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ROZWAZANIA O WSPOLCZESNYM BIZNESIE czyli MENEDZER I SWIAT (a moze dzi$ jeszcze tylko $wiatek)
WYBITNYCH SPECIJALISTOW

Aby w warunkach globalizujacej sie gospodarki co$ osiagnaé, aby odnies¢ w niej sukces, w pierwszej kolejnosci trzeba starac sie te
gospodarke zrozumie¢. Jednak to rozumienie nie jest aktem jednorazowym, jest ono procesem ciggtym, wiec te wiedze o niej trzeba
nieustannie aktualizowac. Jest ona niezbedna menedzerowi, aby na kazdym etapie biznesowej dziatalnosci znat odpowiedz na
szereg waznych pytan np.: gdzie i w jakim zakresie moze w takim $wiecie udanie funkcjonowac, w jakim kierunku musi doskonali¢
swojq konkurencyjnosc i jak powinien gospodarowaé firmowymi atutami, aby wygrywac w rywalizacji z innymi, ale tez co ma robic,
aby sukcesy w tej rywalizacji miaty trwaty charakter. Dzisiejszy biznes cechujg nieustannie rosngcy poziom rozwigzan technicznych,
coraz bardziej zaawansowane technologie wytwarzania, coraz doskonalsze systemy zarzadzania. Sukces w rywalizacji rynkowej
zapewni¢ moze firmie tylko konkurencyjna wiedza i efektywne sposoby jej wykorzystania. To przede wszystkim poziom tych
firmowych aktywdw przesadza o aktualnej pozycji firmy i jej perspektywach. Takq wiedzg przede wszystkim dysponujg wybitni
spegjalisci - eksperci, dlatego juz na poczatku cyklu naszych artykutéw proponujemy spojrze¢ na ten kluczowy dzi$ biznesowy
problem. Jest on jednak bardzo ztozony i obszerny, praktycznie do jego przedstawienia w jednym artykule, dlatego naswietlimy go
tylko z kilku wybranych, a w naszej ocenie istotnych punktéw widzenia...

1. Rozwijajaca sie globalizacja i wejscie $wiatowej gospodarki w etap gospodarki opartej na wiedzy (GOW) w istotny sposéb
wplywajg na strukture problemoéw przed jakimi staje wspotczesny menedzer. Juz dzi$ widzimy, jak zmienia sie hierarchia kryteriow,
ktorymi kieruje sie on w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, widzimy tez jak zmieniajg sie same firmy. Sg tez wyrazne symptomy
wskazujace na to, w jakim kierunku bedzie w przysztosci ulegaé przemianie tak formuta przedsiebiorstwa, jak i sposdb kierowania
nim. Autorzy prognoz w tym zakresie przedstawiajq rézne scenariusze rozwoju gospodarczego $wiata, w tym takze wizje nowych,
przysztych firm. Wydaje sie, ze warto tu zwréci¢ uwage na kilka czynnikéw, ktére bedg miaty znaczenie decydujace w procesie
zmian w sposobach funkcjonowania przedsiebiorstw. Wszystko wskazuje na to, ze bedziemy musieli liczy¢ sie z:

-dalszym wzrostem znaczenia kapitatu intelektualnego, ktéry stanie sie strategicznym i dominujgcym zasobem prawie wszystkich,
przysztych przedsiebiorstw. W tym zakresie menedzer firmy musi petnic role tego, kto kieruje procesem pozyskiwania, rozwijania i
tworzenia tego kapitatu i ktory jest integratorem jego sktadnikdw wokot biezacych i perspektywicznych celdw firmy,

-powstaniem specyficznego rynku wybitnych specjalistéw - oni tez bedg odgrywac wazng (a nawet kluczowq) role w
funkcjonowaniu i rozwoju firmy. Jednak warto zaznaczy¢, ze majac Swiadomos¢ swoich atutdw i roli w firmie bedq oni akceptowac
tylko pozycje partnerskg w stosunkach z zatrudniajacymi ich przedsiebiorstwami,

*  systematycznym sptaszczaniem sie struktur zarzadzania w firmach,

*  -rozwijajacymi sie aliansami pomiedzy przedsiebiorstwami, dla ktérych niezbedna bedzie coraz écislejsza wspotpraca z
pracownikami o eksperckiej wiedzy, a uczelniami i placéwkami n-b, ktére bedg coraz bardziej zainteresowane wspdtpraca
z ludZzmi o zaawansowanym do$wiadczeniu w realnej gospodarce.

Centralnym problemem firm stanie sie proces zarzadzania wewnetrzng wiedza, a mamy tu na mysli szeroko rozumiane dziatania
obejmujace pozyskiwanie, rozwijanie, tworzenie, ochrone i wykorzystywanie kapitatu intelektualnego oraz obrét nim. Trzeba liczy¢
sie tez z tym, iz coraz wieksza ilos¢ stanowisk pracy bedzie stanowiskami bazujacymi na zaawansowanej wiedzy. Nalezy rowniez
zatozy¢, ze bedzie podlegac zmianie stopien i sposdb wykorzystywania wiedzy ludzi. Nie wszystkie firmy bedzie sta¢ na
petnoetatowe zatrudnianie ekspertéw, wiec powstanie rynek tych tych pracownikéw. Ekspert moze wiec funkcjonowa¢ jako
przedstawiciel wolnego zawodu.

Powyzsze rozwazania prowadzg do wniosku, ze przyszto$¢ naleze¢ bedzie do przedsiebiorstw o znaczacej wartosci ich potencjatu
intelektualnego. Wiedze przedsiebiorstwa oraz inteligencje firmy trudno zmierzy¢, a takze trudno nig zarzadzac. Jednak jak
najwyzszy jej poziom jest niezbedny, by méc méwic realnie o przysztosci przedsiebiorstwa.

Podsumowujac mozna powiedzie¢, ze w tym co nas czeka pewne jest tylko to, ze rozwéj $wiata bedzie zdeterminowany poprzez
firmy ze znaczacym udziatem kapitatu intelektualnego w swoich zasobach, a rozwéj poszczegdinych dziedzin gospodarczych bedq
dynamizowac firmy inteligentne!

2. PowiedzieliSmy, ze obowigzkiem menedzera jest staranie sie o jak najlepsze zrozumienie otaczajacego go $wiata biznesu. Wie on
tez, ze kierujac przedsiebiorstwem musi w nim dziata¢ zgodnie ze znang regutq: ,kazda decyzjq podjetq dzi$ buduje przysztos¢
swojej firmy”. W $wietle dotychczasowych rozwazan oznacza to, ze jego kluczowe decyzje dotyczace przedsiebiorstwa musza by¢
zwigzane z budowa kapitatu intelektualnego firmy. Podejmujac te decyzje menedzer ksztattuje poziom konkurencyjnosci firmy,
tworzy szanse odnoszenia przez nig sukcesow w rynkowej rywalizacji, a rdwnoczesnie decyduje o jej mozliwosciach rozwojowych.
Wychodzac z tych zatozen proponujemy teraz skoncentrowac uwage na jednym z kluczowych dla rozwoju firmy zasobéw, czyli na
tematyce wybitnych specjalistdw w przedsiebiorstwie, a wiec na:
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-ich roli i pozycji w firmie,
-ich pozyskiwaniu do firmy oraz sposobach ich motywowania, oraz

-stwarzaniu warunkdw, by ich talent dat firmie jak najwiecej.

,» Swiatek” wysoko wykwalifikowanych specjalistéw nie powstat w ostatnich latach i méwienie o nim nie jest tez kolejng inicjatywa
»,magow” od zarzadzania. On funkcjonuje praktycznie od poczatkéw naszej cywilizacji, jednak postepujaca globalizacja i obecny etap
rozwoju gospodarki (GOW) podniosty tak znaczaco role ekspertéw, ze wspdiczesny menedzer musi uznac to zagadnienie za jeden z
gtéwnych elementdéw decydujacych o mozliwosci skutecznej realizacji strategii przedsiebiorstwa. W cenie sg dzi$ nie tylko
specjalisci, ale przede wszystkim wybitni specjalisci - eksperci. Mam tu na mysli ludzi utalentowanych, ktdrzy:

e oprdcz aktualnej bardzo zaawansowanej wiedzy i duzych umiejetnosci w jej stosowaniu wyrdzniajq sie kreatywnosciq i
otwartoscig na wspotprace oraz na dzielenie sie swojg wiedzg ze swoim bliskim otoczeniem zawodowym,
*  sg gotowi aktywnie uczestniczyé w zespotowym rozwijaniu i stosowaniu tej wiedzy w firmie,

e potrafig wokot siebie stworzy¢ aktywng atmosfere tworcza, dzieki czemu firma lub team moze posigé¢ wazng dzis ceche
zwang ,dynamizmem innowacyjnym”.

W pewnym uproszczeniu mozna tez powiedzie¢, ze wybitni specjaliSci to osoby, ktdrych cecha jest ponadprzecietny potencjat
rozwojowy, ale tez spetnione s warunki dla jego zespotowego rozwijania i stosowania.

3. Ci, ktérzy w swoim Srodowisku zawodowym osiggneli juz status eksperta lub sg blisko takiej pozycji majq $wiadomos¢ swojej
wartosci i swoich potrzeb, a takze oczekiwan co do wyposazenia miejsca pracy, rangi stanowiska stuzbowego, warunkow pracy, w
tym takze zarobkow. Mowigc o zarobkach mam na mysli takze sposob partycypacji takiego eksperta w podziale owocow sukcesu
firmowego osiggnietego z jego udziatem. Oznacza to, ze nie mogaq by¢ oni traktowani tak jak standardowi pracownicy firmy. W
zdecydowanej wiekszosci przypadkéw w kontaktach z kierownictwem przedsiebiorstwa akceptujg oni tylko wspotprace na
warunkach partnerskich. Wspdtpraca z niektérymi z nich jest czesto bardzo trudna, wymagajaca nie tylko cierpliwosci, ale tez
przekonywania ich co do celdw i sposobdw ich realizacji. Zdarza sie réwniez, iz w tej grupie zawodowej w parze z zaawansowang,
wiedzq i eksperckimi umiejetnosciami idg te cechy charakteru, ktére utrudniajg wspétprace z nimi (nie tylko kierownictwu, ale i
innym pracownikom firmy). Wiedza nie jest w spoteczenstwie sprawiedliwie (réwnomiernie) podzielonym dobrem, racja najczesciej
jest po stronie ludzi o wyrdzniajacych sie kompetencjach i ta racja w sporach nie podlega demokratycznym procedurom. Trzeba by¢
przygotowanym takze na to, ze niektdrzy z tych specjalistdw mogq okazac sie chimerykami, moga by¢ odbierani jako zarozumialcy,
a nawet aroganci. Ci ludzie trudno podporzadkowuja sie tradycyjnej formule: ,masz to wykonac i za to otrzymasz okre$long ilos¢
pieniedzy”.

W ich kontraktach znajdujq sie tez takie niestandardowe zapisy jak:

-sponsorowane sposoby dalszej kontynuacji jego wyksztatcenia (uzupetniajacy kierunek studiow, studia podyplomowe, MBA, czy
studia doktoranckie, a takze specjalistyczne szkolenia, kursy, staze w innych firmach i osrodkach badawczych),

e  -gtdwne kierunki i obszary jego dziatalnosci zawodowej, ktére zapewniajg dalszy rozwdj zawodowy (ciekawe zadania
projektowe, programy badawcze bedace réwnocze$nie wyzwaniami),

*  -sposoby jego promocji, jesli stanie sie autorem oryginalnych rozwigzan (zapewnienie mozliwosci prezentacji osiggnie¢ w
$rodowisku eksperckim, uczestnictwa w konferencjach zagranicznych, a takze sposoby zagwarantowania praw
autorskich).

Dzi§ wyzej zarysowany problem zwigzany z zatrudnianiem w organizacji wyrézniajacych sie specjalistow jest juz tak
wazny, ze urést do koniecznosci nazwania go procesem zarzadzania talentami.

4. Walka o ludzi posiadajacych eksperckie kwalifikacje lub ktdrzy posiadajg predyspozycje, aby takimi ekspertami by¢, a
ktérzy moga zdecydowac o perspektywach firm jest coraz ostrzejsza i coraz bardziej bezwzgledna. Obecnie walka o takich
ludzi nie jest ograniczona tylko do rynku lokalnego czy krajowego. Ona toczy sie w coraz wiekszym stopniu na globalnym
rynku. Dlatego na plany znaczacych zmian w strukturze naszego przemystu i na nadzieje, ze szybko uda sie zwiekszy¢
udziat w naszej gospodarce produktow i technologii innowacyjnych proponuje spogladac z duzg ostroznoscig, bo jest to
problem bardzo ztozony. Przede wszystkim konkurencyjny $wiat nie stoi w miejscu i mimo kryzysu w dalszym ciagu
produkty i technologie rozwijajg sie dynamicznie. Uwazam, ze Polsce nie wystarczy tylko to, co mamy dzi$ plus zamiary
trzykrotnego zwiekszenia funduszy na rozwéj nauki i na badania (o realnosci ich realizacji trudno jeszcze dzi§ méwic).
Uwazamy, ze przemiany w naszej gospodarce muszg mie¢ charakter kompleksowy i ogdlnospoteczny, musza doprowadzi¢
do nabycia przez nasze spoteczenstwo tych cech, ktdre w Swiecie skrotowo nazywa sie dynamizmem innowacyjnym.

Sytuacja na polskim rynku pracy od poczatku lat 90-tych szybko sie zmienia. Te zmiany weszty w nowy jako$ciowo etap



po przyjeciu Polski do Unii Europejskiej. Jednak nie mozna powiedzie¢, Zze sg one dzi$ w petni korzystne dla krajowych
firm. Mamy bowiem do czynienia ze znaczng emigracjg tak w grupie ludzi mtodych, wyksztatconych i perspektywicznych,
jak i ludzi w wieku $rednim, juz posiadajacych zaawansowang wiedze i doSwiadczenie oraz reprezentujacych wysoka klase
zawodowa. Na odptyw polskich pracownikéw za granice nie tylko miat wptyw dotad wysoki poziom bezrobocia i trudnos¢
w znalezieniu stabilnej, satysfakcjonujacej pracy. Istotnym czynnikiem jest rdwniez stosunkowo niska atrakcyjnosc
polskiego rynku pracy dla analizowanej grupy ludzi w poréwnaniu z zagranicznymi rynkami. Dodatkowo przetamany zostat
przez Polakéw opdr psychologiczny zwigzany z koniecznoscig okresowego opuszczenia kraju, Srodowiska i rodziny. Coraz
bardziej utrwala sie poglad, ze Polak posiadajacy bardzo dobre przygotowanie zawodowe moze za granicq zy¢, pracowac,
awansowac, zrobic kariere i stworzy¢ sobie warunki dla stabilnego i dostatniego zycia.

Na przeszkodzie w przemianach jakosciowych w naszej gospodarce stojq tez takie problemy jak obecny niz demograficzny
obserwowany na polskich uczelniach i struktura zainteresowan kandydatéw na wyzsze uczelnie (za niski poziom
zainteresowania kierunkami technicznymi). Jesli do tego doda¢ nadal tradycyjng forme dziatalnosci uczelni, przestarzaty
styl pracy osrodkow badawczych i zarzadzania nimi, stabo$¢ systemu rynkowego obrotu wiedzg i innowacjami, to widac,
iz sq podstawy do podtrzymywania watpliwosci co do realnosci planéw szybkiego unowocze$nienia gospodarki i
uczynienia jej bardziej konkurencyjna. Jednoczesnie powstanie w ostatnich latach wielu prywatnych uczelni niewiele
zmienito w tym zakresie. Jest pewna szansa zmiany tej sytuacji w przypadku wspierania procesu powstawania firm
innowacyjnych i urynkowienia polskiego sektora B&R (ale jest to jeszcze przed nami). Mato prawdopodobne jest tez to,
aby w najblizszym czasie ten sektor polskiej gospodarki byt w stanie pozyskac znaczacq ilo$¢ utalentowanych
pracownikéw z innych krajéw. Naszym zdaniem wyzej przedstawione powody stawiajq dzi$ pod znakiem zapytania
mozliwosci efektywnego wykorzystywania rosnacej ilosci Srodkéw przeznaczanych na R&D.

Zasygnalizowany problem wydaje sie byé w naszej ocenie waznym, bo nie tylko mate firmy, ale takze wiele firm $redniej
wielkosci nie sta¢ na tworzenie wiasnych zespotéw badawczych i sg one zainteresowane dostepem do profesjonalnych
os$rodkow badawczych i do efektdw ich prac. Takze uczelnie wyzsze, ktore powinny by¢ dostarczycielami kandydatow na
specjalistdw, swoim poziomem przygotowania ich w trakcie studiow nie spetniajg oczekiwan polskich przedsiebiorstw,
ktére muszg podnosi¢ swojg konkurencyjnos¢ w pogoni za uciekajaca $wiatowa gospodarka.

5. W przedsiebiorstwach coraz bardziej narasta zapotrzebowanie na zbiorowy, firmowy sukces. W Swietle
dotychczasowych rozwazan trywialnym wydaje sie stwierdzenie, ze obecnie najwieksza sitq kazdej firmy w walce
konkurencyjnej sg ludzie, ich wiedza, do$wiadczenie oraz ich mozliwosci rozwojowe, a takze menedzerska umiejetnosé¢
twdrczego korzystania z wiedzy i osiaggnie¢ innych firm i zewnetrznych specjalistéw. W tych warunkach decydujacy wptyw
na wyniki uzyskiwane przez firmy majg ci z wybitnych specjalistow, ktdrzy w twdorczym dziataniu wytrzymuijg presje
wynikajacq z uczestnictwa w rywalizacji i mimo zagroZzenia ze strony konkurencji potrafig pracowac z najwyzsza
efektywnoscig nawet na granicy swoich mozliwosci oraz sg gotowi do podejmowania wyzwan i potrafig pociagnac za sobg
innych pracownikéw firmy.

Wspotczesnie do bardzo waznych umiejetnosci menedzerskich zalicza sie nie tylko umiejetnos¢ pozyskiwania dla firmy
wybitnych specjalistéw i skuteczne powigzanie ich indywidualnych celéw z celami i zadaniami zespotu oraz catej firmy.
Sztukaq jest tez znalezienie efektywnych form wspétpracy tych wybitnych specjalistéw tak miedzy sobg w ramach firmy,
jak i z innymi czionkami zespotu. Nie jest odkryciem stwierdzenie, iz podstawg sukcesu biznesowego jest praca zespotowa
z precyzyjnym podziatem rdl i kompetencji, z jasnym uktadem strukturalnym, gwarantujaca rozwoj, a nie degradacje
indywidualnosci.

Pracodawcy walczac miedzy sobg w celu pozyskania wybitnego specjalisty (czesto takze pod presjq sytuacji) tworza coraz
to nowsze bonusy zwiekszajace atrakcyjnos¢ ich ofert pracy. Celem jest oczywiscie pozyskanie jak najlepszych
kandydatow do pracy. Efektem tej swoistej presji pracodawcdw na wybitnych fachowcdw sg czeste zmiany miejsca
zatrudnienia, a pozostawanie dtuzej w jakiejs firmie jest niekiedy (nie zawsze stusznie) traktowane przez Srodowisko jako
utrata zainteresowania rozwojem wiasnej kariery lub obnizenie sie rynkowej atrakcyjnosci takiego specjalisty.

Wybitni specjalisci majg na ogdt sprecyzowane oczekiwania ptacowe, jasny poglad tak na warunki pracy, jak i dalszy
rozwdj swojej kariery zawodowej. Jednak podejmujac decyzje o zmianie miejsca pracy na ogét kierujq sie racjonalnymi
kryteriami. Na ogdt sa w stanie zaczekac na atrakcyjng propozycje, ktéra da im wieksza satysfakcje. Potrafig zgodzi¢ sie
przejsciowo na warunki ptacowe gorsze niz poprzednio, jesli zyskajg wieksza perspektywe rozwoju, awansu i stabilnosci
atrakcyjnego zatrudnienia. Tymi tez powodami kierujq sie ludzie przechodzac z firm matych do duzych.

Sukces osobisty specjalisty potocznie kojarzy sie z dgzeniem do uznania, wzrostu $rodowiskowej pozycji, pieniedzy,
czasem wiadzy czy wptywow. Mamy wrazenie, ze dzi$ czeste sg przypadki, gdy w mniejszym stopniu bierze sie uwage
zadowolenie z pracy, samorealizacje, zgodnosc¢ pracy z predyspozycjami. A szkoda... W stopniu rozejécia sie pomiedzy
obszarem gdzie mozna sie najlepiej samorealizowad, a miejscem aktualnie wykonywanej pracy nalezy dzi$ szukac klucza
do zrozumienia powoddw niskiej dzi$ efektywnosci prac rozwojowych i stopnia wykorzystania kadry pracujacej na rzecz
rozwoju firm, a takze zadowolenia, a nawet szczescia pracownikow tej grupy. To tez ma wplyw na skutecznosc,
pos$wiecenie sie, atmosfere pracy, stabilnos¢ i trwato$¢ zespotu. Sadzimy, ze catkowite i trwate porzucenie samorealizacji
na rzecz checi robienia kariery i pieniedzy tam gdzie jest taka mozliwo$¢, jest réwnie krétkowzroczne jak postawienie
wylacznie na samorealizacje bez ogladania sie na uwarunkowania materialne.

6. Zasygnalizowane procesy zarzadzania talentami w kazdej firmie z zasady podlegajg bezposrednio jej kierownictwu.
Zaczynajgq sie one obserwacjq najlepiej zapowiadajacych sie studentéw oraz tworzeniem w firmie warunkéw i atmosfery



pracy, ktdre zapewnig przycigganie do niej najlepiej zapowiadajacych sie kandydatow, ale tez bedg zapobiega¢ utracie juz
pozyskanych, wartosciowych pracownikdw. Te programy dziatania zawierajq ciggta obserwacje procesu rozwojowego
kazdego pozyskanego pracownika w firmie i cykliczng ocene jego pracy wedtug jasnych i znanych kryteriéw. Taki proces
pozwala na okresowg weryfikacje i aktualizacje nadziei zwigzanych z pracownikami przyjetymi do firmy, ale tez sprzyja
budowaniu silnych zwigzkdw z firmg i daje wieksza gwarancje lojalnosci wobec niej.

Powaznym i dzi$ nie do konca rozwigzanym problemem jest uruchomienie profesjonalnego systemu promowania ludzi
mitodych, uzdolnionych studentéw i absolwentdéw uczelni na kierunkach okotobiznesowych. Problemem jest takze sposéb
pracy z nimi, ktdry obecnie nie zawsze efektywnie prowadzi do petnego rozwoju i wykorzystania ich mozliwosci.
Obserwuijac ten obszar polskiego rynku pracy stwierdzamy, ze niewielki odsetek naszych firm ma obecnie przemyslany
system pracy z ludzmi utalentowanymi, a mamy tu na mysli petny proces poczawszy od ich poszukiwania, pozyskiwania,
ale tez rozwoju. W tym procesie winny mie¢ miejsce takze wysitki zmierzajace do prezentacji ich wiedzy i osiggnie¢ nie
tylko w firmie, ale takze poza nig, co sprzyja budowie tak ich Srodowiskowego autorytetu, jak i prestizu zatrudniajacej go
firmy.

Mamy wrazenie, ze podstawowg staboScig obecnej sytuacji w tym zakresie jest brak codziennej opieki nad dobrze
zapowiadajacymi sie pracownikami. Uwazamy, ze na przewodnika w rozwoju zawodowym mtodego i zdolnego cztowieka
w firmie, a nawet kandydata na jego mentora lub coach'a najlepiej nadajq sie doswiadczeni ludzie firmy o duzym
autorytecie, ktérzy swoimi dotychczasowymi osiggnieciami zbudowali sobie swojg silng pozycje w firmie jak i poza nia.
Moga nimi by¢ byli gtéwni specjalisci, ale tez kierownicy dziatéw rozwojowych lub byli cztonkowie zarzadéw firmy. Jednak
jest to jeszcze stosunkowo rzadki zwyczaj i w rezultacie skutkuje to spowolnieniem rozwoju pracownika, ale tez niepetng
wiedzg o aktualnych mozliwosciach pracownika, ktory zostat przyjety jako ktos obiecujacy dla firmy.

Pozyskiwanie dla firmy ludzi wartosciowych jest ztozonym i waznym problemem, jednak nie mniej istotnym jest zwigzanie
ich z firma. Profesjonalne rozwigzanie tego problemu musi sie zacza¢ od stworzenia i realizowania takiej strategii budowy
wizerunku firmy, by osoby o wysokich kwalifikacjach uznaty go za wystarczajaco atrakcyjny, dla realizacji swoich,
zawodowych celéw. Naszym zdaniem taki korzystny wizerunek przyciggajacy najlepszych tworzy szczegdlna dbatos¢ o
wzrost kwalifikacji pracownikéw firmy, interesujace zadania do rozwigzania (a nawet rozwojowe wyzwania), a takze
mozliwo$¢ podniesienia na wyzszy poziom swojego autorytetu w szeroko rozumianym Srodowisku zawodowym. Tworzg
go takze warunki pracy, a w tym takze specyficzna atmosfera, ktorg tworzy dobra organizacja, jak i klarowne kryteria
oceny ludzi oraz efektéw ich pracy.



