Wstep

Punktem wyjscia rozdzialu 1., Metodyka analizy i projektowania systemow
zarzqdzania procesowego, jest omoOwienie istoty podej$cia procesowego oraz
charakterystyka procesu zarzadzania w ujeciu modelowym.

W rozwinigciu rozdzialu dominuja dwa zagadnienia:

= jedno to koncepcja wieloaspektowej diagnozy systemow zarzadzania pro-

cesowego (wraz ze schematem postgpowania badawczego),

= drugi to propozycja metodyki projektowania systemoéw zarzadzania pro-

cesowego.

Metodyka badan diagnostycznych zostata przedstawiona w formule uniwer-
salnej, a jej etapy sa nastgpujace:

= okreslenie struktury i wag kryteridéw oceny,

= przeprowadzenie oceny sprawdzajacej,

= ustalenie przedziatow hierarchicznych na skali warto$ciujace;j,

= oznaczenie kategorii systemu zarzadzania.

Prezentowana koncepcja uwypukla potrzebe stosowania podej$cia wielokry-
terialnego Podejscie to ma zdecydowanq przewage merytoryczng nad podej$cia-
mi jednokryterialnymi, stad postulat wigzania poszczegolnych kryteriow oceny
w uktad komplementarny. Jest to problem ilo$ciowego i rodzajowego doboru
kryteriow oceny oraz ich agregacji.

Bardzo ciekawg i oryginalna propozycja jest metodyka projektowania syste-
mow zarzadzania procesowego. Metodyka ta stanowi znaczacy wktad w rozwoj
projektowania organizatorskiego.

W ramach tej metodyki zostaty przedstawione etapy projektowania systemow
zarzadzania procesowego: opis dziedziny zarzadzania, projektowanie konfigura-
cji procesow zarzadzania, projektowanie pragmatyki procesow zarzadzania, pro-
jektowanie instrumentoéw procesow zarzadzania, analiza efektywno$ci procesow
zarzadzania, doskonalenie systemow zarzadzania procesowego.

Na podkreslenie zasluguje rowniez wskazanie praktycznych wytycznych, na
uzytek badan empirycznych. Prezentowany rozdziat w istotnym zakresie wzbo-
gaca wiedzg z dziedziny systemow i metod zarzadzania.

W rozdziale 2., Analiza i projektowanie wybranych referencyjnych systemow
zarzqdzania, przedstawione zostaly podstawowe zagadnienia dotyczace istoty
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analizy i projektowania referencyjnych systemow zarzadzania. Autorzy rozsze-
rzyli dominujace w literaturze rozumienie systemow referencyjnych powiazane z
rozwiazaniami informatycznymi, takZe na inne obszary zarzadzania. Takie podej-
$cie wydaje sig uzasadnione, gdyz firmy informatyczne sprzedajac rozwiazania
informatyczne traktuja system referencyjny tylko jako instrument efektywnego
wdrazania systemow informatycznych. Konieczne jest uzupehienie tego czysto
instrumentalnego podejscia o zdefiniowanie wzorcéw — modeli referencyjnych
— dla pozostalych aspektow rozpatrywania systemow zarzadzania: celowoscio-
wego, podmiotowego, strukturalnego i funkcjonalnego. W kolejnym podrozdzia-
le prezentowany jest przeglad zrodet pozyskiwania wzorcéw referencyjnych na
potrzeby modelowania i doskonalenia zarzadzania w organizacjach.

W drugiej czgsci rozdziatu zostaly opisane cztery charakterystyki zalozen
strukturalnych dla r6znorodnych referencyjnych systemow zarzadzania. Pierw-
szy opisany zostat referencyjny system zarzadzania wiedza, bgdacy zestawem
najlepszych praktyk, wzorcowych rozwigzan organizacyjnych, oraz instrumen-
tow 1 technik, stosowanych w procesach zarzadzania wiedza jawna i ukryta w
przedsigbiorstwie.

Kolejny podrozdziat traktuje o zatozeniach strukturalnych referencyjnego
systemu zarzadzania jakoscia, jest on oparty na zatozeniach normy ISO 9001,
bedacej sama w sobie charakterystyka referencyjnego (normatywnego) systemu
zarzadzania organizacja.

W nastgpnym podrozdziale opisano zatozenia do budowy referencyjnego sys-
temu zarzadzania strategicznego, przedstawione zostalo w nim wieloaspektowe
podejscie do projektowania efektywnych systemow zarzadzania strategicznego
w obszarach: analizy strategicznej, wdrazania strategii i kontroli strategiczne;.

Ostatni podrozdziat charakteryzuje zatozenia referencyjnego systemu zarza-
dzania bezpieczenstwem informacji, ktéra jest jednym z najcenniejszych zaso-
boéw wspolczesnych przedsigbiorstw. Wiasciwe zarzadzanie bezpieczenstwem
informacji jest niezbgdne dla ograniczenia ryzyka utraty, wycieku, zniszczenia,
niewlasciwego wykorzystania tego zasobu przedsigbiorstwa.

W trzecim rozdziale, Metody pomiaru zgodnosci ocen bezpieczenstwa ope-
racyjnego przedsiebiorstwa produkcyjnego, zostaty oméwione metody pomiaru
zgodnosci ocen w odniesieniu do bezpieczenstwa operacyjnego przedsigbiorstwa
produkcyjnego. Ocena ryzyka prowadzonych operacji, a zwlaszcza zewngtrz-
nych zagrozen jest cz¢sto wydawana na podstawie subiektywnych opinii kadry
menedzerskiej oraz ekspertow zewngtrznych. Wszedzie tam, gdzie oceny sa wy-
dawane przez co najmniej dwie osoby, rodzi si¢ potrzeba stwierdzenia stopnia
zgodnosci tych ocen. Odnotowana rozbieznosc¢ jest podstawa weryfikacji catego
procesu oceniania, wlacznie z weryfikacja kompetencji oséb oceniajacych.

W czgsci teoretycznej rozdziatu zaprezentowano metodologi¢ pomiaru zgod-
nosci ocen za pomoca tradycyjnych narzedzi, jakimi sa wspotczynniki korela-
cji rang. Szczegdlng uwage zwrdcono na przypadek badania zgodno$ci migdzy
preferencjami wigkszej ilosci osob. Podstawowym miernikiem oceny zgodno-
$ci na skali porzadkowej jest w takich przypadkach wspotczynnik konkordancji
Kendalla. Uwagg zwrdocono zwlaszcza na skale stabe, w ktorych dopuszcza sig
faczenie rang dla ocenianych obiektow. Zaproponowano pewna modyfikacje pro-
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cedury obliczeniowej wspotczynnika konkordancji, ktora znacznie utatwia obli-
czenia dla rang wiazanych i moze by¢ jednocze$nie stosowana w przypadkach
uszeregowan mocnych.

W rozdziale zaproponowano interesujacy sposob obliczania zgodnosci ocen,
ktory jest oparty na sumie modutéw réznic migdzy wydawanymi ocenami na
skali porzadkowej o dowolnej rozpigtosci (wspotczynnik wewngtrznej zgodnosci
ocen). Opracowano rzeczywisty rozktad sumy modutow réznic w ocenach dla
skal o najczgsciej stosowanej rozpigtosci. Znajomos¢ tego rozktadu umozliwia
weryfikacjg statystycznej istotno$ci wynikoéw pomiaru zgodnosci za pomoca pro-
ponowanego wspotczynnika.

Prezentowana metodologia pomiaru zgodno$ci ocen ma niebagatelne znacz-
nie praktyczne. W czg$ci empirycznej rozdziatu przedstawiono wyniki pomiaru
zgodnosci ocen kadry menedzerskiej przedsigbiorstwa produkcyjnego. Przed-
miotem badan byla ocena wptywu zagrozen na ptynna realizacjg strategii przed-
siebiorstwa.

W pierwszej czgsci rozdziatu 4., Analiza systemu zarzqdzania sferq B+R i jej
cechy, zostaly wyjasnione podstawowe terminy zwiazane z dziatalno$cia B+R,
sktadowe sfery badawczo-rozwojowej oraz jej podstawowe cechy. W kolejnym
punkcie przedstawiono charakterystyke systemu zarzadzania dziatalnos$cig B+R,
w odniesieniu do aspektow: celowosciowego, podmiotowego, funkcjonalnego,
instrumentalnego i strukturalnego wraz z przyktadem ukazujacym elementy
tego systemu. W catoksztalcie dziatalnosci przedsigbiorstwa ukierunkowanej na
zarzadzanie sfera B+R wyodrgbniono zasadnicze procesy oraz przedstawiono
czynniki determinujace kierunek zarzadzania dziatalno$cia badawczo-rozwojo-
wa. [stotnym zagadnieniem, na ktoére zwrocono uwage w zarzadzaniu sfera B+R
jest sposob zorganizowania tej dziatalnosci, a przede wszystkim ustalenie zadan
komorek organizacyjnych tworzacych te sfer¢ oraz zakresu powiazania dziatal-
no$ci B+R ze strategia przedsigbiorstwa.

Ponadto rozdzial zawiera syntetyczng charakterystyke dziatan i modeli ksztat-
towania dziatalnosci B+R w migdzynarodowych przedsigbiorstwach zaawanso-
wanych technologicznie w warunkach globalizacji, a takze ogo6lna prezentacje
przedsigbiorstw, ktore w znaczacy sposob angazuja swoje sity w sfer¢ B+R (Ne-
stle, Philips, GlaxoSmithKline, Samsung).

W rozdziale 5., System zarzqdzania projektami informatycznymi, zostaty
omoéwione zagadnienia dotyczace zarzadzania projektami informatycznymi wraz
z metodami wspomagajacymi ten obszar zarzadzania. Dokonano takze prezen-
tacji takiego systemu na przyktadzie Spotki PKP Informatyka. Pierwsza czgs§¢
opracowania zawiera definicje kluczowych poje¢, charakterystyke podsystemow
(tj. zarzadzanie zakresem projektu, wymiarowanie projektu, zarzadzanie czasem
realizacji projektu, zarzadzanie zasobami projektu, zarzadzanie zasobami ludzki-
mi, zarzadzanie komunikacja, zarzadzanie ryzykiem oraz zarzadzanie zmianami
i jakoscia) w ramach systemu zarzadzania projektami oraz zestawienie metod
wykorzystywanych do oceny projektow. Zwrdcono uwagg na nastqpu] ace meto-
dy: Earned Value, analizy ryzyka (model kosztowy szacowania poziomu ryzyka,
metody sieciowe, drzewa zdarzen, listy kontrolne, metody eksperckie oraz inne),
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oceny pracochtonnoéci i jakosci projektu, oceny zlozono$ci oprogramowania,
szacowania kosztow oraz oceny niezawodno$ci oprogramowania. Kolejna czg$¢
prezentuje przeglad r6znych metod tworzenia rozwiazan informatycznych tj. mo-
del kaskadowy, podejscie spiralne, model przyrostowy, metodyka PRINCE oraz
inne. W czg$ci empirycznej przedstawiono podstawowe elementy systemu zarza-
dzania projektami w Spotce PKP Informatyka.

W rozdziale 6., Analiza i projektowanie systemu zarzqdzania reklamgq, przed-
stawiono istot¢ systemu zarzadzania reklama. Dokonano réwniez ogdlnej cha-
rakterystyki systemu zarzadzania reklama. Zwrocono uwage na jego roznorodne
aspekty oraz na podstawowe parametry. W dalszej kolejnosci przedstawiono isto-
te analizy oraz metodyke oceny systemu zarzadzania reklama, jak i rozwazania
na temat metodyki jego oceny. Celem tej analizy jest stworzenie podstaw do re-
alizacji prac projektowych poprzez opracowanie zatozen modelowych systemu
zarzadzania reklama. Szczegdlna uwage zwrocono na najwazniejsze kryteria
oceny omawianego systemu. Koncowa cze$¢ opracowania stanowi empirycz-
na prezentacja systemu zarzadzania reklama na przyktadzie Grupy Kapitatowe;j
BROKER FM z siedzibg w Warszawie.

W rozdziale 7., Analiza systemu zarzqdzania strukturami sieciowymi, przed-
stawiono model systemu zarzadzania strukturami sieciowymi, w szczego6lnosci
charakteryzujac aspekt podmiotowy oraz aspekty dynamiczne, w tym relacje
sieciowe oraz sposoby koordynacji sieci. Charakterystyka systemu zarzadzania
strukturami sieciowymi poprzedzona zostala interpretacja pojgcia sieci i siecio-
wosci oraz zaprezentowaniem analizy sieciowej jako metody badawczej.

Wydaje sig, ze dobrym punktem wyjscia do analizy systemu zarzadzania
strukturami sieciowymi bylo, zgodnie z zatozeniami analizy sieciowej, przyjgcie
podejscia opartego na odmiennej perspektywie badawczej, wedhug ktérej moc
wyjasniajaca tkwi nie we wlasciwosciach badanych podmiotow (tj. ich cechach,
postawach czy opisach ich zachowan), lecz przede wszystkim w relacjach zacho-
dzacych migdzy nimi. Analiza sieciowa jest zatem prezentowana jako uniwersal-
ne narzedzie badawcze majace swoje zastosowanie wszgdzie tam, gdzie przed-
miotem analizy sa wszelkiego rodzaju relacje. Podkreslono szeroki wachlarz
mozliwosci zastosowan analizy sieciowe].

W dalszej czgséci rozdziatu 7. zaprezentowana zostata metodyka analizy sys-
temu zarzadzania strukturami sieciowymi, wlacznie z okresleniem obszaru ba-
dawczego, parametréw opisu i analizy struktur sieciowych, jak réwniez etapami
tworzenia i rozwoju organizacji sieciowych oraz instrumentami zarzadzania wy-
korzystywanymi w poszczegélnych etapach. Proces tworzenia struktur siecio-
wych zilustrowany zostal opisem przypadku dotyczacego tworzenia sieci agencji
banku BPH. Przedstawiono rowniez instrukcjg systemu zarzadzania strukturami
sieciowymi, wskazujac na zasady zarzadzania dotyczace réznych aspektéw funk-
cjonowania struktur sieciowych, co w znacznej mierze operacjonizuje charakte-
ryzowany system zarzadzania strukturami sieciowymi. W koncowej czgsci roz-
dzialu zaprezentowano przyktad wykorzystania analizy sieciowej jako narzedzia
badania procesow przeptywu wiedzy w organizacji .
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Rozdzial 8., Analiza metod zarzqdzania w procesach negocjacyjnych, poswig-
cono metodologicznym aspektom negocjacji gospodarczych. Ogoélnym celem
prac badawczych byto dokonanie analizy mozliwosci wykorzystania metod za-
rzadzania jako pomocniczych narzg¢dzi proceso6w negocjacji w firmie. Dla spraw-
nej realizacji tych procesow konieczne jest bowiem wzbogacenie typowych
metod negocjacyjnych (takich jak np. analiza negocjacji, czy metoda BATNA)
odpowiednim zestawem instrumentdw pomocniczych, a zwlaszcza adaptacja
metod zarzadzania do potrzeb rozwazanego obszaru. Szczegotowe cele badan
odnosza si¢ do poszczegolnych zagadnien zawartych w kolejnych fragmentach
rozdziatu.

Zakres badan obejmowat wszelkiego rodzaju procesy negocjacyjne realizo-
wane w firmie, z wyodrquemem trzech zasadniczych podprocesow w 0golnym
procesie negoqacp t] planowanla prowadzenia i oceny negocjacji. Wzigto pod
uwagg zroznicowanie tych proceséw w poszczegdlnych dziedzinach dziatalno-
sci firmy, takich jak: sprzedaz, zaopatrzenie, zarzadzanie zasobami ludzkimi, itp.
Obszar badan empirycznych stanowita dziatalno$¢ handlowa Omega S. A., duzej
polskiej firmy z branzy IT.

Przedstawiono rowniez propozycj¢ opisu ogolnego procesu negocjacji w
kontekscie ich roznych interpretacji. Nastgpnie wyodrgbniono rodzaje szczego-
lowych procesow negocjacyjnych w firmie. Z kolei scharakteryzowano narzg-
dzia pomocnicze wykorzystywane w tych procesach. Nastgpnie wskazano moz-
liwosci zastosowan metod zarzadzania w rozwazanym obszarze wraz z ocena
ich przydatnosci. Wreszcie, w ostatniej czg$ci opracowania, zaprezentowano na
przyktadzie firmy informatycznej trzy wybrane metody tego rodzaju (o r6znym
stopniu ogolnosci), tj. drzewo celoéw, analize SWOT i wykres kompetencji. Przy-
jeto nastgpujacy uktad opisu rozwazanych narzedzi:

= ogo6lna charakterystyka metody (cele i zakres zastosowania),

= yjgcie analityczne metody (tok postgpowania badawczego, w tym proce-

dury, wzory, modele),

= zrddia danych,

= instrukcja (zasady) stosowania,

= przyktad zastosowania.

Rozdzial 9., Analiza systemu zarzqdzania kooperacjq handlowq w przedsie-
biorstwie, poswigcono kooperacji rozumianej dotychczas jako forma wymiany
towaroéw lub ustug pomigdzy wydzielonymi podmiotami (np. spotkami). Wiaze
si¢ to ze zmiang sposobu funkcjonowania przedsigbiorstw, ktore coraz bardziej
staja si¢ organizacjami sieciowymi.

Samo pojecie kooperacji nie jest jednolicie pojmowane ani w literaturze, ani
w praktyce gospodarczej. Stownik Jezyka Polskiego definiuje kooperacje jako
wspoOlpracg migdzy ludzmi lub przedsigbiorstwami w produkcji towardw i ustug
(S. Dubisz 2003, s. 237). Kooperacja w szerokim tego stowa znaczeniu oznacza
dziatanie wielopodmiotowe, w ktorym kazdy z uczestnikow liczy si¢ z czynami
innych (T. Pszczotowski 1978, s. 106).

Zdefiniowano istote kooperacji handlowej przeprowadzajac charakterystyke
wybranych form kooperacji, a takze okreslajac cechy i cele zwiazkéw koopera-
cyjnych. Szczegolna uwage zwrocono na klastry i struktury sieciowe jako wspot-
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czesne formy kooperacji/partnerstwa przedsigbiorstw.

Opisano wspotczesne systemy zarzadzania kooperacja, zaczynajac od cha-
rakterystyki opisu systemowego. Szczegdlng uwage poswigcono metodykom
diagnostycznym systemu zarzadzania. Scharakteryzowano metody i techniki
szczegOtowe wykorzystywane w systemie zarzadzania dokonujac przegladu
wspotczesnych koncepcji i metod zarzadzania przedsigbiorstwem. Dokonano
takze wyszczegodlnienia outsourcingu i franchisingu jako szczego6lnych form ko-
operacji. W ramach analizy systemu zarzadzania diagnozowanego przedsigbior-
stwa, metodyka badan zaktadata analize systemu faktycznego przedsigbiorstwa
(opis struktury organizacyjnej, powiazan funkcjonalnych, przedmiotowych i
podmiotowych), opis uktadow i podsystemow sktadajacych si¢ na system zarza-
dzania (ERP, system logistyki).

Rozdzial 10., Analiza systemu zarzqdzani zasobami ludzkimi w przedsiebior-
stwie, omawia potrzebe przeprowadzania analizy zasobow ludzkich przedsigbior-
stwa. Wyptywa ona z koniecznosci ciagltego doskonalenia obszaru zarzadzania
zasobami ludzkimi w konteks$cie zadan organizacji. Stad tez niezbedne jest bada-
nie stanu oraz struktury zatrudnienia, jak rowniez kondycji systemu zarzadzania
zasobami ludzkimi w aspekcie funkcjonalnym, instytucjonalnym i instrumental-
nym.

W rozdziale przedstawiono istote systemu zarzadzania zasobami ludzkimi i
systematyzacj¢ narzgdzi analizy systemu zarzadzania zasobami ludzkimi przed-
sigbiorstwa. Zaproponowano metodg analizy zasobow ludzkich przedsigbiorstwa
w sze$ciu podstawowych obszarach badawczych. Oméwiono takze kierunki ba-
dan nad zasobami ludzkimi wspoétczesnych przedsigbiorstw. Zagadnienia efek-
tywnego wykorzystania potencjatu wiedzy pracownikow oraz opracowanie na-
rz¢dzi pomiaru i oceny poziomu jej zastosowania w praktyce funkcjonowania
wspoélczesnych przedsigbiorstw stanowia glowne wyzwania dla dalszych badan
w obszarze zasobow ludzkich.

W rozdziale 11., Analiza i projektowanie systemu oceniania pracownikow w
przedsiebiorstwie, przedstawiono kierunki analizy oraz metodyke projektowania
systemu oceniania pracownikow w przedsigbiorstwie. W pierwszej czgsci roz-
dzialu dokonano przegladu podstawowych poje¢, takich jak ocena, proces oraz
system oceniania pracownikéw

W szczegolnosci wymlemono cechy oceny oraz wymogi, ktore powinien spet-
nia¢ Wzorcowy proces oceniania pracownlkow Wskazano rowniez na czynniki
determinujace projekt systemu oceniania pracownikow w przedsigbiorstwie. Sa
to czynniki: organizacyjne (rodzaj dziatalnosci, wielko$¢ organizacji, cele strate-
giczne przedsigbiorstwa, techniki zarzadzania, poziom kierowania), spoteczno-
kulturowe (styl kierowania, autorytet oceniajacych, poziom wymagan), kadrowe
(np. wiek pracownikow), ekonomiczno-finansowe oraz prawne.

Zgodnie z koncepcja A. Stabryly, okreslajac system oceniania pracownikow
omoOwiono jego aspekty: celowosciowy, podmiotowy, strukturalny, funkcjonal-
ny 1 instrumentalny, przy czym trzy pierwsze aspekty stanowia statyczne ujgcie
systemu, a dwa pozostate — dynamiczne. Aspekt celowoSciowy przedstawia cele
stosowania systemu oceniania pracownikow w danej organizacji. Aspekt pod-
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miotowy wskazuje na decydentow, okresla ich role i zadania w systemie oce-
niania pracownikow. Natomiast aspekt strukturalny prezentuje konfiguracje,
elementy systemu oceniania pracownikow, za$ aspekt funkcjonalny definiuje
system oceniania w ujgciu procesowym, wskazuje na zasady i przebieg realizacji
tego procesu. Z kolei aspekt instrumentalny prezentuje zbior technik oceniania
pracownikow.

W dalszej czg$ci rozdziatu wskazano mozliwe do zastosowania kierunki ana-
lizy systemu oceniania pracownikéw oraz ustalono kryteria oceny tego syste-
mu. Rozdziat konczy propozycja metodyki projektowania systemu oceniania
pracownikow, ktoéra obejmuje nastgpujace fazy: diagnoze istniejacego systemu
oceniania pracownikow, opracowanie projektu systemu oceniania pracownikow,
implementacj¢ systemu oceniania pracownikéw do praktyki przedsigbiorstwa,
monitorowanie systemu oceniania pracownikow.

Rozdzial 12. Analiza instrumentow motywacyjnych naczelnych organow nad-
zoru i zarzqdzania w spotkach handlowych. Zjawiska kryzysowe, ktore wystapity
w latach 2008-2009 w znacznym stopniu powodowane byly nieprawidtowoscia-
mi nadzoru korporacyjnego, w tym przede wszystkim w instytucjach finanso-
wych. Natomiast fakt, ze pomimo bltedow w zarzadzaniu tymi instytucjami, ich
kierownictwo, bez wzgledu na osiagnigte wyniki w dalszym ciagu utrzymato
wysokie wynagrodzenia i nagrody, sprawit, ze systemy motywacyjne naczelnych
organow zarzadzania staty si¢ przedmiotem zainteresowania publicznego, a takze
naukowych badan i analiz. Dodatkowym Zrédtem zainteresowania tymi proble-
mami w Polsce jest to, ze zbyt wysokie wynagrodzenia cztonkéw naczelnych
organ6éw nadzoru i zarzadzania sa traktowane jako dowod nadmiernego rozwar-
stwienia spoteczenstwa. Motywowanie naczelnych organéw wiladzy w spotkach
handlowych stanowi istotne zagadnienie teorii i praktyki nadzoru korporacyj-
nego. Niedoskonalosci mechanizmoéw i systemow tego nadzoru przejawiaja si¢
bowiem przede wszystkim w nieprawidlowym wynagradzaniu menedzerow.
Podstawowym objawem naduzy¢ menedzeréw jest naruszenie przez nich zasad
wynagradzania.

Celem rozdziatu jest opis i wstgpna analiza podstawowych instrumentow
motywacyjnych naczelnych organéw nadzoru i zarzadzania — rady nadzorczej
i zarzadu w spotkach handlowych. Dokonano tego na przyktadzie spotek akcy;j-
nych.

Uwzglednienie instrumentdow motywacyjnych naczelnych organow wszyst-
kich rodzajow spotek handlowych nie jest mozliwe w ramach jednego rozdziatu.
Dlatego tez przedmiotem rozwazan jest rekrutacja oraz wynagrodzenia w spotce
akcyjnej traktowanej jako reprezentatywny przyktad spotki handlowej. Bierze
si¢ przy tym pod uwagg spotke dziatajaca w dwupoziomowym systemie nadzoru
korporacyjnego. Przedmiotem analizy sg instrumenty motywacyjne rady nadzor-
czej, cztonkow zarzadu spotki oraz dyrekcji przedsigbiorstwa. Ze wzgledu na
wieloznaczno$¢ interpretacji, jako podstawe teoretyczna analizy przyjgto teorig
agencji, teori¢ kosztow transakcyjnych oraz koncepcj¢ stanowiaca ich syntezg,
czyli teorig kontraktow niekompletnych.

Wyniki badan teoretycznych, jak i przeglad przyktadow wskazuja, ze trudno
jest ocenia¢ instrumenty motywacyjne za pomoca kryteriow ekonomicznych. We
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wstepnych badaniach istotniejsza role odgrywaja kryteria spoleczne, szczegélnie
w odniesieniu do spotek z udziatem Skarbu Panstwa oraz spotek publicznych.
W tym ostatnim przypadku, a takze w odniesieniu do spotek niepublicznych,
ocena wynikajaca z potrzeb egalitaryzmu nie odgrywa roli dominujacej. Wyniki
badan wskazuja rowniez na konieczno$¢ przeprowadzenia w Polsce badan em-
pirycznych majacych na celu oceng ekonomicznej efektywnosci instrumentow
motywacyjnych najwyzszych organow spolek handlowych.

W pierwszej cze$ci rozdziatu 13., Analiza metod zarzqdzania czasem w
przedsiebiorstwie, scharakteryzowano pokrotce specyfikg zarzadzania czasem w
przedsigbiorstwie. Szczegdlng uwage zwrdcono na jego znaczenie W rozwoju
gospodarczym. Dla celow niniejszej analizy przyjgto tezg, ze jednym z istotnych
warunkow wptywajacych na wzrost efektywnosci gospodarowania jest racjonal-
ne wykorzystanie czasu. To czas okresla ramy, ktore wypelniaja konkretna trescia
podmioty gospodarcze oraz poszczegdlne jednostki tworzace nowe wartosci i
warunki dla wlasnego rozwoju. W tej czgsci zaprezentowano rowniez koncepcje
systemu zarzadzania czasem w przedsigbiorstwie wraz z podaniem propozycji
jego wielokryterialnej oceny. W drugiej czg$ci rozdziatu przedstawiono dycho-
tomiczny podzial metod zarzadzania czasem, a nast¢pnie opisano waznigjsze z
nich. Ze wzglgedu na ograniczone ramy tej pracy analizie poddano wybrane, mniej
znane szerszemu ogotowi czytelnikow, specyficzne metody zarzadzania czasem.
Szczegodlnie wiele miejsca poswigcono analizie ekonomiczno-organizacyjnej i
analizie produktywnosci (MAE), metodzie oceny efektywnosci realizacji dzia-
tan, strategicznej karcie wynikéw (BSC) oraz metodzie konkurowania czasem
(TBM) w kontekscie doskonalenia zarzadzania czasem. Wspomniano réwniez
oraz scharakteryzowano istote wezesnych i wspoétczesnych metod wytwarzania
wykorzystujacych kompresj¢ czasu, a wigc metody: JIT, Kanban, Workflow,
Lean Production, QRM oraz Polca.

W rozdziale przedstawiono kompleksowy wewngtrznie spdjny system zarza-
dzania czasem, ktory w swym zakresie obejmuje system klasyﬁkacyjny warun-
kow i1 czynnikow efektywnego wykorzystania czasu, jak rowniez zawiera metody
i techniki zarzadzania nim w przedsigbiorstwie. Postugujac si¢ tymi narz¢dziami
kadra kierownicza i pracownicy moga planowo organizowac systemy czasu w
przedsigbiorstwie, sterowac procesami wytworczymi oraz ksztattowaé te prze-
miany wedtug wlasnych wyobrazen.

W rozdziale 14., Analiza i projektowanie systemu outsourcingu dla potrzeb ra-
cjonalizacji zatrudnienia, podj¢to problematyke analizy i projektowania systemu
zarzadzania wspOtpraca w outsourcingu personalnym. Wyszczegolnione zostaty
przede wszystkim cele tego systemu, podmioty, ktoére w strukturze organizacyjnej
przedsigbiorstwa — zleceniodawcy odpowiedzialne sa za podejmowanie decyzji
w tym systemie, procesy oraz instrumenty wykorzystywane w poszczegdlnych
procesach. Jako glowny cel prezentowanego systemu wyrozniono efektywne wy-
korzystanie zasoboéw ludzkich. Osiagnigcie tego celu uzalezniono zasadniczo od
zapewnienia dost¢gpu do wykwalifikowanych pracownikéw zewngtrznych, uza-
leznienia kosztow utrzymania i rozwoju pracownikow od skali dziatania oraz
ograniczenia ryzyka nadmiernego zatrudnienia, zwigzanego z nowymi inwesty-
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cjami. Kazdy z tych kierunkoéw dziatan zostal uszczegdtowiony w przedstawio-
nym klasyfikatorze celéw systemu outsourcingu personalnego. Wérod stanowisk
kierowniczych zaangazowanych w realizacj¢ zadan w prezentowanym systemie
wyrozniono: kierownika pionu personalnego, kierownikow jednostek, w ktorych
angazuje si¢ pracownikow zewngtrznych, kierownika jednostki odpowiedzialnej
za rozw0j kadr zleceniodawcy, koordynatora odpowiedzialnego za reprezento-
wanie interesoOw zleceniodawcy wobec ustugodawcy, kierownikéw komorek roz-
liczania kosztow dziatalnosci oraz rozliczen z kontrahentami.

Na szczegdlna uwage zastuguje charakterystyka gtéwnych proceséw realizo-
wanych w ramach outsourcingu, do ktorych zaliczono zwlaszcza rozpoznawanie
rynku ustug w obszarze zasobow ludzkich, nawiazanie wspotpracy z ustugodaw-
ca, oceng wykonania zleconych ustug, procesy wprowadzania zmian w umowie,
realizacji zobowiazan wobec uslugodawcy, a takze rozwigzanie umowy. W kon-
cowej czesci rozdziatu przedstawiono instrumenty stosowane w poszczegolnych
procesach. Wsrdd podstawowych scharakteryzowano wykorzystywane podczas
rozpoznawania rynku ustug zapytanie o informacje, stosowane w procesie nawia-
zywania wspotpracy z ustugodawca zapytanie ofertowe, nast¢pnie umowge z ustu-
godawca, ktorej zasadnicza czg$¢ stanowi gwarancja jakosci swiadczonych ustug
SLA, a takze stosowane arkusze oceny realizacji zleconych ustug, arkusze oceny
pracownikow, sporzadzane na tej podstawie raporty oraz stosowane w rozlicza-
niu transakcji sprawozdania z wykonania zleconych zadan. W poszczegdlnych
czesciach tego rozdziatu uwzgledniono takze ogdélne wytyczne dotyczace oceny
wyroznionych obszaréw wspotpracy.

Rozdzial 15. Strategiczna analiza tanicucha wartosci. W tradycyjnym tancu-
chu klient stanowit jego ostatnie ogniwo, za§ w nowym podej$ciu poznawanie
zrodet 1 gotowos¢ tworzenia wartosci dla klienta otwiera proces tworzenia (re-
definicji) tancucha. Nalezy doda¢, ze wspodtczesna koncepcja tancucha wartosci
uwzglednia takze oczekiwania innych interesariuszy organizacji, w tym akcjo-
nariuszy.

Wspotczesne tancuchy wartosci wymuszaja wiele zmian w sposobie zarza-
dzania. Przede wszystkim przesuwaja uwage z funkcji taktycznej na funkcjg stra-
tegiczna, a takze skupiaja si¢ na poszukiwaniu podejs¢ i metod podnoszacych
jego sprawno$¢ pod wzgledem jakos$ci, kosztow, czasu.

Warte odnotowania sa takze zmiany systemu pomiaru efektywnosci mode-
lu tancucha wartosci. Obok tradycyjnych wskaznikéw rentownosci sprzedazy,
zwrotu z inwestycji, udzialu w rynku, znaczenia nabieraja wskazniki oceniaja-
ce relacje partnerskie z dostawcami, jako$¢, redukcje ztozonosci procesow, czy
szybko$¢ dziatania.

Badania przeprowadzone w 60-ciu przedsigbiorstwach pozwolity na zidenty-
fikowanie nastgpujacych praktyk, ktéorym mozna nada¢ znaczenie strategiczne:

= skupienie na celach biznesowych,

» redukowanie ztozonoSci,

= badanie tancucha wartosci jako catosci,

= odchudzanie tancucha warto$ci — zasada ta dotyczy wszystkich ogniw tan-

cucha,

= okreslanie odpowiedzialno$ci za poszczeg6lne dziatania,
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= podejmowanie proby zarzadzania talentami.

W rozdziale skupiono si¢ na wybranych problemach analizy strategicznej tan-
cucha wartosci, jak:

= przestanki tworzenia tancucha wartosci,

= ewolucja modelu fancucha wartosci,

= metodyka analizy strategicznej tancucha wartosci,

= funkcje kluczowych kompetencji w tworzeniu warto$ci,

= tendencje ksztattujace model tancucha wartosci w przysztosci.



