdopodobnie najczesciej uzywanym i dostepnym
obecnie programem do obstugi arkuszy kalkulacyjnych. Chociaz jego zdolno$¢ do integracji z
innymi programami firmy Microsoft, takimi jak PowerPoint i Word, sprawia, ze program Excel
jest przydatny, jego prawdziwa moc wynika z jego zdolnosci do automatyzowania ztozonych i
czasami ztozonych zaleznosci iloSciowych miedzy wieloma zmiennymi. Arkusze kalkulacyjne
mozna wykorzystywa¢ do wykonywania obliczed matematycznych, takich jak zwykte
kalkulatory; jednak, gdy arkusze kalkulacyjne sg konstruowane przy uzyciu rdwnan zamiast
nieprzetworzonych danych, moga by¢ znacznie bardziej wydajne i uzyteczne niz prosty
kalkulator. Przez powigzanie zmiennych w arkuszu kalkulacyjnym ze sobg za pomocg formut,
funkcji i réwnan, arkusza kalkulacyjnego Programy mogg by¢ uzywane do fatwego
uruchamiania "co jesli" i scenariuszy probabilistycznych - ktére sg bardzo uzyteczne w
prognozowaniu i podejmowaniu decyzji. Korzystajgc z Excela, moge tatwo okresli¢ stopnie,
ktére moi uczniowie muszg uzyskaé na korncowych zadaniach dla réznych koricowych ocen z
kursu. Tworzgc programy arkusza kalkulacyjnego tgczgce wszystkie zmienne razem poprzez
réwnania, jestem w stanie przeanalizowac, w jaki sposéb zmiana oceny na kazdym zadaniu w
trakcie semestru wptywa na oceny koricowe. Moge réwniez ftatwo powiedzie¢ uczniom o
dokfadnych ocenach, ktérych potrzebujg na koricowym papierze, aby zdoby¢ jakgs$ ocene na
kursie. Po zapisaniu formut w arkuszu kalkulacyjnym mozna je tatwo skopiowa¢ do innych
komorek w arkuszu kalkulacyjnym. Dodatkowa praca polegajgca na obliczeniu scenariuszy "co
jesli" dla dziesigtek lub setek studentdw nie jest duzo wieksza niz dla pojedynczego ucznia.
Wprowadzenie surowych ocen dla studentéw jest najbardziej czasochtonng czescig procesu.
Biblioteka wbudowanych formut matematycznych, statystycznych i finansowych umozliwia
uzytkownikom arkuszy kalkulacyjnych wykonywanie szerokiego zakresu ztozonych i ztozonych
obliczen. Po zautomatyzowaniu za pomocg funkcji i formut arkusze kalkulacyjne moga
dostarczy¢é menedzerom informacji potrzebnych do podejmowania swiadomych i wnikliwych
decyzji. Pracownicy posiadajgcy umiejetnosci w zakresie arkuszy kalkulacyjnych mogg by¢
nieocenione dla swoich organizacji. | kto wie, mogg nawet poméc w znalezieniu dziewczyny i
chtopakow.

8 Strategia
8.1SWOoT

Obejrzyj dowolny komentarz przed meczem podczas sezonu pitkarskiego, a zobaczysz i
ustyszycie, ze nadawcy sportowi omawiajg klucze do zwyciestwa dla kazdej druzyny.
Poréwnywane sg poréwnywalne mocne i stabe strony kazdego zespotu, a takze plany gry na
zwyciestwo. W trakcie gry kazdy zespdt ocenia, jak dobrze zrealizowat swdj plan gry oraz jak
dobrze zareagowat i dostosowat sie do gry swoich przeciwnikdw. Opracowanie planu gry
pochodzi z procesu analizy, ustalania celéw, introspekcji, poréwnywania, oceny i
prognozowania. Przed kazdg gra trenerzy podsumowujg talent swoich zespotéw i odnotowujg
obrazenia i zdrowie gracza. Dowiadujg sie takze o zdrowiu i zdolnosciach nadchodzacego
przeciwnika. Trenerzy przygladajg sie filmom o grach, ich druzynie i przeciwnikowi, aby odkry¢



mocne strony, ktére mogg zosta¢ wykorzystane i stabosci, ktére mogg zosta¢ wykorzystane.
Po dokonaniu wtasciwej oceny umiejetnosci swojego zespotu i tego, w jaki sposob
umiejetnosci te s3 dopasowane do zdolnosci przeciwnika, wéwczas sztab szkoleniowy moze
opracowaé¢ mozliwy plan zwyciestwa. Proces tworzenia zwycieskich plandéw gry dla druzyn
sportowych jest podobny do opracowywania zwycieskich strategii na sukces w sSwiecie
biznesu. Strategie sg powigzane z celami. Cele dla druzyn sportowych sg zazwyczaj dos¢ jasne
- aby wygraé¢ mecz lub konkurencje. Cele w organizacjach biznesowych mogg czasami by¢
mniej zdefiniowane, sprzeczne, sprzeczne lub zdezorientowane. Gdy istniejg mozliwe do
zidentyfikowania cele, konieczne jest opracowanie strategii osiggniecia tych celéw. "Strategia"
opisuje metody, dziatania i procedury potrzebne do osiggniecia celéw. Po zdefiniowaniu i
uzgodnieniu celéow menedzerowie powinni zaangazowacd sie w gteboka introspekcje. Nalezy
zbadaé mocne i stabe strony organizacji. Mocne strony to te cechy lub umiejetnosci, ktére
organizacja posiada, ktére moga zapewni¢ jej przewage konkurencyjng na rynku. Moga
obejmowac doswiadczenie, wydajnos$é produkcji, informacje wytgczne, udziat w rynku,
obstuge klienta lub metody dystrybucji. Brak tych samych cech moze by¢ staboscig firmy. Stabe
strony to te rzeczy, ktére mogg byé wykorzystane przez konkurencje lub ktére mogg utrudniac
osiggniecie celu. Oprdcz introspekcji menedzerowie musza réwniez szuka¢ poza organizacja,
aby zidentyfikowa¢ mozliwe szanse i zagrozenia. Mozliwosci to rzeczy, ktdre istniejg w
$Srodowisku organizacji, mogace przynies¢ korzysci firmie. Zagrozenia to te, ktdre moga
zaszkodzi¢ firmie. Zmiana popytu konsumpcyjnego, Dane demograficzne, ustawodawstwo,
czynniki $Srodowiskowe, technologia, konkurencja i czynniki ekonomiczne mogg by¢
postrzegane jako szanse lub zagrozenia, w zaleznosci od ich wptywu na firme. Mozliwosci i
zagrozenia mogg istnie¢ jako krétkoterminowe Ilub dtugoterminowe i mogg mied
natychmiastowy lub przyszty wplyw na organizacje. Menedzerowie muszg by¢ w stanie
dostrzec obecne szanse i zagrozenia oraz by¢ w stanie przewidziec¢ i przewidzie¢ przyszte
wptywy. Dopiero po zidentyfikowaniu i przeanalizowaniu mocnych i stabych stron, szans i
zagrozen przywodcy organizacji powinni zaczg¢ opracowywac strategie sukcesu na rynku. Tak
jak trenerzy poswiecajg duzo czasu i wysitku na tworzenie plandw gry na sukces, tak tez
powinno by¢ organizacyjne menedzerowie i liderzy.

8.2 Luksusowe a koniecznos¢

Kiedy jestes gtodny, potrzebujesz jedzenia i decydujesz sie i$¢ do restauracji, dokad idziesz?
Kiedy nalezy kupi¢ nowy samochdéd, ktdry model kupujesz? Kiedy potrzebujesz nowej koszuli
do noszenia w pracy, gdzie robisz zakupy i ktérg marke kupujesz? Przy wszystkich trzech
pytaniach masz wybor. Mozesz wybra¢ zdrowg fast food, ekonomiczny i tani samochéd oraz
koszulke na sprzedaz w pobliskim sklepie ze znizkami. Mozesz jednak réwniez zjes¢ kolacje w
drogiej restauracji, kupi¢ luksusowy samochdd i kupi¢ modng i popularng koszule z
ekskluzywnego sklepu z odziezg. Bez wzgledu na to, czy wybierzesz opcje z pierwszego, czy
drugiego zestawu alternatyw, skoniczysz z petnym zotgdkiem, samochodem i czyms$ nowym do
noszenia w pracy. Istniejg istotne podobienstwa i réznice miedzy dwiema decyzjami zakupu
Wszystkie trzy opisane pozycje mozna uznaé za "niezbedne" w naszej kulturze. Zywnos¢,
transport i odziez sg potrzebne, aby ludzie mogli przetrwaé i zapewnic¢ sobie. Druga lista
alternatyw daje co$ wiecej niz alternatywy na pierwszej liscie. Wszystkie trzy pozycje na
drugie;j liscie beda prawdopodobnie kosztowad wiecej niz odpowiadajgce pozycje na pierwszej



liscie. Konsumenci, ktérzy kupuja rzeczy na drugiej liscie, ptacg za korzysci podstawowych
przedmiotow plus co$ wiecej. W niektérych przypadkach optacana sktadka moze by¢ wyisza.
W innych przypadkach sktadka zaptacona za drozsze towary i ustugi zapewnia konsumentom
satysfakcje z osobistych potrzeb. Organizacje, ktére zdecydujg sie zaspokajaé potrzeby rynku
luksusowego (czyli ponad koniecznym) muszg uzasadnia¢ i wzmacnia¢ wsrod konsumentow
powody, dla ktérych dodatkowy wydatek dla ich towardéw i ustug wart jest dodatkowych
pieniedzy. W swiadomosci konsumentéw przepasé miedzy koniecznoscia a ofertg luksusowa
musi by¢ wypetniona wartoscig. Organizacje przekonujg konsumentéw, ze ich oferta jest
warta dodatkowej ceny poprzez rozwdj marki i marketing oraz oferowanie funkgji, ktérych nie
mozna znalez¢é w innych ofertach. Wyjgtkowa jakos¢, jako$¢ wykonania, materiaty i gwarancje
/ gwarancje mogg wypetni¢ luke luksusowgq dla produkowanych towaréw. Znakomita obstuga
klienta, spersonalizowana pomoc i troska oraz serwis po sprzedazy moze stworzy¢ dodatkowe
postrzeganie wartosci dla organizacji handlu detalicznego i ustug. Dodatkowe korzysci, funkcje
i oferty mogg réwniez tworzyé wartos¢ w $wiadomosci konsumentow, a takze wiele innych
cech organizacyjnych i funkcji, ktére moga funkcjonowac jako unikalne oferty sprzedazy. Bez
wzgledu na ich wybrang charakterystyke dodawania wartosci, organizacje muszg informowac,
podkresdla¢ i stale wzmacnia¢ cechy charakterystyczne w $wiadomosci konsumentéw.
Komunikaty reklamowe, techniki sprzedazy i promocje oraz kultura korporacyjna musza
wesprze¢ cechy zwiekszajgce warto$é. Klienci szukajg okazji do zaspokojenia osobistych
potrzeb, czasem s$wiadomie, a czasem nieswiadomie. Aby zacheci¢ konsumentéw do
angazowania sie w dochodowg wymiane, firmy muszg tworzy¢ warto$é¢ w sSwiadomosci
konsumentéw. Muszg sprawic, aby kazda wymiana wydawata sie umowag, ktérej nie mozna
przekazac. Jesli nie, konsumenci mogg je pomingé i pdjs¢ do swoich konkurentdow.

8.3.1 Unikalna propozycja sprzedazy: zré6znicowanie

Styszatem, jak mdéwiono, ze dobrzy kaznodzieje mogg znalezé kazania w niemal wszystkim, co
napotkajg. Mysle, ze w wielu sprawach mozina réwniez znalez¢ lekcje z zarzadzania i
przywodztwa. Iniemamocni, film stworzony dla dzieci i dorostych, stanowi jeden z takich
przyktaddéw. Film opowiada historie rodziny superbohateréw, ktdrzy zostajg uwiezieni w walce
z nemezis, ktéry staje sie potezny dzieki wynalazkowi maszyn i broni. Buddy, nemezis, ujawnia,
ze jego ostatecznym planem jest sprzeda¢ swoje wynalazki, aby kazdy mogt byc
superbohaterem. "A kiedy wszyscy sg super", ostrzega Buddy, "nikt nie bedzie". Niedawno
otrzymatem broszure rekrutacyjng z poczty z pobliskiego uniwersytetu. Broszura pokazata
zdjecia atrakcyjnych i uszczesliwionych studentdw, usmiechajgcych sie i bawigcych w
malowniczych lokalizacjach kampusu i wydarzeniach. Miata zdjecia profesoréw i ucznidéw
wspotdziatajgcych w ustawieniach klasowych, zdjecia z imprez sportowych i zdjecia uczniéw
angazujgcych sie w kult i studium biblijne. W tekscie opisano instytucje jako ciepta, opiekurczg
i ambitng akademicka. Przyszli studenci zostali zacheceni do wyboru tej szkoty ze wzgledu na
mate rozmiary klas, interakcje z opiekuiczymi i zaangazowanymi cztonkami wydziatu, ktérzy
interesujg sie swoimi uczniami, odpowiednie i interesujgce programy akademickie oraz
edukacja oparta na wierze. Broszura reklamowata rzeczy, ktore sprawity, ze instytucja byta
"super". Instytucja nie spotkata sie jako super lub nadzwyczajna. Czutem, ze widziatem
broszure niezliczong ilo$¢ razy z niezliczonej liczby szkdt. Przyszli studenci, ktorzy otrzymali
broszury, prawdopodobnie odczuli to samo. Broszura opisata wazne, istotne i interesujace



cechy instytucja, ale nie byty super. Szkota wydawata sie zwyczajna. Wiele konkurujgcych szkét
moze ubiegac sie o te same cechy. Aby by¢ super, instytucje i ich oferty muszg sie rézni¢ od
innych. Muszg by¢ wyjgtkowe. Koncepcja wyboru jednej lub wiecej waznych cech, aby
konkurowaé z innymi organizacjami dla konsumentdw, jest znana jako unikalna propozycja
sprzedazy (USP). USP to rzecz lub "kat", ktérego uzywajg firmy, aby odrézni¢ sie od swoich
konkurentéw w s$wiadomosci konsumentéw. Rzeczy, ktére sprawiajg, ze instytucja jest
wyjatkowa, muszg by¢ rzeczami, ktére konsumenci uwazajg za istotne i pozgdane. Dobry USP
to taki, ktéry konkurenci nie mogg nasladowac ani replikowa¢, a ich eksploatacja w dtuzszej
perspektywie moze stworzy¢ dla organizacji korzysci monopolistyczne i sta¢ sie forma trwatej
przewagi konkurencyjnej. Aby przyciggngé uwage i zainteresowanie potencjalnych klientéw,
organizacje muszg opracowac i oferowac unikalne funkcje, produkty, ustugi, programy i
doswiadczenia, ktére odrdzniajg ich od konkurencji. Aby by¢ unikatowym, organizacje, ich
oferty i wiadomosci, ktére emitujg na rynku, muszg roézni¢ sie od innych. Po prostu
stwierdzenie waznych i wartosciowych cech nie sprawia, ze instytucja jest wyjatkowa w
Swiadomosci konsumentéw, zwtaszcza gdy ich konkurenci reklamujg te same rzeczy. Majac
takie same super cechy, jak wszyscy inni, nikt nie jest super. Czy moze w tym by¢ kazanie?

8.3.2 Unikalna propozycja sprzedazy: konkurencja monopolistyczna

Firmy bez klientdw sg skazane na niepowodzenie. Istniejg organizacje, ktore angazujg sie w
ciggla i zyskowng wymiane z zewnetrznymi innymi. Bez optacalnych wymian koszty przekrocza
przychody, a przedsiewziecie przyniesie ujemne zyski. Ostatecznie osoby odpowiedzialne za
prowadzenie firmy zdecyduja sie zainwestowad swdj czas, talenty i zasoby w inne mozliwosci
zapewniajgce wiekszy zwrot. Bez ciggtych i zyskownych wymian, firmy przestang dziataé. W
jaki sposéb firmy przyciggajg klientéw i wspierajg? Oferujg produkty i ustugi, ktére zaspokajajg
potrzeby klientdw, sprzedajg swojg oferte klientom po cenach, ktore maksymalizujg zysk (czyli
wystarczajgco niski, aby przyciggnac¢ klientéw i wystarczajgco wysokie, aby zapewni¢ dobry
zwrot z inwestycji), i dostarczajg swoje oferty w oczekiwanych i wymagane przez klientow.
Muszg réowniez uswiadomic klientom swojg oferte i promowac w nich che¢ poszukiwania i
wymiany z firmg. Gdy produkty lub ustugi sg bardzo pozadane przez klientéw, firmy
posiadajgce monopole na oferty czerpig duze korzysci - poniewaz majg wiekszg kontrole nad
podazg i cenami niz firmy w konkurencyjnych sytuacjach. Na rynkach konkurencyjnych, gdzie
istnieje wiele podobnych lub mozliwych do zastgpienia alternatyw dla konsumentéw, firmy
muszg réznicowaé swoje oferty na jeden lub wiecej waznych i istotnych wymiarow
konsumenckich i wyrdznié sie jako miejsce dokonywania zakupéw. W marketingu pojecie
wyboru i uzywania jednego lub wiekszej liczby waznych wymiaréw konsumenta, aby
konkurowac z innymi dla klientéw, jest znane jako unikalna propozycja sprzedazy (USP). USP
to rzecz lub "kat", ktérego uzywajg firmy, aby odrdéznié¢ sie od swoich konkurentéw w
Swiadomosci konsumentéw. Na przyktad banki starajg sie przyciggnac klientéw oferujac
darmowe konta, dogodne lokalizacje, konkurencyjne oprocentowanie lub przyjazng rodzinie
obstuge. Sklepy spozywcze tworzg gietdy, podkreslajgc niskie ceny, lokalng witasnosc,
doskonatg obstuge klienta lub wyjatkowa selekcje. Uczelnie i uniwersytety starajg sie
przyciggnaé¢ studentéw obietnicami wskaznikow studentéw, niskich czesnego, pomocy
stypendialnej, elastycznych godzin lekcyjnych i miejsc oraz osobistej interakcji miedzy
studentami i wyktadowcami. Skuteczny rozwdj i wykorzystanie USP moze stworzy¢ przewage



konkurencyjng dla firm. Gdy USP firmy jest naprawde "unikatowe", moze stworzy¢
monopolistyczne korzysci dla firmy. Ekonomisci uzywajg okreslenia "konkurencja
monopolistyczna", aby opisa¢ te idee. Odnosi sie do firmy dziatajgcej na konkurencyjnym
rynku, ktéra oferuje swoje towary lub ustugi w sposéb inny niz jej konkurenci. Kiedy
konkurenci nie moga tatwo skopiowac¢ USP firmy, moze ona stac sie formg trwatej przewagi
konkurencyjnej dla firmy. USP, ktéry nie jest unikalny, nie zapewni przedsiebiorstwom
przewagi konkurencyjnej. Gdy wszyscy oferujg niskie ceny i doskonatg obstuge klienta, nikt nie
jest wyjatkowy. Firmy, ktére identyfikujg inne istotne i wazne rzeczy, ktore sg potrzebne i
pozgdane przez klientéw, przyciggng klientéow do swoich ofert - byé moze w sposdb
monopolistyczny. Aby to osiggnaé, firmy muszg by¢ w zgodzie z potrzebami i potrzebami
konsumentéw, mie¢ swiadomos$é strategii konkurencji, tworzy¢ systemy organizacyjne
odpowiadajgce potrzebom konsumentéw, uswiadamia¢ konsumentdw o swojej ofercie i
oferowac swoje produkty i ustugi po cenach iw miejscach pozgdanych przez konsumentow.



