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63,6�3<7$ �����=DU] G]DQLH��LVWRWD�L�SRGVWDZRZH�IXQNFMH ����������������������������������������������������������������������������������������������������� ��
���=DVRE\�RUJDQL]DF\MQH��SRM FLH��URG]DMH��PHFKDQL]P\�DORNDFML ���������������������������������������������������������������������� ��
���&HFK\�]DU] G]DQLD�ZJ�3HWHUD�)��'UXFNHUD��V����� ������������������������������������������������������������������������������������������ ��
���.DQRQ�ÄP\ OHQLD�V\VWHPRZHJR´� ������������������������������������������������������������������������������������������������������������������ ��
���6SU] HQLH�]ZURWQH��SRM FLH��SRGVWDZRZH�W\S\��VSRVRE\�Z\NRU]\VW\ZDQLD�Z�]DU] G]DQLX� �������������������������� ��
���2WRF]HQLH�RUJDQL]DFML��SRM FLH��SRGVWDZRZH�W\S\������������������������������������������������������������������������������������������ ��
���2UJDQL]DFMD�L�RWRF]HQLH�–�PHFKDQL]P\�Z]DMHPQ\FK�GRVWRVRZD ������������������������������������������������������������������ ��
���2UJDQL]DFMD�MDNR�V\VWHP��PRGHO�/HDYLWWD� ����������������������������������������������������������������������������������������������������� ��
���&HFK\�RUJDQL]DFML�ZHGáXJ�XM FLD�V\VWHPRZHJR� �������������������������������������������������������������������������������������������� ��
����0HQHG HU��SRM FLH��W\S\��SR GDQH�XPLHM WQR FL� ���������������������������������������������������������������������������������������� ��
����5ROH�PHQHG HUD�ZJ�+�0LQW]EHUJD� ������������������������������������������������������������������������������������������������������������� ��
����6\QHUJLD��SRM FLH��PHFKDQL]P\�VSRVRE\�REQL DQLD�L�SRGZ\ V]DQLD������������������������������������������������������������� ��
����3RG]LDá�SUDF\�L�NRRUG\QDFMD��NRRSHUDFMD��Z� ZLHFLH�RUJDQL]DFML������������������������������������������������������������������ ��
����)RUPXáD�Ä�6´�]�RPyZLHQLHP�HOHPHQWyZ�L�LFK�Z]DMHPQ\FK�]ZL ]NyZ�������������������������������������������������������� ��
����&HFK\�ÄGRVNRQDá\FK´�RUJDQL]DFML���������������������������������������������������������������������������������������������������������������� ��
����&HFK\�GRVNRQDá\FK�PHQHG HUyZ����������������������������������������������������������������������������������������������������������������� ��
����&HFK\�LGHDOQHM�ELXURNUDFML��������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� ��
����0HFKDQL]P\�ELXURNUDW\]DFML�ELXURNUDFML� ���������������������������������������������������������������������������������������������������� ��
����.LHUXQHN�NODV\F]Q\�–�QXUW�SU]HP\VáRZ\��V������ ���������������������������������������������������������������������������������������� ��
����.LHUXQHN�NODV\F]Q\�–�QXUW�DGPLQLVWUDF\MQ\��V��������� ������������������������������������������������������������������������������ ��
����+5�–�NOXF]RZH�SUREOHP\�L�SUHIHURZDQH�UR]ZL ]DQLD� ��������������������������������������������������������������������������������� ��
����&KDUDNWHU\VW\ND�WD\ORU\]PX������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������ ��
����&KDUDNWHU\VW\ND�IRUG\]PX� ������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� ��
����.�$GDPLHFNL��SRGVWDZRZH�SUDZD�L�LFK�FKDUDNWHU\VW\ND� ����������������������������������������������������������������������������� ��
����)XQNFMH�SU]HGVL ELRUVWZD��IXQNFMH�DGPLQLVWUDF\MQH��]DU] G]DQLD��L�SLUDPLGD�X]GROQLH �ZJ�)D\ROD�������������� ��
����3RWU]HE\�F]áRZLHND�ZJ�0DVORZD��PHFKDQL]P�L�VSRVRE\�]DVSRNDMDQLD�ZH�ZVSyáF]HVQHM�RUJDQL]DFML� ���������� ��
����Ä6DW\VIDNWRU\´�L�ÄPRW\ZDWRU\´�Z�XM FLX�+HU]EHUJD��SRGVW��3UDZLGáRZR FL��PR OLZR FL�L�VSRVRE\�LFK�

Z\NRU]\VW\ZDQLD�ZH�ZVSyáF]HVQHM�SUDNW\FH� ���������������������������������������������������������������������������������������������� ��
����&R�WR�MHVW�PRW\ZDFMD�L�MDN�PRW\ZRZDü�SUDFRZQLNyZ"������������������������������������������������������������������������������ ���
����7HRULH�;�L�<�0F*UHJRUD��SUDNW\F]QH�NRQVHNZHQFMH�LFK�Z\]QDZDQLD�������������������������������������������������������� ���
����*UXSD�VSRáHF]QD��SRM FLH��W\S\��FKDUDNWHU\VW\ND���������������������������������������������������������������������������������������� ���
����=HVSyá��SRM FLH��FKDUDNWHU\VW\ND��Z\NRU]\VW\ZDQLH�ZH�ZVSyáF]HVQ\FK�RUJDQL]DFMDFK��]�XZ]JO GQLHQLHP�

]HVSRáX�SURMHNWRZHJR�� ����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� ���
����.RQIOLNW��SRM FLH��W\S\��G\QDPLND� ������������������������������������������������������������������������������������������������������������ ���
����6SRVRE\�UDG]HQLD�VRELH�]�NRQIOLNWDPL�L�UR]ZL ]\ZDQLD�LFK������������������������������������������������������������������������ ���
����6SRVRE\�UDG]HQLD�VRELH�]�QHJDW\ZQ\PL�VNXWNDPL�QDGPLHUQHM�VSHFMDOL]DFML� ���������������������������������������������� ���
����6\WXDFMD�SUREOHPRZD�L�SUREOHP��SRM FLD��W\S\��SRGVWDZRZH�PHWRG\�UR]ZL ]\ZDQLD� ������������������������������� ���
����'HF\]MD��SRM FLH��W\S\��FKDUDNWHU\VW\ND����������������������������������������������������������������������������������������������������� ���
37. Sposoby podchodzenia do problemów: charakWHU\VW\ND��RFHQD� ���������������������������������������������������������������� ���
����(WDS\�UDFMRQDOQHJR�SURFHVX�UR]ZL ]\ZDQLD�SUREOHPyZ��RSLV��FKDUDNWHU\VW\ND ����������������������������������������� ���
����*UXSRZH�UR]ZL ]\ZDQLH�problemów: zalety i wady. ��������������������������������������������������������������������������������� ���
����2JUDQLF]HQLD�UDFMRQDOQR FL�GHF\]ML�SRGHMPRZDQ\FK�Z�RUJDQL]DFMDFK� ������������������������������������������������������ ���
����)D]\�UDFMRQDOQHJR�SRGHMPRZDQLD�GHF\]ML� ������������������������������������������������������������������������������������������������ ���
����=DU] G]DQLH�VWUDWHJLF]QH��LVWRWD��SRGVWDZRZH�IXQNFMH� ������������������������������������������������������������������������������ ���
����:L]MD�RUJDQL]DFML��SRM FLH��IXQNFMH��]DVDG\�IRUPXáRZDQLD������������������������������������������������������������������������� ���
����0LVMD�RUJDQL]DFML��SRM FLH��IXQNFMH��]DVDG\�IRUPXáRZDQLD� ������������������������������������������������������������������������ ���
����6WUDWHJLD��VSRVRE\�UR]XPLHQLD��3�]�SU]\NáDGDPL� �������������������������������������������������������������������������������������� ���
����6WUDWHJLD��PRGHO�.��2EáyMD� ����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� ���
����&\NO� \FLD�SURGXNWX� ��������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� ���
����$QDOL]D�6:27�–�RSLV�PHWRG\������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� ���
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����2NQR�SURGXNWX�$QVRIID����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� ���
����0DFLHU]�%&*�MDNR�SU]\NáDG�DQDOL]\�SRUWIHORZHM��RSLV�PDFLHU]\�]�SU]\NáDGDPL�MHM�Z\NRU]\VWDQLD������������� ���
����$QDOL]D�NRQNXUHQFML�ZHZQ WU]�VHNWRUD�0��3RUWHUD������������������������������������������������������������������������������������� ���
���� UyGáD�SU]HZDJL�NRQNXUHQF\MQHM�ZVSyáF]HVQ\FK�ILUP� ������������������������������������������������������������������������������ ���
����6WUDWHJLH�VXNFHVX�ILUP\��URG]DMH��SU]\NáDG\� ��������������������������������������������������������������������������������������������� ���
����3ODQRZDQLH��SRM FLH��IXQNFMH��]QDF]HQLH�Z�SURFHVLH�]DU] G]DQLD� �������������������������������������������������������������� ���
����3URJQR]D�D�SODQ��&HFK\�GREUHJR�SODQX������������������������������������������������������������������������������������������������������ ���
����3RGVWDZRZH�Eá G\�Z�SODQRZDQLX�������������������������������������������������������������������������������������������������������������� ���
����&HOH�RUJDQL]DFML�L�Z�RUJDQL]DFML����������������������������������������������������������������������������������������������������������������� ���
����=DU] G]DQLH�SU]H]�FHOH��RSLV�PHWRG\�L�DQDOL]D�XZDUXQNRZD �HIHNW\ZQR FL� ���������������������������������������������� ���
����:\PLDU\�SODQRZDQLD�ZH�ZVSyáF]HVQ\FK�RUJDQL]DFMDFK��ÄSDM F]\QD�SODQLVW\F]QD´����������������������������������� ���
����2UJDQL]RZDQLH��QD�F]\P�SROHJD�L�MDNLH�V �MHJR�SRGVWDZRZH�HWDS\��F\NO�RUJDQL]DF\MQ\�� �������������������������� ���
����6WUXNWXUD�RUJDQL]DF\MQD��SRM FLH��IXQNFMH��URG]DMH�HOHPHQWyZ��W\S\�ZL ]L������������������������������������������������� ���
����7\S\�VWUXNWXU�RUJDQL]DF\MQ\FK� ����������������������������������������������������������������������������������������������������������������� ���
����5R]SL WR ü�NLHURZDQLD��SRM FLH��URG]DMH��F]\QQLNL�RNUH ODM FH�ZLHONR ü�SRWHQFMDOQHM�UR]SL WR FL�NLHURZDQLD�

����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� ���
����2SLV��]DOHW\�L�ZDG\�VWUXNWXU\�OLQLRZHM��OLQLRZR�V]WDERZHM��3U]\NáDG\� ������������������������������������������������������ ���
����2SLV��]DOHW\�L�ZDG\�VWUXNWXU\�IXQNFMRQDOQHM��3U]\NáDG\� ���������������������������������������������������������������������������� ���
����2SLV��]DOHW\�L�ZDG\�VWUXNWXU\�G\ZL]MRQDOQHM��3U]\NáDG\����������������������������������������������������������������������������� ���
����2SLV��]DOHW\�L�ZDG\�VWUXNWXU\�PDFLHU]RZHM��3U]\NáDG\������������������������������������������������������������������������������� ���
����*áyZQH�F] FL�RUJDQL]DFML�Z�NRQFHSFML�+�0LQW]EHUJD��FKDUDNWHU\VW\ND�]�SRGDQLHP�SU]\NáDGyZ��������������� ���
����0HFKDQL]P\�NRRUG\QDF\MQH�ZJ�+�0LQW]EHUJD�]�SU]\NáDGDPL�]�SUDNW\NL� ������������������������������������������������� ���
����3URMHNWRZDQLH�VWUXNWXU��FKDUDNWHU\VW\ND�SRGHM FLD�GLDJQRVW\F]QHJR�L�SURJQRVW\F]QHJR� ��������������������������� ���
����=DU] G]DQLH�SURMHNWHP��FKDUDNWHU\VW\ND�QRZRF]HVQHJR�SRGHM FLD�GR�RUJDQL]RZDQLD� ������������������������������� ���
����=DU] G]DQLH�SURMHNWHP��FKDUDNWHU\VW\ND�SRV]F]HJyOQ\FK�ID]��������������������������������������������������������������������� ���
����6WUXNWXU\�VLHFLRZH��FKDUDNWHU\VW\ND��]DOHW\�L�ZDG\���V������ ���������������������������������������������������������������������� ���
����.LHURZQLN�SURMHNWX��NOXF]RZH�]DGDQLH�L�SUREOHP\� ����������������������������������������������������������������������������������� ���
����)RUPDOL]DFMD�VWUXNWXU��SRM FLH��IXQNFMH��SRGVWDZRZH�Eá G\�Z�SURFHVLH�IRUPDOL]DFML� ��������������������������������� ���
����Ä:\XF]RQD�QLHXGROQR ü´��SRM FLH��RSLV�PHFKDQL]PX��VSRVRE\�UHGXNFML� ��������������������������������������������������� ���
����&HQWUDOL]DFMD�–�GHFHQWUDOL]DFMD��SRM FLD��]DOHW\��ZDG\��WHQGHQFMH�ZVSyáF]HVQH������������������������������������������� ���
����'HOHJRZDQLH�]DGD ��XSUDZQLH �L�F] VWNRZHM�RGSRZLHG]LDOQR FL��SRM FLH��SRGVWDZRZH�]DVDG\��RFHQD������� ���
����8VSUDZQLHQLD�RUJDQL]DF\MQH��FKDUDNWHU\VW\ND�SURFHVX�L�NOXF]RZ\FK�REV]DUyZ�XVSUDZQLH � ��������������������� ���
����=DU] G]DQLH�]PLDQ ��NOXF]RZH�REV]DU\�L�ZDUXQNL�VXNFHVX� ����������������������������������������������������������������������� ���
83. Opór przeciwko zmianom i sposoby jego zmniejszania. ���������������������������������������������������������������������������� ���
����&\NO� \FLD�RUJDQL]DFML������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� ���
����:áDG]D�L�ZSá\Z�Z�RUJDQL]DFML��SRM FLD��W\S\��������������������������������������������������������������������������������������������� ���
����3U]\ZyG]WZR��SRM FLH��W\S\� ��������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� ���
87. Cechy skutecznych przywódców. �������������������������������������������������������������������������������������������������������������� ���
����6W\O�SU]\ZyG]WZD��SRM FLH��W\S\�ZHGáXJ�Z\EUDQ\FK�NRQFHSFML� ���������������������������������������������������������������� ���
��. Sytuacyjne uwarunkowanie przywództwa. ������������������������������������������������������������������������������������������������ ���
����3U]\ZyG]WZR�WUDQVIRUPDF\MQH��FKDUDNWHU\VW\ND��PR OLZR FL�]ZL NV]DQLD������������������������������������������������� ���
����3U]\ZyG]WZR�WUDQVDNF\MQH��FKDUDNWHU\VW\ND��PR OLZR FL�]ZL NV]DQLD� ����������������������������������������������������� ���
����.RQWUROD�MDNR�IXQNFMD�]DU] G]DQLD��SRM FLH��RSLV�SURFHVX��URG]DMH� ������������������������������������������������������������ ���
����.XOWXUD�RUJDQL]DF\MQD��SRM FLH�L�SR]LRP\��PRGHO�(�6FKHLQD�� ������������������������������������������������������������������� ���
����3URFHV\�XPL G]\QDURGRZLHQLD�L�JOREDOL]DFML��FKDUDNWHU\VW\ND�RJyOQD� ������������������������������������������������������ ���
����6SHF\ILND�]DU] G]DQLD�PL G]\QDURGRZHJR���V������ ���������������������������������������������������������������������������������� ���
���� UyGáD�SU]HZDJL�NRQNXUHQF\MQHM�QD�U\QNX�JOREDOQ\P� ������������������������������������������������������������������������������ ���
�
�
�
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���=DU] G]DQLH��LVWRWD�L�SRGVWDZRZH�IXQNFMH�
=DU] G]DQLH�� RGG]LDá\ZDQLH� QD� ]DVRE\� OXG]NLH�� U]HF]RZH� L� ILQDQVRZH��ZHZQ WU]� L� QD� ]HZQ WU]� RUJDQL]DFML��
]�SUDZHP�ZáDVQR FL�OXE�SUDZHP�GR�G\VSRQRZDQLD�QL ��-HJR�FHOHP�MHVW�WDN H�ZVSyáG]LDáDQLH�ZLHOX�RVyE��NWyUH�
SR]ZDOD� ]QHXWUDOL]RZDü� VáDER FL� L�PDNV\PDOQLH�Z\NRU]\VWDü� WDOHQW\� L� VLOQH�VWURQ\�XF]HVWQLNyZ��]DU] G]DQLH�
MHVW�WR�SURFHV�LQIRUPDF\MQR�GHF\]\MQ\��
,VWRW �]DU] G]DQLD�MHVW�SDQRZDQLH�QDG�Uy QRURGQR FL �L�SU]HNV]WDáFDQLH�SRWHQFMDOQHJR�NRQIOLNWX�ZH�ZVSyáSUDF ��
�
)XQNFMH��

�� SODQRZDQLH�–�RNUH ODQLH�VHNZHQFML�SU]\V]á\FK�G]LDáD �RUD]� URGNyZ�QLH]E GQ\FK�GR�LFK�]UHDOL]RZDQLD�
�� RUJDQL]RZDQLH�–�JUXSRZDQLH�]DVREyZ�PDWHULDOQ\FK�L�OXG]NLFK�RUD]�XVWDODQLH�UHODFML�PL G]\�QLPL�
�� NRQWURORZDQLH�–�VSUDZG]DQLH�]JRGQR FL�U]HF]\ZL FLH�UHDOL]RZDQ\FK�G]LDáD �i ich wyników z 

SU]\M W\PL�]DáR HQLDPL�
�� PRW\ZRZDQLH�–�VNáDQLDQLH�SUDFRZQLNyZ�GR�SRGM FLD�G]LDáD �NRU]\VWQ\FK�GOD�RUJDQL]DFML�

�
���=DVRE\�RUJDQL]DF\MQH��SRM FLH��URG]DMH��PHFKDQL]P\�DORNDFML�
=DVyE�RUJDQL]DF\MQ\�–�ZV]\VWNR�WR��F]HJR�OXG]LH�SR GDM �L�F]HJR�QLH�Z\VWDUF]D�GOD�ND GHJR�
�]DVyE SR GDQLH�EUDN���ZV]HONLHJR�URG]DMX�SRWHQFMDOQD�]GROQR ü�GR�G]LDáDQLD��XZDUXQNRZDQD�P�LQ��
F]\QQLNDPL�PDWHULDOQR�WHFKQLF]Q\PL�L�SV\FKRVSRáHF]Q\PL�
=DVRE\�RUJDQL]DF\MQH�WR��ZáDG]D�RUJDQL]DF\MQD��ZLHG]D��NQRZ�KRZ���LQIRUPDFMD��F]DV��GREUD�PDWHULDOQH���
SLHQL G]H��SUHVWL ��ZDUXQNL�L�PR OLZR FL�G]LDáDQLD�
$ORNDFMD�]DVREyZ�RGE\ZD�VL �SRSU]H]�NRDOLFMH��]DZLHUDQH�QDMF] FLHM�Z�FHOX�JU\�R�RUJDQL]DF\MQH�]DVRE\��
NRDOLFMH�PRJ �SRZVWDZDü�Z�Z\QLNX�SU]HWDUJyZ��QHJRFMDFML�
�
���&HFK\�]DU] G]DQLD�ZJ�3HWHUD�)��'UXFNHUD��V�������� GRW\F]\�SU]HGH�ZV]\VWNLP�OXG]L�–�QHXWUDOL]DFMD�VáDER FL�OXG]L�L�PDNV\PDOL]DFMD�WDOHQWyZ�L�VLOQ\FK�VWURQ�

�� MHVW� Já ERNR� RVDG]RQH� Z� NXOWXU]H� –� PXVL� XZ]JO GQLDü� QRUP\� L� ZDUWR FL� Z\]QDZDQH� Z� GDQHM�
VSRáHF]QR FL�

�� Z\PDJD� SURVW\FK� L� ]UR]XPLDá\FK� ZDUWR FL�� FHOyZ� G]LDáDQLD� L� ]DGD �� MHGQRF] F\FK� ZV]\VWNLFK�
uczestników –� ZDUWR FL� L� FHOH� SRZLQQ\� SURZDG]Lü� GR� LFK� HPRFMRQDOQHJR� ]DDQJD RZDQLD� ��3� –�
3UDFRZQLF\�� 3URGXNW\�� 3URILW\��� �)$0$.� –� �.� –� .OLHQW�� .RV]W\�� .UHDW\ZQR ü�� .RPXQLNDFMD��
.XOWXUD��

�� SRZLQQR� GRSURZDG]Lü� GR� WHJR�� E\� RUJDQL]DFMD� E\áD� ]GROQD� GR� XF]HQLD� VL � –� F]\OL� DGDSWDFML� GR�
]PLHQQ\FK�ZDUXQNyZ�RUD]�VWDáHJR�GRVNRQDOHQLD�VL �XF]HVWQLNyZ�

�� Z\PDJD� NRPXQLNRZDQLD� VL �–� RELHJ� LQIRUPDFML�� UR]PRZ\�� VSRWNDQLD�� QDUDG\�� NRQWDNW\� WHOHIRQLF]QH��
przemówieniD��Z\ZLDG\��OLVW\��SLVPD�QRWDWNL�–�ZáD FLZ\�SU]HND]�LQIRUPDFML�L�ZáD FLZ\�RGELyU�

�� Z\PDJD� UR]EXGRZDQHJR� V\VWHPX� ZVND QLNyZ� –� SR]ZDODM F\FK� QD� VWDáH� L� ZV]HFKVWURQQH�
PRQLWRURZDQLH��RFHQLDQLH�L�SRSUDZLDQLH�HIHNW\ZQR FL�G]LDáD �

�� PXVL�E\ü� MHGQR]QDF]QLH� ]RULHQWRZDQH�QD�SRGVWDZRZ\� L�QDMZD QLHMV]\� RVWDWHF]Q\� UH]XOWDW�� MDNLP� MHVW�
]DGRZRORQ\�NOLHQW�–�VWDá\�NRQWDNW�]�NOLHQWDPL��RGSRZLHGQLH�QDVWDZLHQLH�SUDFRZQLNyZ�GR�NOLHQWD�

�
���.DQRQ�ÄP\ OHQLD�V\VWHPRZHJR´��3RGVWDZRZ\P� NDQRQHP� MHVW� G HQLH� GR� ]UR]XPLHQLD� LVWRW\� U]HF]\�� GR� XFKZ\FHQLD� VSUDZ� ]DVDGQLF]\FK� GOD�
DQDOL]RZDQHJR�SURFHVX��]�SRPLQL FLHP�V]F]HJyáyZ�L�VSUDZ�GUXJRU] GQ\FK��

D�� V\VWHP�MDNR�FDáR ü�QLH�MHVW�VXP �HOHPHQWyZ��V\QHUJLD���� ���
E�� V\VWHP�MDNR�FDáR ü�VLOQLHM�ZSá\ZD�QD�VZRMH�HOHPHQW\�QL �RGZURWQLH��SU\PDW�FDáR FL��
F�� VXERSW\PDOL]DFMD�D�RSW\PDOL]DFMD�ÄZ VNLH�JDUGáR´�
G�� QLH]DZRGQR ü�–�QDZHW�]�QDMEDUG]LHM�]DZRGQ\FK�HOHPHQWyZ�PR QD�]URELü�QLH]DZRGQ �FDáR ü�
H�� ZV]\VWNR�MHVW�]H�ZV]\VWNLP�SRZL ]DQH�

�
���6SU] HQLH�]ZURWQH��SRM FLH��SRGVWDZRZH�W\S\��VSRVRE\�Z\NRU]\VW\ZDQLD�Z�]DU] G]DQLX��
6SU] HQLH� ]ZURWQH� �IHHGEDFN�� –� PHFKDQL]P� EH]SR UHGQLHJR� OXE� SR UHGQLHJR� RGG]LDá\ZDQLD� ]PLDQ� QD�
Z\M FLDFK� GDQHJR� V\VWHPX� QD� VWDQ� MHJR�ZHM ü�� SROHJD� QDMRJyOQLHM� QD� W\P�� H� V\VWHP� RWU]\PXMH� LQIRUPDFMH�
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GRW\F] FH�HIHNWyZ�ZáDVQHJR�G]LDáDQLD��GRVWRVRZXM F�GR�QLFK�NROHMQH�UHDNFMH��RGSRZLHG]L��F]\Q\��:\Uy QLDP\�
VSU] HQLH�]ZURWQH�GRGDWQLH��SRZRGXM �Z]PRFQLHQLH�G]LDáD ��L�XMHPQH��SRZRGXM �RVáDELHQLH�G]LDáD ���
3U]\NáDG�]DVWRVRZDQLD�Z�]DU] G]DQLX���

D�� QDOH \� WZRU]\ü� WDNLH� UR]ZL ]DQLD��NWyUH�XáDWZLDM �SUDFRZQLNRP�X]\VNLZDQLH� LQIRUPDFML�R�UH]XOWDWDFK�
LFK� ]DFKRZD � L� NRU\JRZDQLH� G]LDáD ��Z� WHQ� VSRVyE� ]ZL NV]DP\� LFK�ZLHG] � L�PRW\ZDFM �Z\QLNDM F �
szczególnie z poczucia sprawstwa.�

E�� Z]DMHPQ\�]ZL ]HN�SRPL G]\�RUJDQL]DFM �D�RWRF]HQLHP�–�NOXF]�GR�]UR]XPLHQLD�SRGHM FLD�V\VWHPRZHJR�
F�� Eá GQH�NRáR�Z�ELXURNUDFML�:HEHUD��LP�ZL FHM�LQWHUZHQFML��IRUPDOL]DFML���W\P�ZL FHM�QLHVSUDZQR FL��

�
���2WRF]HQLH�RUJDQL]DFML��SRM FLH��SRGVWDZRZH�W\S\�
2WRF]HQLH�RUJDQL]DFML��ZV]\VWNR� WR�� FR�]QDMGXMH�VL �QD�]HZQ WU]�QLHM� L�FR��Z\ZLHUD�QD�QL �ZSá\Z��REHFQLH���
PR H�Z\ZLHUDü�QD�QL �ZSá\Z��WHUD]�L�OXE�Z�SU]\V]áR FL��RUD]�QD�FR�RUJDQL]DFMD��RGG]LDáXMH��REHFQLH��L�PR H�
RGG]LDá\ZDü� �WHUD]� L�OXE� Z� SU]\V]áR FL��� .D GD� RUJDQL]DFMD� PD� RWRF]HQLH� RJyOQH� L� VSHF\ILF]QH� RWRF]HQLH�
]DGDQLRZH��]áR RQH�]�Uy Q\FK�VXERWRF]H ��
2WRF]HQLH� RJyOQH� �QLHVSHF\ILF]QH��� LGHQW\F]QH� GOD�ZV]\VWNLFK� LQVW\WXFML� SURZDG] F\FK�G]LDáDOQR ü�Z�GDQ\P�
NUDMX��UHJLRQLH��PLH FLH��DQDOL]XMHP\�VWRVXM F�DQDOL] �3(67(0��3UDZQR�SROLW\F]QH��(NRQRPLF]QR�ILQDQVRZH��
6SRáHF]QR�NXOWXURZH��7HFKQLF]QR�WHFKQRORJLF]QH��(NRORJLF]QH��0L G]\QDURGRZH���
2WRF]HQLH� EOL V]H� �VSHF\ILF]QH��� ZáDVQH�� VSHF\ILF]QH� RWRF]HQLH� ]DGDQLRZH�� ]ZL ]DQH� ]� GRPHQ � Z� MDNLHM�
IXQNFMRQXMH� RUJDQL]DFMD� L� UHDOL]XMH� PLVM �� $QDOL]XMHP\� SRVáXJXM F� VL � NDWHJRUL � VWDNHKROGHUV� �SR]ZDOD� QD�
RNUH OHQLH�G]LDáDF]\��NWyU]\�V �]ZL ]DQL�]�ILUP �RUD]�LFK�]QDF]HQLD�]�SNWX�ZLG]HQLD�VWUDWHJLL�ILUP\���
:\Uy QLDP\� UyZQLH � RWRF]HQLD�� VWDELOQH� �]PLHQLD� VL � Z� QLHZLHONLP� VWRSQLX� Z� F]DVLH� QDV� LQWHUHVXM F\P���
]PLHQQH��]PLDQ\�]DFKRG] �Z�PRPHQWDFK�L�Z�VSRVyE�]JRGQ\�]�SHZQ\PL�WU GDPL��L�EXU]OLZH��]QDF] FH�]PLDQ\�
]DFKRG] �Z�PRPHQWDFK�L�VSRVyE�QLHPR OLZ\�GR�SU]HZLG]HQLD��
�
���2UJDQL]DFMD�L�RWRF]HQLH�±�PHFKDQL]P\�Z]DMHPQ\FK�GRVWRVRZD �2UJDQL]DFMH� V � V\VWHPDPL� RWZDUW\PL� L� SURZDG] � QLHXVWDQQ � Z\PLDQ � ]� RWRF]HQLHP�� 3RPL G]\� RUJDQL]DFM �
]�RWRF]HQLHP�SU]HSá\ZDM �VWUXPLHQLH�HQHUJLL��PDWHULL�L�LQIRUPDFML���
=�RWRF]HQLD�RUJDQL]DFMD�F]HUSLH�ZV]\VWNR��FR� MHVW� MHM�SRWU]HEQH�GR�IXQNFMRQRZDQLD��:�RUJDQL]DFML�QDVW SXMH�
SU]HNV]WDáFHQLH�W\FK�VWUXPLHQL�Z�GREUD��XVáXJL��ZDUWR FL��NWyUH��Z�SRVWDFL�RIHUW\�V �SU]HND]\ZDQH�GR�RWRF]HQLD��
:\PLDQD�]�RWRF]HQLHP�SRZLQQD�E\ü�HNZLZDOHQWQ ��LQDF]HM�RUJDQL]DFMD�SRZLQQD�SU]HVWDü�LVWQLHü��QLH�PR H�E\ü�
SDVR \WQLF] ���2UJDQL]DFMH�PRJ �PRG\ILNRZDü�VZRMH�IXQNFMRQRZDQLH��XF]\ü�VL �G]L NL�VSU] HQLX�]ZURWQHPX���
3RZ\ V]H� LPSOLNXMH� HODVW\F]QR ü� L� ]PLHQQR ü� V\VWHPyZ�RUJDQL]DF\MQ\FK�� NWyUH�PX] � VL � GRVWRVRZ\ZDü� GR�
]PLHQQ\FK� SRWU]HE� L� Z\PDJD � RWRF]HQLD� RUD]� ZDUXQNyZ� G]LDáDQLD�� MDNLH� RQR� VWZDU]D�� 2UJDQL]DFMD� PXVL�
]PLHQLDü��FHOH��VWUXNWXU\��WHFKQRORJL ��OXG]L�RUD]�VSRVyE�]DU] G]DQLD��-H OL�WHJR�QLH�]UREL�GRVWDWHF]QLH�V]\ENR��
SRGVWDZ\�MHM�LVWQLHQLD�]RVWDQ �]DEXU]RQH��
:�RWRF]HQLX�VWDELOQ\P�RUJDQL]DFMH�Z\WZDU]DM �VWUXNWXU �PHFKDQLVW\F]Q ��Z\VRNL�SR]LRP�VSHFMDOL]DFML��Z\VRNL�
SR]LRP� IRUPDOL]DFML�� KLHUDUFKLF]QD� VWUXNWXUD� NRQWUROL� L� NRPXQLNDFML�� SRGHMPRZDQLH� GHF\]ML� ZD Q\FK�
]DVWU]H RQH�GOD�QDMZ\ V]HJR�V]F]HEOD��NRPXQLNDFMD�JáyZQLH�SLRQRZD�L�SU]\ELHUD�IRUP �Z\GDZDQ\FK�SROHFH ��
FHQL�VL �ORMDOQR ü�L�SRVáXV]H VWZR��
:�RWRF]HQLX�EXU]OLZ\P�RUJDQL]DFMD�Z\WZDU]D�VWUXNWXU �RUJDQLF]Q ��QLVNL�VWRSLH �VSHFMDOL]DFML��FHOH�XVWDODQH�V �
ZVSyOQLH�� VLHFLRZD� VWUXNWXUD� ZáDG]\� L� NRQWUROL�� NRPXQLNDFMD� Z� SLRQLH� L� SR]LRPLH�� NRPXQLNDFMD� Z� IRUPLH�
LQIRUPDFML�L�UDG\��FHQL�VL �]DDQJD RZDQLH�Z�UHDOL]DFM �FHOyZ��
�
���2UJDQL]DFMD�MDNR�V\VWHP��PRGHO�/HDYLWWD��2UJDQL]DFMD� WR� V\VWHP�]DFKRZXM F\�VL � UR]P\ OQLH�� ]DZLHUDM F\�SU]\QDMPQLHM���]DFKRZXM FH�VL � UR]P\ OQLH�
VNáDGQLNL��PDM FH�ZVSyOQH�]DPLHU]HQLD��]H�Z]JO GX�QD�NWyUH�]DFKRG]L�IXQNFMRQDOQ\�SRG]LDá�SUDF\��

�� SRGV\VWHP�VSRáHF]Q\���SUREDELOLVW\F]Q\�
�� SRGV\VWHP�WHFKQLF]Q\�–�SU]HZLG\ZDOQ\�

6\VWHP��2&(3�–�2WRF]HQLH��&DáR ü��(OHPHQW\��3RZL ]DQLD�
�

&HOH� /XG]LH�
7HFKQRORJLD� 6WUXNWXUD� 0RGHO�/HDYLWWD�
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���&HFK\�RUJDQL]DFML�ZHGáXJ�XM FLD�V\VWHPRZHJR��D�� ZV]\VWNLH�RUJDQL]DFMH�V �V\VWHPDPL�V]WXF]Q\PL��WZRU]RQH�Z�RNUH ORQ\P�FHOX��L�QDWXUDOQ\PL��VNáDGDM �
VL �]�OXG]L�G F\FK�GR�]DVSRNDMDQLD�VZRLFK�SRWU]HE��UHDOL]DFML�ZáDVQ\FK�FHOyZ��

E�� V �V\VWHPDPL�RWZDUW\PL�–�Z�RUJDQL]DFML�SRZVWDM �JáyZQLH�NRV]W\��D�]\VN�URG]L�VL �Z�]HWNQL FLX�
]�RWRF]HQLHP�

F�� V �XSRU] GNRZDQ\PL�V\VWHPDPL�VSRáHF]QR�WHFKQLF]Q\PL��HOHPHQW\�WHFKQLF]QH��VWUXNWXUD�IRUPDOQD��
SURFHGXU\��V\VWHP\�LQIRUPDF\MQH��Z\SRVD HQLH�WHFKQLF]QR�WHFKQRORJLF]QH��HOHPHQW\�VSRáHF]QH��FHOH�L�
]DGDQLD�U]HF]\ZL FLH�UHDOL]RZDQH�Z�RUJDQL]DFML�RUD]�Uy QH�DVSHNW\�]DFKRZD �MHGQRVWHN�L�
IXQNFMRQRZDQLD�JUXS��

G�� PDM �EXGRZ �KLHUDUFKLF]Q �–�VNáDGDM �VL �]�SRGV\stemów, a te z jeszcze mniejszych podsystemów, w 
EDGDQLX�KLHUDUFKLF]QR FL�PR HP\�Z\NRU]\VWDü�PHWRG �ÄF]DUQHM�VNU]\QNL´���MDNLH�]DOH QR FL�]DFKRG] �
QD�Z\M FLX�SRGV\VWHPX�SRG�ZSá\ZHP�]PLDQ�QD�MHJR�ZHM FLDFK��

H�� PDM �]GROQR ü�GRVNRQDOHQLD�VL �–�QS��LQQRZDFMH�
I�� ]DZV]H� FLHUDM �VL �Z�QLFK���WHQGHQFMH��DGDSWDF\MQH��LQQRZDF\MQD��L�NRQVHUZDW\ZQD��]DFKRZDZF]D��
J�� HNZLILQDOQR ü�–�RVL JDQLH�SRGREQ\FK�Z\QLNyZ�Z�Uy Q\�VSRVyE�
�

����0HQHG HU��SRM FLH��W\S\��SR GDQH�XPLHM WQR FL��
0HQHG HU��RVRED�SRVLDGDM FD�DXWRU\WHW�IRUPDOQ\�L�SR]\FM �Z\QLNDM F �]�QRPLQDFML��NWyUD�MHVW�IRUPDOQ\P�
XSRZD QLHQLHP�ZáD FLFLHOD�GR�G\VSRQRZDQLD�]DVREDPL�IRUP\��F]\OL�GR�]DU] G]DQLD�QL ��
3R GDQH�XPLHM WQR FL��

D�� FHFK\�SV\FKRIL]\F]QH�–�RGSRUQR ü�QD�]P F]HQLH��VWUHV��SU]HFL HQLD��QLH�XOHJDü�HPRFMRP�
E�� VSHF\ILF]QD�PRW\ZDFMD�–�GR�RVL JQL ü�SUHVWL RZ\FK�L�PDWHULDOQ\FK��SRWU]HED�ZáDG]\�
F�� XPLHM WQR ü�L�FK ü�RGG]LDá\ZDQLD�QD�LQQ\FK�OXG]L�–�XPLH�VáXFKDü��]GROQR ü�GR�HPSDWLL��DNW\ZQD�

NRPXQLNDFMD�
G�� NZDOLILNDFMH�LQWHOHNWXDOQH�–�XPLHM WQR ü�V]\ENLHJR�XF]HQLD�VL ��SR]QDZDQLD��SHUFHSFML�
H�� SRVLDGDü�SHZQH�XPLHM WQR FL�–�M ]\NL�REFH��REVáXJD�3&��SU]HNRQ\ZDQLH��UR]XPLHQLH�L�NUHDW\ZQR ü��

]QDMRPR ü�UDFKXQNRZR FL��SRVáXJLZDQLH�VL �VWDW\VW\F]Q\PL�WHFKQLNDPL�DQDOL]�GDQ\FK�
I�� FHORZH�G\VSRQRZDQLH�VZRLPL�]DVREDPL�–�QD�U]HF]�RUJDQL]DFML�–�HQHUJLD��UHSXWDFMD���

7\S\�PHQHG HUyZ��OLQLL�IURQWRZHM�� UHGQLHJR�V]F]HEOD��QDMZ��V]F]HEOD��IXQNFMRQDOQL��JHQHUDOQL�
�
����5ROH�PHQHG HUD�ZJ�+�0LQW]EHUJD��3R]\FMD�L�ZáDG]D�IRUPDOQD�–�V �QDMZD QLHMV]H��
5ROH�LQWHUSHUVRQDOQH��UHSUH]HQWDQW��SU]\ZyGFD��á F]QLN��
5ROH�LQIRUPDF\MQH��PRQLWRU��UR]G]LHODM F\�LQIRUPDFMH��U]HF]QLN��
5ROH�GHF\]\MQH��SU]HGVL ELRUFD��NLHUXM F\�]DEXU]HQLDPL��UR]G]LHODM F\�]DVRE\��QHJRFMDWRU��
�
����6\QHUJLD��SRM FLH��PHFKDQL]P\�VSRVRE\�REQL DQLD�L�SRGZ\ V]DQLD��
6\QHUJLD�MHVW�WR�ZVSyáG]LDáDQLH�Z�FHOX�X]\VNDQLD�HIHNWyZ��QRZHM�MDNR FL��
6\QHUJLD���HIHNW���� ��
��������������� ���� ��
��������������������� ��
(IHNW�DXG\WRULXP��SRMDZLD�VL ��JG\�NWR �UREL�FR �PDM F� ZLDGRPR ü�E\FLD�REVHUZRZDQ\P�
(IHNW�IDF\OLWDF\MQ\��SRMDZLD�VL �ZWHG\��JG\�NWR �UREL�FR �Z�WRZDU]\VWZLH�RVyE�UREL F\FK�WR�VDPR� � ���������
	������  ��	 ����� �
8 \ZDQH�Z�SRGHM FLX�V\VWHPRZ\P��V\VWHP�QLH�MHVW�VXPD�HOHPHQWyZ��DOH�QRZ �ZDUW���Z\QLNDM F �]�V\QHUJLL��
�
����3RG]LDá�SUDF\�L�NRRUG\QDFMD��NRRSHUDFMD��Z� ZLHFLH�RUJDQL]DFML��
.RRUG\QDFMD� –� G]LDáDOQR ü� SROHJDM FD� QD� á F]HQLX�� MHGQRF]HQLX� L� KDUPRQL]RZDQLX� ZV]\VWNLFK� F]\QQR FL�
L�Z\VLáNyZ� SU]HV G]DM FD� R� HIHNW\ZQR FL� ZVSyáG]LDáDQLD� OXG]L� L� U]HF]\�� Z\RGU EQLRQD� SU]H]� )D\ROD� MDNR�
RGG]LHOQD� IXQNFMD� ]DU] G]DQLD�� REHFQLH� QLH� MHVW� Z\Uy QLDQD�� -HGQ\P� ]� PHFKDQL]PyZ� NRRUG\QDFML� MHVW�
IRUPDOL]DFMD���
3RG]LDá� SUDF\�–� Uy QL� F]áRQNRZLH� VSRáHF]H VWZD�Z\NRQXM � Uy QH�SUDFH��PDM � Uy QH� UROH� VSRáHF]QH�� SRG]LDá�
SUDF\�G]L NL�VSHFMDOL]DFML�F]\QQR FL�L�UR]JUDQLF]HQLX�IXQNFML�XPR OLZLD�RVL JQLHFLH�ZL NV]HM��OHSV]HM�SURGXNFML��
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�
����)RUPXáD�Ä�6´�]�RPyZLHQLHP�HOHPHQWyZ�L�LFK�Z]DMHPQ\FK�]ZL ]NyZ��D�� VWUDWHJLD��VWUDWHJ\��

E�� VWUXNWXUD�IRUPDOQD��VWUXFWXUH��
F�� VIRUPDOL]RZDQH�SURFHGXU\��V\VWHPV��
G�� SUDFRZQLF\��VWDII��
H�� VW\O�L�NXOWXUD�]DU] G]DQLD��VW\OH��
I�� NZDOLILNDFMH��XPLHM WQR FL��WDOHQW\��VNLOOV��
J�� SRGVWDZRZH�LGHDá\��ZDUWR FL��QRUP\��VXSHURUGLQDWH�JRDOV��

�
����&HFK\�ÄGRVNRQDá\FK´�RUJDQL]DFML��D�� REVHVMD�G]LDáDQLD�–�Z\PXV]DQLH�VWDáHM�DQDOL]\�SRMDZLDM F\FK�VL �SUREOHPyZ�L�ZGUD DQLH�UR]ZL ]D �

E�� EOLVNL�L�EH]SR UHGQL�NRQWDNW�]�NOLHQWHP�–�PDNV\PDOL]DFMD�]DGRZROHQLD�RGELRUF\�
F�� DXWRQRPLD�L�SU]HGVL ELRUF]R ü�–�VWZRU]HQLH�ZDUXQNyZ�VDPRG]LHOQHJR�G]LDáDQLD�MHGQRVWNRP�L�]HVSRáRP�
G�� Z\GDMQR ü�L�HIHNW\ZQR ü�SRSU]H]�OXG]L�–�X]QDQLH�NDGU\�]D�QDMZD QLHMV]\�SRGV\VWHP�RUJDQL]DFML�
H�� NRQFHQWUDFMD�QD�ZDUWR FLDFK�–�SU]\ZL ]DQLH�ZDJL�GR�LGHDáyZ�PLVML��FHOyZ��ILOR]RILL�G]LDáDQLD�
I�� G]LDáDQLH�ZJ�]DVDG\�� WU]\PDM�VL � WHJR��FR�XPLHV]�QDMOHSLHM�–�RSW\PDOQH�Z\NRU]\VWDQLH�VSHF\ILF]Q\FK�

XPLHM WQR FL�L�GR ZLDGF]HQLD�ILUP\�
J�� QLHZLHONL�V]WDE�R�SURVWHM�VWUXNWXU]H�
K�� ZVSyáZ\VW SRZDQLH�Z� MHGQHM� VWUXNWXU]H� OX Q\FK� L� V]W\ZQ\FK� IRUP� RUJDQL]DF\MQ\FK�–� MHGQH� VIHU\� V �

Z\VRFH� VFHQWUDOL]RZDQH� LQQH� ]GHFHQWUDOL]RZDQH�� U\JRU\VW\F]QLH� RNUH ORQH� ZDUWR FL� UHDOL]RZDQH� V �
Z�VWUXNWXU]H�SRGOHJDM FHM�FL JáHM�HZROXFML�

�
����&HFK\�GRVNRQDá\FK�PHQHG HUyZ���� FHFK\�SU]\ZyGF]H�–�HODVW\F]QR ü��RWZDUWR ü�ZREHF�RWRF]HQLD��DPELFMD��RULHQWDFMD�QD�RVL JDQLH�GREU\FK�

HIHNWyZ��DVHUW\ZQR ü��]GROQR ü�GR�ZVSyáSUDF\��]GHF\GRZDQLH��VSROHJOLZR ü��FK ü�Z\ZLHUDQLD�ZSá\ZX�QD�
LQQ\FK��HQHUJLF]QR ü��Z\WUZDáR ü�L�NRQVHNZHQFMD��]DXIDQLH�GR�VLHELH��RGSRUQR ü�QD�VWUHV��FK ü�GR�EUDQLD�QD�
VLHELH�RGSRZLHG]LDOQR FL�
�� ]GROQR FL� SU]\ZyGF]H� ±� LQWHOLJHQFMD��Z\NV]WDáFHQLH�� WZyUF]H�P\ OHQLH�� ]GROQR FL� G\SORPDW\F]QH�� WDNW��
XPLHM WQR FL� Z\SRZLDGDQLD� VL �� ZLHG]D� GRW\F] FD� ]DGDQLD�SUREOHPX�� ]GROQR FL� RUJDQL]DWRUVNLH��
XPLHM WQR FL�SU]HNRQ\ZDQLD��RULHQWDFMD�VSRáHF]QD�

�
����&HFK\�LGHDOQHM�ELXURNUDFML��,GHDOQD�ELXURNUDFMD�MHVW�SU]HGH�ZV]\VWNLP�]RUJDQL]RZDQ\P��KLHUDUFKLF]Q\P�V\VWHPHP�VWDQRZLVN��=DMPXM F\�
MH� XU] GQLF\� SRZLQQL� W\ONR� FL OH� SRGSRU] GNRZ\ZDü� VL � SU]HSLVRP� L� G]LDáDM F\P� Z� JUDQLFDFK� SUDZD�
]ZLHU]FKQLNRP��SRZLQQL�GRNáDGQLH�RGJU\ZDü�SU]\SLVDQH�LP�UROH��

D�� XU] GQLF\�V �RVREL FLH�ZROQL��SRGOHJDM �ZáDG]\�W\ONR�Z�]DNUHVLH�RNUH O��GREURZROQ �XPRZ �R�SUDF �
E�� SRGVWDZ �VHOHNFML�NDQG\GDWyZ�V �LFK�NZDOLILNDFMH�]DZRGRZH�
F�� XU] GQLF\�V �PLDQRZDQL�D�QLH�Z\ELHUDQL�
G�� QDJUDG]DQLH�VWRVRZQLH�GR�]DMPRZDQHM�SR]\FML�Z�KLHUDUFKLL�RUJDQL]DF\MQHM�
H�� V\VWHP�DZDQVRZDQLD�ELRU F\�SRG�XZDJ �VWD �L�RVL JQL FLD�Z�SUDF\�
I�� SUDFRZQLF\�SRGOHJDM � FLVáHM�G\VF\SOLQLH�L�V �FL JOH�NRQWURORZDQL�
J�� SRGVWDZ �ZV]HONLFK�G]LDáD �V �EH]RVRERZH�SU]HSLV\�

�
����0HFKDQL]P\�ELXURNUDW\]DFML�ELXURNUDFML��:�ELXURNUDFML�REZyG��Eá G\�LQIRUPDFMH�SRSUDZD�IXQNFMRQXMH� OH��

�� Eá GQH� NRáR� ELXURNUDFML� –� G]LDáD� QD� ]DVDG]LH� VSU] HQLD� ]ZURWQHJR� GRGDWQLHJR�� FHQWUDOL]DFML�
GHF\]ML L]RODFMD� JUXS� KLHUDUFKLF]Q\FK UR]ZyM� UyZQROHJá\FK� VWUXNWXU ]DNUHV� Srzepisów 
EH]RVRERZ\FK �

�� Eá G\� SRSHáQLDQH� Z� SURFHVLH� IRUPDOL]DFML� –� SU]HIRUPDOL]RZDQLH�� G\VSURSRUFMH� Z� IRUPDOL]DFML��
QLHGRIRUPDOL]RZDQLH�
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�� Z\XF]RQD� QLHXGROQR ü� –� XPLHM WQR FL� MHGQRVWNL� RND]XM � VL � MHM� EUDNDPL� OXE� VáDE\PL� SXQNWDPL� –�
RGU]XFHQLH�UDFMRQDOQR FL��LQWHOLJHQFML�Z�Z\NRQ\ZDQLX�]DGD ��IRUPDOL]DFMD�Z�W\P�Z]JO G]LH�ZL H�VL �]�
ZLHORIXQNF\MQR FL �SU]HSLVyZ�

�� NXPXODW\ZQ\�PHFKDQL]P�IRUPDOL]DFML�
�
����.LHUXQHN�NODV\F]Q\�±�QXUW�SU]HP\VáRZ\��V�������3U]HGVWDZLFLHOH��
7D\ORU�–�RQH�EHVW�ZD\��KRPR�RHFRQRPLFXV��WLPH�DQG�PRWLRQ�VWXG\��Uy QLFRZ\�V\VWHP�SáDF�
/H�&KDWHOLHU�–�F\NO�G]LDáDQLD�]RUJDQL]RZDQHJR��F]DV�VWUDFRQ\�
(PHUVRQ�–����]DVDG�Z\GDMQR FL�
*DQWW�–�Z\NUHV\�*DQWDD��SRUyZQ\ZDQLH�VWDQX�IDNW\F]QHJR�SURGXNFML�]�]DPLHU]RQ\P���SUHPLRZ\�V\VWHP�SáDF�
�]D�Z\NRQDQLH�QRUP\�–�SUHPLD��
.��$GDPLHFNL�–�SUDZD�KDUPRQLL�G]LDáDQLD��GXFKD��GRERUX��KDUPRQRJUDP��SURGXNFMD�Z]RUFRZD�
+��)RUG�–�WD PD�PRQWD RZD��SURGXNFMD�PDVRZD��VSHFMDOL]DFMD�����GQLyZND�
)��L�/��*LOEUHWK�– cyklografia, chronocyklografia, 17 therbligów�
�
����.LHUXQHN�NODV\F]Q\�±�QXUW�DGPLQLVWUDF\MQ\��V����������3U]HGVWDZLFLHOH��
+��)D\RO�–����]DVDG�]DU] G]DQLD��NáDGND�)D\ROD��IXQNFMH�SU]HGVL ELRUVWZD��7+)85$��L�IXQNFMH�]DU] G]DQLD��
SLUDPLGD�X]GROQLH �
0��:HEHU�–�ZáDG]D��FKDU\]PDW\F]QD��WUDG\FMRQDOQD��OHJDOQD��
�
����+5�±�NOXF]RZH�SUREOHP\�L�SUHIHURZDQH�UR]ZL ]DQLD��
(��0D\R�–�HIHNW�+DZWKRUQH��KRPR�VRFMRORJLFXV�
0F*UHJRU�–�WHRULD�;�L�<��
�
����&KDUDNWHU\VW\ND�WD\ORU\]PX���� ]DVDGD�QDXNRZHJR�RSUDFRZ\ZDQLD�ND GHJR�HOHPHQWX�SUDF\�OXG]NLHM�ZJ�PHWRG�]GURZRUR]V GNRZ\FK�W\SX�

ÄPQLHM�ZL FHM´�
�� ]DVDGD�QDXNRZego doboru oraz stopniowego szkolenia i doskonalenia robotników�
�� ]DVDGD�ZVSyáSUDF\�NLHURZQLFWZD�L�URERWQLNyZ�Z�FHOX�UHDOL]DFML�QDXNRZ\FK�]DVDG�]DU] G]DQLD�
�� ]DVDGD�SUDZLH�UyZQHJR�SRG]LDáX�SUDF\�L�RGSRZLHG]LDOQR FL�PL G]\�NLHURZQLNyZ�L�URERWQLNyZ�Z�PLHMVFH�

LVWQLHM FHJR�WRWDOQHJR�REFL HQLD�SUDFRZQLNyZ�Z\NRQDZF]\FK�
�
����&KDUDNWHU\VW\ND�IRUG\]PX��:SURZDG]Lá�WD P �SURGXNF\MQ ��VNUDMQ �VSHFMDOL]DFM �–�SUDFD�QX FD�L�MHGQRVWDMQD��WZDUGH�]DVDG\��QDZHW�]DND]�
X PLHFKDQLD��� NRU]\VWDQLH�]� LQVWUXNFML�� SROLFMD�ZHZQ WU]QD��SRS G]DQLH�GR�Z\ V]HM�Z\GDMQR FL��Z\PXV]DQLH�
Z\NXSX�VDPRFKRGX��'RSURZDG]LáR�WR�GR�IOXNWXDFML�NDGU�Z������U��GR�������3RWHP�VNUyFLá�F]DV�SUDF\�GR��K�
L����GQLyZND��DOH�QLH�GOD�ND GHJR��:]URVW�SáDF�L�SURGXNFML�SU]\F]\QLá�VL �GR�REQL NL�NRV]WyZ�ZáDVQ\FK��)RUG�
ZSURZDG]Dá�VFLHQWLILF�PDQDJHPHQW��
�
����.�$GDPLHFNL��SRGVWDZRZH�SUDZD�L�LFK�FKDUDNWHU\VW\ND���� SUDZR�LQHUFML�SU]\]Z\F]DMH � �SUDZR�SU]HFLZG]LDáDQLD� �UHJXáD�SU]HNRU\�–�ND GD�]PLDQD�URG]L�RSyU��GODWHJR�
WH]�ZSURZDG]DQLH�LQQRZDFML�SRZLQQR�RGE\ZDü�VL �VWRSQLRZR��]JRGQLH�]�UDFMRQDOQ\PL�SURFHGXUDPL��

�� SUDZR�RSW\PDOQHM�SURGXNFML�–�GOD�ND GHJR�]DNáDGX��GOD�ND GHM�PDV]\Q\�F]\�URERWQLND�LVWQLHMH�]DZV]H� FLVáD�
RNUH ORQD�JUDQLFD�Z\GDMQR FL��SU]\�NWyUHM�NRV]W�QD�MHGQRVWN �MHVW�QDMPQLHMV]\�–�SURGXNFMD�Z]RUFRZD�

�� NRV]W\�VWUDFRQHJR�F]DVX�–�JG\�U]HF]\ZLVWD�SURGXNFMD�MHVW�QL V]D�QL �SURGXNFMD�Z]RUFRZD�
�� SUDZR�KDUPRQLL�GRERUX�–� WDNL�GREyU��SU]\�NWyU\P�Z\NUHV\�FKDUDNWHU\VW\F]QH�ZV]\VWNLFK�RUJDQyZ�E G �]H�
VRE �UyZQH�

�� SUDZR�KDUPRQLL�G]LDáDQLD�–�NRQLHF]QH�MHVW��DE\�WH�RUJDQ\�G]LDáDá\�Z� FLVá\P�]H�VRE �]ZL ]NX��WDN��DE\�ND GD�
F]\QQR ü�RGE\áD�VL �Z�VZRLP�F]DVLH�–�G]L NL�F]HPX�HOLPLQXMH�VL �ÄZ VNLH�JDUGáD´�
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�� SUDZR� KDUPRQLL� GXFKD� –� NRQLHF]QR ü� LVWQLHQLD� ZL ]L� HPRFMRQDOQ\FK� á F] F\FK� MHGQRVWNL� OXG]NLH��
ZVSyáSUDFXM FH�Z�MHGQ\P�]ELRURZ\P�RUJDQL]PLH��MDNLP�MHVW�ND G\�]DNáDG�Z\WZyUF]\��

�
����)XQNFMH�SU]HGVL ELRUVWZD��IXQNFMH�DGPLQLVWUDF\MQH��]DU] G]DQLD��L�SLUDPLGD�X]GROQLH �ZJ�)D\ROD��
)XQNFMH��F]\QQR FL��SU]HGVL ELRUVWZD��

�� WHFKQLF]QH��SURGXNFMD��
�� KDQGORZH��NXSQR��VSU]HGD ��Z\PLDQD��
�� ILQDQVRZH��SRV]XNLZDQLH�NDSLWDáyZ�L�REUyW�QLPL��
�� XEH]SLHF]HQLRZH��RFKURQD�PDM WNX�L�RVyE��
�� UDFKXQNRZR FLRZH��LQZHQWDU\]DFMD��ELODQVH��NRV]W\��VWDW\VW\ND��
�� DGPLQLVWUDF\MQH�

)XQNFMH�DGPLQLVWUDF\MQH��]DU] G]DQLD����� SU]HZLG\ZDQLH� �REHFQLH� SODQRZDQLH�� –� EDGDQLH� SU]\V]áR FL� L� XVWDODQLH� RGSRZLHGQLHJR� GR� QLHM� SURJUDPX�
G]LDáDQLD�

�� RUJDQL]RZDQLH�–�WZRU]HQLH�PDWHULDOQHJR�L�VSRáHF]QHJR�RUJDQL]PX�SU]HGVL ELRUVWZD�
�� UR]ND]\ZDQLH��REHFQLH�PRW\ZRZDQLH��–�UR]XPLDQH�MDNR�RGG]LDá\ZDQLH�QD�SHUVRQHO�
�� NRRUG\QRZDQLH� �REHFQLH� QLH�Z\Uy QLDQH��–� á F]HQLH�� MHGQRF]HQLH� L� KDUPRQL]RZDQLH�ZV]\VWNLFK� F]\QQR FL�
L�Z\VLáNyZ�

�� NRQWURORZDQLH�–�F]XZDQLH�QDG�W\P��DE\�ZV]\VWNR�RGE\ZDáR�VL �]JRGQLH�]�XVWDORQ\PL�SU]HSLVDPL��Z]RUDPL��
L�Z\GDQ\PL�SROHFHQLDPL�

3LUDPLGD�X]GROQLH ���$�7�+�)�8�5��:� ]DOH QR FL� RG� PLHMVFD� Z� KLHUDUFKLL� RUJDQL]DF\MQHM� Uy QLH� NV]WDáWXM � VL � QDMEDUG]LHM� SR GDQH� SURSRUFMH�
X]GROQLH �NLHURZQLNyZ��
2EHFQLH�Z\Uy QLD�VL �MHG\QLH���]GROQR FL��WHFKQLF]QH��VSRáHF]QH��LQWHUSHUVRQDOQH��L�SR]QDZF]H��NRQFHSF\MQH���
%H]�Z]JO GX�QD�V]F]HEHO�Z�KLHUDUFKLL�RUJDQL]DF\MQHM�EDUG]R�LVWRWQH�V �]GROQR FL�VSRáHF]QH��FKRü�]PLHQLD�VL �
LFK� NRQNUHWQ\� ]HVWDZ�� :UD]� ]� SU]HVXZDQLHP� VL � Z� JyU � KLHUDUFKLL� UHODW\ZQLH� PDOHMH� ]QDF]HQLH� ]GROQR FL�
WHFKQLF]Q\FK�QD�U]HF]�SR]QDZF]\FK��
�
����3RWU]HE\�F]áRZLHND�ZJ�0DVORZD��PHFKDQL]P�L�VSRVRE\�]DVSRNDMDQLD�ZH�ZVSyáF]HVQHM�RUJDQL]DFML��
�� SLUDPLGD� 0DVORZD�� RG� GRáX�� SRWU]HE\� IL]MRORJLF]QH�� EH]SLHF]H VWZR�� DILOLDFMD� �V\PSDWLD��� V]DFXQHN��
VDPRUHDOL]DFMD�� 3R� ]DVSRNRMHQLX� SRWU]HE� QL V]HJR� U] GX� F]áRZLHN� ]DF]\QD� RGF]XZDü� SRWU]HE\� Z\ V]HJR�
U] GX�

�� VSRVRE\�]DVSRNDMDQLD�SRWU]HE�pracowników:�
• IL]MRORJLF]Q\FK�–�SRVLáNL�SUDFRZQLNRP��RJU]HZDQLH�SRPLHV]F]H ��WURVND�R�F]\VWR ü�SRZLHWU]D��GEDáR ü�R�

ZDUXQNL�VRFMDOQR�E\WRZH�RUD]�KLJLHQ �L�EH]SLHF]H VWZR�
• EH]SLHF]H VWZD�–�]DSHZQLHQLH�SUDF\��EH]SLHF]QH�ZDUXQNL�UHDOL]DFML�RUJDQL]DF\MQ\FK�]DGD �
• VSRáHF]Q\FK� –� WZRU]HQLH� PLHMVF� SUDF\� Z� JUXSDFK�� VW\OH� NLHURZDQLD�� QLHGRSXV]F]HQLH� GR� QLH]GURZHM�

U\ZDOL]DFML�
• V]DFXQNX�– traktowanie pracowników z szacunkiem�
• VDPRUHDOL]DFML� ±� SUDFD� XUR]PDLFRQD�� ]DSHZQLDM FD� SHZQ � VZRERG � G]LDáDQLD�� GRSDVRZDQLH� URG]DMX�

SUDF\�GR�LQG\ZLGXDOQ\FK�SRWU]HE�VDPRUHDOL]DFML�
����Ä6DW\VIDNWRU\´�L�ÄPRW\ZDWRU\´�Z�XM FLX�+HU]EHUJD��SRGVW��SUDZLGáRZR FL��PR OLZR FL�L�VSRVRE\�LFK�
Z\NRU]\VW\ZDQLD�ZH�ZVSyáF]HVQHM�SUDNW\FH��
�� GZXF]\QQLNRZD� WHRULD� PRW\ZDFML� +HU]EHUJD� –� �� F]\QQLNL� PRW\ZXM FH�� F]\QQLNL� KLJLHQLF]QH� � �SRWU]HE\�
IL]MRORJLF]QH��EH]SLHF]H VWZD��V]DFXQNX�L�DILOLDFML��–�JG\�V �WR�QLH�PD�QLH]DGRZROHQLD��D�JG\�LFK�QLH�PD�MHVW�
QLH]DGRZROHQLH�L�PRW\ZDWRU\��SRWU]HE\�DILOLDFML��X]QDQLD��VDPRUHDOL]DFML��–�JG\�V �WR�MHVW�]DGRZROHQLH��JG\�LFK�
QLH�PD�WR�EUDN�]DGRZROHQLD��

� V]F]HJyOQH� ]DGRZROHQLH�� NRQVWUXNW\ZQH� RVL JQL FLD�� X]QDQLH�� SUDFD� MDNR� ZDUWR ü� VDPD� Z� VRELH��
RGSRZLHG]LDOQR ü��]DXZD DOQH�SRVW S\��RVRELVW\�UR]ZyM�

� EUDN� ]DGRZROHQLD�� FLVá\� QDG]yU�� ELXURNUDW\F]QD� NXOWXUD� ]DU] G]DQLD�� QLHZáD FLZH� UHODFMH� ]H�
]ZLHU]FKQLNDPL��]áH�ZDUXQNL�SUDF\��QLVND�SáDFD��QLVNL�VWDWXV�Z\NRQ\ZDQHM�SUDF\��QLHZáD FLZH�VWRVXQNL�
]H�ZVSyáSUDFRZQLNDPL�L�SRGZáDGQ\PL��EUDN�SRF]XFLD�EH]SLHF]H VWZD�]DWUXGQLHQLD�
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:J�+HU]EHUJD�áDWZLHM�MHVW�PRW\ZRZDü�OXG]L��JG\�Z\VW SXM �F]\QQLNL�KLJLHQLF]QH��VDW\VIDNWRU\���FR�VSUDZLD�� H�
OXG]LH�QLH�V �QLH]DGRZROHQL�L�VIUXVWURZDQL��
']LDáDQLD�Z]ERJDFDM FH�SUDF �–�VSU]\MDM FH�PRW\ZDFML��

• F] VWH�GRVWDUF]DQLH�SUDFRZQLNRP�LQIRUPDFML�]ZURWQ\FK�GRW��LFK�Z\QLNyZ�SUDF\�
• ]DSHZQLHQLH�PR OLZR FL��E\�SUDFRZQLF\�GR ZLDGF]DOL�UR]ZRMX�SV\FKRORJLF]QHJR�
• ]DSHZQLHQLH�SUDFRZQLNRP�PR OLZR FL�VDPRG]LHOQHJR�WZRU]HQLD�SURJUDPX�VZRMHM�SUDF\�
• ZSURZDG]HQLH�RGSRZLHG]LDOQR FL�SUDFRZQLNyZ�]D�SHZQ �F] ü�NRV]WyZ�SU]HGVL ELRUVWZD�
• HODVW\F]QR ü�KLHUDUFKLL�PHQHG HUVNLHM��RWZDUWD�NRPXQLNDFMD��
• rozliczanie pracowników z wyników pracy�

�
����&R�WR�MHVW�PRW\ZDFMD�L�MDN�PRW\ZRZDü�SUDFRZQLNyZ"�
0RW\ZDFMD�–�VWDQ�JRWRZR FL�SV\FKLF]QHM�SUDFRZQLNyZ�GR�SRGHMPRZDQLD�G]LDáD �NRU]\VWQ\FK�GOD�RUJDQL]DFML��
���SRGVWDZRZH�SRGHM FLD�GR�PRW\ZRZDQLD�Z�]DU] G]DQLX��

• EHKDZLRUDOQH� –� ]DFKRZDQLH� OXG]L� MHVW� UHDNFM � QD� F]\QQLNL� ]HZQ WU]QH�� SRZVWDQLH� V\VWHPyZ�
nagród i kar�

• KXPDQLVW\F]QH�–�]DFKRZDQLHP�F]áRZLHND�NLHUXM �ZHZQ WU]QH�Z\]QDF]QLNL��SRWU]HE\�L�HPRFMH��
SLUDPLGD�0DVORZD�

• SR]QDZF]H�–�LQIRUPDFMD�MDNR�F]\QQLN�PRW\ZDF\MQ\�
'R�PRW\ZRZDQLD�PR QD�X \ZDü�ERG FyZ�PDWHULDOQ\FK�L�QLHPDWHULDOQ\FK��
=DVDGD�ÄNLMD�L�PDUFKHZNL´�– zasady wprowadzania systemów nagród i kar:�

• zapoznanie pracowników z systemem kar i nagród�
• uzyskanie akceptacji w/w systemu przez uczestników organizacji, których on�GRW\F]\�
• QDJURG\�SRZLQQ\�E\ü�DWUDNF\MQH��NDU\�VXURZH�
• wprowadzenie systemu gradacji nagród i kar�
• NRQLHF]QH�MHVW�V]\ENLH�Z]PDFQLDQLH�]DFKRZD �
• NRQVHNZHQWQR ü�VWRVRZDQLD�V\VWHPX�
• NDU\�L�QDJURG\�SRZLQQ\�E\ü�GRVWRVRZ\ZDQH�GR�RVRERZR FL�GDQHJR�SUDFRZQLND�

�
����7HRULH�;�L�<�0F*UHJRUD��SUDNW\F]QH�NRQVHNZHQFMH�LFK�Z\]QDZDQLD��

• ;� –� V\VWHP� PRW\ZDF\MQ\� ODQVRZDQ\� L� VWRVRZDQ\� SU]H]� SU]\ZyGF �Z\]QDM FHJR� WDNL� VWHUHRW\S�
SUDFRZQLND� RSLHUD� VL � QD� Z\GDZDQLX� SROHFH � L� HJ]HNZRZDQLX� SR GDQ\FK� ]DFKRZD � SRSU]H]� JUR E �
NDU\�–� QDOH \� XZD Dü� QD� VDPRVSHáQLDM F � VL � SU]HSRZLHGQL �–� V\VWHP� FKDUDNWHU\VW\F]Q\� GOD� VFLHQWLILF�
PDQDJHPHQW�

• <�–�SR]\W\ZQH�RGG]LDá\ZDQLH�PDM FH�QD�FHOX�]DLQWHUHVRZDQLH�SUDFRZQLND�VSUDZDPL�ILUP\��VSUDZLHQLH��
E\�SR GDQH�F]\QQR FL�Z\NRQ\ZDá�]�ZáDVQHM�ZROL��D�QDZHW�]�SU]HNRQDQLHP�–�FKDUDNWHU\VW\F]Q\�GOD�+5��

�
����*UXSD�VSRáHF]QD��SRM FLH��W\S\��FKDUDNWHU\VW\ND��
*UXSD�VSRáHF]QD�–� FR�QDMPQLHM�����RVRE\��SRPL G]\�NWyU\PL�]DFKRG] �EH]SR UHGQLH� LQWHUDNFMH��SRVLDGDM FH�
ZVSyOQH� FHOH�� ZDUWR FL�� QRUP\� L� Z]RUFRZH� ]DFKRZDQLD�� *UXSD� VSRáHF]QD� WR� ZLDW� UDFML� L� HPRFML�� SRVLDGD�
VWUXNWXU �� NWyUHM�ZVND QLNLHP� MHVW� SU]\ZyGFD� RUD]�ZáDVQ\� V\VWHP� QDJUyG� L� NDU�� �ZVSyOQH� FHOH��� LGHQW\F]QH�
FHOH��
3RG]LDá�JUXS�VSRáHF]Q\FK��

�� IRUPDOQH� –� ZSURZDG]DQH� Z� FHOX� OHSV]HM� DWPRVIHU\� SUDF\� �QS�� EU\JDG\�� RGG]LDá\�� –� ]QDF]HQLH�
SR]\W\ZQH��QD�F]HOH�VWRL�IRUPDOQ\�SU]HáR RQ\�

�� QLHIRUPDOQH� –� SRZVWDM � VSRQWDQLF]QLH� Z� PLHMVFX� SUDF\�� QD� F]HOH� VWRL� SU]\ZyGFD� QLHIRUPDOQ\�
�VSRQWDQLF]QLH�REUDQD�SU]H]�JUXS �OLGHUHP��

:J�+5�QDOH \� G \ü�GR� WHJR�� E\� SU]\ZyGFDPL� IRUPDOQ\PL�PLDQRZDü� SU]ywódców nieformalnych, lub tak 
NV]WDáFLü�NLHURZQLNyZ�IRUPDOQ\FK��DE\�]GRE\OL�DXWRU\WHW�QLHIRUPDOQ\��
%\�]OLNZLGRZDü�JUXS �QLHIRUPDOQ �QDOH \�ÄXVXQ ü´�MHM�OLGHUD��
&]DVDPL�PR H�GRM ü�GR�QLH]GURZ\FK�U\ZDOL]DFML�PL G]\�JUXSDPL��
.RU]\ FL��MDNLH�JUXS\�QLHIRUPDOQH�PRJ �SU]\QLH ü�RUJDQL]DFML��
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�� VWDELOQR ü��]DGRZROHQLH��SR]\FMD�L�EH]SLHF]H VWZR�
�� SRSUDZD�G\VF\SOLQ\�
�� XWUZDOHQLH�ZDUWR FL�L�QRUP�NXOWXURZ\FK�
�� SRPRF�Z�UR]ZL ]DQLX�SUREOHPyZ��]DáDWZLHQLH�VNDUJ�
�� XáDWZLDM �SRUR]XPLHQLH�PL G]\�F]áRQNDPL�RUJDQL]DFML��

*UXS\�IRUPDOQH�G]LHOLP\�QD��VWDáH��KLHUDUFKLF]QH��L�W\PF]DVRZH��JUXS\�]DGDQLRZH��NRPLWHW\��
*UXS\�QLHIRUPDOQH�G]LHOLP\�QD��DSDW\F]QH� �QDMPQLHMV]D� WHQGHQFMD�GR� VNRRUG\QRZDQHM�SUHVML�QD�NLHURZQLND��
PDáD�]ZDUWR ü�L�UR]SURV]HQLH�SU]\ZyG]WZD��QLVNR�Z\NZDOLILNRZDQL�SUDFRZQLF\���NDSU\ QH��QLHNRQVHNZHQWQH�
zachowania wobec kierownika, autokratyczni przywódcy w fazie tworzenia grupy, potem demokratyczni, 
SUDFRZQLF\� Z]DMHPQLH� RG� VLHELH� ]DOH QL�� QS�� SU]\� WD PLH��� VWUDWHJLF]QH� �Z\UDFKRZDQH�� FL JOH� QDFLVNDM FH��
Z\PDJDM � FL JáHM� XZDJL�� SRWUDIL � Z]PRFQLü� GDQLD� DNFMDPL� JUXSRZ\PL�� VLOQH�� ]ZDUWH� SU]\ZyG]WZR� –�
QLHZLHONL� WU]RQ� DNW\ZQ\��� NRQVHUZDW\ZQH� �SRW QD� HOLWD�� SHZQL� VLHELH�� Z\VRNR� NZDOLILNRZDQL� U]HPLH OQLF\�
L�RSHUDWRU]\��
=DVWRVRZDQLH�JUXS�Z�SRGHMPRZDQLX�GHF\]ML���
��Uy QH�SXQNW\�ZLG]HQLD��burza mózgów, motywacja do dyskusji�
��V\QGURP�JUXSRZHJR�P\ OHQLD��NRQIRUPL]P��GáXJRWUZDáR ü�
�
����=HVSyá��SRM FLH��FKDUDNWHU\VW\ND��Z\NRU]\VW\ZDQLH�ZH�ZVSyáF]HVQ\FK�RUJDQL]DFMDFK�
�]�XZ]JO GQLHQLHP�]HVSRáX�SURMHNWRZHJR���
=HVSyá�– to zwarta grupa ludzi, którz\�Z\NRQXM �VSHF\ILF]QH�IXQNFMH�L�V �]H�VRE �]ZL ]DQL�WDN�� H�ND GD�RVRED�
SRWU]HEXMH� LQQ\FK�� DE\� PyF� VSHáQLü� VZRMH� ]DGDQLD�� 'REUD� DWPRVIHUD�� Z]DMHPQH� ]DXIDQLH�� \F]OLZR ü�� EUDN�
NRQIOLNWyZ� L� SRZV]HFKQD� FK ü� KDUPRQLMQHM� ZVSyáSUDF\� SRZRGXM � SRZVWDZDQLH� XF]XFLD� ]DGRZROHQLD�
]�SU]\QDOH QR FL� GR� ]HVSRáX�� XPDFQLDM �ZLH � ]� QLP�� ]ZL NV]DM � RJyOQ\�SR]LRP�]DGRZROHQLD�]�SUDF\�� D� W\P�
VDP\P�VSU]\MDM �Z\VRNLHM�Z\GDMQR FL��
=HVSyá� SURMHNWRZ\� –� SRZRáXMH� VL � Z� FHOX� UHDOL]DFML� SURMHNWX�� DE\� SUDFRZDá� KDUPRQLMQLH� L� HIHNW\ZQLH� MHJR�
F]áRQNRZLH�PXV] ��

D�� ]QDü�L�UR]XPLHü�FHO�SURMHNWX�
E�� E\ü�]DDQJD RZDQL�Z�RVL JQL FLH�FHOX�
F�� SR]QDü�VLHELH�Z]DMHPQLH�
G�� PLHü�GR�VLHELH�]DXIDQLH�
H�� E\ü�ORMDOQL�
I�� ZVSyáSUDFRZDü�]H�VRE �L�ZVSLHUDü�VL �QDZ]DMHP��V]F]HJyOQLH�Z�NU\]\VLH�
J�� E\ü�NUHDW\ZQL�–�PXV] �Z\VXZDü�ZáDVQH�SRP\Vá\�

=HVSyá�SURMHNWRZ\�SRZRáXMH�VL ��Z�UDPDFK�LVWQLHM F\FK�NRPyUHN�RUJDQL]DF\MQ\FK�GR�UHDOL]DFML�]DGD ��
Z�NUyWNLP� SU]HG]LDOH� F]DVX�� 6WUXNWXU � PDFLHU]RZ � QDWRPLDVW� EXGXMH� VL �� JG\� PDP\� GR� F]\QLHQLD�
]�SU]HGVL Z]L FLHP� R� GX HM� VNDOL�� R� GREU]H� ]GHILQLRZDQ\P� EXG HFLH� OXE� Z\PDJDM FH� VSHFMDOLVWyZ� ]� ZLHOX�
G]LHG]LQ�� 6WUXNWXU � WH� X]\VNXMH� VL � Z� Z\QLNX� SRZL ]DQLD� VWDá\FK� NRPyUHN� IXQNFMRQDOQ\FK� ]� ]HVSRáDPL�
]DGDQLRZ\PL� ��� ID]\� HZROXFML�� �� –� W\PF]DVRZH� QDNáDGDQLH� VL � ]HVSRáyZ� ]DGDQLRZ\FK� QD� VWDáH� NRPyUNL�
IXQNFMRQDOQH�� ��–� WUZDáH� QDNáDGDQLH� VL � ]HVSRáyZ� SURMHNWRZ\FK� QD� VWUXNWXU � IXQNFMRQDOQ �� �� �� ]EXGRZDQLH�
VWUXNWXU\�PDFLHU]RZHM���
�
����.RQIOLNW��SRM FLH��W\S\��G\QDPLND��
.RQIOLNW�RUJDQL]DF\MQ\�–�V\WXDFMD��Z�NWyUHM�FR�QDMPQLHM�GZLH�Z]DMHPQH�]DOH QH�RG�VLHELH�VWURQ\�VSRVWU]HJDM ��
H�LFK�ZDUWR FL��FHOH��]DGDQLD��]DFKRZDQLD�LWG��V �]H�VRE �VSU]HF]QH��WR�V\WXDFMD��Z�NWyUHM�GR�SU]HNRQD �W\FK�
GRVWRVRZXM �VZRMH�]DFKRZDQLD��RGZ]DMHPQLDM F��UHDNFMH�L�Z\PLHQLDM F�HPRFMH��WDN H�Z�IRUPLH�DJUHVML��
:J� 0DU\� 3DUNHU� )ROOHW� NRQIOLNW\� V � F]\P � QRUPDOQ\P�� D� Uy QLFD� SRWHQFMDáyZ� ]� QLFK� Z\Sá\ZDM FD� PR H�
SU]\QLH ü�NRU]\ FL�ZV]\VWNLP�]DLQWHUHVRZDQ\P��
.RQIOLNW\�G]LHOLP\�QD��NRQVWUXNW\ZQH�L�GHVWUXNW\ZQH�
�
����6SRVRE\�UDG]HQLD�VRELH�]�NRQIOLNWDPL�L�UR]ZL ]\ZDQLD�LFK��
6SRVRE\�UDG]HQLD�VRELH�]�NRQIOLNWDPL�–�]�UHJXá\�PQLHM�NRU]\VWQH�QL �VSRVRE\�UR]ZL ]\ZDQLD�LFK��
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�� GRPLQDFMD�� F]\OL� VWRVRZDQLH� JUy E�� SHUVZD]ML�� SU]HPRF\� –� XWDMHQLH� NRQIOLNWX� –� PR H� XMDZQLü� VL �
Z�QDMPQLHM�VSRG]LHZDQ\P�PRPHQFLH��]�VLá �XQLHPR OLZLDM F �NRQVWUXNW\ZQH�UR]ZL ]DQLH�

�� UH]\JQDFMD�]H�VZRLFK�G H ��XVW SVWZR��–�MHVW�WR�X UHGQLHQLH�Z\QLNyZ��SRF]XFLH�]DZRGX�
�� RF]HNLZDQLH��D �NRQIOLNW�VDP�Z\JD QLH��NXQNWDFMD��

6SRVRE\�UR]ZL ]\ZDQLD�NRQIOLNWyZ��
�� LQWHJUDFMD� Z� Z\QLNX� SU]HWDUJX� �PR OLZR ü� RVL JQL FLD� SRUR]XPLHQLD� SROHSV]DM FHJR� SR]\FM �

Z�VWRVXQNX�GR� V\WXDFML�Z\M FLRZHM��ZLGRF]QD� ]DOH QR ü�PL G]\�NR FRZ\P�UH]XOWDWHP� L� FKDUDNWHUHP�
SRUR]XPLHQLD��

�� LQWHJUDFMD�Z�Z\QLNX�QHJRFMDFML�–� MHGQD�]�QDMEDUG]LHM� HIHNW\ZQ\FK�PHWRG�UR]ZL ]\ZDQLD�NRQIOLNWyZ��
�FKDUDNWHU\]XMH� VL � W\P�� H� WU]HED� QLH� W\ONR� EUDü�� DOH� L� GDZDü�� ]DFKRG]L� ]GHU]HQLH� ]DPLHU]RQ\FK�
NLHUXQNyZ�G]LDáDQLD�F]\�SUHIHUHQFML��

�
����6SRVRE\�UDG]HQLD�VRELH�]�QHJDW\ZQ\PL�VNXWNDPL�QDGPLHUQHM�VSHFMDOL]DFML���� SU]HPLHQQR ü� �URWDFMD�� F]\QQR FL�� ]DGD � OXE� VWDQRZLVN� –� SU]HFKRG]HQLH� SUDFRZQLND� ]� MHGQHJR�

VWDQRZLVND�SUDF\�QD�GUXJLH�Z�F\NODFK�W\JRGQLRZ\FK��PLHVL F]Q\FK�LWS��
�� UR]V]HU]DQLH� SUDF\�–� SRZLHU]DQLH� SUDFRZQLNRZL� GRGDWNRZ\FK� F]\QQR FL�� ]ZL ]DQ\FK� MHGQDN� ]� MHJR�

GRW\FKF]DVRZ\PL�]DGDQLDPL�
�� Z]ERJDFDQLH� JUXS\� –� Zá F]HQLH� Z� ]DNUHV� Z\NRQ\ZDQ\FK� ]DGD � F]\QQR FL� SU]\JRWRZDZF]\FK�

L�NRQWUROQ\FK�
�� JUXS\�DXWRQRPLF]QH�–� VDPRG]LHOQR ü�Z�Z\NRQ\ZDQLX�]DGD �L�ZLHOX�IXQNFML�SR]DZ\NRQDZF]\FK�� MDN�

SODQRZDQLH��NRQWUROD��NLHURZDQLH�QLPL�RGE\ZD�VL �Z�VSRVyE�RGGROQ\��
�
����6\WXDFMD�SUREOHPRZD�L�SUREOHP��SRM FLD��W\S\��SRGVWDZRZH�PHWRG\�UR]ZL ]\ZDQLD��
6\WXDFMD� SUREOHPRZD� –� LVWQLHM FD� RELHNW\ZQLH� �QLH]DOH QLH� RG� ZLDGRPR FL� XZLNáDQHJR� Z� QL � SRGPLRWX��
UR]ELH QR ü�SRPL G]\�VWDQHP�SR GDQ\P�D�LVWQLHM F\P��
3UREOHP� –� MHVW� WR� ]LQG\ZLGXDOL]RZDQD� V\WXDFMD� SUREOHPRZD�� $E\� ]DLVWQLDá�� NWR � PXVL� GRVWU]HF� V\WXDFM �
SUREOHPRZ ��WHQ�NWR �PXVL�PLHü�PRW\ZDFMH��E\�UR]ELH QR FL�]PQLHMV]\ü�OXE�Z\HOLPLQRZDü��WHQ�NWR �QLH�PR H�
PLHü�JRWRZHJR�UR]ZL ]DQLD���SHUFHSFMD PRW\ZDFMD��QDSL FLH��EyO�� WUXGQR ü�WZyUF]R ü���
Rodzaje problemów wg H Simon’ a i A. Nowella –�ZHGáXJ�VWRSQLD�LFK�XVWUXNWXUDOL]RZDQLD��

�� R� GREU]H� RNUH ORQHM� VWUXNWXU]H� –� ÄLOR FLRZH´� –� UR]ZL ]XMHP\� MH� VWRVXM F� DOJRU\WP\� �SU]HSLV\���
SURFHGXU\��NWyU\FK�]DVWRVRZDQLH�EH]Z]JO GQLH�JZDUDQWXMH�UR]ZL ]DQLH�SUREOHPX��

�� R� QLHRNUH ORQHM� VWUXNWXU]H� –� UR]ZL ]XMHP\� MH� VWRVXM F� KHXU\VW\NL�� QDMEDUG]LHM� ]QDQH� WR� GRW\F] FH�
WZyUF]HJR� P\ OHQLD�� QS�� PHWRGD� EXU]\� Py]JyZ�� +HXU\VW\NL� V � PHWRGDPL� ]ZL NV]DM F\PL�
SUDZGRSRGRELH VWZR� UR]ZL ]DQLD� SUREOHPX�� QLH� GDM F� MHGQDN� SHZQR FL�� H� WDN� VL � VWDQLH�
�ÄMDNR FLRZH´��

�� R�VáDER�RNUH ORQHM�VWUXNWXU]H�–�UR]ZL ]XMHP\�SRVáXJXM F�VL �DQDOL] �V\VWHPRZ ��
(OHPHQW\�GREU]H�VIRUPXáRZDQHJR�SUREOHPX��

�� GHF\GHQW�–�Z�F]\MHM�JHVWLL�OH \�UR]ZL ]DQLH�SUREOHPX�
�� FHOH�–�ZD QH�GOD�GHF\GHQWD�
�� ZDULDQW\�G]LDáDQLD�
�� NU\WHULD�Z\ERUX� � ���
���
��� ����� ��	����
� ����	�������� �
�� NRQWHNVW��RJUDQLF]HQLD��SRZL ]DQLD�SUREOHPX�]�LQQ\PL�G]LDáDQLDPL�RUJDQL]DFML��

�������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������
����'HF\]MD��SRM FLH��W\S\��FKDUDNWHU\VW\ND��
'HF\]MD�–�HIHNW�GRNRQDQHJR�SU]H]�GHF\GHQWD�Z\ERUX�Z�SRVWDFL�SUHIHURZDQHJR�ZDULDQWX�G]LDáDQLD�� ZLDGRP\��
QLHORVRZ\�Z\EyU�MHGQHJR�]�UR]SR]QDQ\FK�L�X]QDQ\FK�]D�PR OLZH�ZDULDQWyZ�SU]\V]áHJR�G]LDáDQLD��
7\S\�GHF\]ML��
�� ZJ�VWRSQLD�U\]\ND�–�SRGHMPRZDQH�Z�ZDU��SHZQR FL��JG\�GHF\GHQW�MHVW�Z�VWDQLH�SU]HZLG]LHü�RNROLF]QR FL�

L�PD� SHZQR ü� FR� GR� LFK� Z\VW SLHQLD��� SRGHMPRZDQH� Z� ZDU�� QLHSHZQR FL� �JG\� GHF\GHQW� MHVW� Z� VWDQLH�
SU]HZLG]LHü� RNROLF]QR FL�� DOH� QLH� MHVW� Z� VWDQLH� RNUH OLü� SUDZGRSRGRELH VWZD� LFK� Z\VW SLHQLD���
SRGHMPRZDQH�Z�ZDU��U\]\ND��JG\�SU]HZLG\ZDQ\P�SU]H]�VLHELH�RNROLF]QR FLRP�GHF\GHQW�PR H�SU]\SLVDü�
SUDZGRSRGRELH VWZR�LFK�Z\VW SLHQLD��
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�� ZJ� VWRSQLD� SURJUDPRZDOQR FL� –� SURJUDPRZDOQH� �GHF\]MH� E G FH� UR]ZL ]DQLHP� SUREOHPyZ� R� GREU]H�
RNUH ORQHM� VWUXNWXU]H���QLHSURJUDPRZDOQH� �GHF\]MH� QLH�PDM FH� VZHJR� SUHFHGHQVX�Z� SU]HV]áR FL�� GHF\]MH�
LQQRZDF\MQH��

�� ZJ� XSUDZQLH � V]F]HEOD� GHF\]\MQHJR� –� RSHUDF\MQH� L� WDNW\F]QH� �UHDOL]RZDQH� SU]H]� QL V]H� V]F]HEOH���
VWUDWHJLF]QH��]DVWU]H RQH�GOD�QDMZ\ V]\FK�V]F]HEOL�–�GHF\]MH�WH�V �ERZLHP�NOXF]RZH�GOD�IXQNFMRQRZDQLD�
FDáHM�RUJDQL]DFML��

�� ZJ�VWRSQLD�LQQRZDF\MQR FL�–�UXW\QRZH��DGDSWDF\MQH��UHJUHV\ZQH��LQQRZDF\MQH�
'HF\]MH�SRGHMPXMH�VL �QD�SR]LRPLH��MHGQRVWNL��JUXS\�L�RUJDQL]DFML��
�
����6SRVRE\�SRGFKRG]HQLD�GR�SUREOHPyZ��FKDUDNWHU\VW\ND��RFHQD��

�� SU]\P\NDQLH�RF]X�QD�SUREOHP�Z�QDG]LHL�� H�VDP�VL �UR]ZL H�
�� DQDOL]RZDQLH�SU]\F]\Q�SUREOHPX�L�RGG]LDá\ZDQLH�QD�SU]\F]\Q\�NOXF]RZH��E\�SU]\ZUyFLü�VWDQ�X]QDQ\�

]D�QRUPDOQ\�–�MHVW�WR�SRGHM FLH�DQDOLW\F]QH��NOLQLF]QH��KLVWRU\F]QH��DQDOL]D�–�WR�RGSRZLHG �QD�S\WDQLH���
MDN�MHVW"��GLDJQR]D�–�GODF]HJR�WDN�MHVW"��

�� UR]ZL ]Dü�SUREOHP�SU]H]�ZVND]DQLH�ZDULDQWX�RSW\PDOQHJR�
�� SU]HSURMHNWRZDQLH�V\VWHPX�WDN��E\�V\WXDFMD�SUREOHPRZD�SU]HVWDáD�LVWQLHü�OXE�UR]ELH QR ü�]PQLHMV]\áD�

VL �
�
����(WDS\�UDFMRQDOQHJR�SURFHVX�UR]ZL ]\ZDQLD�SUREOHPyZ��RSLV��FKDUDNWHU\VW\ND�

�� VIRUPXáRZDü�FHO�
�� RNUH OHQLH�NU\WHULXP�Z\ERUX�E G FHJR�SRFKRGQ �REUDQHJR�FHOX�
�� skonstruowanie wariantów decyzyjnych�
�� RFHQD�KLSRWHW\F]Q\FK�VNXWNyZ�UHDOL]DFML�SRV]F]HJyOQ\FK�ZDULDQWyZ�]�XZ]JO GQLHQLHP�NRQWHNVWX�
�� wybór, poSU]H]�RGZRáDQLH�VL �GR�Z\EUDQHJR�NU\WHULXP��QDMEDUG]LHM�ZáD FLZHJR�ZDULDQWX�GHF\]\MQHJR�

�
����*UXSRZH�UR]ZL ]\ZDQLH�SUREOHPyZ��]DOHW\�L�ZDG\��

=DOHW\� :DG\�
�� HOLPLQDFMD� VXELHNW\ZQHJR� QDVWDZLHQLD�
GHF\GHQWD�

�� SU]HQLHVLHQLH� RGSRZLHG]LDOQR FL�
QD�ZV]\VWNLFK�

�� FDáD�JUXSD�DSUREXMH�SRGM W �GHF\]M �
�� PR OLZR ü�]DVW��PHWRG\�GHPRNUDW\F]QHM�
ZL NV]R FL�

�� PR OLZR ü�Z\ERUX�LUUDFMRQDOQHJR�ZDULDQWX�G]LDáDQLD�
�� SRGHMPRZDQLH�GHF\]ML�R�Z\ V]\P�RG� UHGQLHJR�VWRSQLX�U\]\ND�–�
ÄSU]HVXQL FLH�U\]\ND´�

�� V\QGURP�JUXSRZHJR�P\ OHQLD�
��PR OLZR ü�Z\VW SLHQLD�LOX]ML�MHGQRP\ OQR FL�
�� PR OLZR ü�Z\VW SLHQLD�V]DQWD X�QLHORMDOQR FL�
�� RJUDQLF]HQLH�]GROQR FL�SRELHUDQLD�LQIRUPDFML�
�� RJUDQLF]HQLH�OLF]E\�ZDULDQWyZ�SRVW SRZDQLD�
�� XWUDWD�NU\W\F\]PX�FR�GR�ZDORUX�PRUDOQHJR�SURMHNWyZ�G]LDáD �
�� XWUDWD�WR VDPR FL�MHGQRVWNL�

�
����2JUDQLF]HQLD�UDFMRQDOQR FL�GHF\]ML�SRGHMPRZDQ\FK�Z�RUJDQL]DFMDFK��2JUDQLF]HQLD��

�� NRPSHWHQF\MQH�–�QLH�]DZV]H�XSUDZQLHQLD�GR�GHF\GRZDQLD�XPLHV]F]RQH�V �Z�VWUXNWXU]H�WDP��JG]LH�PRJ �
E\ü�SRGM WH�QDMV]\EFLHM�L�QDMOHSLHM�

�� LQIRUPDF\MQH� ±� SR]QDZF]H� –� RELHJ� LQIRUPDFML� QLH� MHVW� VNRUHORZDQ\� ]� Z\PDJDQLDPL� SUDZLGáRZHJR�
SRGHMPRZDQLD�GHF\]ML��GHF\GHQFL�RWU]\PXM �F]DVHP�]E GQ ��F]DVHP�QLH�RWU]\PXM �SRWU]HEQHM��

�� PRW\ZDF\MQH� ±� ZL � VL � ]� NU\WHULDPL� L� PHFKDQL]PHP� RFHQ\� G]LDáDOQR FL� SRGZáDGQ\FK� SU]H]�
]ZLHU]FKQLNyZ�RUD]�]� LG F\P�Z� ODG�]D�W �RFHQ �]HVSRáHP�NDU�L�QDJUyG��QS��MH OL�SRP\áNL�V �NDUDQH��
GHF\]MH�SRGHMPRZDQH�V �QLHFK WQLH��

�� VWUXNWXUDOQH�±�Z\QLNDM FH�]� XWUZDORQHJR�Z� IRUPLH�XVWDOH � DGPLQLVWUDF\MQR�SUDZQ\FK�SRG]LDáX�SUDF\�
Z�VIHU]H�]DU] G]DQLD�RUJDQL]DFM �

:\VW SXM � RQH� QD� SR]LRPDFK�� GHF\GHQWD� �QHJDW\ZQH� FHFK\� GHF\GHQWD�� ]áXG]HQLH� UHSUH]HQWDW\ZQR FL��
XZLNáDQLH�Z�SURFHV\�SROLW\F]QH���RUJDQL]DFML�L�JUXS\��S\W������
�
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����)D]\�UDFMRQDOQHJR�SRGHMPRZDQLD�GHF\]ML��
��� RSLVDü� V\WXDFMH� SUREOHPRZ � �SU]HGVWDZLü� RJyOQD� V\WXDFMH� SUREOHPRZ �� ]DQDOL]RZDü� WáR�

VSRáHF]QH��NRQNUHWQLH�VIRUPXáRZDü�SUREOHP�RSHUDFMRQDOL]XM F�VWDQ�SR GDQ\�L�LVWQLHM F\��
��� VIRUPXáRZDü�FHO��G]L NL�F]HPX�E G]LH�PR OLZH�]GHILQLRZDQLH�SUREOHPX��RNUH OLü�FHOH��ZVND]Dü�

ZDUXQNL�EU]HJRZH��
��� XVWDOLü�NU\WHULXP�Z\ERUX�
��� XWZRU]\ü� ZV]\VWNLH� ZDULDQW\� �Z� W\P� FHOX� NRU]\VWDP\� ]� ZLHG]\� ZáDVQHM�� FXG]HM�� ]DVL JDP\�

opinii ekspertów, korzystamy z analizy systemowej organizacji), których hipotetyczne skutki 
L�SUDZGRSRGRELH VWZD�Z\VW SLHQLD�V]DFRZDQH�V �Z�ID]LH�9�

��� Z\EUDü�QDMOHSV]\���UDFMRQDOQ\�ZDULDQW�
��� ]UHDOL]RZDü�Z\EUDQ\�ZDULDQW�

�
����=DU] G]DQLH�VWUDWHJLF]QH��LVWRWD��SRGVWDZRZH�IXQNFMH��
=DU] G]DQLH�VWUDWHJLF]QH�SROHJD�QD�FL Já\P�GRVWRVRZ\ZDQLX�RUJDQL]DFML�GR�]PLDQ�RWRF]HQLD��E\�RVL JQ ü�OXE�
XWU]\PDü�SU]HZDJ �NRQNXUHQF\MQ �QD�U\QNX�Z�Z\EUDQHM�GRPHQLH�IXQNFMRQRZDQLD��
=DU] G]DM F�VWUDWHJLF]QLH��

D�� QDOH \�FL JOH� DQDOL]RZDü�RWRF]HQLH�� LGHQW\ILNXM F� WHQGHQFMH� L� WU G\�RUD]�RFHQLDM F� MH� MDNR� V]DQVH� OXE�
]DJUR HQLD�� DQDOL]D� WD� �SURZDG]RQD� G\QDPLF]QLH� Z� Uy Q\FK� KRU\]RQWDFK� F]DVRZ\FK�� SRZLQQD�
SURZDG]Lü� GR� RNUH OHQLD� NOXF]RZ\FK� F]\QQLNyZ� VXNFHVX� Z� EUDQ \�� 2FHQD�PXVL� E\ü� GRNRQ\ZDQD� ]�
SXQNWX� ZLG]HQLD� ]DNUHVX� G]LDáDQLD� RUJDQL]DFML�� GRPHQ\�� Z� MDNLHM� IXQNFMRQXMH� L� UHDOL]RZDQHM� PLVML�
�GRPHQD� WR� F] ü� U\QNX�� QD� NWyUHM� RUJDQL]DFMD� RSHUXMH� G F� GR� XWU]\PDQLD� VWUDWHJLF]QHM� SU]HZDJL���
SURZDG]RQD�DQDOL]D�PR H�VSRZRGRZDü�NRQLHF]QR ü�SU]HIRUPXáRZDQLD�PLVML��

E�� PXVLP\�FL JOH�DQDOL]RZDü�ZQ WU]H�RUJDQL]DFML��MHM�]DVRE\�L�NRPSHWHQFMH�RUD]�RFHQLDü�MH��MDNR�VLOQH�OXE�
VáDEH�VWURQ\��$QDOL]D�SRZLQQD�SURZDG]Lü�GR�RNUH OHQLD�NOXF]RZ\FK�NRPSHWHQFML��F]\OL�WDkich, których 
NRQNXUHQFL� QLH� E G � PRJOL� VNRSLRZDü�� 2FHQD� VLá� L� VáDER FL� PXVL� E\ü� G\QDPLF]QD�� SURZDG]RQD� ]H�
Z]JO GX� QD� SU]\M W � PLVM � L� E G FD� Z\QLNLHP� SRUyZQDQLD� GR� OLGHUD� Z� EUDQ \� OXE� Z]RUFRZHJR�
NRQNXUHQW�

F�� WU]HED�VIRUPXáRZDü�VWUDWHJL �]GRE\FLD�OXE�XWU]\PDQLD�SU]HZDJL�NRQNXUHQF\MQHM�
G�� QDOH \�NRQVHNZHQWQLH�FKRü�QLH�PDQLDNDOQLH�UHDOL]RZDü�Z\EUDQ �VWUDWHJL �Z�SUDNW\FH��

�
����:L]MD�RUJDQL]DFML��SRM FLH��IXQNFMH��]DVDG\�IRUPXáRZDQLD��
:L]MD� –� RNUH OHQLH� SU]\V]áHJR� VWDQX� RUJDQL]DFML�� MDNL� PD� RQD� RVL JQ ü�� SU]\� XZ]JO Gnieniu czynników 
RWRF]HQLD��=EXGRZDQD�RQD�MHVW�QD�SRGVWDZRZ\FK�ZDUWR FLDFK�L�VWDQGDUGDFK�RUJDQL]DFML��PXVL�E\ü�DPELWQD��MHVW�
Z\QLNLHP� ÄVNDQRZDQLD´� RWRF]HQLD� L� MHVW� SU]HGVWDZLRQD�Z� SRVWDFL� SU]\V]áHJR�� EDUG]R� V\PEROLF]QHJR�REUD]X�
RUJDQL]DFML�
�
=DVDG\�IRUPXáRZDQLD���ZL]MD�SRZLQQD��

D�� E\ü�SURVWD��MDVQD�L�áDWZD�GR�]UR]XPLHQLD�SU]H]�ZL NV]R ü�OXG]L�
E�� VWDZLDü�FHO�RGSRZLHGQLR�RGOHJá\��E\�XPR OLZLü�GRNRQDQLH�]PLDQ�L�RGSRZLHGQLR�EOLVNL��DE\�Z]EXG]Lü�

]DDQJD RZDQLH�
F�� SURZDG]Lü�GR�NRQFHQWUDFML�RUJDQL]DFML�QD�]DVDGQLF]\FK�XPLHM WQR FLDFK�
G�� E\ü�NRPXQLNDW\ZQD�L�F] VWR�SU]\SRPLQDQD�SU]H]�OLGHUD�L�QDMZ\ V]H�NLHURZQLFWZR�RUJDQL]DFML�

�
����0LVMD�RUJDQL]DFML��SRM FLH��IXQNFMH��]DVDG\�IRUPXáRZDQLD��
0LVMD�±�WR�]HVWDZ�Z]JO GQLH�WUZDá\FK�G H �L�FHOyZ�RUJDQL]DFML��QD�NWyUH�]RULHQWRZDQH�V �OXE�SRZLQQ\�E\ü�

G]LDáDQLD�MHM�XF]HVWQLNyZ��7DNLH�VDPRRNUH OHQLH�RUJDQL]DFML�XáDWZLD�RGSRZLHG �QD�S\WDQLD��SR�FR�RUJDQL]DFMD�
LVWQLHMH��GR�F]HJR�G \��FR�PD�RVL JQ ü��F]\MH�L�MDNLH�SRWU]HE\�]DVSRNRLü��MDNLH�MHVW�MHM�VSRáHF]QH�SRVáDQQLFWZR��
0LVMD�MHVW�LQDF]HM�QD]\ZDQD�GHNODUDFM �SURJUDPRZ ��FUHGR�ILUP\��
$E\�PLVMD�ILUP\�Z\]QDF]DáD�MDVQR�NLHUXQHN��PXVL�RGQRVLü�VL �GR�F]DVX��NWyU\�QDZHW�MHV]F]H�VL �QLH�]DF] á��

F]\OL� GR� SU]\V]áR FL�� $E\� UDG]Lü� VRELH� ]� WHUD QLHMV]R FL �� XVWDODP\� FHOH� NUyWNRRNUHVRZH�� PLVMD� QDWRPLDVW�
Z\ELHJD�Z�SU]\V]áR ü��
0LVMD�ILUP\�ZWHG\�QDELHUD�VWUDWHJLF]QHJR�]QDF]HQLD��JG\�VSHáQLD�WU]\�Z\PRJL�±�]DVDG\�IRUPXáRZDQLD��
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��� :\]QDF]D�NLHUXQHN�L�GRW\F]\�SU]\V]áR FL���
��� :\UD D�PDU]HQLD�L�Z\]ZDQLD��NWyUH�VWDM �VL �XG]LDáHP�SUDFRZQLNyZ���
��� 3URFHV�MHM�UHDOL]DFML�MHVW�ZLDU\JRGQ\���

�
����6WUDWHJLD��VSRVRE\�UR]XPLHQLD��3�]�SU]\NáDGDPL���3�0LQW]EHUJD��3ODQ��3OR\��3DWWHUQ��3RVLWLRQ��3HUVSHFWLYH��

�� SODQ�–� SURMHNW� SU]\V]áHJR�� SU]HZLG\ZDQHJR�G]LDáDQLD�RUJDQL]DFML�XM W\�Z�SRVWDFL� ]ELRUX� UR]áR RQ\FK�
Z�F]DVLH�G]LDáD ��SODQ�PR H�E\ü�RSHUDF\MQ\��WDNW\F]Q\�L�VWUDWHJLF]Q\�

�� PDQHZU�VWUDWHJLF]Q\��SOR\��– polega na zmyleniu przeciwnika, „ograniu” go, zastosowaniu sprytnego 
Z\ELHJX�

�� Z]RU]HF� �SDWWHUQ�� –� NV]WDáWXMH� VL � EDUG]R� SRZROL� L� VHOHNW\ZQLH�� SURZDG]L� GR� SRZVWDQLD� ]HVWDZX�
Z]RUFyZ�G]LDáDQLD��NWyUH�V �ÄJRWRZH�GR�Z\NRU]\VWDQLD´�ZWHG\��JG\�Z\PDJD�WHJR�V\WXDFMD�

�� SR]\FMD�QD�U\QNX��SRVLWLRQ��RNUH ODQD�QD�SRGVWDZLH�VWUDWHJLL�U\QNRZHM�ZJ�0��3RUWHUD��OLGHU�NRV]WRZ\��
PDUND��PDUND�HNVNOX]\ZQD��QLV]D��

�� WR VDPR ü�RUJDQL]DFML� �SHUVSHFWLYH��–�Z\QLND� ]� NXOWXU\� RUJDQL]DF\MQHM�� SU]HVWU]HJDQ\FK�Z�QLHM� QRUP�
L�ZDUWR FL�

�
����6WUDWHJLD��PRGHO�.��2EáyMD��
HOHPHQW\� VWUDWHJLL� ZJ� .�� 2EáyMD� �GRPHQD� G]LDáDQLD�� VWUDWHJLF]QD� SU]HZDJD�� VWUDWHJLF]QH� FHOH�� IXQNFMRQDOQH�
SURJUDP\�G]LDáDQLD��

�� GRPHQD�G]LDáDQLD�–�RNUH OD�JG]LH�L�NRPX�ILUPD�]DPLHU]D�VSU]HGDZDü�VZRMH�Z\URE\�L�XVáXJL�
�� VWUDWHJLF]QD� SU]HZDJD�–� SROHJD� QD� W\P�� DE\�Z� UDPDFK�Z\EUDQHM� GRPHQ\� E\ü� EDUG]LHM� DWUDNF\MQ\P�

SDUWQHUHP�QL �LQQH�ILUP\��QS��MHG\Q\�Z�VZRLP�URG]DMX�SDWHQW��WHFKQRORJLD��SURGXNW�
�� FHOH�VWUDWHJLF]QH�–�V �X]XSHáQLHQLHP�Z\ERUX�GRPHQ\�L�VWUDWHJLF]QHM�SU]HZDJL��RNUH ODM �FR�NRQNUHWQLH�

ILUPD�FKFH�RVL JQ ü�Z�NROHMQ\FK�RNUHVDFK�L�SR]ZDODM �NRQWURORZDü��F]\�ILUPD�RVL JD�VXNFHV�
�� IXQNFMRQDOQH� SURJUDP\� G]LDáDQLD� –� V � QLHRGá F]Q\P� HOHPHQWHP� VWUDWHJLL� G]LDáDQLD�� V � SU]HáR HQLHP�

NRQFHSFML� VWUDWHJLL� QD� NRQNUHWQH� G]LDáDQLD� QD� ND G\P� VWDQRZLVNX� SUDF\�� QD� FRG]LHQQH� ]DFKRZDQLH�
ND GHJR�SUDFRZQLND��PDMD���DVSHNW\����–�RNUH ODM �FR��NWR�NLHG\�L�MDN�E G]LH�URELá����–�]DNáDGDM �VWDá �
NRQLHF]QR ü� SRSUDZ\�� XVSUDZQLHQLD�� �� –� SURJUDP\� Z� V\VWHPRZ\� VSRVyE� REHMPXM � FDáR ü�
IXQNFMRQRZDQLD�ILUP\�

�
����&\NO� \FLD�SURGXNWX��F\NO� \FLD�SURGXNWX��UR]ZyM�–�Z]URVW�–�GRMU]DáR ü�–�QDV\FHQLH�–�VSDGHN�–�SR]ZDOD�QD�RNUH OHQLH��Z�MDNLHM�ID]LH�
]QDMGXMH� VL � SURGXNW� L� LQIRUPXMH� MDNLH� G]LDáDQLD� QDOH \� SRGM ü� –� QDMF] FLHM� ]LQWHQV\ILNRZDQLH� G]LDáD �
PDUNHWLQJRZ\FK�Z�ID]LH�VSDGNX�

�� UR]wój –� ZL H� VL � ]� ZSURZDG]HQLHP� SURGXNWX� QD� U\QHN�� ZLHONR ü� VSU]HGD \� MHVW� PDáD�� ]\VN� MH OL�
LVWQLHMH�WR�QLHZLHONL�

�� Z]URVW� –� V]\ENR� ]ZL NV]D� VL � VSU]HGD �� SRS\W� ]RVWDá� XNV]WDáWRZDQ\�� QDE\ZF\� ]QDM � L� DNFHSWXM �
RIHURZDQ\�SURGXNW�

�� GRMU]DáR ü�–�QDVW SXMH�VSRZROQLHQLH�WHPSD�VSU]HGD \��U\QHN�MHVW�MX �GREU]H�L�U\WPLF]QLH�]DVSRNDMDQ\�
�� QDV\FHQLH�–�ZLHONR ü�VSU]HGD \�RVL JD�PDNVLPXP��WHPSR�Z]URVWX�]DF]\QD�PDOHü�
�� VSDGHN�–�VSDGHN�ZLHONR FL�VSU]HGD \��URVQ �NRV]W\�MHGQRVWNRZH�

.V]WDáW�NU]\ZHM�L�ID]�]DOH \�RG��
�� URG]DMX�SURGXNWX�
�� PR OLZR FL�MHJR�]Uy QLFRZDQLD�
�� SRGDWQR FL�QD�]PLDQ\�NRQLXQNWXUDOQH��QS��PRG �
�� URG]DMX�]DVSRNDMDQ\FK�SRWU]HE�
�� SRVW SX�WHFKQLF]QHJR�L�WHFKQRORJLF]QHJR�Z�VIHU]H�Z\WZDU]DQLD�
�� VWUXNWXU\�SRGPLRWyZ�G]LDáDM F\FK�QD�U\QNX�

�
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����$QDOL]D�6:27�±�RSLV�PHWRG\��-HVW� WR� MHGQD� ]� PHWRG� DQDOL]\� VWUDWHJLF]QHM�� DQDOL]D� 6:27� �6WUHQJWKV�:HDNQHVVHV�� 2SSRUWXQLWLHV�7KUHDWV��
�XZDJD�QD�V\QGURP�JUXSRZHJR�P\ OHQLD���VNáDGD�VL �]�'LDJQR]\��3URJQR]\�L�6\QWH]\��
��ZDUXQNL�SRSUDZQHM�DQDOL]\�
�
����2NQR�SURGXNWX�$QVRIID��RNQR�SURGXNWX�U\QNX�$QVRIID�–�XND]XMH�PR OLZR FL�Z]URVWX�RUJDQL]DFML�SU]\�]DVWRVRZDQLX�F]WHUHFK�VWUDWHJLL��
SHQHWUDFML� U\QNX�� UR]ZRMX� U\QNX�� UR]ZRMX� SURGXNWX�� G\ZHUV\ILNDFML�� RNUH OD� UHODFMH� ]DFKRG] FH� PL G]\�
U\QNLHP�D�SURGXNWHP��

�� SHQHWUDFMD�U\QNX�±� WDNLH�G]LDáDQLD�ILUP\��NWyUH�]DSHZQLDM �FRUD]�SHáQLHMV]H�Z\NRU]\VWDQLH�ZDUXQNyZ�
L�PR OLZR FL�� MDNLH� LVWQLHM � Z� VIHU]H� GRW\FKF]DV� REVáXJLZDQHM� –� VWRVXMH� VL � JG\� QDV]� U\QHN� MHVW�
Z]JO GQLH�VWDELOQ\��D�SURGXNW\�]QDMGXM �VL �Z�Z\ V]\FK�ID]DFK�F\NOX� \FLD�

�� UR]ZyM� U\QNX� ±� ZHM FLH� ]� REHFQLH� VSU]HGDZDQ\P� SURGXNWHP� QD� QRZ\� U\QHN�� RIHUWD� PR H� E\ü�
VNLHURZDQD�QD�LQQ\�U\QHN��NX�LQQ\P�RGELRUFRP��OXE�SU]HGVWDZLRQD�QD�LQQ\P�WHUHQLH�

�� UR]ZyM� SURGXNWX� ±� WZRU]HQLH� ]� SXQNWX� ZLG]HQLD� QDE\ZF\� QRZHJR� Z\UREX� L� RIHURZDQLH� JR� QD� W\P�
VDP\P� U\QNX�� ]� SXQNWX� ZLG]HQLD� SURGXFHQWD� MHVW� WR� XGRVNRQDOHQLH� MX � LVWQLHM FHJR� SURGXNWX�� QS��
oferowanie nowych modeli, odmian, wersji wyrobów etc.�

�� G\ZHUV\ILNDFMD� ±� R]QDF]D� QDMRJyOQLHM� ZFKRG]HQLH� SU]H]� ILUP � QD� QRZH� U\QNL� ]E\WX� ]� QRZ\PL�
SURGXNWDPL�� PR H� RQD� E\ü�� NRQFHQWU\F]QD� �RIHURZDQLH� QRZ\FK�� FKRü� ]EOL RQ\FK� SURGXNWyZ� QRZHM�
grupie nabywców),  KRU\]RQWDOQD� (utrzymanie dotychczasowych klientów i zaoferowanie im nowego 
SURGXNWX���NRQJORPHUDWRZD� �UR]V]HU]HQLH�RIHUW\�SRSU]H]�]DSURSRQRZDQie nowych produktów –�ZL H�
VL �QLHNLHG\�]�]DSU]HVWDQLHP�SURGXNFML�VWDU\FK�Z\UREyZ��

�
����0DFLHU]�%&*�MDNR�SU]\NáDG�DQDOL]\�SRUWIHORZHM��RSLV�PDFLHU]\�]�SU]\NáDGDPL�MHM�Z\NRU]\VWDQLD��0HWRGD�DQDOL]\�RSLHUD�VL �QD�SURVW\P�]DáR HQLX�� H�]GROQR ü�OLQLL�SURGXNWywnych do generowania zysków dla 
ILUP\� ]DOH \� RG� WHPSD� Z]URVWX� GDQHJR� U\QNX� RUD]� XG]LDáX� Z� QLP� NRQNUHWQHJR� SURGXNWX�� :� WHQ� VSRVyE�
SRZVWDá\�F]WHU\�ÄPDORZQLF]H´�NDWHJRULH�SURGXNWyZ��JZLD]G\��GRMQH�NURZ\��]QDNL�]DS\WDQLD�RUD]�SV\��
%&*�]DSURSRQRZDáD���IXQGDPHQWDOQH�VWUDWHJLH�PDUNHWLQJRZH��

D�� G HQLH�GR�Z]URVWX�XG]LDáX�Z�U\QNX�
E�� XWU]\PDQLH�XG]LDáX�Z�U\QNX�
F�� Ä QLZD´��D�ZL F�HNVSORDWDFMD�U\QNX�]�SU]\JRWRZDQLHP�RSFML�Z\FRIDQLD�VL �]�GDQHJR�U\QNX�
G�� UH]\JQDFMD�]�U\QNX��
�� JZLD]G\�–�LQZHVWRZDQLH��XWU]\PDQLH�XG]LDáX�Z�U\QNX�
�� ]QDNL� ]DS\WDQLD� –� ]Uy QLFRZDQH� SRGHM FLH�� LQZHVW\FMH� OXE� FRIQL FLH� ]DSODQRZDQ\FK� LQZHVW\FML��

]ZL NV]HQLH�OXE�]PQLHMV]HQLH�XG]LDáX�Z�U\QNX�
�� GRMQH�NURZ\�–�LQZHVW\FMH�]DVW SF]H��XWU]\PDQLH�XG]LDáyZ�Z�U\QNX�
�� SV\�–�FRIQL FLH�UR]SRF] W\FK�LQZHVW\FML��]PQLHMV]HQLH�XG]LDáX�Z�U\QNX�

3URSR]\FMD�3�)��'UXFNHUD��
�� DNWXDOQL� \ZLFLHOH�
�� SU]\V]OL� \ZLFLHOH�
�� RSáDFDOQH�Z\URE\�VSHFMDOQH�
�� Z\URE\�]�SU]\V]áR FL �
�� Z\URE\�FK\ELRQH�
�� E\OL� \ZLFLHOH�
�� Z\URE\��NWyUH�GD�VL �XUDWRZDü�
�� QLHSRWU]HEQH�Z\URE\�VSHFMDOQH�
�� QLHX]DVDGQLRQH�Z\URE\�VSHFMDOQH�
�� .RSFLXV]NL�

3y QLHM� %&*� ]DSURSRQRZDá� QRZ �PDFLHU]�� ]ZDQ �PDFLHU] � RWRF]H � VWUDWHJLF]Q\FK�� RSDUWD� QD� �� NU\WHULDFK��
VWRSQLX�NRQNXUHQF\MQHM�SU]HZDJL�QD�U\QNX�RUD]�PR OLZR FL�RVL JQL FLD�SU]HZDJL��

�� UR]SURV]HQLH���EUDN�EDULHU�ZHM FLD�Z\M FLD�
�� VSHFMDOL]DFMD�–�]PLHQQD�V\WXDFMD�U\QNRZD�
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�� SDW�VWUDWHJLF]Q\�–�WUXGQR�RSX FLü�U\QHN�
�� VNDOD�G]LDáDQLD�

�
����$QDOL]D�NRQNXUHQFML�ZHZQ WU]�VHNWRUD�0��3RUWHUD��
6HNWRU�–�MHVW�WR�JUXSD�ILUP�RIHUXM F\FK�GREUD�OXE�XVáXJL�VXEVW\WXF\MQH�–�RGSRZLHGQLN�EUDQ \��JDá ]L��
��PRGHO���VLá�3RUWHUD��VLáD�SU]HWDUJRZD�QDE\ZFyZ��VLáD�SU]HWDUJRZD�GRVWDZFyZ��EDULHU\�ZHM FLD�–�HNRQRPLL�
VNDOL�� NRQLHF]QR FL� LQZHVW\FML�� ORMDOQR FL� QDE\ZFyZ�� EUDNX� NDQDáyZ� G\VWU\EXFML�� ]DJUR HQLH� VXEVW\WXWDPL�
GyEU�L�XVáXJ��NRQNXUHQFL�Z�VHNWRU]H�–�U\ZDOL]DFMD�PL G]\�LVWQLHM F\PL�ILUPDPL��

�� DOWHUQDW\ZQH�VWUDWHJLH�±�SU]HZDJD�NRQNXUHQF\MQD��REV]DU�NRQNXUHQFML�L�SU]HZDJD�NRQNXUHQF\MQD���
• SU]\ZyG]WZR�NRV]WRZH�±�QDMQL V]H�NRV]W\��F] VWR�á F]\�VL �]�HNRQRPL �VNDOL�
• ]Uy QLFRZDQLH�±�SU]HGVWDZLDQLH�XQLNDWRZHM�RIHUW\��MHM�DWUDNF\MQR ü�SR]ZDOD�QD�Z\ V] �FHQ �
• QLV]D�U\QNRZD�±�QDVWDZLHQLH�QD�NRV]W\�±�NRQFHQWUDFMD�ILUP\�QD�X]\VNDQLX�SU]HZDJL�Z�]DNUHVLH�

kosztów wytwarzania w konkretnym segmencie rynku�
• QLV]D�±�]Uy QLFRZDQLH�NRQFHQWU\F]QH�–�REVáXJD�HNVNOX]\ZQ\FK�VHJPHQWyZ�U\QNX�

�� áD FXFK�ZDUWR FL�±�RSLHUD�VL �QD�ZDUWR FLDFK��ZJ�3RUWHUD�SRGVWDZRZ\P� UyGáHP�SU]HZDJL�NRQNXUHQF\MQHM�
MHVW�VSUDZQR ü�Uy Q\FK�URG]DMyZ�G]LDáD �ILUP\��MDNLH�RQD�SRGHMPXMH�GRVWDUF]DM F�SURGXNW�QD�U\QHN��:\Uy QLá�
RQ�GZD�URG]DMH�G]LDáDOQR FL��

• SRGVWDZRZH� –� REHMPXM � IL]\F]QH� Z\WZDU]DQLH� SURGXNWX�� WDNLH� MDN� ORJLVW\ND� G]LDáD �
ZHZQ WU]Q\FK��Z\WZDU]DQLH��ORJLVW\ND�G]LDáD �]HZQ WU]Q\FK��PDUNHWLQJ�L�]E\W��XVáXJL�

• SRPRFQLF]H� –� LQIUDVWUXNWXUD� ILUP\� REHMPXM FD� ]DU] G]DQLH�� SODQRZDQLH�� UDFKXQNRZR ü��
G]LDáDQLD� SUDZQH�� ]DU] G]DQLH� ]DVREHP� OXG]NLP�� UR]ZyM� WHFKQRORJLL�� ]DRSDWU]HQLH�Z� VXURZFH�
L�PDWHULDá\�

�
���� UyGáD�SU]HZDJL�NRQNXUHQF\MQHM�ZVSyáF]HVQ\FK�ILUP��

�� NRU]\ FL�VNDOL�
�� NRU]\ FL�]�GR ZLDGF]HQLD�
�� NRU]\ FL�ORNDOL]DFML�–�QS��Z�FHQWUDFK�NRPXQLNDFML�
�� NRU]\ FL�]DVL JX�
�� WHFKQRORJLH�SURGXNWRZH�
�� GRVW S�GR�U\QNX�
�� SDWHQW\��OLFHQFMH�
�� ]ZL ]DQLH�NOLHQWyZ�]�ILUP �
�� kontrolowanie strategicznych surowców�
�� GRVW S�GR�WDQLHJR�NDSLWDáX�

�
����6WUDWHJLH�VXNFHVX�ILUP\��URG]DMH��SU]\NáDG\��
��6WUDWHJLH�PDUNHWLQJRZH�Z�ID]LH�Z]URVWX��:�WHM�ID]LH�SU]HGVL ELRUVWZR�SRGHMPXMH�G]LDáDQLD�PDM FH�QD�FHOX�
XWU]\PDQLH�V]\ENLHJR�UR]ZRMX�U\QNX�SU]H]�PR OLZLH�GáXJL�RNUHV��

• 'RVNRQDOL�MDNR ü�SURGXNWX�L�Z\SRVD D�JR�Z�QRZH�FHFK\�RUD]�GRVNRQDOL�VW\OLVW\N ��
• :SURZDG]D�QRZH�PRGHOH�L�SURGXNW\�X]XSHáQLDM FH��
• :FKRG]L�QD�QRZH�VHJPHQW\�U\QNX��
• =ZL NV]D�GRVW SQR ü�SURGXNWX�L�ZFKRG]L�Z�QRZH�NDQDá\�G\VWU\EXFML��
• =PLHQLD� UHNODP � ]� EXGXM FHM� ZLDGRPR ü� Z]JO GHP� SURGXNWX� QD� NV]WDáWXM F � SUHIHUHQF\MQH�

QDVWDZLHQLH�NOLHQWD�GR�SURGXNWX��
• 2EQL D�FHQ ��DE\�SU]\FL JQ ü�QDVW SQ �JUXS �NXSXM F\FK�ZUD OLZ\FK�QD�SR]LRP�FHQ��

���6WUDWHJLH�PDUNHWLQJRZH�Z�ID]LH�GRMU]DáR FL��:�ID]LH�GRMU]DáR FL�QLHNWyUH�SU]HGVL ELRUVWZD�SRU]XFDM �VZRMH�
VáDEV]H� SURGXNW\�� :RO � NRQFHQWURZDü� VZRMH� ]DVRE\� QD� EDUG]LHM� ]\VNRZQ\FK� SURGXNWDFK� L� QD� SURGXNWDFK�
QRZ\FK��0RJ �MHGQRF]H QLH�QLH�GRFHQLDü�Z\VRNLHJR�SRWHQFMDáX�WNZL FHJR�ZFL �Z�SURGXNWDFK�VWDU\FK��
�0R OLZH�VWUDWHJLH�Z�ID]LH�GRMU]DáR FL��
����6WUDWHJLH�PRG\ILNDFML�U\QNX��

• =ZL NV]HQLH�F] VWRWOLZR FL�X \FLD��
• =ZL NV]RQH�MHGQRUD]RZH�X \FLH��
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• 1RZH�L�EDUG]LHM�]Uy QLFRZDQH�]DVWRVRZDQLH��
���6WUDWHJLH�PRG\ILNDFML�SURGXNWX��

• 6WUDWHJLD� SRSUDZ\� MDNR FL��PD� QD� FHOX� ]ZL NV]HQLH�ZDUWR FL� IXQNFMRQDOQHM� SURGXNWX�� MHJR� WUZDáR FL��
QLH]DZRGQR FL�� V]\ENR FL�� VPDNX�� :\WZyUF\� XGDMH� VL � F] VWR� Z\SU]HG]Lü� NRQNXUHQFM � SU]H]�
wprowadzenie „nowego i udoskonalonego” samochodu, telewizora, robota kuchennego. �

• 6WUDWHJLD� GRVNRQDOHQLD� FHFK�PD�QD� FHOX� GRGDQLH� QRZ\FK� DWU\EXWyZ�� ]ZL NV]DM F\FK� XQLZHUVDOQR ü��
EH]SLHF]H VWZR� OXE� Z\JRG � VWRVRZDQLD� SURGXNWX�� 1RZH� SURGXNW\� NV]WDáWXM � LPDJH� SRVW SX�
SU]HGVL ELRUVWZD��

• 6WUDWHJLD�SRSUDZ\� VW\OX�PD�QD�FHOX�]ZL NV]HQLH�HVWHW\NL�SURGXNWX��2NUHVRZH�ZSURZDG]DQLH�QRZ\FK�
PRGHOL�VDPRFKRGX�VSURZDG]D�VL � UDF]HM�GR�NRQNXUHQFML�Z�]DNUHVLH�VW\OX�QL �NRQNXUHQFML�MDNR FLRZHM�
GRW\F] FHM� FHFK� SURGXNWX�� .RU]\ FL � VWUDWHJLL� VW\OX� MHVW� WR�� H� PR H� RQD� QDGDü� U\QNRZL� XQLNDWRZ\�
FKDUDNWHU�L�]DSHZQLü�ORMDOQ\FK�RGELRUFyZ���

���6WUDWHJLH�PRG\ILNDFML�PDUNHWLQJX�PL[��
• &]\�REQL ND�FHQ\�SU]\FL JQLH�QRZ\FK�X \WNRZQLNyZ"��
• &]\�PR QD�VSHQHWURZDü�ZL FHM�SXQNWyZ�VSU]HGD \"��
• &]\�QDOH \�]ZL NV]\ü�QDNáDG\�QD�UHNODP "��
• &]\�SRZLQQL P\�Z]PRFQLü�SURPRFM �VSU]HGD \��VWRVXM F�UDEDW\��JZDUDQFMH��NRQNXUV\"��
• &]\�PR QD�UR]V]HU]\ü�VSU]HGD �NUHG\WRZ "��

��6WUDWHJLH�PDUNHWLQJRZH�Z� ID]LH� VSDGNX��1LHNWyUH� ILUP\�RSXV]F]DM � NXUF] FH� VL � U\QNL�ZF]H QLHM� QL � LQQH��
'X R� ]DOH \� RG� EDULHU� Z\M FLD�� 1LH� ]DZV]H� MHGQDN� WU]HED� VL � VSLHV]\ü� ]� Z\M FLHP� ]� U\QNX�� SRQLHZD � MHVW�
V]DQVD�� H�SR]RVWDQLHP\�VDPL�QD�SODFX�ERMX� L�]ZLHORNURWQLP\�]\VNL��.DWKU\Q�5XGLH�+DUULJDQ�Z\Uy QLáD�SL ü�
VWUDWHJLL�PR OLZ\FK�GR�]DVWRVRZDQLD�Z�SU]HGVL ELRUVWZLH�G]LDáDM F\P�QD�NXUF] F\P�VL �U\QNX��

• 6WUDWHJLD�Z]URVWX�LQZHVW\FML�SU]HGVL ELRUVWZD��
• 6WUDWHJLD� XWU]\PDQLD� LQZHVW\FML� QD� GRW\FKF]DVRZ\P� SR]LRPLH� GR� F]DVX� Z\MD QLHQLD� QLHSHZQR FL�

GRW\F] FHM�VHNWRUD��
• 6WUDWHJLD�VHOHNW\ZQD�REQL ND�SR]LRPX�LQZHVW\FML��SR]RVWDZLHQLH�W\ONR�Z�EDUG]R�RSáDFDOQ\FK�QLV]DFK���
• Strategia zbieranie plonów�]�LQZHVW\FML�SU]HGVL ELRUVWZD��DE\�V]\ENR�RG]\VNDü�JRWyZN ��
• 6WUDWHJLD� V]\ENLHJR� Z\FRI\ZDQLD� VL � ]� G]LDáDOQR FL� SU]HGVL ELRUVWZD� SRSU]H]� MDN� QDMNRU]\VWQLHMV]H�

rozdysponowanie jego aktywów �
�
����3ODQRZDQLH��SRM FLH��IXQNFMH��]QDF]HQLH�Z�SURFHVLH�]DU] G]DQLD��
3ODQRZDQLH�–�SURFHV�WZRU]HQLD�SODQX��MHGQD�]�IXQNFML�NLHURZQLF]\FK��SODQRZDü�PR QD�W\ONR�WR��QD�FR�PD�VL �
ZSá\Z��SU]\V]áH�]GDU]HQLD��SR]RVWDM FH�SR]D�NRQWURO �SODQXM FHJR��PR H�RQ�SU]HZLG\ZDü� OXE�SURJQR]RZDü��
planowanie to ustalanie celów, ich rodzaju, pR GDQHJR�SR]LRPX�RUD]�F]DVX�L�PLHMVFD� LFK�RVL JDQLD��D� WDN H�
dobór metod realizacji.�
)XQNFMD� SODQRZDQLD� –� XPR OLZLD� SU]\M FLH� ZLDGRPHJR� NLHUXQNX� G]LDáDQLD� RUD]� SRGHMPRZDQLD� GHF\]ML�
RSDUWHJR�QD�FHODFK��IDNWDFK�L�GREU]H�SU]HP\ ODQ\FK�RFHQDFK��
�
����3URJQR]D�D�SODQ��&HFK\�GREUHJR�SODQX��
3URJQR]D� –� MHVW� QDXNRZ\P� SU]HZLG\ZDQLHP� SU]\V]á\FK� ]MDZLVN� L� SURFHVyZ�� 3URJQR]D� MHVW� LQIRUPDFM �
R�QDMEDUG]LHM�SUDZGRSRGREQ\P�NV]WDáFLH�SU]\V]áR FL��
3ODQ�–� SURMHNW� SU]\V]áHJR�� SU]HZLG\ZDQHJR� IXQNFMRQRZDQLD� RUJDQL]DFML�� XM W\� Z� SRVWDFL� ]ELRUX� SU]\V]á\FK�
G]LDáD �UR]áR RQ\FK�Z�F]DVLH��
)XQNFMH�SODQX�–�]HZQ WU]QD�–�NRQFHQWUXMH�VL �QD�]DFK FDQLX�SDUWQHUD�GR�XG]LDáX�Z�ILQDQVRZDQLX�GDQHM�LGHL��
SR]\VNDQLX� UyGHá�ILQDQVRZDQLD��VWZRU]HQLX�ZVSyOQHJR�SU]HGVL Z]L FLD��IX]ML�GZyFK�ILUP��HWF��ZHZQ WU]QD�–�
XND]XMH�NLHURZQLFWZX�GDQHJR�SU]HGVL ELRUVWZD�VNDO �]DGD ��LFK�VáDEH�VWURQ\�RUD]�V]DQVH�L�]DJUR HQLD���
&HFK\�GREUHJR�SODQX��

�� FHORZR ü�±�SODQ�SRZLQLHQ�SRND]\ZDü�MDNLH�G]LDáDQLD�QDOH \�SRGM ü�GOD�UHDOL]DFML�FHOX�
�� SU\PDW�SODQRZDQLD�±�SODQRZDQLH�MHVW�SRGVWDZ �ZV]\VWNLFK�IXQNFML�]DU] G]DQLD��EH]�SODQRZDQLD�QLH�PD�

GREUHJR�RUJDQL]RZDQLD��]DU] G]DQLD�]DVREDPL�OXG]NLPL�L�NRQWUROL�
�� NRPSOHWQR ü� ±� SODQRZDQLH� PXVL� E\ü� IXQNFM � ND GHJR� PHQHG HUD� QD� ND G\P� V]F]HEOX� ]DU] G]DQLD��

SRZLQLHQ�GRW\F]\ü�UyZQLH �SHUVRQHOX��SR]LRPX�L�VWUXNWXU\�]DWUXGQLHQLD��Z\PDJDQ\FK�NZDOLILNDFML�
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�� VNXWHF]QH� ZH� ZGUR HQLX� ±� UHDOL]XM F� JR� RVL JD� VL � FHO� SU]\� PLQLPXP� QLHSR GDQ\FK� NRQVHNZHQFML�
L�SU]\� Z\QLNDFK� SU]HZ\ V]DM F\FK� QDNáDG\�� G HQLH� GR� VNXWHF]QR FL� GHWHUPLQXMH� Z\EyU� KRU\]RQWX�
SODQRZDQLD�

�
����3RGVWDZRZH�Eá G\�Z�SODQRZDQLX���� SODQRZDQLH� QLH� SRZLQQR� E\ü� WUDNWRZDQH� MDNR� DQWLGRWXP� QD� ZV]HONLH� GROHJOLZR FL� ZVSyáF]HVQ\FK�

RUJDQL]DFML�
�� GáXJL� KRU\]RQW� F]DVRZ\� ]ZL NV]D� QLHSHZQR ü� L� ]áR RQR ü� Z� RGF]\W\ZDQLX� RWRF]HQLD� RUD]�

VNRPSOLNRZDQ\FK�]DOH QR FL�SU]\F]\QRZR�VNXWNRZ\FK�
�� PR OLZR FL�SRSHáQLDQLD�Eá GyZ�
�� SODQRZDQLH�F] VWR�QLH�MHVW�ZNRPSRQRZDQH�Z�V\VWHP�]DU] G]DQLD�
�� V\VWHP� LQIRUPDF\MQ\� E\ZD� QDGPLHUQLH� VIRUPDOL]RZDQ\� FR� PR H� SU]HVXZDü� SXQNW� FL NR FL� ]� WUH FL�

QD�IRUP �SODQX�
�� MHGQRZDULDQWRZ\�SODQ�MHVW�WD V]\��DOe ogranicza pole widzenia decydentów�
�� ]DSRPLQD�VL �� H�GREU\�SODQ�QLH�JZDUDQWXMH�GREUHJR�Z\NRQDQLD�–�NRQLHF]QD�MHVW�V\QFKURQL]DFMD�SODQX�

]�G]LDáDQLHP�
�� UR]V]HU]DQLH�L�NRPSOLNRZDQLH�SURFHVX�SODQRZDQLD�Z�Z\QLNX�FK FL�QDG HQLD�]D�]PLDQDPL�RWRF]HQLD�
�� WHRULD�IRUPXáRZDQLD�SODQX�PXVL�E\ü�PRFQR�RVDG]RQD�Z�SUDNW\FH�
�� IHW\V]RZDQLH�]PLHQQ\FK�LOR FLRZ\FK��Z]URVW��UR]ZyM��XG]LDá�Z�U\QNX��

�
����&HOH�RUJDQL]DFML�L�Z�RUJDQL]DFML��
&HOH� RUJDQL]DFML�–� ]GDU]HQLD� L�OXE� VWDQ\� U]HF]\�� GR� NWyU\FK� RVL JQL FLD� RUJDQL]DFMD� ZLDGRPLH� ]PLHU]D�� FHO�
ILUP\�SRZLQLHQ�E\ü�VIRUPXáRZDQ\�MDNR�]ELyU�EDUG]LHM�DEVWUDNF\MQ\FK�ZDUWR FL��NWyUH�ILUPD�FKFH�UHDOL]RZDü��
FHODPL�V ��PDNV\PDOL]DFMD�]\VNyZ��Z]URVW�SR]\FML�QD�U\QNX��LQQRZDF\MQR ü�G]LDáDQLD�HWF��
3U]HNV]WDáFHQLH�FHOyZ�Z�NRQNUHWQH�]DGDQLD��

�� Z\]QDF]HQLH�KDUPRQRJUDPyZ�RVL JDQLD�ND GHJR�FHOX�
�� XVWDODQLH�NRQNUHWQ\FK�ZVND QLNyZ�UHDOL]DFML��]D�SRPRF �NWyU\FK�PR QD�]PLHU]\ü�ND GH�]DGDQLH�
�� V]HUHJRZDQLH�FHOyZ�Z�NROHMQR FL�]QDF]HQLD�]�SXQNWX�ZLG]HQLD�SU]\V]áR FL�

:\Uy QLDP\�UyZQLH �FHOH��
�� RVRELVWH�
�� ]DZRGRZH�
�� Z\QLNDM FH�]�UROL�RUJDQL]DF\MQHM��]DGDQLD��

0RW\ZDFMD� L� ]DDQJD RZDQLH� XF]HVWQLNyZ� RUJDQL]DFML� V � W\P� VLOQLHMV]H�� Z� LP� ZL NV]\P� VWRSQLX� LFK� FHOH�
RVRELVWH� L�]DZRGRZH�RUD]�]DGDQLD�RUJDQL]DF\MQH�SRNU\ZDM �VL ��-H OL�V �UR]ELH QH�OXE�SU]HFLZVWDZQH��PDP\�
GR�F]\QLHQLD� ]� GHVWUXNW\ZQ\P� NRQIOLNWHP� SRPL G]\� URO � RUJDQL]DF\MQ � D� FHODPL� LQG\ZLGXDOQ\PL�� 7DND�
V\WXDFMD� MHVW� ]H�ZV]HFK� VWURQ� QLHSR GDQD�� JUR]L� VWUHVDPL�� ]DFKZLDQLHP� UyZQRZDJL� VSRáHF]QHM�� NRQIOLNWDPL�
PL G]\OXG]NLPL��HWF���
�
����=DU] G]DQLH�SU]H]�FHOH��RSLV�PHWRG\�L�DQDOL]D�XZDUXQNRZD �HIHNW\ZQR FL��
3RZVWDáR�]�QXUWX�KXPDQLVW\F]QHJR�–�MDNR�PHWRGD�UR]ZL ]\ZDQLD�SUREOHPyZ�SUDNW\F]Q\FK��=3&�–�V\VWHPRZD�
PHWRGD� ]DU] G]DQLD� SROHJDM FD� QDMRJyOQLHM� QD� ]HVSRáRZ\P� RNUH ODQLX� WHJR�� F]HJR� RF]HNXMH� VL � RG� ND GHM�
jednostki, komórki organizaF\MQHM� L� ND GHJR� SUDFRZQLND�� RFHQLH� WHJR�� FR� MX � ]RVWDáR� RVL JQL WH�� RUD]�
IRUPXáRZDQLX�L�UHDOL]RZDQLX�SODQyZ�XVSUDZQLH ��
=3&�RSLHUD�VL �QD�WU]HFK�SRGVWDZRZ\FK�]DáR HQLDFK��

�� FHOH� ZV]\VWNLFK� NRPyUHN� RUJDQL]DF\MQ\FK� L� ZV]\VWNLFK� XF]HVWQLNyZ� RUJDQL]DFML� PXV] � E\ü� VSyMQH��
ORJLF]QLH�L�VWUXNWXUDOQLH�SRZL ]DQH�

�� FHOH�L�Z\QLNDM FH�]�QLFK�]DGDQLD�PXV] �E\ü�UHDOL]RZDQH�]�]DDQJD RZDQLHP��PRW\ZDFMD��
�� ]UR]XPLHQLH�FHOX�VWDQRZL�SRGVWDZ �VDPRG]LHOQHJR�SRV]XNLZDQLD�QDMOHSV]\FK�VSRVREyZ�MHJR�UHDOL]DFML�

:DUXQNLHP� HIHNW\ZQR FL� =3&� MHVW� GRPLQRZDQLH� Z� LQVW\WXFML� GHPRNUDW\F]QHJR� VW\OX� NLHURZDQLD�� -HVW� RQR�
ERZLHP�QDV\FRQH�RGG]LDá\ZDQLDPL�PL NNLPL��MHVW�V\VWHPHP�Z]DMHPQ\FK�X]JRGQLH �Z�RUJDQL]DFML��
(WDS\�PHWRG\�=3&��

�� SU]\JRWRZDQLH�
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�� RNUH OHQLH�FHOyZ�RUJDQL]DFML�
�� RSUDFRZDQLH�FHOyZ�QL V]\FK�V]F]HEOL�
�� ELH FD�REVHUZDFMD�
�� RNUHVRZH�SU]HJO G\�L�DQDOL]D�NU\W\F]QD�
�� SODQRZDQLH�XVSUDZQLH �SRV]F]HJyOQ\FK�MHGQRVWHN�RUJDQL]DF\MQ\FK�L�VWDQRZLVN�
�� GDOV]D�UHDOL]DFMD�]DGD �NOXF]RZ\FK�L�SODQyZ�XVSUDZQLH �
�� FDáR FLRZ\�SU]HJO G�ZV]\VWNLFK�FHOyZ��]DGD �L�LFK�UHDOL]DFML�

�
����:\PLDU\�SODQRZDQLD�ZH�ZVSyáF]HVQ\FK�RUJDQL]DFMDFK��ÄSDM F]\QD�SODQLVW\F]QD´���
3URFHV�SODQRZDQLD�MHVW�EDUG]R�]áR RQ\��*�6WHLQHU�SRGNUH OD�NRQLHF]QR ü�XZ]JO GQLHQLD�SL FLX�SRGVWDZRZ\FK�
jego wymiarów:�

D�� SU]HGPLRW�SODQX�–�RNUH OD�VIHU\�G]LDáDQLD�RUJDQL]DFML� których dotyczy; (produkcja, badania naukowe, 
UR]ZyM��ILQDQVH��PDUNHWLQJ��]DNXS\��VLáD�URERF]D��Z\SRVD HQLH��

E�� HOHPHQW\�SODQX�–�VWDWXW��RJyOQH�]DVDG\��FHO��]DGDQLD��VWUDWHJLD��SROLW\ND��SURJUDP\��EXG HW\��SURFHGXU\��
UHJXá\�

F�� XNáDG�RUJDQL]DF\MQ\�–�XVWDOHQLH�V]czebla organizacji, dla którego opracowywany jest plan (korporacja, 
ILOLH��JUXS\�IXQNFMRQDOQH��Z\G]LDá\��GHSDUWDPHQW\��SURGXNW\��SURMHNW\��SRP\Vá\��

G�� FHFK\�SURFHVX� �FKDUDNWHU\VW\NL��–� ]áR RQR ü��RJyOQR ü�� ]QDF]HQLH��Z\PLHUQR ü�� VWUDWHJLD� OXE� WDNW\ND��
MDZQR ü�� IRUPD� SLVDQD� OXE� QLHSLVDQD�� IRUPDOQH�� QLHIRUPDOQH�� áDWZR ü� ZGUR HQLD�� UDFMRQDOQR ü��
HODVW\F]QR ü��NRV]W�

H�� F]DV�� QD� MDNL� SODQ� MHVW� RSUDFRZ\ZDQ\� –� NUyWNRRNUHVRZH� �QDMEOL V]\� PLHVL F�� NZDUWDá�� URN���
UHGQLRRNUHVRZH��GáXJRRNUHVRZH��NLONXOHWQLH���VWDáH��ZLHOROHWQLH�IXQNFMRQDOQH�SODQ\�UHDOL]DFML�VWUDWHJLL�
F]\�VWDáH�KDUPRQRJUDP\��

:\ HM�Z\PLHQLRQH�Z\PLDU\�XPLHV]F]RQH�QD�MHGQ\P�U\VXQNX�VWDQRZL �W]Z��SDM F]\Q �SODQLVW\F]Q ��
�
����2UJDQL]RZDQLH��QD�F]\P�SROHJD�L�MDNLH�V �MHJR�SRGVWDZRZH�HWDS\��F\NO�RUJDQL]DF\MQ\���
2UJDQL]RZDQLH�Z�]QDF]HQLX�F]\QQR FLRZ\P�R]QDF]D�WZRU]HQLH�RUJDQL]DFML��
&\NO�RUJDQL]DF\MQ\�/H�&KDWHOLHU¶D��

�� Z\EyU�FHOX��NWyU\�PDP\�RVL JQ ü��MHG\Q\�� FLVá\��RJUDQLF]RQ\��ERZLHP�]DZV]H�RJUDQLF]RQH�V � URGNL��
X \WHF]Q\��

�� ]EDGDQLH� URGNyZ�L�ZDUXQNyZ��NWyUH�V �SRWU]HEQH�GR�RVL JQL FLD�WHJR�FHOX�
�� SU]\JRWRZDQLH� URGNyZ�L�ZDUXQNyZ�X]QDQ\FK�]D�SRWU]HEQH�
�� Z\NRQDQLH�SRZ]L WHJR�SODQX�
�� kontrola otrzymanych wyników�

�
����6WUXNWXUD�RUJDQL]DF\MQD��SRM FLH��IXQNFMH��URG]DMH�HOHPHQWyZ��W\S\�ZL ]L��
6WUXNWXUD� RUJDQL]DF\MQD� –� XNáDG� HOHPHQWyZ� RUJDQL]DFML� RUD]� ZL ]L� á F] F\FK� MH� Z� ]RUJDQL]RZDQ � FDáR ü��
]HVWDZ� ZV]\VWNLFK� VSRVREyZ�� SU]\� X \FLX� NWyU\FK� UR]G]LHOD� VL � ]DGDQLD� RUJDQL]DFML� PL G]\� MHM� Uy QRURGQH�
HOHPHQW\� �VWDQRZLVND�� NRPyUNL� L� LQQH�ZHZQ WU]QH� MHGQRVWNL� RUJDQL]DF\MQH��� D�QDVW SQLH� GRSURZDG]D�GR� LFK�
VNRRUG\QRZDQLD��E\�]DSHZQLü�VSUDZQH�IXQNFMRQRZDQLH�RUJDQL]DFML��
2UJDQL]DFMD� U]HF]\ZLVWD� MHVW� HIHNWHP� ZVSyáZ\VW SRZDQLD� RUJDQL]DFML� IRUPDOQHM� L� QLHIRUPDOQHM�� 6WUXNWXUD�
RUJDQL]DFML� MHVW� MHGQ\P� ]� MHM� SRGV\VWHPyZ�� MHVW� HIHNWHP� QDNáDGDQLD� VL � VWUXNWXU\� IRUPDOQHM� L� QLHIRUPDOQHM��
6WUXNWXU� IRUPDOQD�RUJDQL]DFML� MHVW� F] FL � MHM�SRGV\VWHPX� WHFKQLF]QHJR� �PRGHO���SROyZNL�� L� MHVW�QDU] G]LHP�
]DU] G]DQLD��HOHPHQW��6���
(OHPHQW\�VWUXNWXU\�IRUPDOQHM��

�� VWDQRZLVND� SUDF\� �VDPRG]LHOQH� L� QLHVDPRG]LHOQH�� MHGQRHWDWRZH� L� ZLHORHWDWRZH�� NLHURZQLF]H��
Z\NRQDZF]H��V]WDERZH��

�� komórki organizacyjne –�VNáDGD�VL �]�NLHURZQLND�L�MHJR�EH]SR UHGQLFK�SRGZáDGQ\FK�
�� SLRQ\�RUJDQL]DF\MQH�–�NRPyUNL�UHDOL]XM FH�W �VDP �IXQNFM ��SRGSRU] GNRZDQH�G\UHNWRURZL�QDF]HOQHPX�

�SLRQ�PR H�E\ü��SURMHNWRZ\��ILQDQVRZR�NVL JRZ\�L�SODQRZDQLD��DGPLQLVWUDF\MQ\��
�� MHGQRVWNL� RUJDQL]DF\MQH� –� QS�� RGG]LDá\�� G\ZL]MH�� VWUDWHJLF]QH� MHGQRVWNL� EL]QHVRZH� �G\ZL]MD� –� MHVW�

WR�MHGQRVWND�RUJDQL]DF\MQD�R�VWRVXQNRZR�GX HM�VDPRG]LHOQR FL�RSHUDF\MQHM��
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)XQNFMH�VWUXNWXU\�RUJDQL]DF\MQHM��
�� VWDQRZL�UDP\�G]LDáD �RUJDQL]DF\MQ\FK�
�� UHJXOXMH�G]LDáDQLD�SRV]F]HJyOQ\FK�SUDFRZQLNyZ�L�]HVSRáyZ�
�� XPR OLZLD�RVL JQL FLH�RNUH ORQHJR�SR]LRPX�UHDOL]DFML�SRWU]HE�SUDFRZQLNyZ�
�� Z\QLND�]H�VWUDWHJLL�RUJDQL]DFML�L�MHVW�GR�QLHM�GRVWRVRZDQD�
�� XZ]JO GQLD�VSHF\ILN �SURFesów wykonawczych�
�� ]DSHZQLD�HIHNW\ZQ �UHDOL]DFM �FHOyZ�RUJDQL]DFML��

:L ]L�RUJDQL]DF\MQH��
�� VáX ERZD���KLHUDUFKLF]QD��OLQLRZD�QDGU] GQR FL�L�SRGU] GQR FL��
�� IXQNFMRQDOQD��W\SX�KLHUDUFKLF]QHJR�L�ZVSRPDJDQLD��
�� WHFKQLF]QD�–�WHFKQRORJLF]QD�
�� LQIRUPDF\MQD�

�
����7\S\�VWUXNWXU�RUJDQL]DF\MQ\FK��
�� VPXNáH� �ZLHOH� V]F]HEOL�� NRPyUNL� RUJ�� QLHZLHONLH��PDáD� UR]SL WR ü� NLHURZDQLD�� L�SáDVNLH� �QLHZLHOH� V]F]HEOL��
NRPyUNL�GX H��GX D�UR]SL WR ü�NLHURZDQLD��

�� VFHQWUDOL]RZDQH�L�]GHFHQWUDOL]RZDQH�
�� SURVWH (centralizacja i bezp. nadzór kierowniczy nad komórkami) i ]áR RQH��]Uy QLFRZDQH�SLRQRZR��SR]LRPR��
SU]HVWU]HQQLH���WUXGQR ü�NLHURZDQLD��

�� OLQLRZH� �ID\RORZVND� ]DVDGD� MHGQR FL� UR]ND]RGDZVWZD��� OLQLRZR�V]WDERZH� �SRá F]HQLH� MHGQR FL�
UR]ND]RGDZVWZD� ]� L� VSHFMDOLVW\F]QHJR� ZVSDUFLD� GOD� ]DU] G]DQLD�� L� IXQNFMRQDOQH� �]DVDGD� VSHFMDOL]DFML�
Z�]DNUHVLH�IXQNFML�NLHURZQLF]\FK�–�ZLHOX�SU]HáR RQ\FK��

��PDFLHU]RZH��NROXPQ\�WR�VWDáH�SRZWDU]DOQH�IXQNFMH�D�ZLHUV]H�WR�QLHW\SRZH�]PLHQLDM FH�VL �]DGDQLD��SURGXNW\��
SURMHNW\��ND G\�HOHPHQW�PDFLHU]\�PD���R URGNL�GHF\]\MQH��NLHURZQLND�IXQNFML�L�NLHURZQLND�]DGDQLD��

�
����6SHFMDOL]DFMD�MDNR�SDUDPHWU�VWUXNWXU\��.U\WHULD�VSHFMDOL]DFML��JUXSRZDQLD����SDWU]�S\W������
=DVDGD�RSW\PDOQHM� VSHFMDOL]DFML��Z�NWyUHM� FKRG]L� R� SU]\VWRVRZDQLH� ]DGD � L� F]\QQR FL� QD� GDQ\P�VWDQRZLVNX�
GR�XU] G]H �L�QDU] Gzi, kwalifikacji pracownika i warunków otoczenia.�
6SHFMDOL]DFMD� –� Z� Z\PLDU]H� SR]LRP\P�� Z\UD RQ\P� OLF]E � L� Uy QLFRZDQLHP� ]DGD � Z\NRQ\ZDQ\FK� SU]H]�
SUDFRZQLND��VSHFMDOL]DFMD�KRU\]RQWDOQD��RUD]�SLRQRZ\P��FKDUDNWHU\]XM F\P�VWRSLH ��Z�MDNLP�SUDFRZQLN�PR H�
NV]WDáWRZDü� WUH ü� L� VSRVyE� SUDF\�� .V]WDáWXM F� SDUDPHWU� VSHFMDOL]DFML� SRV]F]HJyOQ\FK� VWDQRZLVN�� PXVLP\�
RGSRZLHG]LHü�QD�S\WDQLD�� MDNLH�]DGDQLD�SU]\G]LHOLü�GDQHPX�VWDQRZLVNX�RUD]� MDN�Z\VSHFMDOL]RZDQD�PXVL�E\ü�
UHDOL]DFMD�]DGD "�
: VND� VSHFMDOL]DFMD� KRU\]RQWDOQD� R]QDF]D� � SU]\G]LHOHQLH� GDQHPX� VWDQRZLVNX� QLHZLHOX� ]DGD ��
D�Z�HNVWUHPDOQ\FK� SU]\SDGNDFK� QDZHW� SRMHG\QF]\FK� F]\QQR FL�� : VND� VSHFMDOL]DFMD� SR]LRPD� SURZDG]L�
]D]Z\F]DM�GR�RJUDQLF]HQLD�VZRERG\�SUDFRZQLNyZ�FR�GR�Z\ERUX�PHWRG�L�WUH FL�SUDF\���
6]HURND� VSHFMDOL]DFMD� KRU\]RQWDOQD�R]QDF]D�SU]\G]LHOHQLH�VWDQRZLVNX� V]HURNLHM�JDPP\� Uy QRURGQ\FK�]DGD ��
NWyU\FK�UHDOL]DFMD�Z\PDJD�ZLHOX�XPLHM WQR FL�QD�Z\VRNLP�SR]LRPLH���
.U\WHULD�JUXSRZDQLD��VSHFMDOL]DFML���

�� ZLHG]D� L� XPLHM WQR FL�� E G FH� QS�� SRGVWDZ � WZRU]HQLD� RGG]LDáX� DQHVWH]MRORgii, chirurgii, chorób 
ZHZQ WU]Q\FK�

�� SU]HELHJ�SURFHVX�SUDF\�
�� IXQNFMH�Z�V\VWHPLH�Z\NRQDZF]\P�L�]DU] G]DQLX�
�� F]DV�SUDF\�
�� SURGXNW�
�� NOLHQW�
�� U\QHN�OXE�UHJLRQ�G]LDáDQLD�
�� UHJLRQ��NU\WHULXP�JHRJUDILF]QH��
:�Uy Q\FK�RUJDQL]DFMDFK�VSRW\NDP\�Uy QH�]HVWDZ\�W\FK�NU\WHULyZ��

�
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����5R]SL WR ü�NLHURZDQLD��SRM FLH��URG]DMH��F]\QQLNL�RNUH ODM FH�ZLHONR ü�SRWHQFMDOQHM�UR]SL WR FL�
NLHURZDQLD��
5R]SL WR ü�NLHURZDQLD�–�OLF]ED�SRGZáDGQ\FK�SRGOHJá\FK�EH]SR UHGQLR�NRQNUHWQHPX�SU]HáR RQHPX��:\Uy QLD�
VL �UR]SL WR ü�NLHURZDQLD��

�� IRUPDOQ �–�RNUH ORQ �Z�SU]HSLVDFK�RUJDQL]DF\MQ\FK�
�� U]HF]\ZLVW � –� UyZQ � OLF]ELH� SUDFRZQLNyZ�� NWyU\PL� IDNW\F]QLH� NLHUXMH� GDQ\� NLHURZQLN� �PR H� E\ü��

RF]\ZL FLH�Uy QD�RG�UR]SL WR FL�IRUPDOQHM��
�� SRWHQFMDOQ �–�QDMEDUG]LHM�HIHNW\ZQ �Z�GDQ\FK�ZDUXQNDFK�–�WHRUHW\F]QLH�QDMEDUG]LHM�X]DVDGQLRQD�

*áyZQ\P� F]\QQLNLHP� RJUDQLF]DM F\P� SRWHQFMDOQ � UR]SL WR ü� NLHURZDQLD� MHVW� NRQLHF]QR ü� EH]SR UHGQLHJR�
NRQWDNWRZDQLD�VL �]�SUDFRZQLNDPL�RUD]�NRQWURORZDQLD�ZV]\VWNLFK�SRZL ]D �PLHG]\�QLPL���
*UDLFXQDV�RNUH OLá�Z]yU�SR]ZDODM F\�REOLF]\ü�PDNV\PDOQ �OLF] �UHODFML��Z�NWyUH�PR H�E\ü�XZLNáDQ\�NLHURZQLN��
8VWDOHQLH� SRWHQFMDOQHM� UR]SL WR FL� NLHURZDQLD� QLH� PR H� E\ü� ]DWHP� UH]XOWDWHP� DEVWUDNF\MQHM� DQDOL]\�� OHF]�
Z\QLNLHP�EDGDQLD�ZLHOX�SRZL ]DQ\FK�]H�VRE �F]\QQLNyZ��6 �WR��

�� F]\QQLNL� ]ZL ]DQH� ]� ]DGDQLDPL�� MDN� ZD NR ü� ]DGD �� LFK� WUXGQR ü�� Uy QRURGQR ü� F]\� PR OLZR ü�
powstania faktów nieodwracalnych�

�� F]\QQLNL� ]ZL ]DQH� ]� RVRE � NLHURZQLND�� MDN� ]DNUHV� MHJR� VDPRG]LHOQR FL�� SHUVRQHO� SRPRFQLF]\�� VW\O�
NLHURZDQLD��NZDOLILNDFMH�

�� F]\QQLNL� ]ZL ]DQH� ]� SRGZáDGQ\PL�� QS�� NZDOLILNDFMH�� LQWHJUDFMD� SUDFRZQLF]D�� SRVWDZD� JUXS�
SR]DIRUPDOQ\FK��IOXNWXDFMD�SHUVRQHOX�

�� F]\QQLNL�R�FKDUDNWHU]H�WHFKQLF]QR�RUJDQL]DF\MQ\P��MDN�V]F]HEHO�RUJDQL]DF\MQ\��QD�NWyU\P�]QDMGXMH�VL �
NRQNUHWQH� VWDQRZLVNR� NLHURZQLF]H�� UR]PLHV]F]HQLH� SUDFRZQLNyZ� Z� WHUHQLH�� VWDELOQR ü� VWUXNWXU\�
RUJDQL]DF\MQHM��UyZQRPLHUQR ü�WHPSD�SUDF\��WHFKQLND�SU]HWZDU]DQLD�LQIRUPDFML��

�
����2SLV��]DOHW\�L�ZDG\�VWUXNWXU\�OLQLRZHM��OLQLRZR�V]WDERZHM��3U]\NáDG\��
6WUXNWXUD�OLQLRZD�–�SRGVWDZ �MHVW�ID\RORZVND�]DVDGD�MHGQR FL�UR]ND]RGDZVWZD��Z�P\ O�NWyUHM�SRGZáDGQ\�PR H�
PLHü� W\ONR� �� SU]HáR RQHJR�� .RPXQLNDFMD� GURJ � VáX ERZ �� NLHURZQLN� OLQLRZ\� SRQRVL� RGSRZLHG]LDOQR ü�
]D�FDáRNV]WDáW�G]LDáDQLD�NLHURZDQHM�SU]H]�VLHELH�NRPyUNL�L�SRVLDGD�VWRVRZQH�XSUDZQLHQLD�GHF\]\MQH��
=DOHW\��

�� SURVWRWD�L�]UR]XPLDáR ü�]DOH QR FL�RUJDQL]DF\MQ\FK�
�� MDVQR�RNUH ORQD�ZáDG]D�L�RGSRZLHG]LDOQR ü�
�� stworzenie warunków do szybkiego podejmowania decyzji i egzekwowania ich realizacji�

:DG\��
�� EUDN�PR OLZR FL�SRJá ELDQLD�VSHFMDOL]DFML�Z�]DNUHVLH�ZV]\VWNLFK�DVSHNWyZ�]DU] G]DQLD�GDQD�NRPyUN �

OXE�MHGQRVWN �RUJDQL]DF\MQ �
�� Z]UDVWD�SUDZGRSRGRELH VWZR�SRGHMPRZDQLD�GHF\]ML�L�HJ]HNZRZDQLD�LFK�UHDOL]DFML�
�� efektywne funkcjonowanie wymaga zatrudnienia wysokiej klasy specjalistów o szerokiej specjalizacji 

QD�VWDQRZLVNDFK�NLHURZQLF]\FK��PDM F\FK�]DUD]HP�WDOHQW�PHQHG HUVNL�
&]\VW\�W\S�OLQLRZ\�]�UHJXá\�QLH�Z\VW SXMH�]H�Z]JO GX�QD�SRVW SXM F �VSHFMDOL]DFM ��
�
6WUXNWXUD� OLQLRZR�V]WDERZD� –� Z\NRU]\VWXMH� MHGQR ü� UR]ND]RGDZVWZD� RUD]� VSHFMDOLVW\F]QH� ZVSDUFLH� GOD�
]DU] G]DQLD��7ZRU]\�VL �VWDQRZLVND�L�NRPyUNL�V]WDERZH��SRZRáDQH�GR�ZVSRPDJania kierowników liniowych. 
.LHURZQLN� OLQLRZ\� ]DFKRZXMH� XSUDZQLHQLD� L� RGSRZLHG]LDOQR ü� ]D� IXQNFMRQRZDQLH� SRGOHJáHM� PX� NRPyUNL�
�MHGQRVWNL���6WDQRZLVND�L�NRPyUNL�V]WDERZH�XPLHV]F]D�VL ��

�� SU]\�QDMZ\ V]\P�V]F]HEOX�KLHUDUFKLL�RUJDQL]DFML�
�� ZHZQ WU]�F] FL�RUJDQL]DF\MQ\FK��UHDOL]XM F\FK�IXQNFMH�SRGVWDZRZH�
�� ]DUyZQR�SU]\�V]F]HEOX�QDMZ\ V]\P��MDN�L�SU]\�V]F]HEODFK�SR UHGQLFK�

=DOHW\��
�� ]DFKRZXMH� MHGQR ü� UR]ND]RGDZVWZD� RUD]� MDVQ\� XNáDG� ZáDG]\� L� RGSRZLHG]LDOQR FL�� D� MHGQRF]H QLH�

Z\NRU]\VWXMH� ZLHG] � VSHFMDOLVW\F]Q � GR� ZVSRPDJDQLD� SURFHVyZ� GHF\]\MQ\FK� L� SRGZ\ V]DQLD�
HIHNW\ZQR FL�IXQNFMRQRZDQLD�RUJDQL]DFML�

:DG\��
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�� ]E\W� F] VWH� Z\VW SRZDQLH� NRQIOLNWyZ� PL G]\� NLHURZQLNDPL� OLQLRZ\PL� D� NLHURZQLNDPL� NRPyUHN�
V]WDERZ\FK�

�
����2SLV��]DOHW\�L�ZDG\�VWUXNWXU\�IXQNFMRQDOQHM��3U]\NáDG\��
6WUXNWXUD� IXQNFMRQDOQD�–�Z\PDJD� ]HUZDQLD� ]� ]DVDG � MHGQR FL� UR]ND]RGDZVWZD� RUD]� RSDUFLD� VL �QD�]DVDG]LH�
VSHFMDOL]DFML�Z�]DNUHVLH� IXQNFML�NLHURZQLF]\FK��3RGZáDGQ\�SRVLDGD�NLONX�SU]HáR RQ\FK��]�NWyU\FK�ND G\�MHVW�
RGSRZLHG]LDOQ\� ]D� SHZLHQ� DVSHNW� ]DU] G]DQLD�� (IHNW\ZQH� ]DU] G]DQLH� Z\PDJD� FLVáHM� ZVSyáSUDF\�
wyspecjalizowanych kierowników –� Z\VRNLHM� NODV\� VSHFMDOLVWD� Z� GDQHM� G]LHG]LQLH�� E G]LH� SRGHMPRZDá�
UDFMRQDOQH�GHF\]MH�F] VWNRZH�Z�UDPDFK�VZRMHM�VSHFMDOQR FL��
=DOHW\��

�� NRU]\ FL�VSHFMDOL]DFML�
�� GRVNRQDáD�HIHNW\ZQR ü�Z\NRU]\stywania zasobów�
�� GHF\]MH�Z\VSHFMDOL]RZDQ\FK�NLHURZQLNyZ�Z�]DNUHVLH�V]F]HJyáRZHM�IXQNFML�SRZLQQ\�E\ü�GREUHM�MDNR FL�

:DG\��
�� QLHVNRRUG\QRZDQD�SUDFD�]HVSRáX�NLHURZQLF]HJR�
�� NRQIOLNW\�NRPSHWHQF\MQH�PLHG]\�NLHURZQLNDPL�
�� PDQLSXORZDQLH�SROHFHQLDPL�SU]H]�SRGZáDGQ\FK�
�� QLVND�]GROQR ü�GR�DGDSWDFML�

:DG\�SU]HZD DM �QDG�]DOHWDPL�Z�WHM�VWUXNWXU]H��ZL F�U]DGNR�PR QD�]QDOH ü�XGDQ\�SU]\NáDG�MHM�]DVWRVRZDQLD��
�
����2SLV��]DOHW\�L�ZDG\�VWUXNWXU\�G\ZL]MRQDOQHM��3U]\NáDG\��:� VWUXNWXU]H� G\ZL]MRQDOQHM� NOXF]RZ � URO � RGJU\ZD� OLQLD� UHGQLD� czyli kierownictwo poszczególnych 
RGG]LDáyZ� �G\ZL]ML��� D� NRRUG\QDFM � G]LDáDQLD� RUJDQL]DFML� MDNR� FDáR FL� RVL JD� VL � SU]H]� VWDQGDU\]DFM �Z\M ü��
F]\OL� Z\QLNyZ�� MDNLH� PDM � X]\VNDü� SRV]F]HJyOQH� RGG]LDá\�� 6WRVXM � M � WDNLH� JLJDQW\� MDN�� ,%0�� *0���
1DMZD QLHMV]H�FHFK\�WR��

�� JUXSRZDQLH�ZHGáXJ�NU\WHULyZ�U\QNX�
�� szerokie zastosowanie systemów planowania i kontroli�
�� GHFHQWUDOL]DFMD� ZLHOX� XSUDZQLH � GHF\]\MQ\FK� GRW\F] F\FK� ELH FHJR� IXQNFMRQRZDQLD� QD� V]F]HEHO�

NLHURZQLFWZD�RGG]LDáyZ�
�� GX \�]DNUHV�V]NROHQLD�OLQLL� UHGQLHM�

=DOHW\��
�� Z\VRND�PR OLZR ü�Z\HJ]HNZRZDQLD�RGSRZLHG]LDOQR FL�
�� GREUD�]GROQR ü�GR�DGDSWDFML��

:DG\��
�� QLVND�HIHNW\ZQR ü�Z\NRU]\VWDQLD�]DVREyZ�
�� PR OLZR ü�SR]RVWDZLHQLD�QDGPLHUQHM�VZRERG\��MDN�L�]E\W�PRFQHJR�RJUDQLF]HQLD�VDPRG]LDOQR FL�

�
����2SLV��]DOHW\�L�ZDG\�VWUXNWXU\�PDFLHU]RZHM��3U]\NáDG\��
:L H� VL � ]� PDWHPDW\F]Q\P� SRM FLHP� PDFLHU]\�� 6NRQVWUXRZDQD� MHVW� RQD� QD� ]DVDG]LH� GZXZ\PLDURZHJR�
JUXSRZDQLD�� NROXPQ\� V � RGSRZLHGQLNDPL� VWDá\FK�� SRZWDU]DOQ\FK� IXQNFML�� D� ZLHUV]H� R]QDF]DM � QLHW\SRZH��
]PLHQLDM FH�VL �RNUHVRZR�]DGDQLD��SURGXNW\��SURMHNW\� OXE�SU]HGVL Z]L FLD��.D GD�MHGQRVWND�PD�GZD�R URGNL�
GHF\]\MQH�� NLHURZQLND� IXQNFML� L� NLHURZQLND� ]DGDQLD��:\VW SXMH� WXWDM� Z\VRNL� VWRSLH � VSHFMDOL]DFML�� Já ERND�
GHFHQWUDOL]DFMD�L�QLHZLHONL�VWRSLH �IRUPDOL]DFML��
=DOHW\��

�� Z\]ZROHQLH�]DEORNRZDQHM�Z�WUDG\F\MQ\FK�XNáDGDFK�LQZHQFML�WZyUF]HM�
�� PR OLZR ü�NRPSOHNVRZHJR�VNXSLHQLD�VL �QD�V]F]HJyáRZ\P�SUREOHPLH�
�� ZL NV]D�RWZDUWR ü�L�HODVW\F]QR ü�Z�GRVWRVRZ\ZDQLX�VL �GR�]PLDQ�RWRF]HQLD�
�� ]ZL NV]HQLH�RGSRZLHG]LDOQR FL�NLHURZQLND�NRRUG\QDWRUD�]D�SU]HGVL Z]L FLH��G]L NL�UR]V]HU]HQLX� MHJR�

NRPSHWHQFML�QD�FDá\�F\NO�UHDOL]DF\MQ\�
�� XVSUDZQLHQLH�SU]HSá\ZX�LQIRUPDFML�
�� GREUD�]GROQR ü�GR�DGDSWDFML�

:DG\��
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�� ]HUZDQLH�]�]DVDG �MHGQR FL�UR]ND]RGDZVWZD�L�PR OLZR ü�VSRUyZ�NRPSHWHQF\MQ\FK�
�� brak wzajemnego zrozumienia i zaufania kierowników funkFML�L�SU]HGVL Z]L ü�
�� VWDZLDQLH� NLHURZQLNRP� L� SRGZáDGQ\P� GR ü� Z\VRNLFK� Z\PDJD � �WUXGQR ü� VNRPSOHWRZDQLD� JUXS�

]DGDQLRZ\FK��
�� QLHSHZQR ü� L� ]DJUR HQLH� WRZDU]\V] FH� NLHURZQLNRZL� L� XF]HVWQLNRP� ]HVSRáX� Z� FKZLOL� ]DNR F]HQLD�

SU]HGVL Z]L FLD�
�� SU]HFL HQLH�NLHURZQLNyZ�SU]HGVL Z]L ü�SUREOHPDPL�ELH FHM�NRRUG\QDFML�
�� QLVND�PR OLZR ü�Z\HJ]HNZRZDQLD�RGSRZLHG]LDOQR FL�

�
����*áyZQH�F] FL�RUJDQL]DFML�Z�NRQFHSFML�+�0LQW]EHUJD��FKDUDNWHU\VW\ND�]�SRGDQLHP�SU]\NáDGyZ��

D�� ZLHU]FKRáHN� VWUDWHJLF]Q\� –� QDF]HOQH� NLHURZQLFWZR� ZUD]� ]� RVRELVW\P� SHUVRQHOHP� SRPRFQLF]\P�
�DV\VWHQWNL��VHNUHWDUNL��–�MHVW�RQ�RGSRZLHG]LDOQ\�]D�FDáR FLRZH�]DU] G]DQLH�RUJDQL]DFM �

E�� UG]H � RSHUDF\MQ\� –� SUDFRZQLF\� Z\NRQDZF]\� Z� REV]DU]H� G]LDáDOQR FL� SRGVWDZRZHM� �VSU]HGDZF\�
Z�VNOHSLH�� WRNDU]H� L� IUH]HU]\�Z� ]DNáDGDFK� SU]HP\VáX�PDV]\QRZHJR��–� ]DDQJD RZDQL� V �Z� UHDOL]DFM �
��JUXS�]DGD ��
�� ]DSHZQLHQLH�VXURZFyZ�L�PDWHULDáyZ�
�� Z\NRQDQLH�SURGXNWyZ�OXE�XVáXJ�
�� G\VWU\EXFMD�SURGXNWyZ�OXE�XVáXJ�

F�� OLQLD� UHGQLD� –� NLHURZQLF\� OLQLRZL� V]F]HEOL� SR UHGQLFK�PL G]\� QDF]HOQ\P� NLHURZQLFWZHP� D� F] FL �
Z\NRQDZF] ��QS��PDMVWURZLH��EU\JDG]L FL��NLHURZQLF\�VHNFML��

G�� WHFKQRVWUXNWXUD� ±� SUDFRZQLF\� ]DMPXM F\� VL � IRUPXáRZDQLHP�� DNWXDOL]RZDQLHP� L� NRQWURORZDQLHP�
SU]HVWU]HJDQLD� RERZL ]XM F\FK� Z� RUJDQL]DFML� VWDQGDUGyZ� �QS�� ODERUDWRULXP� NRQWUROQH�� VHNFMD� QRUP�
VXURZFRZ\FK��VSHFMDOLVWD�GV��MDNR FL��

H�� SHUVRQHO� SRPRFQLF]\� ±� SUDFRZQLF\� V]WDERZL� L� REVáXJL�� NWyU]\� SR UHGQLR� ZVSRPDJDM � G]LDáDQLD�
SRGVWDZRZH��QS��UDGFD�SUDZQ\��VHNFMD�DQDOL]\�U\QNX��VWUD �]DNáDGRZD��VWRáyZND��NOXE�SUDFRZQLNyZ��–�
DGQD� ]� W\FK� MHGQRVWHN� QLH� Z\NRQXMH� SRGVWDZRZ\FK� ]DGD � RUJDQL]DFML� DQL� WH]� QLH� ZVSRPDJD� LFK�
EH]SR UHGQLR��QDWRPLDVW�MHM�SRZRáDQLH�PR H�Z�]QDF]Q\P�VWRSQLX�XVSUDZQLü�G]LDáDQLH�RUJDQL]DFML�

�
����0HFKDQL]P\�NRRUG\QDF\MQH�ZJ�+�0LQW]EHUJD�]�SU]\NáDGDPL�]�SUDNW\NL��
�� Z]DMHPQH�GRVWRVRZDQLH�–� SROHJD�QD� EH]SR UHGQLFK�� QLHIRUPDOQ\FK�X]JRGQLHQLDFK�PL G]\�SUDFRZQLNDPL�

SRGF]DV�SUDF\�
�� EH]SR UHGQL�QDG]yU�NLHURZQLF]\�–�NLHURZQLN�RVREL FLH�SU]HND]XMH�SROHFHQLD�L�NRQWUROXMH�QD�ELH FR�SUDF �

SRGZáDGQHJR�
�� VWDQGDU\]DFMD�SU]HELHJX�SURFHVX��LQVWUXNFMH��UHJXODPLQ\��–�]DSURJUDPRZDQLH�WUH FL�SUDF\�
�� VWDQGDU\]DFMD�Z\QLNyZ (np. tolerancja obróbki) � polega na sprecyzowaniu rezultatów, z pozostawieniem 

Z\NRQDZF\�VZRERG\�Z\ERUX�VSRVREX�LFK�RVL JQL FLD�
�� VWDQGDU\]DFMD�NZDOLILNDFML�–�IRUPXáXMH�VL �Z\PDJDQLD�GRW\F] FH�SR]LRPX�NZDOLILNDFML�SUDFRZQLND�
�
����3URMHNWRZDQLH�VWUXNWXU��FKDUDNWHU\VW\ND�SRGHM FLD�GLDJQRVW\F]QHJR�L�SURJQRVW\F]QHJR��
']LHZL ü� SDUDPHWUyZ� SURMHNWRZ\FK� ZJ� +�0LQW]EHUJD�� �� –� VSHFMDOL]DFMD�� �� –� IRUPDOL]DFMD�� �� –� V]NROHQLH�
L�LQGRNWU\QDFMD�� ��–� GHSDUWDPHQWDOL]DFMD�� ��–� ZLHONR ü� MHGQRVWHN� RUJDQL]DF\MQ\FK�� ��–� SODQRZDQLH� L� V\VWHP�
NRQWUROL����–�PHFKDQL]P\�VSDMDM FH����–�SLRQRZD�GHFHQWUDOL]DFMD����–�SR]LRPD�GHFHQWUDOL]DFMD��
3URMHNWRZDQLH�VWUXNWXU�RUJDQL]DF\MQ\FK��
�� RNUH OHQLH�HOHPHQWyZ�VWUXNWXU\�L�VWZRU]HQLH�KLHUDUFKLL�SU]H]�JUXSRZDQLH�VWDQRZLVN�
�� SU]\G]LHOHQLH�ZV]\VWNLP�VWDQRZLVNRP�L�F] FLRP�RUJDQL]DFML�FHOyZ�L�]DGD �
�� UR]PLHV]F]HQLH�XSUDZQLH �GHF\]\MQ\FK�L�DGHNZDWQHM�GR�QLFK�RGSRZLHG]LDOQR FL�
�� VIRUPDOL]RZDQLH�SURFHVyZ�Z\NRQDZF]\FK�L�]DU] G]DQLD�
3RGHM FLH� GLDJQRVW\F]QH�� SROHJD� QD� UHMHVWUDFML� IDNW\F]QHJR� VSRVREX� ]RUJDQL]RZDQLD�� MHJR� DQDOL]LH� L� RFHQLH��
]QDOH]LHQLX�HOHPHQWyZ�L�UR]ZL ]D �QLHSUDZLGáRZ\FK�OXE�PRJ F\FK�XOHF�XGRVNRQDOHQLX��1D�W\P�WOH�SURSRQXMH�
VL �L�SURMHNWXMH�QRZH�UR]ZL ]DQLD�VWUXNWXUDOQH��1DOH \�]ZUyFLü�V]F]HJyOQ �XZDJ �QD�]MDZLVNR�DXWRQRPL]DFML��
SROHJDM FH� QD� W\P�� H� G]LDáDQLD� F] FL� RUJDQL]DFML� V � ]QDF]QLH� EDUG]LHM� XNLHUXQNRZDQH� QD� RVL JDQLH� LFK�
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ZáDVQ\FK�� SDUW\NXODUQ\FK� FHOyZ�� QL � FHOyZ� FDáHM� LQVW\WXFML�� ,QQ\P� Eá GHP� VWUXNWXU\�� NWyU\� PR QD�
]GLDJQR]RZDü��MHVW�ILNFMD�RUJDQL]DF\MQD��
3RGHM FLH� SURJQRVW\F]QH�� SXQNWHP�Z\M FLD� MHVW� SRV]XNLZDQLH� UR]ZL ]DQLD� LGHDOQHJR�� SR]ZDODM FHJR� QD� MDN�
QDMVSUDZQLHMV] �UHDOL]DFM �FHOyZ�Z�GDQ\FK�ZDUXQNDFK��7\S�WHQ�XZD DQ\�MHVW�]D�QDMEDUG]LHM�HIHNW\ZQ\�Z�ZDU��
EDUG]R�G\QDPLF]QHJR�U\QNX�L�SRVLDGDQLD�Z\VRNR�Z\NZDOLILNRZDQHM�NDGU\�L�]Uy QLFRZDQHM�VSHFMDOL]DFML��
8QLZHUVDOQH�]DVDG\�NV]WDáWRZDQLD�SRV]F]HJyOQ\FK�FKDUDNWHU\VW\N�VWUXNWXU\��
�� RNUH ODQLH�]DGD ��]DVDGD�FHORZR FL��RSW\PDOQHM�VSHFMDOL]DFML��V]F]HJyáRZR FL��SU]\VWRVRZDOQR FL�
�� UR]PLHV]F]HQLH� XSUDZQLH � GHF\]\MQ\FK�� ]DVDGD� PLQLPXP� GHFHQWUDOL]DFML�� SU]\G]LHODQLD� XSUDZQLH �

GHF\]\MQ\FK��UyZQRZD HQLD�]DGD ��XSUDZQLH �L�RGSRZLHG]LDOQR FL�
�� UDFMRQDOQR ü�]ZL NV]DQLD�UR]SL WR FL�L�]DVL JX�NLHURZDQLD�
�� ]DGDQLD�JUXSXMH�VL �ZJ�]DVDG�NRRSHUDF\MQ\FK��Z]PRFQLHQLH�VSHFMDOL]DFML��OXE�DXWRQRPLF]Q\FK��VNXSLHQLH�

G]LDáD �ZRNyá�]áR RQ\FK�SURFHVyZ��
�
����=DU] G]DQLH�SURMHNWHP��FKDUDNWHU\VW\ND�QRZRF]HVQHJR�SRGHM FLD�GR�RUJDQL]RZDQLD��3UDNW\ND� ZVSyáF]HVQ\FK� RUJDQL]DFML� SRND]XMH�� H� VDPR� Z\RGU EQLDQLH� SURMHNWyZ� Z� V\VWHPLH� SODQRZDQLD��
]ZáDV]F]D�Z�V\WXDFML� VLOQHJR� LFK�SRZL ]DQLD�]�NRV]WDPL� L�HIHNWDPL��QLH�]DSHZQLD�RF]HNLZDQHM�HIHNW\ZQR FL�
G]LDáD �� QLH� SU]HFLZG]LDáD� Z\P\NDQLX� VL � UHDOL]DFML� SURMHNWyZ� VSRG� NRQWUROL�� .RQLHF]QH� VWDáR� VL � ZL F�
stworzenie stosownych rygorów –� VáX \� WHPX� ]DU] G]DQLH� SURMHNWHP� –� REHMPXM FH� XFKZ\FHQLH� FDáR FL�
QLH]E GQ\FK� G]LDáD � NRQFHSF\MQ\FK�� SODQLVW\F]Q\FK��Z\NRQDZF]\FK�� NRQWUROQ\FK� LWG��� RSDUFLH� QD�PQLHM� OXE�
EDUG]LHM� VIRUPDOL]RZDQ\FK� ]DVDGDFK� L� SURFHGXUDFK� RUD]� ]RUJDQL]RZDQLH� Z� MHGHQ� SURFHV� SU]HELHJDM F\�
Z�RGSRZLHGQLFK�GR�NRnkretnych warunków ramach organizacyjnych. �
:REHF� SRZ\ V]HJR� SRZVWDá� F\NO� \FLD�SURMHNWX�Z\RGU EQLRQ\� ]H�Z]JO GX�QD� FKDUDNWHU� SUDF� SURMHNWRZ\FK��
VNáDGDM F\� VL � ]� ID]�� LQLFMDFML�� SODQRZDQLD�� UHDOL]DFML�� ]DPNQL FLD� SURMHNWX�� ,QQH� ID]\� SURMHNWX� Z\QLNDM �
]H�VWRSQLD�UR]SR]QDZDQLD�SUREOHPX��SU]HGLQZHVW\F\MQD��SODQRZDQLH�SURMHNWX���LQZHVW\F\MQD�L�RSHUDF\MQD��
�
����=DU] G]DQLH�SURMHNWHP��FKDUDNWHU\VW\ND�SRV]F]HJyOQ\FK�ID]��&\NO� \FLD� SURMHNWX� XPR OLZLD� RNUH OHQLH� SRF] WNX� L� NR FD� SURMHNWX�Z� UR]XPLHQLX� ]DGDQLRZ\P��Z\]QDF]D�
SU]HG]LDá�F]DVX�QD�MHJR�UHDOL]DFM �RUD]�NROHMQR ü�L�VWRSLH �DQJD RZDQLD�QLH]E GQHJR�SRWHQFMDáX��FR�Z�SUDNW\FH�
R]QDF]D��L �X]\VNXMH�VL �UR]NáDG�QDNáDGyZ�QD�MHJR�UHDOL]DFM �Z�F]DVLH��
�� LQLFMDFMD� �SRGM FLH�� SURMHNWX� –� EXGRZD� ]HVSRáX� SURMHNWRZHJR�� XPLHMVFRZLHQLH� ]HVSRáX� SURMHNWRZHJR�

Z�RUJDQL]DFML� �SRZRáXMH� VL � ]HVSyá� SURMHNWRZ\�Z� UDPDFK� LVWQLHM F\FK� NRPyUHN� RUJDQL]DF\MQ\FK�� WZRU]\�
VL �VWUXNWXU �PDFLHU]RZ ��OXE�WZRU]\�VL �VWUXNWXU �VLHFLRZ ��

�� SODQRZDQLH� –� NRQFHQWUXMH� VL � QD� SU]HELHJX� SUDF� SURMHNWRZ\FK� �FHO�� UR]G]LDá� ]DGD �� ]DSRWU]HERZDQLH�
QD�]DVRE\��KDUPRQRJUDP�SUDF��SUHOLPLQDU]�SURMHNWX��]DVDG\�NRQWUROL�L�UR]OLF]DQLD��SURFHGXU\�RGELRUX��

�� UHDOL]DFMD�SURMHNWX�–�]DVDGQLF]H�]QDF]HQLH�PD�ZGUR HQLH�SU]H]�NLHURZQLND�SURMHNWX�ZáD FLZHM�RUJDQL]DFML�
SUDF�� GUR Q\� SRZLQLHQ� E\ü� V\VWHP� LQIRUPDF\MQ\� �LQWHJUDFMD� SLRQRZD�� ELH FH� SU]HWZDU]DQLH� LQIRUPDFML��
LQWHJUDFMD�SR]LRPD��MHGQRF]HVQR ü�SU]HND]X�LQIRUPDFML��

�� ]DPNQL FLH� SURMHNWX�–� SU]\JRWRZDQLH� UDSRUWX� NR FRZHJR�� ]HEUDQLH� UHFHQ]ML� L� RSLQLL� QD� WHPDW� SU]HELHJX�
SURMHNWX�� SU]HND]DQLH� Z\QLNyZ� SURMHNWX� ]OHFHQLRGDZFRP�� XSRU] GNRZDQLH� GRNXPHQWDFML� SU]HELHJX�
SURMHNWX�L�]DUFKLZL]RZDQLH�MHM��UR]ZL ]DQLH�]HVSRáX�SURMHNWRZHJR�L�]áR HQLH�SRG]L NRZD �]D�ZVSyOQ �SUDF �

�
����6WUXNWXU\�VLHFLRZH��FKDUDNWHU\VW\ND��]DOHW\�L�ZDG\���V�������
=DU] G]DQLH� Z� VLHFLDFK�–� VSHF\ILF]Q\� URG]DM� ]DU] G]DQLD�� Z� NWyU\P�Z\PDJDQD� MHVW� RG�PHQHG HUD�Z\VRND�
]GROQR ü�GR�V\QWH]\�UR]SURV]RQHJR�PDWHULDáX�LQIRUPDF\MQHJR��MDN�XFKZ\FLü��SRZLHOLü�L�XSRZV]HFKQLü�ZLHG] �
HNVSHUWD��MDN�VNRMDU]\ü�ZLHG] �ZLHOX�HNVSHUWyZ��MDN�DNXWDOL]RZDü�]GRE\W �ZLHG] ��MDN�VNUyFLü�F]DV�UHDOL]DFML�
SURMHNWX��� XPLHM WQR ü� WZRU]HQLD� L� Z\NRU]\VWDQLD� VLOQ\FK� L� VSUDZQ\FK� QLHIRUPDOQ\FK� ZL ]L� ZHZQ WU]�
RUJDQL]DFML�� XPLHM WQR ü� RGSRZLHG]LDOQHJR� VWHURZDQLD� SR]LRPHP� RWZDUWR FL� ZHZQ WU]� L� QD� ]HZQ WU]�
RUJDQL]DFML��WZRU]HQLD�L�UHVSHNWRZDQLD�JUDQLF�G]LDáD �LQG\ZLGXDOQ\FK��JUXSRZ\FK�L�]HVSRáRZ\FK��
�
=DOHW\��
�� G]L NL�QRZ\P�]DVDGRP�L�VSRVRERP�Z\PLDQ\�LQIRUPDFML�RUD]�V]\EV]HM�MHM�Z\PLDQ\�X]\VNXMH�VL �MDNR FLRZR�
QRZH�UH]XOWDW\��F] VWR�R�SU]HáRPRZ\P�FKDUDNWHU]H�
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�� RSLHUD�VL �JáyZQLH�QD�NRQWUROL�VWHUXM FHM�–�LQJHUXM F�QD�ELHU] FR�Z�RFHQ �PR OLZR FL�Z\NRQDZFyZ�
�� áDWZR ü�]PLHQLDQLD�Z\NRQDZFyZ�SUDF��NLHUXM F�VL �RFHQ �LFK�GRW\FKF]DVRZ\FK�SUDF�
�� DXWRNRQWUROD�UHDOL]DWRUyZ�]DGD �
�� PR OLZR ü�X]\VNDQLD�HIHNWX�V\QHUJLL�
:DG\�
�� Z\PDJD�SURIHVMRQDOQHM�RUJDQL]DFML�–�SUDFRZQLF\�WR�OXG]L�Z\NV]WDáFHQL�L�GURG]\�
�� SUDFRZQLF\�RVL JDM �ZáDG] �G]L NL�XPLHM WQR FL�SRVáXJLZDQLD�VL �V\VWHPHP�VLHFLRZ\P�
�� SRZVWDZDQLH�QLHORMDOQ\FK�ZREHF�ILUP\�JUXS�QLHIRUPDOQ\FK�
�� Z\VRNLH�Z\PDJDQLD�ZREHF�]DU] G]DM FHJR�
�
����.LHURZQLN�SURMHNWX��NOXF]RZH�]DGDQLH�L�SUREOHP\��
.LHURZQLN� SURMHNWX�–� RVRED� RGSRZLHG]LDOQD� ]D� FDáR ü� ]DJDGQLH � ]ZL ]DQ\FK� ]� UHDOL]DFM � SURMHNWX��'R� MHJR�
SRGVWDZRZ\FK�IXQNFML�]DOLF]D�VL ��

�� RSUDFRZDQLH�V]F]HJyáRZHJR�SODQX�UHDOL]DFML�L�NRV]WRU\VX�
�� RUJDQL]RZDQLH�SURFHVX�UHDOL]DFML�SURMHNWX�
�� NRRUG\QDFM ��QDG]RURZDQLH�L�NRQWURO �SU]HELHJX�SUDF�
�� PRQLWRURZDQLH�RGFK\OH �
�� DQDOL] �UHDOL]DFML�EXG HWX�
�� UDSRUWRZDQLH� R� SU]HELHJX� UHDOL]DFML� SURMHNWX� NLHURZQLNRP� Z\ V]HJR� V]F]HEOD� F]\� WH �

]OHFHQLRGDZF\�SURMHNWX�
.LHURZQLN�QLH� W\ONR�PXVL�RGSRZLDGDü�]D�IRUPDOQ �UHDOL]DFM �SUDF�SURMHNWRZ\FK��PXVL�WDN H�E\ü�SU]\ZyGF ��
PRW\ZXM F\P�SUDFRZQLNyZ�GR�QRZ\FK�Z\]ZD ��]GROQ\P�GR�EXGRZDQLD�ZáD FLZHJR�NOLPDWX��
�
����)RUPDOL]DFMD�VWUXNWXU��SRM FLH��IXQNFMH��SRGVWDZRZH�Eá G\�Z�SURFHVLH�IRUPDOL]DFML��
)RUPDOL]DFMD�–�]DSLV�FHOyZ��EXGRZ\�RUJDQL]DFML�RUD]�UHJXá��]DVDG��PHWRG��SURFHGXU��Z�QLHM�RERZL ]XM F\FK��
PHFKDQL]P�NRRUG\QDFML�SROHJDM F\�QD�RJUDQLF]DQLX�GRZROQR FL�]DFKRZD �MHGQRVWHN� L�JUXS�SU]H]�QDU]XFDQLH�
LP�SLVHPQ\FK�QRUP�XZDUXQNRZD ��SU]HELHJX�L�UH]XOWDWyZ�G]LDáD ��
)RUPDOL]XM F�RNUH ODP\��

�� FHOH�L�]DGDQLD�
�� RGSRZLDGDM FH�W\P�FHORP�L�]DGDQLRP�]DNUHV\�XSUDZQLH �L�RGSRZLHG]LDOQR FL�
�� Z]RUFH�G]LDáD ��NWyUH�]�]DáR HQLD�SRZLQQ\�SURZDG]Lü�GR�UHDOL]DFML�]DGD �L�RVL JQL FLD�FHOyZ�

'RNXPHQW\� WZRU]RQH�Z�GURG]H� IRUPDOL]DFML� WR�� VFKHPDW�RUJDQL]DF\MQ\�� LQVWUXNFMD�� UHJXODPLQ�RUJDQL]DF\MQ\��
NVL JD�VáX E��
%á GHP�Z�SURFHVLH�IRUPDOL]DFML�E\ZDM �G\VSURSRUFMH�IRUPDOL]DFML��:\Uy QLDP\��
�� SU]HIRUPDOL]RZDQLH� –� SROHJD� QD� RERZL ]\ZDQLX� ]E\W� ZLHOX�� ]E\W� V]F]HJyáRZ\FK� L� ]E\W� U\JRU\VW\F]Q\FK�

przepisów, nie SR]ZDOD�QD�G]LDáDQLH�HODVW\F]QH�
�� QLHGRIRUPDOL]RZDQLH�–�SURZDG]L�GR�V\WXDFML��Z�NWyUHM�SUDFRZQLF\�PDM �]E\W�GX R�VZRERG\�Z�Z\ERU]H�]DGD �
L�VSRVREyZ�LFK�UHDOL]DFML��F] VWR�GRNRQXM �Z\ERUyZ�QLHZáD FLZ\FK�]�SXQNWX�ZLG]HQLD�FHOyZ�RUJDQL]DFML��

0LDUDPL�VWRSQLD�IRUPDOL]DFML�V ��
�� OLF]ED�SU]HSLVyZ�RNUH ODM F\FK�FHOH�L�]DGDQLD�
�� VWRSLH �V]F]HJyáRZR FL�W\FK�SU]HSLVyZ�
�� VWRSLH �LFK�U\JRU\VW\F]QR FL��GRWNOLZR FL�JUR F\FK�VDQNFML�

�
����Ä:\XF]RQD�QLHXGROQR ü´��SRM FLH��RSLV�PHFKDQL]PX��VSRVRE\�UHGXNFML��
Ä:\XF]RQD� QLHXGROQR ü´� –� ]HVSyá� OXG]NLFK� ]DFKRZD �� NWyUH� VSUDZLDM �� H� VIRUPDOL]RZDQH� RUJDQL]DFMH�
VWRSQLRZR� REQL DM � HIHNW\ZQR ü� VZHJR� G]LDáDQLD�� SROHJD� QD� W\P�� H� VWRVRZDQH�Z� SU]HV]áR FL� L� QDJUDG]DQH�
G]LDáDQLD��Z\XF]RQH��Z�]PLHQLRQ\FK�ZDUXQNDFK�SURZDG] �GR�UHDNFML�QLHZáD FLZ\FK��QLHXGROQ\FK���
Ä:\XF]RQD�QLHXGROQR ü´�±�RGSRZLDGD�]D�Z]URVW�VWRSQLD�IRUPDOL]DFML�LQVW\WXFML��Z\QLND�]�ZLHORIXQNF\MQR FL�
SU]HSLVyZ�� NWyUD� XPR OLZLD� Uy QH�ZDUWR FLRZDQLH� LFK�Z� ]DOH QR FL� RG� VIHU\� IXQNFMRQRZDQLD�Z�RUJDQL]DFML��
8MDZQLHQLH� RGOHJá\FK� Z� F]DVLH� L� SU]HVWU]HQL� QLH]DPLHU]RQ\FK� VNXWNyZ� ]DG]LDáDQLD� SU]HSLVX� URG]L� SRWU]HE �
GDOV]HM� IRUPDOL]DFML��1D�RJyá� MHGQDN�VWDUH�SU]HSLV\�QLH�V �DQXORZDQH��ZL F�QDVW SXMH�SURFHV�NXPXODFML� UHJXá�
IRUPDOQ\FK�L�SRW JRZDQLH�ÄZ\XF]RQHM�QLHXGROQR FL´��
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6SRVyE� UHGXNFML�� RUJDQL]DFMD� SRZLQQD� ]DSHZQLü� QLH]DZRGQR FL� L� EH]RVRERZR ü� G]LDáDQLD� DGPLQLVWUDFML��
SRGHMPRZDQLH�LGHQW\F]Q\FK�GHF\]ML�Z�ÄLGHQW\F]Q\FK´�VSUDZDFK��EH]�Z]JO GX�QD�WR��NRJR�GRW\F] �L�SU]H]�NRJR�
V �Z\GDZDQH��
�
����&HQWUDOL]DFMD�±�GHFHQWUDOL]DFMD��SRM FLD��]DOHW\��ZDG\��WHQGHQFMH�ZVSyáF]HVQH��
&HQWUDOL]DFMD� –� SROHJD� QD� VNXSLHQLX� ZV]\VWNLFK� QLHPDO� XSUDZQLH � GR� SRGHMPRZDQLD� GHF\]ML�� Z\GDZDQLD�
SROHFH �L�G\VSRQRZDQLD�]DVREDPL��PDWHULDáDPL�L�OXG]NLPL�QD�QDMZ\ V]\FK�V]F]HEODFK�RUJDQL]DFML��
:DG\��

�� ]E\W�GáXJL�F]DV�SU]HSá\ZX�LQIRUPDFML�
�� SU]HFL HQLH�NDQDáyZ�NRPXQLNDF\MQ\FK�
�� ]QLHNV]WDáFHQLH�LQIURPDFML�
�� REQL HQLH�MDNR FL�GHF\]ML��SRGHMPRZDQH�V �NLOND�V]F]HEOL�Z\ HM�
�� ]QLHNV]WDáFHQLH�SU]HV\áDQ\FK�SROHFH �
�� SU]HFL HQLH�NDGU\�NLHURZQLF]HM�ELH F\PL�]DGDQLDPL�L�RERZL ]NDPL�
�� VWRVXQNRZR�PDáD�HODVW\F]QR ü�G]LDáDQLD�

'HFHQWUDOL]DFMD�–�SU]HVXQL FLH�XSUDZQLH �GHF\]\MQ\FK�]�Z\ V]\FK�V]F]HEOL�QD�QL V]H��6]F]HJyOQ\P�URG]DMHP�
GHFHQWUDOL]DFML�MHVW�GHOHJRZDQLH�XSUDZQLH ��
'HFHQWUDOL]DFMD�PR H�E\ü�HIHNW\ZQD��W\ONR�JG\��

• SRZLQQD�SU]\EOL \ü�XSUDZQLHQLD��PR OLZR ü�SRGM FLD�GHF\]ML�GR�PLHMVFD��Z�NWyU\P�RGE\ZD�VL �
G]LDáDQLH�

• NZDOLILNDFMH�NLHURZQLNyZ�L�SUDFRZQLNyZ�Z\NRQDZF]\FK�NRPyUHN�V �QD�RGSRZLHGQLR�Z\VRNLP�
SR]LRPLH�

• LVWQLHMH�VSyMQ\�V\VWHP�SODQRZDQLD�GOD�FDáHM�RUJDQL]DFML�L�MHM�F] FL�
• V\WXDFMD� ILQDQVRZD� MHGQRVWNL� RUJ�� NWyUD� RNUH OD� MHM� PR OLZR FL� UR]ZRMRZH� L�SR]LRP�

Z\QDJURG]H �MHVW�X]DOH QLRQD�RG�RVLDJDQ\FK�Z\QLNyZ�HNRQRPLF]Q\FK�
:�SUDNW\FH�QLH�VSRW\NDP\�VL �]�RUJDQL]DFMDPL�VNUDMQLH�]GHFHQWUDOL]RZDQ\PL�F]\�VFHQWUDOL]RZDQ\PL���0R HP\�
]DWHP�PyZLü�R�FRQWLQRXP�FHQWUDOL]DF\MQR�GHFHQWUDOL]XM F\P��NWyUHJR�NUD FH�V �]ELRUDPL�SXVW\PL��
'HFHQWUDOL]DFMD�SLRQRZD���RSLVXMH�UR]NáDG�XSUDZQLH �Z]GáX �OLQLRZHM�NDGU\�NLHURZQLF]HM�
'HFHQWUDOL]DFMD�SR]LRPD�–�RNUH OD�UR]NáDG�XSUDZQLH �GHF\]\MQ\FK�Z�SR]RVWDá\FK�F] FLDFK�RUJDQL]DFML��

7\OH�FHQWUDOL]DFML��LOH�NRQLHF]QH�±�W\OH�GHFHQWUDOL]DFML��LOH�PR OLZH��
�
����'HOHJRZDQLH�]DGD ��XSUDZQLH �L�F] VWNRZHM�RGSRZLHG]LDOQR FL��SRM FLH��SRGVWDZRZH�]DVDG\��RFHQD��
'HOHJRZDQLH�XSUDZQLH �–� V]F]HJyOQ\� URG]DM�GHFHQWUDOL]DFML�� VSURZDG]DM F\� VL �GR�F]DVRZHJR�XSRZD QLHQLD�
NRQNUHWQHJR� SRGZáDGQHJR� GR� SRGHMPRZDQLD� FL OH� RNUH ORQ\FK� GHF\]ML� L� G]LDáD � Z� VSUDZDFK� QDOH F\FK�
GR�NRPSHWHQFML�MHJR�SU]HáR RQHJR��
'HOHJRZDQLH�XSUDZQLH �WR�GHFHQWUDOL]DFMD�RNUH ORQD�]H�Z]JO GX�QD��

�� F]DV�WUZDQLD�
�� RVRE �RWU]\PXM F �XSUDZQLHQLD�
�� SU]HGPLRW��

.LHURZQLN�SRZLQLHQ� VNXSLDü� VL � MHG\QLH� QD� REV]DUDFK�NOXF]RZ\FK�� NWyUH�PR QD�RNUH OLü� ]D� SRPRF �]DVDG\�
V.Pareto „20�80”.�
'HOHJXM F� XSUDZQLHQLD� QDOH \� SDPL WDü�� H� F]\QLP\� SRGZáDGQHJR� RGSRZLHG]LDOQ\P� SU]HG� VZRLP�
zwierzchnikiem za wykonanie celów, nie uwalQLDP\� MHGQDN� VLHELH� RG� RGSRZLHG]LDOQR FL� ]D� RVL JDQLH�
VXNFHVyZ� GDQHM� NRPyUNL� L� VNXWNL� G]LDáD � SRGZáDGQHJR� OXE� VNXWNL� MHJR� ELHUQR FL�� 1LH� XZDOQLD� VL � WDN H�
NLHURZQLN�RG�RGSRZLHG]LDOQR FL�ZREHF�SUDZD��
�
����8VSUDZQLHQLD�RUJDQL]DF\MQH��FKDUDNWHU\VW\ND�SURFHVX�L�NOXF]RZ\FK�REV]DUyZ�XVSUDZQLH ��
8VSUDZQLHQLH�RUJDQL]DF\MQH�±�UHDNFMD�RUJDQL]DFML�SROHJDM FD�QD�GRVWRVRZDQLX�MHM�FHOyZ�OXE�]DVDG�L�VSRVREyZ�
G]LDáDQLD�GR�]PLHQLRQ\FK�SRWU]HE�Z�RWRF]HQLX�NOXE�SR GDQHM�VSRáHF]QLH�HIHNW\ZQR FL�LFK�RVL JDQLD��
=PLDQ\�PRJ �E\ü�SU]HSURZDG]DQH�Z�Uy Q\P�]DNUHVLH��

�� PRJ � GRW\F]\ü� FDáR FL� V\VWHPX� ]DU] G]DQLD� E � MHJR� HOHPHQWyZ�� QS�� SRGV\VWHPyZ� WHFKQLF]QHJR��
VSRáHF]QHJR�F]\�HNRQRPLF]QR�ILQDQVRZHJR�
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�� PRJ � REHMPRZDü� Uy QH� SR]LRP\� –� RG� RUJDQL]DFML� MDNR� FDáR FL�� D � GR� SRMHG\QF]\FK� VWDQRZLVN�
RUJDQL]DF\MQ\FK�

'REyU� NRQNUHWQHJR� REV]DUX� XVSUDZQLH � ]DOH \� RG� URG]DMX� ]PLDQ�Z� RWRF]HQLX�� NWyUH�Z\ZRáDá\� NRQLHF]QR ü�
SU]HSURZDG]HQLD�]PLDQ��&]DVHP�NRQLHF]QD� MHVW�]PLDQD�NRQFHSFML�]DU] G]DQLD�RUJDQL]DFM �L�ZyZF]DV�QDOH \�
Z]L ü�SRG�XZDJ �ZV]\VWNLH�HOHPHQW\�V\VWHPX�]DU] G]DQLD�RUD]�SR]LRP\�RUJDQL]DFML��%\ZD�WH �� H�Z\VWDUF]\�
XVSUDZQLü� MHGHQ� ]� SRGV\VWHPyZ� –� QDOH \� MHGQDN� SU]\� W\P� XZ]JO GQLü� MHJRS� SRZL ]DQLD� ]� LQQ\PL�
L�]�RUJDQL]DFM �MDNR�FDáR FL ��
�
����&KDUDNWHU\VW\ND�SURFHVX�SODQRZDQLD�]PLDQ�RUJDQL]DF\MQ\FK���V������� ��� ��!�"�#�$%"�&
' (
) �
3ODQRZDQLH� ]PLDQ\�–� FHORZ\� SURFHV� SROHJDM F\� QD� XVWDOHQLX� ]DNUHVX� ]PLDQ\� ]DGD �� SURJUDPyZ� L� SURFHGXU�
]ZL ]DQ\FK�]�SU]HSURZDG]HQLHP�]PLDQ\��
=PLDQD� SODQRZDQD� ±� ]PLDQD� SU]\JRWRZ\ZDQD� L� ZSURZDG]RQD� Z� VSRVyE� XSRU] GNRZDQ\� L� WHUPLQRZ\��
Z\SU]HG]DM FD�RF]HNLZDQH�SU]\V]áH�Z\GDU]HQLD��
3URFHV�UHDOL]DFML�]PLDQ\��

�� XVWDQRZLHQLH�NLHUXQNX�
�� SURMHNWRZDQLH�SURFHVX�]PLDQ�
�� UHDOL]DFMD�SU]HEXGRZ\�RUJDQL]DFML�
�� ]LQVW\WXFMRQDOL]RZDQLH�L�XNRU]HQLHQLH�]PLDQ�

3URFHV�SODQRZDQLD�]PLDQ\��
�� ustanowienie kierunku góra�Gyá� –� MHVW� WR� G]LDáDQLH� ]RULHQWRZDQH� QD� Z\NUHRZDQLH� NRQFHSFML� FDáHM�

RUJDQL]DFML�SR�]PLDQLH�RUD]�UR]ZLQL FLH�ZDUXQNyZ�XPR]OLZLDM F\FK�ZGUR HQLH�MHM�Z�SUDNW\FH�
�� RGGROQH� UR]ZL ]\ZDQLH� SUREOHPyZ� ]ZL ]DQ\FK� ]� SURFHVHP� ]PLDQ\� –� OXG]LH� ]H�ZV]\VWNLFK� V]F]HEOL�

RUJDQL]DF\MQ\FK� SRZLQQL� SRGM ü� L� GR ZLDGF]\ü� UR]ZL ]\ZDQLD� SUREOHPyZ� ]DZDUW\FK� Z� NRQFHSFML�
]PLDQ\�RUD]�XF]HVWQLF]\ü�ZH�ZGUR HQLX�UR]ZL ]\ZDQ\FK�SUREOHPyZ�

�� NU]\ RZ\�SURFHV�SU]HSURMHNWRZDQLD�G]LDáDOQR FL�SRGVWDZRZHM�RUJDQL]DFML�–�SRá F]HQLH�Z�MHGQ �FDáR ü�
Uy Q\FK�URG]DMyZ�G]LDáDOQR FL�L�IXQNFML�RUJDQL]DF\MQ\FK�SU]\�]DáR HQLX�XGRVNRQDOHQLD�LFK�UHDOL]DFML��

'R�W\FK�SURFHVyZ�QDOH \�GRá F]\ü��
�� RJQLVNRZDQLH�G]LDáD �ZRNyá�FHOyZ�VWUDWHJLF]Q\FK�]PLDQ\�
�� ]UyZQRZD HQLH�QDFLVNX�QD�ZV]\VWNLH���SRZ\ V]H�HOHPHQW\�SURFHVX�
�� ]LQWHJURZDQLD�G]LDáD �ZGUR HQLRZ\FK�
�� RSDUFLH�]PLDQ\�]D�SUDF\�]HVSRáRZHM�

�
����=DU] G]DQLH�]PLDQ ��NOXF]RZH�REV]DU\�L�ZDUXQNL�VXNFHVX��=DU] G]DQLH� ]PLDQ � MHVW� SRGREQH� GR� ]DU] G]DQLD� SURMHNWHP�� 3RZRáXMH� VL � V]HID�� ]HVSyá� OXE� NRPyUN �
RUJDQL]DF\MQ �RGSRZLHG]LDOQ �]D�UHDOL]DFM ��SU]\JRWRZXMH�VL �EXG HW��KDUPRQRJUDP�G]LDáDQLD�LWS���
=DU] G]DQLH�]PLDQ �QDU]XFD�VWDWXV�TXR�VWUXNWXU�L�OXG]L�Z�GDQHM�RUJDQL]DFML�L�MHVW�SURFHVHP��NWyU\�Z\PDJD�F]DVX�
L�SLHQL G]\��
1DWXUDOQH�SUDZD�SU]HEXGRZ\�RUJDQL]DFML��

�� GRNRQDQLD��D�ZL F�Z\VLáNL�V �FHOHP�]PLDQ\�±�OLF] �VL �ZL F�SU]HGH�ZV]\VWNLP�Z\QLNL�
�� VWUDWHJLD� L� VWUXNWXUD� V � ZFL � LVWRWQH� ±� SU]HEXGRZD� RUJDQL]DFML� PD� VHQV� W\ONR� ZWHG\�� JG\� MHVW�

SRGSRU] GNRZDQD�RNUH ORQHM�VWUDWHJLL�L�QDVW SXMH�Z�RNUH ORQ\FK�VWUXNWXUDFK�
�� ]HVSRá\� V � NOXF]RZ\PLEORNDPPL�EXGRZODQ\PL�SU]HEXGRZ\�–�SRP\ OQLH� UHDOL]RZDQD�]PLDQD�Z\PDJD�

JHQHURZDQLD�GX HM�LOR FL�ÄHNVWUD�HQHUJLL´�
�� SURFHV�PXVL�XFLHOHVQLDü�Z�VRELH�RNUH ORQH�ZDUWR FL�±�NRQLHF]QH�MHVW�G]LDáDQLH�QD�U]HF]�ZSURZDG]HQLD�

SR GDQ\FK�ZDUWR FL�L�LFK�LQWHUQDOL]DFML�
�� ]RULHQWRZDQLH�SURFHVX�QD�XF]HQLH�VL �L�HZROXF\MQ\�FKDUDNWHU�±�F] ü�]PLDQ�PR QD�SU]HSURZDG]Lü�W\ONR�

VWRSQLRZR��QS��PHQWDOQR ü��QRZH�XPLHM WQR FL���ZV]\VF\�ZL F�PXV] �Z�WUDNFLH�SU]HSURZDG]DQLD�]PLDQ�
XF]\ü�VL �QRZHJR�

�� LVWRW � MHVW�NRQFHQWUDFMD�Z\VLáNX�±� MHVW� WR�]E\W�]áR RQ\�L� WUXGQ\�SURFHV��DE\�UR]SUDV]Dü�VLá\�� OHSLHM�MHVW�
Z\EUDü�NLOND�FHOyZ�QL �]DMPRZDü�VL �ZV]\VWNLP��

�
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����2SyU�SU]HFLZNR�]PLDQRP�L�VSRVRE\�MHJR�]PQLHMV]DQLD���� F]\QQLNL�]ZL NV]DM FH�RSyU�ZREHF�]PLDQ\��
• UDFMH� SROLW\F]QH�� JUD� R� ZáDG] � –� REDZD� XWUDW\� ZáDVQ\FK� ZSá\ZyZ� Z� RUJDQL]DFML��

NRQFHQWURZDQLH�VL �QD�LQWHUHVDFK�LQG\ZLGXDOQ\FK�
• QLH]UR]XPLHQLH��EUDN�]DXIDQLD�–�EUDN� ZLDGRPR FL�FHOX�]PLDQ��G\VWDQV�GR�ZáDG]\�
• Uy QH�RFHQ\�V\WXDFML�–�Uy QH�SXQNW\�ZLG]HQLD�W\FK��NWyU]\�]PLDQ\�LQLFMXM �L�W\FK�NWyU]\�PDM �MH�

UHDOL]RZDü��Uy QH�LQIRUPDFMH�
• VWUDFK� –� PR OLZR ü� QLHGRVWRVRZDQLD� VL �� QRZH� –� QLH]QDQH�� REDZD� SU]HG� XWUDW � SUDF\��

QDUXV]HQLHP�ZáDVQ\FK�LQWHUHVyZ�
�� VSRVRE\�UDG]HQLD�VRELH�]�RSRUHP�ZREHF�]PLDQ��

• HGXNDFMD�NRPXQLNDFMD�
• SDUW\F\SDFMD�
• ZVSLHUDQLH��V]NROHQLH�
• QHJRFMRZDQLH�
• NRRSWDFMD�
• PDQLSXODFMD�
• SU]\PXV�

�
����&\NO� \FLD�RUJDQL]DFML���� F\NO� \FLD�RUJDQL]DFML��*R FL VNL���

• ID]D� SU]HGVL ELRUF]R FL� –� ]RULHQWRZDQD� QD� U\QHN�� FHFKXMH� M � HODVW\F]QR ü� G]LDáDQLD��
LQQRZDF\MQR ü�L�NUHDW\ZQR ü�XF]HVWQLNyZ�

• ID]D� ]HVSRáRZR FL� –� VWRSQLRZD� UHRULHQWDFMD� RUJDQL]DFML� GR� ZHZQ WU]�� GRVNRQDOHQLH� SUDF\�
Z�zespole, wysokie morale uczestników, wspólna realizacja misji i strategii�

• ID]D� IRUPDOL]DFML� –� GRPLQDFMD� RULHQWDFML� ZHZQ WU]QHM� –� SRMDZLDM � VL � Z\VSHFMDOL]RZDQH�
VWUXNWXU\�UHDOL]XM FH�SUHF\]\MQLH�RNUH ORQH�]DGDQLD�

• ID]D� RGQRZ\�–� SRQRZQH�RWZDUFLH� QD� ]HZQ WU]�� QDVW SXMH� UR]OX QLHQLH� L�VSáDV]F]HQLH� VWUXNWXU�
RUJDQL]DF\MQ\FK�

�
����:áDG]D�L�ZSá\Z�Z�RUJDQL]DFML��SRM FLD��W\S\��
:áDG]D� –� SUDZGRSRGRELH VWZR�� H� SHZQH� OXE� ZV]\VWNLH� SROHFHQLD�� SRFKRG] FH� ]� GDQHJR� UyGáD�� ]QDMG �
SRVáXFK�Z�GDQHM�JUXpie osób (M.Weber); �

�� ZáDG]D�FKDU\]PDW\F]QD�–�RSDUWD�QD�SU]HNRQDQLX�XOHJDM F\FK�MHM�RVyE�R�V]F]HJyOQ\FK��QDG]Z\F]DMQ\FK�
FHFKDFK�SU]\ZyGF\�L�SUDZRPRFQR FL�XVWDQRZLRQ\FK�SU]H]�QL �QRUP�

�� ZáDG]D�WUDG\F\MQD�±�RSLHUD�VL �QD�ZLHU]H�Z�WUZDáR ü�SHZQHJR�SRU] GNX�L�MHJR�SUDZRPRFQR ü�
�� ZáDG]D� OHJDOQD� ±� SRFKRG]L� ]� PLDQRZDQLD� OXE� Z\ERUX� GRNRQDQHJR� QD� SRGVWDZLH� SUDZQLH�

XVDQNFMRQRZDQ\FK�SURFHGXU��RSLHUD�VL �QD�SU]HNRQDQLX�R� OHJDOQR FL�QRUP�SUDZQ\FK� L�R�XSUDZQLHQLX�
RVyE�VSUDZXM F\FK�ZáDG] �GR�Z\GDZDQLD�SROHFH �QD�PRF\�W\FK�QRUP��

7\S\�ZáDG]\��
• ZáDG]D�RGQLHVLHQLD�–�RSDUWD�QD�DXWRU\WHFLH�RVRELVW\P�
• ZáDG]D�HNVSHUWD���RSDUWD�QD�ZLHG]\�
• ZáDG]D�OHJDOQD�–�RSDUWD�QD�SR]\FML�IRUPDOQHM��SUDZLH�
• ZáDG]D�QDJUDG]DQLD�–�RSDUWD�QD�QDJURGDFK�
• ZáDG]D�NRHUF\MQD�–�RSDUWD�QD�SU]\PXVLH��NDUDFK�–�81,.$û�

:\NRU]\VWDQLH� MHGQHJR� UyGáD�ZáDG]\� QLH� SURZDG]L� GR� RF]HNLZDQ\FK� UH]XOWDWyZ�� OHF]� X \FLH� RGSRZLHGQLHM�
PLHV]DQNL�ZáDG]\�IRUPDOQHM��FKDU\]P\�L�ZLHG]\�LVWRWQLH�SRGQRVL�HIHNW\ZQR ü�SU]\ZyGF\��
�
����3U]\ZyG]WZR��SRM FLH��W\S\��
3U]\ZyG]WZR� �� MHVW� WR� RGG]LDá\ZDQLH� QD� ]DFKRZDQLH� LQQ\FK�� URG]DM� VSRáHF]QHJR�ZSá\ZX�� NWyU\� SRMDZLD� VL �
wówczas, gdy jedna osoba – przywódca –� MHVW�]GROQD�GR�SRZRGRZDQLD�SR GDQHJR�SU]H]�VLHELH�]DFKRZDQLD�
NRJR �LQQHJR��NWR�XOHJD�MHM�]�SRZRGX�ZL ]L��MDND�LFK�á F]\��]�SRZRGX�DXWRU\WHWX��MDNLP�REGDU]\á�SU]\ZyGF ��
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3U]\ZyG]WZR�PR H�E\ü��
�� WUDQVDNF\MQH� –� SU]\ZyGFD� SURZDG]L� QLHXVWDQQ � Z\PLDQ � ]H� VZRLPL� SRGZáDGQ\PL�� FR� MHVW�

NRQVHNZHQFM �RGPLHQQR FL� LFK� LQWHUHVyZ��G \�GR�X]\VNDQLD� MDN�QDMZ\ V]HM�HIHNW\ZQR FL��X \ZDM F�
NRPELQDFML�ZáDG]\�IRUPDOQHM�L�QLHIRUPDOQHJR�ZSá\ZX�

�� WUDQVIRUPDF\MQH� –� ZL]MD� RUJDQL]DFML� ]RVWDMH� VIRUPXáRZDQD� L� SU]HND]\ZDQD� SU]H]� FKDU\]PDW\F]Q �
RVRE �� Z� XGDQ\� VSRVyE� SRVáXJXM F � VL � NRQWDNWDPL� ZHZQ WU]� �L� QD� ]HZQ WU]� RUJDQL]DFML� Z� FHOX�
X]\VNDQLD�LQQRZDF\MQR FL�

�
����&HFK\�VNXWHF]Q\FK�SU]\ZyGFyZ��
�� FHFK\� SU]\ZyGF]H�–� HODVW\F]QR ü�� RWZDUWR ü�ZREHF� RWRF]HQLD�� DPELFMD�� RULHQWDFMD� QD� RVL JDQLH� GREU\FK�

HIHNWyZ��DVUHW\ZQR ü��]GROQR ü�GR�ZVSyáSUDF\��]GHF\GRZDQLH��VSROHJOLZR ü��FK ü�Z\ZLHUDQLD�ZSá\ZX�QD�
LQQ\FK��HQHUJLF]QR ü��Z\WUZDáR ü�L�NRQVHNZHQFMD��]DXIDQLH�GR�VLHELH��RGSRUQR ü�QD�VWUHV��FK ü�GR�EUDQLD�QD�
VLHELH�RGSRZLHG]LDOQR FL�

�� ]GROQR FL� SU]\ZyGF]H� –� LQWHOLJHQFMD�� Z\NV]WDáFHQLH�� WZyUF]H� P\ OHQLH�� ]GROQR FL� G\SORPDW\F]QH�� WDNW��
XPLHM WQR FL� Z\SRZLDGDQLD� VL �� ZLHG]D� GRW\F] FD� ]DGDQLD�SUREOHPX�� ]GROQR FL� RUJDQL]DWRUVNLH��
XPLHM WQR FL�SU]HNRQ\ZDQLD��RULHQWDFMD�VSRáHF]QD�

&HFK\�VNXWHF]Q\FK�SU]\ZyGFyZ��
�� OLGHU� SRZLQLHQ� G\VSRQRZDü� Uy Q\PL� UyGáDPL� ZáDG\� �ZLHG]D�� KDU\]PD�� QDJUDG]DQLH� L� NDUDQLH� QR�

L�IRUPDOQD��
�� OLGHU� SRZLQLHQ� FKDUDNWHU\]RZDü� VL � Z\M WNRZ\PL� FHFKDPL� XPR OLZLDM F\PL� PX� PRW\ZRZDQLH�

SRGZáDGQ\FK�RUD]�FKDU\]P �
�� OLGHU�SRZLQLHQ�XWU]\P\ZDü�Z�UyZQRZDG]H�RULHQWDFM �QD�OXG]L�L�RULHQWDFM �QD�]DGDQLD�
�� HIHNW\ZQ\� OLGHU� SRZLQLHQ� GRSDVRZ\ZDü� VZyM� VW\O� NLHURZDQLD� GR� ]PLHQLDM F\FK� VL � ZDUXQNyZ�

L�Z\PDJD �V\WXDFML��ELRU F�SRG�XZDJ �W\S�]DGDQLD��FHFK\�SRGZáDGQ\FK�RUD]�FHFK\�RUJDQL]DFML��WDNLH�MDN�
VSHFMDOL]DFMD��VWDQGDU\]DFMD�L�IRUPDOL]DFMD��

�
����6W\O�SU]\ZyG]WZD��SRM FLH��W\S\�ZHGáXJ�Z\EUDQ\FK�NRQFHSFML��
6W\O� SU]\ZyG]WZD� �NLHURZDQLD�� –� Z]JO GQLH� WUZDá\� L� SRZWDU]DOQ\� VSRVyE� RGG]LDá\ZDQLD� SU]HáR RQHJR�
QD�]DFKRZDQLD� SRGZáDGQ\FK�� Z� QDMEDUG]LHM� SRSXODUQHM� W\SRORJLL� Z\Uy QLD� VL � GZD� VW\OH� NLHURZDQLD��
DXWRNUDW\F]Q\�L�GHPRNUDW\F]Q\��
6W\OH�NLHURZDQLD�ZJ�/LSLWWD�L�5�.�:KLWH¶D��

• DXWRNUDW\F]Q\� – przywódca sam ustala cele grupy, dzieli zadaQLD�� QD� VZRLFK�
ZVSyáSUDFRZQLNyZ� RGG]LDáXMH� JáyZQLH� SRSU]H]� Z\GDZDQLH� SROHFH � L�VWRVRZDQLH� NDU��
SU]\ZyGFD�WDNL�]DFKRZXMH�VL �Z�VWRVXQNX�GR�JUXS\�

• GHPRNUDWD� –� ]DFK FD� JUXS � GR� DNW\ZQHJR� Zá F]DQLD� VL � Z� XVWDODQLH� FHOyZ� L�VSRVREX� LFK�
UHDOL]DFML��XF]HVWQLF]\�Z�SUDFDFK�JUXS\��G \�GR�LQWHQV\ILNDFML�NRPXQLNDFML�ZHZQ WU]�JUXS\�

• QLHLQJHUXM F\� –� SU]\ZyGFD� SR]RVWDZLD� F]áRQNRP� JUXS\� ZRO � U N �� VDP� VWDUD� VL � ]DFKRZDü�
G\VWDQV��SR]RVWDMH�]�ERNX��VWDUD�VL �QLH�SRGHMPRZDü�GHF\]ML��

6W\OH�NLHURZDQLD�ZJ�%ODNH¶D�L�6�0RXWRQD����RULHQWDFMD�QD�]DGDQLD�YV��RULHQWDFMD�QD�OXG]L�–�VLDWND�NLHURZQLF]D�
�� QLHLQJHUXM F\�������–�SRSU]HVWDQLH�QD�PLQLPXP�Z\VLáNX�

VR� Z\NRQ\ZDQLD� SUDF\�� Z\VWDUF]\� DE\� XWU]\PDF�
SU]\QDOH QR ü�GR�RUJDQL]DFML�

�� DXWRNUDWD�]DGDQLRZLHF� ������ –� Z\GDMQR ü� Z� SUDF\�
]DZG]L F]D� VL � WDNLHPX� ]RUJDQL]RZDQLX� MHM� ZDUXQNyZ��
H�UROD�F]\QQLND�OXG]NLHJR�MHVW�PLQLPDOQD�

�� NRPSURPLVXM F\� ������ –� GREUD� G]LDáDOQR ü� RUJDQL]DFML�
MHVW� PR OLZD� SRG� ZDUXQNLHP� ]QDOH]LHQLD� UyZQRZDJL�
PL G]\� NRQLHF]QR FL � HJ]HNZRZDQLD� SUDF\�
D�XWU]\PDQLHP�PRUDOH�

�� GHPRNUDWD�VSRáHF]Q\�������–�GEDáR ü�R�SRWU]HE\�OXG]L��GOD�GREU\FK�VWRVXQNyZ��SURZDG]L�GR�SRZVWDQLD�
Z�RUJDQL]DFML�SU]\MHPQHM��SU]\MDFLHOVNLHM�DWPRVIHU\�L�GR�SUDF\�Z�GRJRGQ\P�WHPSLH�

RULHQWDFMD�QD�OXG]L�
�����������������������������������������������������������������
�
����������������������������
�
����������������������������������������������
�

RULHQWDFMD�QD�]DGDQLD
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�� QDMEDUG]LHM�HIHNW\ZQ\�������–�HIHNW\ZQR ü�SUDF\�MHVW�VNXWNLHP�]DDQJD RZDQHM�SRVWDZ\�SRGZáDGQ\FK��
traktowanie celów organizacji jako wspólnej zabawy prowadzi do stosunków nacechowanych 
Z]DMHPQ\P�]DXIDQLHP�L�UHVSHNWHP�

.RQFHSFMD� WD� RSLHUD� VL � QD� NODV\F]Q\P� XM FLX� 5�/LNHUWD�� NWyU\� Z\Uy QLá� GZLH� SU]HFLZVWDZQH� RULHQWDFMH�
Z�NLHURZDQLX��QDVWDZLHQLH�QD�OXG]L�L�QDVWDZLHQLH�QD�]DGDQLD�
,QQD�NRQFHSFMD�VW\OyZ�NLHURZDQLD�±�QD]HZQLFWZR�SROVNLH�±�0RQLND�.RVWHUD��
6W\O� =� /� (�
'H]HUWHU� �� �� ��
.XPSHO��PLVMRQDU]�� �� �� ��
=DPRUG\VWD��DXWRNUDWD�� �� �� ��
.RPSURPLVXM F\� �� �� ��
3URIHVRU��ELXURNUDWD�� �� �� ��
:\FKRZDZFD��UR]ZRMRZLHF�� �� �� ��
$XWRNUDWD�]�DXWRU\WHWHP�� \F]OLZ\�DXWRNUDWD�� �� �� ��
0HQHG HU��DGPLQLVWUDWRU�� �� �� ��
6W\OH�ZJ�5HGGLQD��VNU]\QND�VW\OyZ���

�� VW\OH�QLHHIHNW\ZQH�–�ELHUQ\��GH]HUWHU���DXWRNUDW\F]Q\��]DPRUG\VWD���NRPSURPLVRZ\��NRPSURPLVXM F\���
DOWUXLVW\F]Q\��NXPSHO�PLVMRQDU]��

�� VW\OH� HIHNW\ZQH� –� ELXURNUDW\F]Q\� �SURIHVRU��� DXWRNUDW\F]QR� \F]OLZ\� �DXWRNUDWD� ]� DXWRU\WHWHP���
SURPRF\MQ\��Z\FKRZDZFD�UR]ZRMRZLHF���UHDOL]DF\MQ\��PHQHG HU�DGPLQLVWUDWRU�–�67</�,'($/1<���

����6\WXDF\MQH�XZDUXQNRZDQLH�SU]\ZyG]WZD��
��� )LHGOHU� SU]\M á�� H� HIHNW\ZQR ü� JUXS\� ]DOH \� RG� RGSRZLHGQLHJR� ]KDUPRQL]RZDQLD� VW\OX� SU]\ZyG]WZD�
L�VWRSQLD��Z�MDNLP�V\WXDFMD�XPR OLZLD�NRQWURO �L�ZSá\Z�VSRáHF]Q\��:�VZRLFK�EDGDQLDFK�Z\Uy QLDá�QDVW SXM FH�
F]\QQLNL�V\WXDF\MQH��

�� UHODFMH�OLGHU�XF]HVWQLN�
�� VWUXNWXU �]DGD �
�� ZáDG] �OLGHUD�

=GDQLHP�)LHGOHUD��ND G\�NLHURZQLN�PD�W\ONR�MHGHQ�VW\O�SU]\ZyG]WZD�L�QLH�PR H�JR�]PLHQLü��
���5REHUW�+RXVH�]DSUH]HQWRZDá�PRGHO�Ä FLH NL�GR�FHOX´��:�W\P�PRGHOX�]DFKRZDQLH�OLGHUD�MHVW�DNFHSWRZDQH�
SU]H]�SRGZáDGQ\FK��MH OL�SRVWU]HJDM �MH�MDNR� UyGáR�VDW\VIDNFML��:\Uy QLá�RQ�QDVW SXM FH�W\S\�OLGHUD��

�� EH]SR UHGQLHJR�
�� ZVSLHUDM FHJR�
�� SDUW\F\SDF\MQHJR�
�� ]RULHQWRZDQHJR�QD�Z\QLNL�

0RGHO� FLH NL�GR�FHOX�XZ]JO GQLD�GZLH�JUXS\�XZDUXQNRZD �V\WXDF\MQ\FK��
�� F]\QQLNL�RWRF]HQLD�–�]QDMGXM FH�VL �SR]D�NRQWURO �SRGZáDGQ\FK��MDN�QS��W\S�]DGD ��IRUPDOQD�SRGOHJáR ü��

JUXSD�ZVSyáSUDFRZQLNyZ�
�� W\S�SRGZáDGQ\FK�–�SHUVRQDOQH�FKDUDNWHU\VW\NL�SRGZáDGQ\FK��MDN�VNáRQQR ü�GR�SRGSRU] GNRZDQLD�VL ��

GR ZLDGF]HQLH��SRVWU]HJDQLH�ZáDVQ\FK�PR OLZR FL��
���3U]\ZyG]WZR�HZROXF\MQH�.�%ODQFKDUGD� L�3��+HUVH\¶D�]DNáDGD�� H� HIHNW\ZQR ü� Uy Q\FK�VW\OyZ�NLHURZDQLD�
MHVW�X]DOH QLRQD�RG�VWRSQLD�GRMU]DáR FL�XF]HVWQLNyZ�JUXS\��

�� 6��±�G\U\JRZDQLH�–�]DFKRZDQLH�PRFQR�G\U\JXM FH���SU]HáR RQ\�GDMH�SUDFRZQLNRZL�EDUG]R�GRNáDGQH�
LQVWUXNFMH�L�NRQWUROXMH�Z\QLNL�SUDF\��SRGHMPXMH�WH �GHF\]MH�R�W\P��NLHG\�L�MDN�SRZLQQR�E\ü�UHDOL]RZDQH�
]DGDQLH���SUDFRZQLN�GRVWDMH�GRNáDGQH�LQVWUXNFMH�FR�GR�Z\NRQDQLD�]DGDQLD�L�Z�WHQ�VSRVyE�XQLND�VZRLFK�
Eá GyZ��Z\QLNDM F\FK�]�QLVNLFK�NRPSHWHQFML��

�� 6��±�WUHQRZDQLH��� MHVW�WR�NRPELQDFMD�]DFKRZDQLD�PRFQR�G\U\JXM FHJR�L�PRFQR�ZVSLHUDM FHJR�–�SU]\�
W\P� VW\OX� SU]HáR RQ\� EDUG]R� XZD QLH� REVHUZXMH� R]QDNL� UR]F]DURZDQLD� L� ]QLHFK FHQLD� SUDFRZQLND� ��
G]L NL�Z\VRNLHPX�Z\PLDURZL�ZVSDUFLD�DOH�L�G\U\JRZDQLD�SUDFRZQLN�V]\ENR�SRNRQXMH�WHQ�HWDS�UR]ZRMX��
SUDFRZQLNRZL�Z\MD QLD�VL �GODF]HJR�QDOH \�Z\NRQDü�GDQH�]DGDQLH�L�GODF]HJR�Z�GDQ\�VSRVyE��

�� 6�� ��ZVSLHUDQLH�–� NRPELQDFMD� ]DFKRZDQLD�PRFQR�ZVSLHUDM FHJR� ]H�VáDER�G\U\JXM F\P�–�SU]HáR RQ\�
L�SUDFRZQLN�ZVSyOQLH�SRGHMPXM �GHF\]MH��]DGDQLHP�SU]HáR RQHJR�MHVW�GRNáDGQH�VáXFKDQLH�SUDFRZQLND��
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GRGDZDQLH�PX�RGZDJL�RUD]�ZVSLHUDQLH���SUDFRGDZFD�GRGDMH�SUDFRZQLNRZL�RGZDJL��UR]PDZLD�R�MHJR�
SRP\VáDFK�L�VWDUD�VL �]RVWDZLü�MDN�QDMZL FHM�RGSRZLHG]LDOQR FL�SR�MHJR�VWURQLH��SUDFRZQLND���

�� 6�� ±� GHOHJRZDQLH� –� ]DVWRVRZDQLH� WHJR� VW\OX� XPR OLZLD� SUDFRZQLNRP� SRGHMPRZDQLH�
RGSRZLHG]LDOQR FL�� 3UDFRZQLN� VDPRG]LHOQLH� Z\]QDF]D� VRELH� FHOH�� SODQXMH� VZRMH� SRVW SRZDQLH� RUD]�
SRGHMPXMH�RGSRZLHGQLH�GHF\]MH���SUDFRZQLN�±�NRPSHWHQWQ\�L�GR ZLDGF]RQ\�±�SRWU]HEXMH�]ZLHU]FKQLND��
NWyU\�GD�PX�ÄZROQ �U N ´��

�
����3U]\ZyG]WZR�WUDQVIRUPDF\MQH��FKDUDNWHU\VW\ND��PR OLZR FL�]ZL NV]DQLD��
-HVW�SURFHVHP��Z�NWyU\P�ZL]MD�RUJDQL]DFML�]RVWDMH�VIRUPXáRZDQD�L�SU]HND]\ZDQD�SU]H]�FKDU\]PDW\F]Q �RVRE ��
Z� XGDQ\� VSRVyE� SRVáXJXM F � VL � NRQWDNWDPL� ZHZQ WU]� L� QD� ]HZQ WU]� RUJDQL]DFML� Z� FHOX� X]\VNDQLD�
LQQRZDF\MQR FL��NRPXQLNDW\ZQR FL�L�HODVW\F]QR FL�QD�ZV]\VWNLFK�]ZL ]DQ\FK�]H�VRE �HOHPHQWDFK��

�� SRQDGSU]HFL WQ\FK� ]GROQR FLDFK� VSRVWU]HJDQLD� URG]DMX�� V]HURNR FL� L� LVWRWQR FL� VLá� ]PLHU]DM F\FK�
GR�]PLDQ\�

�� ]GROQR FL�GR�WZRU]HQLD�ZL]ML��NWyUD�]PRELOL]XMH�RUJDQL]DFM �GR�]PLHU]DQLD�Z�Z\]QDF]RQ\P�NLHUXQNX�
�� PRELOL]DFML� L� LQVSLURZDQLD� XF]HVWQLNyZ� RUJDQL]DFML� GR� G]LDáDQLD� RUD]� GR� LQVW\WXFMRQDOL]DFML� ]PLDQ\�

NRQLHF]QHM�GR�LPSOHPHQWDFML�ZL]ML��
/LGHU� WUDQVIRUPDF\MQ\�PD�XQLNDWRZ �]GROQR ü�RGV]XNLZDQLD�VáDE\FK�V\JQDáyZ��QRZ\FK�WUHQGyZ�L�wzorców, 
QD�SRGVWDZLH�NWyU\FK�EXGXMH�VZRM �ZL]M ��3RV]XNXMH�QRZ\FK�V]DQV� L�VWDUD�VL �SU]HWUDQVIRUPRZDü�]DJUR HQLD�
Z�RND]MH�� G]L NL� RGSRZLHGQLR� ZF]H QLH� SRGM W\P� G]LDáDQLRP�� 7DNL� SU]\ZyGFD� SRWUDIL� SRNRQDü� ]DJUR HQLD��
NWyUH�G\VNZDOLILNXM �SU]HFL WQ\FK�OLGHUyZ��
8PLHM WQR FL�OLGHUD�WUDQVIRUPDF\MQHJR��

* +-,�.�/�0 1�2435+-6 7 38259�.�7�0 251:0 6�1�;�/ <�,�6�=>1
? 3 @�;
A�BC, D
�

�� ]DSHZQLD�ZL]M �VZRMHM�RUJDQL]DFML��DPELWQD��]EXGRZDQLD�QD�SRGVWDZRZ\FK�ZDUWR FLDFK�L�VWDQGDUGDFK�
RUJDQL]DFML��

�� PRELOL]XMH�RUJDQL]DFM �GR�SRG DQLD�Z�MHM�NLHUXQNX�
�� LQVW\WXFMRQDOL]XMH�SURFHV�]PLDQ�SRWU]HEQ\FK�GR�UHDOL]DFML�ZL]ML�

/LGHU� WUDQVIRUPDF\MQ\� MHVW� SRGW\SHP� SU]\ZyGF\� WUDQVDNF\MQHJR�� 3RMDZLD� VL � RQ� QDMF] FLHM� Z� PRPHQFLH�
]DJUR HQLD� GOD� RUJDQL]DFML� –� RIHUXMH� XF]HVWQLNRP� ZL]M �� SRF]XFLH� SU]\QDOH QR FL�� D� Z� ]DPLDQ� RF]HNXMH�
]DDQJD RZDQLD��SR ZL FHQLD�L�Z\VLáNX��
�
����3U]\ZyG]WZR�WUDQVDNF\MQH��FKDUDNWHU\VW\ND��PR OLZR FL�]ZL NV]DQLD��
3U]\ZyGFD� SURZDG]L� QLHXVWDQQ � Z\PLDQ � ]H� VZRLPL� SRGZáDGQ\PL�� FR� MHVW� NRQVHNZHQFM � RGPLHQQR FL� LFK�
LQWHUHVyZ�� G \� GR� X]\VNDQLD� MDN� QDMZ\ V]HM� HIHNW\ZQR FL�� X \ZDM F� NRPELQDFML� ZáDG]\� IRUPDOQHM�
L�QLHIRUPDOQHJR�ZSá\ZX��5R]SR]QDMH��PRG\ILNXMH�L�VSHáQLD�SRWU]HE\�L�RF]HNLZDQLD�SRGZáDGQ\FK�RUD]�UHDJXMH�
QD�]PLHQLDM FH�VL �V\WXDFMH��']L NL�WHPX�Z\ZRáXMH�OXE�]ZL NV]D�]DDQJD RZDQLH�SRGZáDGQ\FK��
Typologie przywódców transakcyjnych:�

�� SU]\ZyGF\� QDWXUDOQL� –� G\VSRQXM � ZURG]RQ\PL� SUHG\VSR]\FMDPL� SU]\ZyGF]\PL�� SRVWU]HJDM � Z]RUFH�
SU]\ZyG]WZD� SU]H]� FDáH� \FLH�� GRVNRQDOLOL� VZH� XPLHM WQR FL� SU]\ZyGF]H� ZLDGRPLH�� PDM �
VDPRG\VF\SOLQ �SRWU]HEQ �Z\ELWQ\P�SU]\ZyGFRP�

�� SU]\ZyGF\� XNV]WDáWRZDQL� ±� SRVWU]HJDM � Z]RUFH� SU]\ZyG]WZD� SU]H]� FDáH� \FLH�� GRVNRQDOLOL� VZH�
XPLHM WQR FL�SU]\ZyGF]H� ZLDGRPLH��PDM �VDPRG\VF\SOLQ �SRWU]HEQ �Z\ELWQ\P�SU]\ZyGFRP�

�� SU]\ZyGF\� SRWHQFMDOQL� ±� QLHGDZQR� ]HWNQ OL� VL � ]H� Z]RUFDPL� SU]\ZyG]WZD�� XF] � VL � XPLHM WQR FL�
SU]\ZyGF]\FK��PDM �VDPRG\VF\SOLQ �SRWU]HEQ �Z\ELWQ\P�SU]\ZyGFRP�

�� SU]\ZyGF\� SRWHQFMDOQL� ±� QLH� ]HWNQ OL� VL � ]H�Z]RUFDPL� OXE� VW\NDOL� VL � ]� QLPL�Z� QLHZLHONLP� ]DNUHVLH��
QLH�XF] �VL �XPLHM WQR FL�SU]\ZyGF]\FK��FKF �VWDü�VL �SU]\ZyGFDPL�

Przywódcy transakcyjni trakWXM �VZRM �RUJDQL]DFM �LQVWUXPHQWDOQLH��IRUPDOQH�QDJURG\�L�NDU\�PDQLSXOXM �QLPL�
Z�FHOX�X]\VNDQLD�SR GDQ\FK�ZDUXQNyZ��NWyUH�Z\ZRáXM �SR GDQH�]DFKRZDQLD��
:\Uy QLD�VL �WH �SU]\ZyGFyZ��QDUF\VW\F]Q\FK��]DERUF]\FK��XZRG]LFLHOVNLFK��UR]WURSQ\FK��
(IHNW\ZQ\� OLGHU� WUDQVDNF\MQ\� FL JOH� UR]SR]QDMH�� Z\ZLHUD� ZSá\Z� L� VSHáQLD� ]PLHQLDM FH� VL � RF]HNLZDQLD�
SRGZáDGQ\FK�� MHVW�Z�FL Já\P�SRJRWRZLX��SRQLHZD �XPLHM WQR ü�RGF]\W\ZDQLD�RF]HNLZD �MHVW�SRGVWDZ �MHJR�
przywództwa.�
�
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����.RQWUROD�MDNR�IXQNFMD�]DU] G]DQLD��SRM FLH��RSLV�SURFHVX��URG]DMH��
.RQWUROD� –� SURFHV� G]LDáDQLD� NLHURZQLFWZD� RUJDQL]DFML�� NWyUHJR� QDF]HOQ\P� FHOHP� MHVW� UHJXORZDQLH�
L�NRRUG\QRZDQLH� ZV]HONLFK� F]\QQR FL� GOD� ]DSHZQLHQLD� LFK� SU]\V]áHM� VSUDZQR FL� L� VNXWHF]QR FL�� SROHJD�
QD�SRUyZQDQLX� LQIRUPDFML� R� W\P�� FR� U]HF]\ZL FLH� QDVW SXMH� Z� WUDNFLH� ZGUD DQLD� SODQX� Z� \FLH��
]�SUHOLPLQDU]DPL��EXG HWDPL��SURJUDPDPL��Z]RUFDPL�RSUDFRZDQ\PL�SRGF]DV�SDQRZDQLD��
�� SURFHGXUD�WZRU]HQLD�V\VWHPX�NRQWUROL��1HZPDQ���

• ]GHILQLRZDQLH�SR GDQ\FK�Z\QLNyZ�
• XVWDOHQLH�ZVND QLNyZ�SRPLDUX�Z\QLNyZ�
• XVWDOHQLH�QRUP�L�VWDQGDUGyZ�GOD�SR]LRPX�Z\QLNyZ�L�ZVND QLNyZ�
• XWZRU]HQLH�VLHFL�SU]HSá\ZX�LQIRUPDFML�L�VSU] H �]ZURWQ\FK��SU]HSá\Z�LQIRUPDFML�QLH�SRZLQLHQ�

E\ü�MHGQRVWURQQ\��
• RFHQD�LQIRUPDFML�L�SRGM FLH�G]LDáD �NRU\JXM F\FK�

�� PHWRG\�NRQWUROL��
• H[�DQWH�–�ZVW SQD��F]\�SRWU]HEQH� URGNL�V �GRVW SQH�
• VWHUXM FD�–�NRUHNFMD�RGFK\OH ��]DQLP�G]LDáDQLH�GRELHJQLH�NR FD�
• ����–�DNFHSWXM FD�RGU]XFDM FD�–�ZDUXQNL��NWyUH�PXV] �E\ü�VSHáQLRQH��DE\�G]LDáDQLD�PRJá\�E\ü�

NRQW\QXRZDQH�
• H[�SRVW�–�NR FRZD�–�SRPLDU�HIHNWyZ�G]LDáDQLD�����

�� IXQNFMH�NRQWUROL��
• GLDJQRVW\F]QD�
• PRW\ZDF\MQD�
• SURILODNW\F]QD�–�]DSRELHJDQLH�QLHNRU]\VWQ\P�]MDZLVNRP�

����.XOWXUD�RUJDQL]DF\MQD��SRM FLH�L�SR]LRP\��PRGHO�(�6FKHLQD���
.XOWXUD� RUJDQL]DF\MQD�–� ]HVSyá� GRPLQXM F\FK�ZDUWR FL� L� QRUP� SRVW SRZDQLD� FKDUDNWHU\VW\F]Q\FK� GOD� GDQHM�
RUJDQL]DFML��SRGEXGRZDQ\�]DáR HQLDPL�FR�GR�QDWXU\�U]HF]\ZLVWR FL�L�SU]HMDZLDM F\�VL �SRSU]H]�DUWHIDNW\��

�� PRGHO�NXOWXU\�(��6FKHLQD��
• DUWHIDNW\��ZLGRF]QH�L�X ZLDGRPLRQH��
• QRUP\�L�ZDUWR FL��F] FLRZR�ZLGRF]QH�L�X ZLDGDPLDQH��–�GHNODURZDQH��SU]HVWU]HJDQH�
• ]DáR HQLD��QLHZLGRF]QH�L�QLHX ZLDGDPLDQH��

�� DUWHIDNW\�–�V]WXF]QH�Z\WZRU\�GDQHM�NXOWXU\���
• M ]\NRZH��M ]\N��PLW\��OHJHQG\��
• EHKDZLRUDOQH��FHUHPRQLH��U\WXDá\��
• IL]\F]QH��V]WXND��WHFKQRORJLD��SU]HGPLRW\�PDWHULDOQH��

�
����3URFHV\�XPL G]\QDURGRZLHQLD�L�JOREDOL]DFML��FKDUDNWHU\VW\ND�RJyOQD��=DU] G]DQLH�PL G]\QDURGRZH� L� JOREDOQH� MHVW�NRQVHNZHQFM � SRMDZLHQLD� VL � FRUD]�ZL NV]HM� OLF]E\�JOREDOQ\FK�
SU]HP\VáyZ��3U]HP\Vá\�JOREDOQH�]D �WR�WDNLH��Z�NWyU\FK�SR]\FMD�NRQNXUHQF\MQD�ILUP\�QD�U\QNX�MHGQHJR�NUDMX�
MHVW�Z�SRZD QHM�PLHU]H�X]DOH QLRQD�od jej pozycji konkurencyjnej na rynkach wielu innych krajów.�
*OREDOL]DFMD�–�LQWHJUDFMD�HNRQRPLF]QD�Z�VNDOL�JOREX�Z\UD DM FD�VL �Z�NRQVROLGDFML�U\QNyZ�
PL G]\QDURGRZ\FK�L�UHJLRQDOQ\FK�Z�U\QHN�JOREDOQ\��Z�XMHGQROLFHQLX�Z]RUFyZ�NRQVXPSFML�L�VWDQGDUGyZ�
WHFKQLF]Q\FK��
3URFHV�JOREDOL]DFML�PL G]\QDURGRZHJR�EL]QHVX�ZVSLHUDM �QDVW SXM FH�F]\QQLNL��

�� integracja systemów walutowych�
�� ZLDWRZ\�V\VWHP�KDQGORZ\�
�� SRNyM� ZLDWRZ\�
�� rozwój ekonomiczny wielu krajów�
�� SRVW S�NRPXQLNDF\MQ\�
�� NRUSRUDFMH�PL G]\QDURGRZH�

�
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����6SHF\ILND�]DU] G]DQLD�PL G]\QDURGRZHJR���V�������=DU] G]DQLHP� PL G]\QDURGRZ\P� MHVW� WDNLH� ]DU] G]DQLH�� NWyUHJR� XZDUXQNRZDQLD�� SURFHV\�� LQVWUXPHQW\�
L�QDVW SVWZD� ZLDGRPLH�Z\NUDF]DM �SR]D�JUDQLFH�MHGQHJR�NUDMX��
3RGVWDZRZ �SU]HVáDQN �XPL G]\QDURGRZLHQLD�]DU] G]DQLD�MHVW�NRQNXUHQFMD�Z�FRUD]�ZL NV]HM�OLF]ELH�G]LDáyZ�
L�sektorów. �
�
���� UyGáD�SU]HZDJL�NRQNXUHQF\MQHM�QD�U\QNX�JOREDOQ\P���� JOREDOQD� NRQILJXUDFMD� –� SROHJD� QD� ORNRZDQLX� SRV]F]HJyOQ\FK� URG]DMyZ� G]LDáDOQR FL� ILUP\� Z� W\FK�

PLHMVFDFK�JOREX��JG]LH�PRJ �E\ü� UHDOL]RZDQH�QDMEDUG]LHM� HIHNW\ZQLH� �QS��SURGXNFMD� WDP�JG]LH� WDQLD�
VLáD�URERF]D��

�� JOREDOQD� NRRUG\QDFMD� –� WDNL� GREyU� VHULL� SRZL ]D �� ZVSyáSUDF\� L� X]JRGQLH � SRPL G]\� MHGQRVWNDPL�
ZHZQ WU]Q\PL�ILUP\�L�MHM�]HZQ WU]Q\PL�SDUWQHUDPL�Z�Uy Q\FK�NUDMDFK��NWyU\�PDNV\PDOL]XMH�SU]HZDJ �
NRQNXUHQF\MQ �ILUP\�QD�NRQNUHWQ\P�U\QNX�

�� NRU]\ FL� VNDOL�–� SR]ZDODM �QD�REQL DQLH� NRV]WyZ� MHGQRVWNRZ\FK��QLHRVL JDOQH�GOD�PDá\FK�� ORNDOQ\FK�
SURGXFHQWyZ�RUD]�XPR OLZLDM �ROEU]\PLH�ILQDQVRZDQLH�EDGD �L�UR]ZRMX��PDUNHWLQJX�L�UHNODP\�

�� NRU]\ FL�]DVL JX�–�Z\QLNDM �]�EUDQ RZHJR�]Uy QLFRZDQLD�ZL NV]R FL�QDMZD QLHMV]\FK�ILUP�JOREDOQ\FK��
NWyUH�G]LDáDM �Z�NLONX�SU]HP\VáDFK�EOLVNR�]H�VRE �SRZL ]DQ\FK�

�� NRU]\ FL� GR ZLDGF]HQLD� –� Z\QLND� ]H� ]GROQR FL� XF]HQLD� VL � RUJDQL]DFML� QD� SRGVWDZLH� GR ZLDGF]H �
Z\QLHVLRQ\FK�]�Uy Q\FK�NUDMyZ�L�Uy Qych rynków (np. AIG w Czechach)�

�� XSU]\ZLOHMRZDQ\� GRVW S� GR� U\QNyZ� SLHQL Q\FK� L� NDSLWDáRZ\FK� –� ZL H� VL � ]� FRUD]� F] VWV]\P�
L�VLOQLHMV]\P�]DDQJD RZDQLHP�ILUP�PL G]\QDURGRZ\FK�Z�SU]HP\Vá�XVáXJ�ILQDQVRZ\FK�


