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KONKURS
Zt OTE PIORO PRZEGLADU
ORGANIZACJI

Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, wydawca
miesiecznika Przeglgd Organizacji, ogtasza konkurs na najlepszy
artykut opublikowany w Przeglqdzie Organizacji w 2015 r.

Warunkami konkursu objete zostanq wszystkie artykuty opublikowane
w pierwszym i kolejnych numerach Przeglqdu Organizacji w 2015 r.
oraz nadestane do redakcji do dnia 31 pazdziernika 2015 r.

Ocenie jury bedzie podlegata przede wszystkim wartos¢ naukowa publikacji,
innowacyjnos¢ i oryginalnosc¢ przeprowadzonych badan oraz sposoéb ich prezentacji.

Ogtoszenie wynikow konkursu nastgpi po 15 grudnia 2015 r.
w siedzibie redakcji: Warszawa, ul. Gorska 6/10, lok. 71.
Nagrody:
I nagroda: 1500 zt - w formie bezptatnej publikacji trzech artykutow w Przeglqdzie
Organizacji, dyplom uznania oraz , Ztote pioro Przeglqdu Organizacji”,
Il nagroda: 1000 zt - w formie bezptatnej publikacji dwoch
artykutow w Przeglqdzie Organizacji oraz dyplom uznania,
Il nagroda: 500 zt - w formie bezptatnej publikacji jednego
artykutu w Przeglgdzie Organizacji oraz dyplom uznania.

Wyniki konkursu zostang ogtoszone w dwunastym numerze Przeglgdu
Organizacji oraz na stronie internetowej czasopisma.



4 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 6/2015

INFORMATYKA | ZARZADZANIE

Rozmowa redaktora naczelnego Przeglqdu Organizacji
Stanistawa Brzezinskiego z prof. dr. hab. Zdzistawem Szyjewskim,
przewodniczgcym Rady Naukowej Polskiego Towarzystwa Informatycznego

S tanistaw Brzezitiski: Szanowny Panie Profesorze, od
wielu lat promuje Pan poglgd o wyjgtkowosci relacji
miedzy informatykg i zarzqdzaniem. Dlaczego uwaza
Pan, ze zarzgdzanie dla informatyki jest czyms wiecej niz
tylko jednym z obszaréw stosowania, a informatyka dla
zarzgdzania czyms wigcej niz tylko narzedziem?

Zdzistaw Szyjewski: Zdecydowanie uwazam, Ze re-
lacje miedzy informatyka i zarzadzaniem sa specjalne
i trudno jest je poréwnywac do innych obszardéw stoso-
wania informatyki. Za szczegélnie szkodliwe uwazam
faczenie informatyk z przymiotnikami, np. informa-
tyka medyczna, informatyka wojskowa itp. Zabieg ten
powoduje, ze prébuje si¢ uzasadnia¢ istnienie réznych
informatyk w zaleznosci od obszaru wykorzystania. In-
formatyka jest jedna, podobnie jak matematyka, tylko
moze by¢ réznie stosowana. Kiedy studentom ekonomii
wyktadam systemy operacyjne i chce wyjasnié, na czym
polega jedna z funkgcji systemu operacyjnego, zarzadza-

nie procesami, to przedstawiam to na przyktadzie zarza-
dzania i organizacji pracy McDrive, gdzie podstawa jest
szybkos$¢ i sprawnos¢ obstugi klienta. Kiedy natomiast
studentom informatykom wyjasniam, na czym polega
zarzgdzanie procesami biznesowymi, to odwoluje sie
do rozwigzan z systeméw operacyjnych i technologii
pracy komputera. Informatyka wiele czerpie z zarza-
dzania, a zarzadzanie z informatyki, gdyz celem w obu
przypadkach jest jak najlepsze wykorzystanie zasobow
i sprawno$¢ obstugi, i stad ten zwigzek nalezy uwazac za
szczegllny. Zarzadzanie ztozonym systemem cyfrowym
czy zarzadzanie organizacja to podobne problemy re-
alizowane jedynie w innym $rodowisku, stad zbiezno$¢
stosowanych metod i rozwigzan. Zwigzki nowych tech-
nologii informatycznych z rozwigzaniami w zarzadza-
niu sg bardzo widoczne, gdyz wiasnie profesjonalne wy-
korzystanie nowych technologii byto podstawg rozwoju
organizacji wirtualnych czy zarzadzania przeply-
wem pracy. Potrzeby technologiczne kierowane do
informatyki, ze strony dalszego usprawnienia za-
rzadzania, staly sie kierunkiem prac w informatyce,
zarowno w zakresie rozwoju sprzetu i oprogramo-
wania, jak i rozwigzan sieciowych. Coraz powszech-
niejsze stosowanie urzadzed mobilnych stanowi
nowe wyzwanie i daje nowe mozliwosci, ktdre sa sku-
tecznie wykorzystywane w procesach zarzadzania.
Przetwarzanie w chmurze, mozliwo$¢ korzystania
z duzych masywow danych (big data) czy rozwéj komu-
nikacji w sieciach spoteczno$ciowych to nowe mozli-
wosci, jakie daje informatyka do efektywnego wykorzy-
stania w procesach zarzadzania. Profesor J. Kisielnicki
w swojej ostatniej ksiazce ,Informatyka i zarzgdzanie”
wprowadzil juz pojecie zarzadzanie 2.0, co wlasnie pod-
kresla site zwigzkéw nowych technologii i zarzadzania.

SB: Jest Pan matematykiem i informatykiem, jak zain-
teresowat si¢ Pan zarzgdzaniem? Czy porownujgc wlasne
wyobrazenia i doswiadczenia, mogtby Pan skomentowad
rozwdéj informatyki w zarzgdzaniu?

ZS: Rozwdj informatyki jest tak dynamiczny i trudny
do prognozowania, ze dawno juz zaprzestalem mie¢ wla-
sne oczekiwania kierunkéw rozwoju. Pozostaje jedynie
by¢ stale w gléwnym kursie zmian, co jest coraz trudniej-
sze z uwagi na bardzo szeroki zakres merytoryczny zmian
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w technologiach teleinformatycznych. Zaczynatem karie-
re zawodowg od programowania i metod numerycznych,
ale dos¢ szybko zastosowania ekonomiczne i w zarzadza-
niu staly sie obiektem moich zainteresowan. Praca w ze-
spole profesora Tadeusza Wierzbickiego, twércy Instytutu
Cybernetyki Ekonomicznej i Informatyki (obecnie jest to
kierowany przeze mnie Instytut Informatyki w Zarzadza-
niu) pozwolifa mi na wlaczenie si¢ w gtéwny nurt rozwoju
polskiej informatyki pracujacej na rzecz biznesu. Pracowa-
fem w zespotach projektowych $rodowiska szczecinskiego,
gdzie pracownicy uczelni i biznesu wspdlnie tworzyli
systemy informatyczne, ktére w tamtej technologii byty
rewolucyjne i autentycznie innowacyjne. Juz w latach 70.
ubieglego stulecia dzigki opracowanemu i wdrozonemu
systemowi rejestracji pojazdéw miasta Szczecina udato
nam sie na zlecenie policji Berlina Zachodniego znalez¢
skradzione tam i zarejestrowane w Szczecinie mercedesy.
Na bazie tacznosci teleksowej i opracowanego autorskiego
algorytmu oraz systemu informatycznego eliminowali$my
puste przebiegi samochoddw cigzarowych PKS, na terenie
kraju w cyklu 24-godzinnych sesji. Pomagaliémy zarza-
dza¢ parkiem wagondw towarowych w ramach wspotpra-
cy RWPG. Ponadto od 1972 roku co 2 lata w Kotobrzegu
organizowali§my, pod egida szczecinskiego oddziatu
TNOIK, najwicksza w Polsce konferencje informatyczng
INFOGRYE doskonate miejsce na wymiang doswiadczen
praktykow i naukowcow. Praca w takich zespolach, zdo-
byte doswiadczenia wykreowaly wielu wspaniatych infor-
matykow oraz osob zwigzanych z zarzadzaniem. Przejecie
takiego zespotu, ktérym obecnie zarzadzam w Instytucie,
stanowilo duze wyzwanie z uwagi na czas zmian ustrojo-
wych, dynamike rozwoju gospodarki i informatyki oraz
podejmowanie przez kolegéw z zespotu réznych odpowie-
dzialnych i waznych funkcji poza Instytutem. Staramy sie
kontynuowa¢ misj¢ nakreslong przed laty w zupetnie no-
wych warunkach. Technologia jest inna, inne sg warunki
organizacyjne i ekonomiczne, ale staramy si¢ utrzymywac
silng pozycje wsrod wydzialow i uczelni ekonomicznych,
czego dowodem s3 organizowane przez nas cykliczne
konferencje i realizowane krajowe i miedzynarodowe
projekty. Staramy si¢ by¢ na biezaco w gléwnym nurcie
rozwoju technologii i zarzadzania. Ostatnio zaskoczeniem
dla wszystkich jest problem bezpieczenstwa rozwigzan
informatycznych. Rozwigzania prawne, organizacyjne
i wreszcie techniczne okazujg si¢ niewystarczajace, aby
wykorzystywaé informatyke w szerokiej skali do coraz po-
wazniejszych celéw z pelnym zapewnieniem bezpieczen-
stwa rozwigzan. To jest wyzwanie nie tylko dla informa-
tykow i osob zajmujacych si¢ zarzadzaniem, ale réwniez
innych dyscyplin.

SB: Na poczgtku lat 90. XX w. polskie przedsigbiorstwa
w znakomitej wigkszosci stanowily skansen technologii
przedinformatycznych. Czy jako prezes Polskiego Towa-
rzystwa Informatycznego kilku kadencji, organizator
trzech Kongresow Informatyki Polskiej, czlonek i prze-
wodniczqgcy Rady Informatyzacji uwaza Pan, Ze postep
informatyzacji w Polsce w petni wydobyt nas z tego zaco-
fania, czy moze pozostaly jeszcze pewne biate plamy?
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ZS: Dynamika zmian gospodarczych lat 90., eks-
pansja korporacji miedzynarodowych w Polsce mialy
istotny wplyw na rozwdj informatyki w kraju. Wow-
czas okazalo sig, ze $rodowisko akademickie polskich
uczelni stanowi powazny potencjal, ktory mogt szybko
zasili¢ kadrowo powstajace firmy i organizacje tworza-
ce rozwigzania informatyczne. Niestety, odbylo si¢ to
ze szkodg dla srodowiska akademickiego, transfer kadr
ostabil uczelnie, ktore do dzisiaj nie sg konkurencyjne
dla przemystu informatycznego. Odbudowa potencjatu
naukowego w informatyce przebiega wolno i z duzymi
trudnos$ciami. Natomiast niektdre sektory, wykorzystu-
jac informatyczne kadry uczelniane, z sukcesem zaadap-
towaly sie w nowych warunkach i nie odbiegaja od
poziomu $wiatowego. Sektor bankowy jest chyba naj-
lepszym przykladem profesjonalnego wykorzystania
nowych technologii w zarzadzaniu bankami i w spraw-
nej obstudze klientow. Oczywidcie nie wszedzie jest tak
dobrze, ale nie powinni$my mie¢ komplekséw, patrzac
na $srodowisko informatyczne w Polsce w sensie kadro-
wym, sprzetowym czy wdrozonych rozwiazan infor-
matycznych. Naglasniane wpadki nieudanych wdrozen
informatycznych nie stanowia ,polskiej” specjalnosci,
zdarzajg sie wszedzie, a glebsza analiza pokazuje, ze ich
przyczyna tylko cze$ciowo jest po stronie $rodowiska
informatycznego. Czesto zrodtem braku sukcesu jest
brak profesjonalizmu w stosowaniu informatyki, ale
wynika to z duzej dynamiki rozwoju i niewystraczajacej
dbatosci o poziom kadr oraz definicji wymagan kwali-
fikacji zawodowych.

SB: Obecnie trudno wyobrazi¢ sobie funkcjonowa-
nie nowoczesnego przedsigbiorstwa bez informatycz-
nego wspomagania jego dziatalnosci, w szczegélnosci
zarzgdzania nim. Wspélczesne przedsigbiorstwa po-
trzebujq kadry informatycznej o wysokich i poswiad-
czonych kwalifikacjach. Tymczasem liczne sq w Polsce
przypadki realizacji systemow informatycznych nie-
rzadko o wielkim znaczeniu przez ludzi niekompe-
tentnych. Czy widzi Pan droge do rozwigzania tego
problemu?

ZS: Polskie Towarzystwo Informatyczne (PTI),
w ktérym dziatam od wielu lat, zawsze stawialo na
profesjonalizm w informatyce i podejmowato dzia-
fania zmierzajace do podnoszenia poziomu kadr
informatycznych oraz wysokiej jakosci rozwigzan
informatycznych. Dziatania te zostaly wpisane jako
podstawowa dziatalno$¢ statutowa Towarzystwa oraz
byla i jest konsekwentnie realizowana. Raporty opra-
cowane przez PTI wskazywaly na kierunki dzialan
w zakresie informatyzacji kraju czy podejmowanie no-
wych inicjatyw, majacych na celu profesjonalne stoso-
wanie informatyki. Jednym z takich dziatan jest pro-
mowanie i aktywne wdrazanie systemu certyfikowania
umiejetnosci informatycznych z wykorzystaniem
wzorcow europejskich na licencji CEPIS. W ramach
tych dzialan od wielu lat z sukcesem prowadzimy sys-
tem certyfikacji umiejetno$ci informatycznych ECDL
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dedykowany dla uzytkownikéw nowych technologii
oraz system EUCIP dla profesjonalnych informaty-
kéw. W zakresie tworzonych Polskich Ram Kwalifi-
kacji aktywnie pracujemy nad sektorowymi ramami
kwalifikacji w informatyce. Z uwagi na stawianie
przez nas wysokich wymagan przed profesjonalnymi
informatykami nie zawsze dzialania nasze spotykaja
sie z akceptacjg. Czasowa rezygnacja z matematyki na
maturze spowodowala znaczace obnizenie poziomu
studentow informatyki, czego efekty s widoczne. Brak
rozwigzan definiujacych zawod informatyka powodu-
je sytuacje, ze ,informatykiem” mozna zosta¢ po krot-
kim kursie. Ogromne zapotrzebowanie rynku pracy
na kadry informatyczne, przy braku kryterium oceny
kwalifikacji informatycznych, sprzyja rozwojowi gru-
py nieprofesjonalnych informatykow, ktérzy nie majac
glebokiej wiedzy informatycznej, podejmuja si¢ zadan
przekraczajacych ich mozliwosci. Méwi sie, ze zly pie-
nigdz wypiera dobry pieniadz, oby ta formuta nie stata
sie regula w informatyce polskiej. Poprawna definicja
wymagan kwalifikacyjnych dla profesjonalnego infor-
matyka oraz system weryfikacji wiedzy i umiejetnosci
informatycznych przed uznaniem za zawodowego in-
formatyka w odréznieniu od hobbysty to wielkie wy-
zwanie dla $rodowiska, ale réwniez problem spoteczny
i ekonomiczny z racji wysokich kosztéw spotecznych
nieudanych wdrozen rozwigzan informatycznych,
realizowanych przez nieprofesjonalnych informaty-
kéw. Polskie Towarzystwo Informatyczne opracowatlo,
wzorowang na rozwigzaniach $wiatowych, propozycje
kompleksowej definicji wymagan i prowadzenia sek-
torowego systemu kwalifikacji informatycznych, ktéry
wpisywatby sie w Polskie Ramy Kwalifikacji. Szukamy
wsparcia we wdrozeniu tego rozwigzania, ktére nie
jest latwe, ale gwarantuje profesjonalizm w realizacji
rozwigzan informatycznych.

SB: Jest Pan autorem cenionego podrecznika do
zarzgdzania projektami informatycznymi, na kto-
rym, mozna $mialo powiedzieé, wychowalo sie cate
pokolenie kierownikéw projektow. Obecnie mtodzi
profesjonalisci o wiele czesciej niz do podrecznikéw
polskich autoréw siegajg po zagraniczne zZrédla inter-
netowe, o bardzo réznej niestety jakosci - od kurséw
firmowanych przez znane amerykatiskie uniwersytety
po amatorskie blogi prowadzone przez przypadkowe
osoby. Jak Pan ocenia to zjawisko?

ZS: Sadze, ze najwazniejsza jest wlasna ocena
konkretnej sytuacji oraz prawidlowe dobranie me-
tod i technik realizacji rozwigzania informatycznego.
Prawidtowo przygotowani profesjonalni informatycy
szybko ocenia przydatnos¢ konkretnego podrecznika
czy kursu dla swoich potrzeb i zespotu, ktérym kieru-
ja. Profesjonalizm w zawodzie polega miedzy innymi
na tym, ze potrafimy warto$ciowac i odrézniac tresci,
ktérych mnogo$¢ zalewa nas z réznych zrddel. Szcze-
golnie Internet jest miejscem, gdzie zdrowy rozsadek
i profesjonalizm jest potrzebny, abysmy mogli pra-
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widlowo oceni¢ podawane informacje i réznorodne
rewelacje w ocenie autoréow wpiséw. Osobiscie wierze
w madro$¢ i zdrowy rozsadek mlodych adeptow in-
formatyki i uwazam, ze sukcesami nie bedziemy sie¢
cieszy¢ tylko na konkursach programowania, ale row-
niez w skutecznych wdrozeniach trudnych rozwigzan
informatycznych. Wspolpraca przysztego uzytkowni-
ka rozwiazania informatycznego, znajomo$¢ mozliwo-
$ci i umiejetnos$¢ definiowania wymagan i oczekiwan
moga znaczaco wplynaé¢ na poprawe sytuacji. I wtas-
nie dlatego tak bardzo zabiegamy o silniejsze zwiazki
miedzy informatyka i zarzadzaniem. Coraz wieksza
cze$¢ srodowiska zarzadzania, jak rowniez informaty-
ki to rozumie i podejmowane sg wspoélne inicjatywy.

SB: W swoim podreczniku wiele miejsca poswieca
Pan tradycyjnym metodykom realizacji systemow
informatycznych. Obecnie w praktyce dominuje po-
dejscie zwinne, w ktérym jedni widzq wlasciwg od-
powiedz na szybko zmieniajgce si¢ otoczenie, inni zas
wymowke zastaniajgcqg nieznajomosé podstawowych
zasad budowy systeméw informatycznych, nieumie-
jetnos¢é tworzenia dokumentacji projektowej czy na-
wet zwykte niechlujstwo. Co Pan o tym mysli?

ZS: Moda jest powszechnie obowigzujacym zja-
wiskiem i informatyka nie jest tutaj wyjatkiem. Co
pewien czas pojawiaja sie ,nowatorskie” rozwigzania,
ktére w innym opakowaniu lub pod zmienionymi
nazwami lansuja wczeéniej znane rozwigzania. Po-
rownujac wiekszo$¢ znanych i stosowanych metodyk
realizacji systemdw informatycznych, tatwo zauwazy¢
wiele elementéw wspdlnych, a istotne réznice dotycza
szczegolow podkreslajacych specyfike konkretnej sytu-
acji. Podejscie zwinne jest odpowiedzig na potrzebe
zwiekszenia szybkos$ci w dostarczeniu rozwigzania
informatycznego, wlaczenia przyszlego uzytkownika
w proces realizacji. Nowe narzedzia i techniki daja
taka szanse. Podej$cie zwinne ma wiele zalet i jest
bardzo przydatne, ale ma znane ograniczenia, ktére
nie pozwalaja na tworzenie duzych i zlozonych sys-
temow informatycznych, takich jak systemy bankowe,
ubezpieczeniowe itp. Zapewne za chwile pojawia si¢
jeszcze inne podejscia metodyczne, ktére beda na inny
sposéb nowatorskie. Zasady sprawnego i skutecznego
zarzadzania s3 w miar¢ niezmienne i jedynie nowe
rozwigzania technologiczne sprzyjaja nowym sposo-
bom ich skutecznego stosowania. Wybdr najlepszego
podejscia powinien zaleze¢ od konkretnej sytuacji
i uwarunkowan realizacyjnych, a nie obowigzujacej
mody. I wlasnie tak nalezy rozumie¢ profesjonalizm,
ktéry ma gwarantowaé skuteczno$é, a niekoniecz-
nie uleganie modzie. Wspdlpraca profesjonalistow
zajmujacych si¢ zarzadzaniem z informatykami jest
podstawa sukcesu realizacji skutecznych rozwigzan
wykorzystujacych nowe technologie.

SB: Jako przewodniczqcy Rady Naukowej Polskie-
go Towarzystwa Informatycznego, jak widzi Pan role
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dwéch najwiekszych w Polsce towarzystw w obszarach
informatyki i zarzgdzania, tj. PTI i TNOiK, w zakre-
sie badani naukowych, edukacji specjalistycznej i dzia-
tani popularyzatorskich dotyczgcych rozwoju i wyko-
rzystania technologii informacyjnych w zarzgdzaniu?

ZS: Uwazam, ze TNOIiK i PTI dziatajg profesjonalnie
i realizuja swoja misje w zakresie dzialalnosdci statu-
towej. O konferencjach TNOiK w dawnych latach juz
wspominatem, PTI ma réwnie duzy wkiad, chociaz
zaczynalo pdzniej. Obecne warunki ekonomiczne nie
sprzyjaja wielkim konferencjom, przegrywamy z kor-
poracjami lansujacymi wlasne produkty w gronie swo-
ich odbiorcéw, ale podejmowane inicjatywy obu sto-
warzyszen stanowia interesujaca oferte uzupelniajaca
i stanowigca alternatywe dla wydarzen organizowanych
przez przemyst, pozwalajac na prezentacje niezaleznych
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rozwiazan i nowych innowacyjnych pomystéw z zakre-
su informatyki i zarzadzania. Zarzadzanie ma o wiele
dluzsza histori¢ niz informatyka, analogicznie TNOIK,
dlatego wydaje sig, ze naturalne jest korzystanie z wza-
jemnych doswiadczen i rozwigzan. Przed informatyka
stoi problem definicji wymagan profesjonalisty/zawo-
doweca informatyka. Wspdlne dziatania w promowaniu
i tworzeniu ram organizacyjnych dla dobrze zdefinio-
wanych wymagan zawodowych moga stanowi¢ pole
wspotpracy. W PTI powolali$my niedawno sekcje in-
formatyki w zarzadzaniu, ktéra nawiazala juz kontakty
z liczna grupg pracownikow naukowych z dziedziny
zarzadzania. Chcieliby$my wlaczy¢ do prac praktykow
zarzadzania i bardzo liczymy tu na wsparcie cztonkéow
i struktur TNOiK.

SB: Serdecznie dzigkuje za rozmowe.

KWALIFIKACJE INFORMATYCZNE —
PROBLEMY, ROZWIAZANIA

| OCENA SPOLECZNA

Zdzistaw Szyjewski

Wprowadzenie

K iedy chcemy przywota¢ powszechnie panujacy
opini¢ na jaki$ temat, to przypominana jest znana
anegdota, opisujaca, jak Stanczyk, btazen na dworze kro-
lewskim, dowodzil, ze najwiecej jest lekarzy [Skarby ...,
2015]. Chcac dowiesé, ze w tamtym czasie zawod lekarza
jest najpopularniejszy, symulowal bol zeba, obwigzujac
gltowe i wychodzac na uczeszczany plac. Z racji swojej
popularnosci wielu zainteresowalo sie dolegliwoscia bla-
znaiudzielalo mu porad, co nalezy zrobi¢, aby pozby¢ sie
bélu. W ten sposob Stanczyk wykazal, ze wigkszos¢ zna
si¢ na leczeniu, co pozwala ich nazwa¢ lekarzami. Histo-
ria ta wydarzyla si¢ przed wieloma laty i od tego czasu
dosé¢ precyzyjnie wyksztattowal si¢ zawdd lekarza. Dos¢
doktadnie sprecyzowane sg kwalifikacje, jakie nalezy po-
siada¢, aby moc uprawiaé zawdd lekarza, czyli profesjo-
nalnie leczy¢ ludzi. Sytuacja ta oczywiscie nie wyklucza
istnienia znachoréw, ktérzy réowniez funkcjonuja w spo-
feczenstwie i podejmuja leczenie, ale do§¢ tatwo mozna
okregli¢, jakie dzialania majg charakter profesjonalnego
leczenia, a kiedy mamy do czynienia ze znachorem.
W szczegblnosci ukonczenie studiéw medycznych, gdzie
zdobywa si¢ okreslony zakres wiedzy i umiejetnosci jest
decydujacy o mozliwosci profesjonalnego wykonywania
zawodu lekarza. Dopiero ukonczenie studiow medycz-
nych uprawnia do specjalizacji w zawodzie i zdobywania
kolejnych stopni doskonato$ci w okreslonej specjalnosci

lekarskiej. Z tego powodu zaden znachor, posiadajacy
nawet bardzo gleboka, ale waska wiedze i umiejetnosci
specjalistyczne, nie moze nazywac¢ sie lekarzem.

W tym zakresie mozna znalez¢ pewne podobienstwo
pomiedzy nadal ksztaltujagcym si¢ zawodem informa-
tyka a zawodem lekarza, ktéry ma juz dluga historie
i okreslone procedury definiowania kwalifikacji zawo-
dowych. Dynamike rozwoju informatyki i jej obecny
stan spolecznego postrzegania mozna odnies$¢ do sytu-
acji, kiedy Stanczyk probowal dowodzi¢ powszechnosci
wiedzy medycznej. Komputery wkroczyly w Zycie co-
dzienne, stajac si¢ ich istotnym elementem, a posiada-
nie sprzetu komputerowego nie jest juz przywilejem, ale
nalezy on do podstawowych elementéw wyposazenia
domu i firmy. Sytuacja taka owocuje zapotrzebowaniem
przedsiebiorstw na osoby z kwalifikacjami informatycz-
nymi, potrafigce wykorzystywaé mozliwosci sprzetu
komputerowego w réznych obszarach zycia gospodar-
czego. Powszechno$¢ stosowania $rodkow informatyki
i technologii informatycznej nie idzie w parze z odpo-
wiednio szybkim wzrostem ogdlnej wiedzy informa-
tycznej w spoleczenstwie. W zwigzku z tym trudno
w prosty sposob odrdzni¢ informatyka profesjonaliste
od amatora z uwagi na brak akceptowalnych kryteriow
wymagan wiedzy i umiejetnoéci dla profesjonalnego
wykonywania zawodu informatyka.
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Sytuacja ta jest potegowana wolno$cia w prowa-
dzeniu dziatalno$ci gospodarczej i wprowadzeniem
mechanizméw gospodarki rynkowej. Mechanizmy
te doskonale w innych, ugruntowanych obszarach
aktywnosci, w przypadku informatyki prowadza do
wielu nieporozumien i nieudanych wdrozen infor-
matycznych, czego przyktadem sa stosunkowo liczne,
nieudane, kosztowne gospodarczo i spotecznie préby
zastosowania narzedzi teleinformatycznych w réznych
obszarach. Nieudane wdrozenia oraz liczne porazki
stosowania informatyki [Czarnacka-Chrobot, 2001],
powoduja ksztaltowanie si¢ negatywnych opinii o $§ro-
dowisku informatykéw, chociaz wigkszo$¢ nieudanych
przedsiewzig¢ juz w poczatkowej fazie byla skazywana
przez profesjonalistow na niepowodzenie, a do ich re-
alizacji zabierali si¢ amatorzy informatyki, posiadajacy
powierzchowng wiedze ogdlnag.

Wydaje sig, ze sytuacja dojrzala do koniecznosci
zdefiniowania wymagan wiedzy, umiejetnoséci i kom-
petencji spotecznych, koniecznych do profesjonalne-
go wykorzystywania informatyki. Wyrazem tego jest
przygotowywany i bedacy w koncowej fazie realizacji
system Europejskich Ram Kwalifikacji, ktorego celem
jest zdefiniowanie poréwnywalnych dla catej Europy
wymagan zawodowych na potrzeby jednolitego rynku
pracy oraz ujednolicenia zakresu nauczania zawodu
i szkolenia zawodowego. W trakcie opracowywania
Polskich Ram Kwalifikacji podejmowane s3 prace
nad zdefiniowaniem resortowych ram kwalifikacji dla
informatyki. Opracowane wymagania wiedzy, umie-
jetnoéci informatycznych i kompetencji spolecznych
beda stanowily podstawe przygotowanych programoéw
nauczania i szkolenia zawodowego. Zakres merytorycz-
ny bedzie dotyczyt zaréwno szkolenia formalnego, jak
i nieformalnego oraz pozaformalnego sposobu pozy-
skania kwalifikacji.

Zgodnie z zalozeniem opracowywania Polskich Ram
Kwalifikacji, sektorowe ramy kwalifikacji majg by¢ opra-
cowane przez reprezentantéw $rodowiska. Sytuacja jest
klarowna, gdy $rodowisko jest jasno zdefiniowane, jak
w przypadku bankéw, lekarzy, prawnikéw czy innych
dobrze okres$lonych zawodéw posiadajacych reprezen-
tacje Srodowiskowa. W przypadku informatyki sytuacja
przypomina anegtote o bfaznie Stanczyku. Duza praca
wlozona przez profesjonalnych informatykéw, aby na-
rzedzia informatyki byly proste i tatwe w uzytkowaniu,
doprowadzita do sytuacji, ze wielu poczatkujacych
uzytkownikow informatyki uznaje sie za fachowcow
po uzyskaniu pewnego stopnia bieglo$ci w stosowaniu
jednego lub kilku wybranych aplikacji informatycz-
nych. Profesjonalisci szybko staja si¢ mniejszoscia i po-
wszechna niegdy$ opinia o potrzebie posiadania glebo-
kiej wiedzy informatycznej jest obecnie odbierana jako
préba budowania mitéw chroniacych zawod.

Celem artykulu jest ukazanie aktualnego stanu rze-
czy w zakresie kwalifikacji informatycznych w Polsce,
w szczegblnosci wskazanie niedostatkdéw istniejacych
rozwigzan wobec proponowanego przez niniejszego au-
tora dwustopniowego systemu kwalifikacji. Interesujaca
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w tym kontekscie jest opinia panujaca obecnie w szeroko
rozumianym $rodowisku profesjonalistow i uzytkowni-
kéw informatyki' na temat potrzeby posiadania gtebokiej
wiedzy informatycznej i systemu zdobywania kolejnych
stopni doskonaloéci zawodowej w celu profesjonalnego
wykonywania zawodu informatyka. W celu jej poznania
przeprowadzono internetowe badanie ankietowe, ktore-
go rezultaty zamieszczono i omowiono w dalszej czesci
artykutu. Nalezy tu z goéry zaznaczy¢, ze wyniki wspo-
mnianych badan maja pozwoli¢ poznaé stosunek an-
kietowanych do proponowanego kierunku zmian doty-
czacych systemu kwalifikacji informatycznych w Polsce,
a nie stanowi¢ przestanki do podjecia lub zaniechania
dzialan, ktorych rezultaty beda niezwykle wazne, gdyz
zadecyduja na wiele lat (poprzez sektorowe ramy kwalifi-
kacji) o poziomie kadr informatycznych dostepnych dla
polskich przedsiebiorstw.

Metody mierzenia umiejetnosci
zawodowych

P otrzeba zdefiniowania wiedzy, umiejetnoséci i kom-
petencji spolecznych dla kazdej kwalifikacji jest wa-
runkiem koniecznym poprawnego systemu zarzadzania
kadrami. Znane jest stwierdzenie Toma DeMarco: ,,Nie
mozna prawidlowo zarzadza¢ czyms, czego sie nie mie-
rzy”?. Metody pomiaru zasobéw materialnych sg proste
i powszechnie stosowane, gdyz najczesciej mamy do
czynienia z policzalng liczbg pozostajacych w dyspozy-
¢ji zasobow. Trudny natomiast jest problem mierzenia
umiejetno$ci i przydatnosci do realizacji okreslonych
prac ludzi pozostajacych w dyspozycji i pozyskiwanych
na potrzeby wykonania wyznaczonych zadan. Problem
ten jest szczegolnie trudny w informatyce, gdzie wynik
pracy, program komputerowy lub rozwigzanie informa-
tyczne s3 niewidzialne, abstrakcyjne, zaszyte w pamieci
komputera i rozpoznawalne jedynie po objawach jego
wykorzystania. Trudno wigc szybko i jednoznacznie
oceni¢ jakos¢ i poprawno$¢ wykonanego zadania infor-
matycznego w odrdznieniu od prac, w wyniku ktérych
powstaja produkty fizyczne, fatwe do oceny.

Wymiarowanie wiedzy i umiejetno$ci pracownikéw
jest szczegolnie trudne w zawodach, ktére nie wypra-
cowaly wlasnych metod oceny kwalifikacji pracowni-
ka, a wykonywana praca z zalozenia jest trudno mie-
rzalna i skomplikowana w swej strukturze. Do takich
nalezy zawdd informatyka, dla ktérego dotychczas
nie wypracowano metod akceptowalnego powszech-
nie wymiarowania umiejetnosci i wiedzy, a ponadto
granice pomiedzy roéznorodnymi specjalnosciami
sa bardzo rozmyte i nieokreslone. Dynamika zmian
jest dodatkowym utrudnieniem dobrej i adekwatnej
specyfikacji specjalizacji i mierzenia stopnia osiagnie-
cia bieglo$ci w szybko zmieniajacej si¢ technologii
teleinformatycznej.

Problem mierzenia poziomu wiedzy i umiejetnosci in-
formatycznych dotyczy ponadto zakresu merytorycznego
podlegajacego ocenie. Powstaje pytanie, czy dla pro-
fesjonalnego wykonywania zawodu wystarczajaca jest
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bieglo$¢ w okreslonej waskiej specjalnosci czy stoso-
waniu okre§lonego aparatu narzedziowego, czy tez
istotna jest wiedza ogélna, powalajaca lepiej rozumieé
istote realizowanych proceséw i powstajacych zagro-
zen. Przekladajac to na system nauczania i tworzo-
nych ram kwalifikacji specyfikujacych efekty uczenia
si¢, powstaje pytanie, czy profesjonalny informatyk
powinien posiaé¢ pewien zdefiniowany zakres wiedzy
ogoblnej i dopiero potem specjalizowa¢ si¢ w okreslonej
dziedzinie, podnoszac poziom doskonalo$ci w wa-
skiej dziedzinie, czy wystarczajaca jest waska wiedza
narzedziowa bez potrzeby zdobywania ogdlnej wiedzy
informatyczne;j.

Podejmowane sa proby zdefiniowania réznych
specjalnosci w ramach zawodu informatyk [Kowal-
ski, 2004], ale nie wyczerpuja one wszystkich szybko
zmieniajacych sie zakreséw wiedzy i umiejetnosci
informatycznych. Przydatnym rozwigzaniem, ktdre
znalazlo zastosowanie w tym obszarze, sa certyfikaty,
czyli dokumenty wydawane przez niezalezne o$rodki,
ktore wczesniej sprawdzily umiejetnosci konkretnej
osoby wedlug jednoznacznie okreslonych regul i po-
twierdzaja posiadanie kwalifikacji w zdefiniowanym
zakresie i na wskazanym w certyfikacie poziomie.
Najczesciej certyfikat informatyczny to oficjalne $wia-
dectwo, ktdre jest wydawane przez uznane firmy lub
stowarzyszenia branzowe. Swiadectwo takie wystawia-
ne jest najczesciej w wyniku zaliczenia odpowiedniego
dla tematyki certyfikatu egzaminu kwalifikacyjnego.
Stanowi ono dowdd posiadania wiedzy i okreslonego
poziomu umiejetnosci i kompetencji spolecznych, nie-
zbednych do biegtego postugiwania si¢ konkretnymi
produktami informatycznymi lub wdrazania okreslo-
nych rozwigzan z zakresu technologii teleinformatycz-
nej. Wystawcy certyfikatow najczesciej okreslajg zakres
merytoryczny, ktéry pozwala na tworzenie programoéow
autoryzowanych szkolen przygotowujacych do egza-
minéw kwalifikacyjnych.

Zaréwno programy autoryzowanych szkolen, jak
i same egzaminy kwalifikacyjne ktadg najczesciej duzy
nacisk na umiejetnosci praktyczne. Duza liczba ¢wi-
czen, zadan problemowych i testow wykonywanych
w trakcie szkolen oraz bezposredni kontakt z kon-
kretnym produktem daje ich uczestnikom dobre przy-
gotowanie, ale ograniczone tematycznie do zakresu
merytorycznego certyfikatu. Certyfikat zatem jest nie
tylko dowodem posiadania okreslonej jego zakresem
wiedzy, ale przede wszystkim umiejetno$ci praktycz-
nego i efektywnego jej wykorzystania. To wlasnie te
zalety sprawiaja, ze certyfikaty sa wysoko cenione nie
tylko przez samych informatykéw, ale takze przez pra-
codawcdéw. Posiadana wiedza i umiejetnosci sg jednak
ograniczone do zakresu merytorycznego certyfikatu
i nie dajg gwarancji posiadania ogdlnej wiedzy infor-
matycznej. Czy zatem taki certyfikowany pracownik
moze by¢ nazwany informatykiem?

Wedtug raportéw dotyczacych rynku pracy branzy
IT w Polsce, wigkszo$¢ pracodawcdw uwaza certyfikaty
potwierdzajace umiejetno$ci za wazne i przydatne,
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zwlaszcza przy rekrutacji nowych pracownikéw na sta-
nowiska, gdzie wymagane sg okres$lone umiejetnosci in-
formatyczne. Poza Polska, zwtaszcza w krajach Europy
Zachodniej i w USA, odpowiedni certyfikat jest w za-
sadzie niezbednym warunkiem uzyskania zatrudnienia
na informatycznym rynku pracy. W Internecie mozna
znalez¢ wiele serwiséw poswieconych réznorodnym
certyfikatom informatycznym, ktére poswiadczaja wa-
skie, specjalistyczne umiejetnosci informatyczne, a ich
posiadacze uwazaja si¢ za informatykow.

Nalezy jednak odrézni¢ certyfikaty firmowe, wysta-
wiane przez okreélone firmy dzialajace na rynku pro-
duktéw informatyki, od certyfikatow ogdlnych, wysta-
wianych najcze$ciej przez stowarzyszenia branzowe,
ktore poswiadczaja odpowiedni poziom umiejetno$ci
ogoélnych, niezwigzanych z konkretng klasg produktow.
Certyfikaty wystawiane w ramach programéw firmo-
wych sa dowodem dobrej znajomosci okres$lonego
produktu oraz posiadania umiejetnosci prawidtowego
i efektywnego wykorzystania go w praktyce. Potwier-
dzaja zdobyte podstawy teoretyczne, niezbedne dla
danego poziomu zaawansowania oraz umiejetnos¢
poruszania si¢ w srodowisku programowym i sprzeto-
wym stworzonym przez firme wystawiajaca certyfikat.
Programy certyfikacyjne obejmuja na ogot szereg réz-
nych pozioméw doskonalo$ci, ktore pozwalajg na bu-
dowanie $ciezki zawodowej w danej klasie produktow
ijest to zwigzane z liczbg réznych zdanych egzaminow,
przewidzianych przez producenta dla okreslonej $ciez-
ki rozwoju zawodowego w zakresie obejmowanym cer-
tyfikatem. Przyktadem takich certyfikatow moga by¢
systemy certyfikacji firm CISCO czy Microsoft.

Certyfikaty uniwersalne

bok certyfikatow branzowych wystepuja rowniez

certyfikaty o charakterze uniwersalnym z okre-
$lonego obszaru wiedzy. Do najpopularniejszych cer-
tyfikatow tej klasy mozna zaliczy¢ certyfikaty zwigzane
z umiejetnoscia zarzadzania projektami. Najpopular-
niejszym certyfikatem w tym obszarze jest certyfikat
wydawany przez PMI [Project Management Institute,
2015]. Certyfikat IPMA (International Project Ma-
nagement Association) wydawany jest w Polsce przez
Stowarzyszenie Project Management Polska [[PMA
Polska, 2015]. Ponadto wystepuje jeszcze wiele innych
certyfikatow poswiadczajacych umiejetnos¢ zarza-
dzania projektami, wydawanych w oparciu o specy-
ficzne metodyki zarzadzania projektami powigzane
z programami szkoleniowymi i procedurami spraw-
dzania umiejetnosci praktycznych i dos$wiadczenia
zawodowego.

Wystepuja réwniez certyfikaty, ktore potwierdzajg
posiadanie umiejetnosci komputerowych przydatnych
w realizacji innych aktywnosci zawodowych wspo-
maganych narzedziami informatycznymi. Szczegdlne
znaczenie ma tutaj aktywnos$¢ certyfikacyjna Fundacji
European Computer Driving Licence [ECDL Founda-
tion, 2015], powstalej i dzialajacej pod egida Council
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of European Professional Informatics Societies [CEPIS,
2015]. Europejski Certyfikat Umiejetnosci Komputero-
wych poswiadcza umiejetnosci na réznych poziomach
zaawansowania dla uzytkownika narzedzi informatyki
w réznych obszarach aktywnosci [Szyjewski, 2015].
Nalezy podkresli¢, ze z zalozenia certyfikat ten dedy-
kowany jest nie dla profesjonalnych informatykow, ale
dla uzytkownikéw informatyki, wykorzystujacych na-
rzedzia informatyczne w swoim zawodzie.

Fundacja ECDL wprowadzila na terenie Europy
réwniez inny produkt certyfikacyjny, ktérego celem jest
standaryzacja umiejetnosci informatycznych w ramach
profesjonalizacji zawodu. Certyfikat zawodu informa-
tyka EUCIP (European Certification of Informatics
Professionals) jest programem certyfikowania z za-
kresu informatyki [EUCIP, 2015], zawierajacym wiele
réznych, wyspecjalizowanych modutéw kompetencyj-
nych. Analogiczne prace podejmowane przez CEN*
doprowadzily do zblizonego rozwigzania definiujacego
okreslong liczbe specjalizacji informatycznych. System
certyfikacji EUCIP dzieli si¢ na dwie podstawowe cze$ci
dotyczace ocenianej wiedzy. Pierwsza cze$¢ to poziom
bazowy certyfikacji tzw. ,CORE”, ktéry dotyczy glow-
nie fundamentalnej wiedzy teoretycznej z wigkszosci
specjalizacji informatycznych. Drugg cze$¢ stanowi po-
ziom ,,PROFESSIONAL’, ktéry dotyczy zaawansowanej
wiedzy w poszczegdlnych specjalizacjach informatycz-
nych. Pelniejszy opis tego produktu mozna znalez¢ na
stronie internetowej EUCIP [2015].

Bogate doswiadczenia Polskiego Towarzystwa
Informatycznego we wprowadzaniu i aktywnym pro-
wadzeniu certyfikacji umiejetnoséci informatycznych
na roéznych poziomach stanowily podstawe do zde-
finiowania propozycji sektorowych ram kwalifikacji
w zakresie informatyki w Polskich Ramach Kwalifika-
cji. Propozycja wywodzaca si¢ z doswiadczen i badan
europejskich, w ktérych PTI aktywnie uczestniczy,
zostala zaprezentowana w opracowaniu pod redakcja
autora niniejszej publikacji [2015] i moze stanowi¢
podstawe do przygotowania sektorowych ram kwali-
fikacji, zgodnie z oczekiwaniami §rodowiska zawodo-
wych informatykow.

Wedlug propozycji PTI, wzorowanej na pracach
CEPIS i CEN, system profesjonalnych kwalifikacji
informatycznych powinien by¢ dwustopniowy. Pierw-
szy stopien mialby na celu pozyskanie wiedzy ogélnej
o wszystkich obszarach nowych technologii na zdefi-
niowanym ogélnym poziomie. Poréwnujac to z wdro-
zonym w szkolnictwie wyzszym systemem bolonskim,
zakres wiedzy ogdlnej mogtby obejmowac zakres mery-
toryczny studiéw informatycznych pierwszego stopnia,
licencjackich lub inzynierskich. Dalsza edukacja oraz
zdobywanie wiedzy i umiejetnosci informatycznych
realizowane w trybie formalnym lub nieformalnym
dotyczylyby zdefiniowanych specjalizacji w zawodzie.

Taki tryb zdobywania wiedzy naklada obowigzek
pozyskania w trybie formalnym lub nieformalnym
pewnego, zdefiniowanego zakresu wiedzy ogolnej
z zakresu informatyki, i dopiero pozytywna weryfi-

4

kacja posiadania tej wiedzy daje mozliwos$¢ ubiegania
si¢ o kolejne stopnie specjalizacyjne w profesjonalnym
trybie ksztalcenia zawodowego w informatyce. Model
ten, analogiczny do rozwiazan w medycynie, prawie
czy innych zawodach, napotyka jednak opor bieglych
uzytkownikéw informatyki, ktérzy stosujac w prak-
tyce okre$lone narzedzia technologii informatycznej,
zdobyli wysoki stopien sprawnosci korzystania z nich
w waskim zakresie i uznaja si¢ za informatykdéw, mimo
braku ogdlnej wiedzy informatycznej oraz wiedzy spe-
cjalistycznej z innych galezi informatyki.

Wyniki badan

W celu poznania opinii §rodowiska uzytkownikow
informatyki na temat konieczno$ci posiadania
ogoblnej wiedzy informatycznej i dopiero w nastepnej
kolejnos$ci specjalizowania si¢ w okreslonej dziedzi-
nie informatyki, aby wykonywa¢ zawdd informatyka,
przeprowadzono badanie ankietowe. Wzorem profe-
sjonalizmu w zawodzie staly si¢ rozwigzania przyjete
w medycynie i prawie, gdzie konieczne jest ukoncze-
nie studiéw o szerokim profilu zawodowym i dopiero
potem zdobywanie specjalizacji w zawodzie. Gléwne
pytanie ankietowe dotyczylo koniecznosci wprowa-
dzenia analogicznego dwustopniowego systemu oceny
kwalifikacji zawodowych w informatyce. Ankietowani
mieli do dyspozycji wybdr na tak lub nie oraz trzecia
opcje, ktora okreslata, ze nie powinno by¢ zadnych
ograniczen regulujacych kwalifikacje informatyczne.

Badanie zostalo przeprowadzone w miesigcach
kwiecien - czerwiec 2015 roku z wykorzystaniem kana-
téw informatycznych. Link do ankiety zostal rozpropa-
gowany na listach dyskusyjnych, forach spotecznos$cio-
wych oraz wérdéd réznych grup zawodowych, majgcych
kontakt z technologiami informatycznymi. W ankiecie
wzieto udzial 502 respondentéw. W wigkszosci od-
powiedzi byly zgodne z zalozeniami ankiety, chociaz
niewielka cze¢$¢ respondentéw wykorzystata ankiete
do wypowiedzenia swoich frustracji, ignorujac rygor
narzuconego standardu odpowiedzi ankietowych.

Znaczaca wiekszo$¢ respondentéw odpowiedzial-
nie podeszta do odpowiedzi na pytania ankietowe,
przestrzegajac zasad sformulowanych w pytaniach.
W szczegélnosci, deklaracje o swoim stosunku do in-
formatyki wyrazili zgodnie z ponizszym zestawieniem®:
1. Pracuje zarobkowo w teleinformatyce — 326, co daje 65%.
2. Wspomaga wykonywanie innego zawodu - 90, co daje

18%.
3. Hobby - 24, co daje 5%.
4. Rozrywka, ustugi itp. - 42, co daje 8%.
5. Korzysta incydentalnie - 20, co daje 4%.

Na pytanie dotyczace wieku respondentéw otrzyma-
no za$ nastepujace odpowiedzi:
1. Mniej niz 25 lat - 93 wskazan, co daje 19%.
2. Od 25 do 50 lat - 301 wskazan, co daje 60%.
3. Powyzej 50 lat — 108 wskazan, co daje 22%.

Z powyzszych danych wynika, ze badana préba jest
reprezentatywna przedmiotowo, gdyz odnotowane
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udzialy os6b w wieku przedprodukcyjnym, produkcyj-

nym i poprodukcyjnym odpowiadaja w przyblizeniu

ich faktycznym udzialom w ludnosci Polski — wedlug
danych GUS, na koniec 2014 r. bylo to odpowiednio

18%, 63% 1 19% [GUS, 2015].

Interesujaca jest analiza wynikéw odpowiedzi na
podstawowe pytanie ankiety, tj. czy w informatyce
wskazany jest dwustopniowy system kwalifikacji za-
wodowych, gdzie respondenci odpowiedzieli:

1. TAK - 210 wskazan, co daje 42%.

2. NIE - 124 wskazan, co daje 25%.

3. Nie powinno by¢ zadnych ograniczen regulujacych
kwalifikacje informatyczne — 168 wskazan, co daje 33%.
Graficznie obrazuje te wyniki rysunek 1.

Relatywnie niewielka przewaga odpowiedzi pozy-
tywnych - TAK, oznaczajacych opowiadanie sie respon-
dentéw za dwustopniowym systemem kwalifikacji, fak-
tycznie oznacza sprzeciw wiekszo$ci badanych na wpro-
wadzenie systemu dwustopniowego, gdyz negatywnie do
tej propozycji wypowiedzieli si¢ zardwno respondenci
odpowiadajacy NIE dla dwustopniowego systemu kwali-
fikacji, jak i respondeci, ktérzy uwazaja, ze nie powinno
by¢ zadnego systemu oceny kwalifikacji zawodowych
w informatyce.

Takie wyniki ankiety potwierdzaja powszechnos¢
przekonania, ze by uzna¢ si¢ za informatyka, nie potrze-
ba szerokiej wiedzy z tego obszaru, a jedynie waskich
umiejetnosci niezbednych do wykorzystywania w prak-
tyce wybranych srodkéw informatyki.

Bardziej szczegétowa analiza wynikéw badania po-
kazuje, ze biorac pod uwage tylko ankiety wypelnione
przez osoby deklarujace prace zawodowa w informaty-
ce, otrzymujemy bardzo zblizone wyniki. Przewaga nie-
chetnych dwustopniowemu systemowi kwalifikacji jest
w tej grupie nawet o kilka punktéw procentowych wyz-
sza. Oznacza to, ze pracujacy zawodowo w informatyce

42%

25%

B Tak O Nie
B Nie powinno by¢ zadnych ograniczen regulujqcych
kwalifikacje informatyczne

Rys. 1. Rozktad odpowiedzi na pytanie, czy w informatyce wska-
zany jest dwustopniowy system kwalifikacji zawodowych
Zrodto: opracowanie wtasne
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nie odczuwaja potrzeby posiadania szerokiej wiedzy
informatycznej i wedlug nich w pelni wystraczaja im
wiedza i umiejetnos$ci w waskim zakresie, zdobyte naj-
czesciej nie w trybie szerokiego ksztalcenia informatycz-
nego. Sytuacja ta jest bardzo dziwna® i mozna ja inter-
pretowac jedynie w ten sposob, ze juz obecnie przewage
w uprawianiu informatyki zawodowo maja osoby nie-
posiadajace wyksztalcenia informatycznego, czyli osoby
posiadajace inne wyksztalcenie formalne, dla ktérych
informatyka jest przyuczona kwalifikacja.

Taki stan podejscia do profesjonalnych kwalifika-
¢ji informatycznych, potrzebnych do realizacji zadan,
moze by¢ jedna z przyczyn licznych niepowodzen
przedsiewzie¢ informatycznych, szczegdlnie gdy mamy
do czynienia z bardziej zlozonymi projektami. Osoby
wykonujace zawdd informatyka w wigkszosci sg spe-
cjalistami z innych dziedzin z pozyskana w trybie nie-
formalnym wiedzg i umiejetno$ciami informatycznymi,
ktére okazuja si¢ wystarczajace do realizacji okreslonej
grupy zadan. Brak wyksztalcenia informatycznego nie
stanowi dla nich problemu przy podejmowaniu si¢ rea-
lizacji bardziej ztozonych zadan, ktére najczesciej kon-
czg si¢ jednak niepowodzeniem, gdyz brak im wiedzy
niezbednej do ich prawidtowej realizacji. Opracowanie
i wdrozenie systemu profesjonalnych kwalifikacji w za-
wodzie informatyka, pomoze znaczaco poprawié te sy-
tuacje, a liczba nieudanych projektéw informatycznych
powinna znaczgco si¢ zmniejszy¢. Ponadto system ten
stanowilby narzedzie dla zarzadzania kadrami w infor-
matyce bez potrzeby angazowania specjalistow do oceny
kwalifikacji poszczegdlnych pracownikdw.

Niezalezny system potwierdzania kwalifikacji in-
formatycznych pozwoli przedsigbiorcom na latwiejsze
angazowanie kadry informatycznej zgodnie z oczeki-
waniami, bez potrzeby skomplikowanego i trudnego
systemu rekrutacji na kokretne stanowiska informa-
tyczne. Wysokie ryzyko blednej oceny kwalifikacji
informatycznych w procesie rekrutacji przeklada sie
na okres$lone korzysci ekonomiczne i minimalizuje
ryzyko przekazania waznych danych i podejmowania
skomplikowanych rozwigzan przez nieprofesjonalnych
pracownikow. System ten daje réwniez szans¢ budowy
$ciezki rozwoju zawodowego zgodnie z wymaganiami
i potrzebami przedsiebiorstwa. Rozwdj ten jest nadzo-
rowany przez niezalezny profesjonalny system obstugi-
wany przez fachowcow informatykow.

Podsumowanie

B adanie ankietowe przeprowadzone w $rodo-
wisku o0s6b majacych kontakt z informatyka
pokazalo, ze nie ma powszechnej akceptacji dla
konieczno$ci studiowania szerokiego zakresu wie-
dzy i umiejetnosci informatycznych dla uprawiania
zawodu informatyka. Stan taki przeklada si¢ na ni-
ska jako$¢ pracy zespoléw informatykéw podejmu-
jacych sie bardziej zlozonych przedsiewzigé, gdzie
waska wiedza i umiejetnos$ci nie sg wystarczajace
dla prawidlowego rozwigzania skomplikowanych
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probleméw dotyczacych nowych technologii. Profesjo-
nalni informatycy, pozostajacy w mniejszo$ci, majac
$wiadomo$¢ zlozonosci i trudno$ci zadan zwigzanych
z zastosowaniami informatyki, nie podejmuja duzych
tematow, ktorych realizacji oczekuje si¢ w nierealnych
uwarunkowaniach. Tematy te sa podejmowane przez
osoby niemajace tej $wiadomosci i wynik negatywny
jest fatwy do przewidzenia, co wplywa negatywnie na
opinie¢ o calym $rodowisku.

Wskazane jest zatem poszukiwanie systemu kwali-
fikacji informatycznych, ktory eliminowalby ten pro-
blem. Dwustopniowy system zdobywania kwalifikacji
w informatyce, na wzdr innych zawodow, moglby zo-
sta¢ wprowadzony w zakresie resortowych ram kwa-
lifikacji, przy wdrazaniu Polskich Ram Kwalifikacji.
Propozycja rozwigzania merytorycznego, powstala
w Polskim Towarzystwie Informatycznym, wychodzi
temu naprzeciw i daje szans¢ na stworzenie warunkow
profesjonalizacji zawodu. Zdefiniowanie wymagan
kwalifikacyjnych oraz okre§lenie specjalizacji zawo-
dowych to nie tylko uporzadkowanie $rodowiska, ale
tworzenie warunkow do lepszego zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi w informatyce, skutkujace obnizeniem
kosztéw i nietrafnych decyzji personalnych przy przy-
dziale zadan. W konsekwencji jest szansa na lepsze
wskazniki sukcesow duzych przedsiewzie¢ informa-
tycznych oraz znaczgco wspomaga trudny problem
zarzadzania zasobami kadrowymi w informatyce.

prof. dr hab. Zdzistaw Szyjewski
Uniwersytet Szczecinski

Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzgdzania
e-mail: zszyjew@wneiz.pl

Przypisy

1) Z uwagi na brak akceptowalnego kryterium odréznienia
profesjonalisty od uzytkownika badanie powinno doty-
czy¢ wszystkich, ktorzy majg kontakt z nowymi techno-
logiami.

2) Sentencja ta autorstwa T. DeMarco [DeMarco, Lister, 2002]
zastynela jako motto seminarium na temat metryk w inzy-
nierii oprogramowania organizowanego przez Internatio-
nal Council on System Engineering [Tolley, Mazza, 2001].

3) W Polsce duza popularnoscia cieszy si¢ certyfikat PRINCE2.

4) European Committee for Standardization (CEN) jest euro-
pejskim komitetem standaryzacyjnym, ktéry podejmuje
dziatania w zakresie standaryzacji kwalifikacji informa-
tycznych.

5) Suma wartosci procentowych nie zawsze daje wartos¢ 100%
z uwagi na zastosowane zaokraglenia do pelnych wartosci
procentowych. W badaniu tym istotne sa tendencje, a nie
szczegodtowe wyniki liczbowe.

6) Autorowi trudno zrozumieé, ze osoby wykonujace zawod
informatyka uwazajg, ze kilka lat studiéw informatycznych
to stracony czas i wystarczyloby im proste przyuczenie do
zawodu.
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Computer Skills: Problems, Solutions,
and Social Assessment

Summary

As there is no standard of competence for jobs in
information technology, many IT projects are realized
by incompetent personnel, and as a result, many of
them fail. The need for extensive IT knowledge for
professional practice as an information technology
specialist is not widely understood throughout society,
and in the IT-related circles in particular. This statement
is confirmed by the results of the conducted survey.
The sectoral qualifications frameworks in information
technology, currently under development, should lead
to a situation that professional requirements would
ensure a broad knowledge of information technology,
which should help to raise the level of computer
applications.
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WPLYW TECHNOLOGII INFORMATYCZNYCH
NA TWORZENIE | ROZWOJ
ORGANIZACJI SIECIOWYCH

Jerzy Kisielnicki

Wprowadzenie

R 0zwo6j wspolczesnych technologii informatycznych,
czyli ICT (ang. Information Comunication Tech-
nology), doprowadzit do wytonienia si¢ nowych form
organizacji. Okreéla si¢ je najczesciej terminem orga-
nizacje sieciowe. Problematyka pojawienia si¢ nowych
trendow w rozwoju struktur organizacyjnych i sama
ich struktura zajmowalo si¢ wielu badaczy. Wymieni¢
tu mozna prace P. Druckera [1997], ktdry, zajmujac si¢
zapotrzebowaniem na technologie informacyjne, pisze
o konieczno$ciach zmian w zakresie modeli organizacji.
Kazda bowiem organizacja bedzie musiata by¢ zapro-
jektowana dla realizacji okre§lonego zadania, w okre-
$lonym czasie i miejscu (w warunkach wystepowania
okreslonej kultury). Termin organizacja sieciowa zostat
rozpowszechniony miedzy innymi przez wspomnianego
P. Druckera [1997] oraz przez R.E. Milesa i C.C. Snowa
[1992]. Wczeséniej raczej nie uzywano terminu organi-
zacja sieciowa w przyjetym w artykule znaczeniu. Pro-
blematyka ta jest stale aktualna, o czym mogg $wiadczy¢
przywolane ponizej publikacje. I tak wieloma aspektami
ewolucji struktur organizacji, w kierunku struktur sie-
ciowych jako organizacji wylaniajacych sie¢, zajmuja sie
miedzy innymi: R.C. Beatty, P. Kirk Arnett & Chang Liu
[2005], H. Hsiao-Tzu i C. Chuen-Lung [2009], R.G. Ecc-
les Jr i R. Nolan [1990], N. Nohria i R.G. Eccles [1992],
J. Mozenter [2014], C. McNamara [2014] oraz G. Gill
[2015]. Wszyscy oni charakteryzuja w réznych aspek-
tach proces przeksztalcen organizacji hierarchicznych
w organizacje sieciowe i role w tych przeksztalceniach
technologii informacyjnej. Jezeli chodzi o literatu-
re w jezyku polskim w zakresie teorii sieci w naukach
o zarzadzaniu, to nalezy réwniez wspomnie¢ o pracach
m.in.: A. Piekarczyk i K. Zimniewicza [2010] oraz A.K.
Kozminskiego i D. Latusek-Jurczak [2011].

Celem artykutu jest ukazanie roli technologii informa-
tycznych w tworzeniu i rozwoju organizacji sieciowych
jako nowego typu organizacji [Kisielnicki, 2008; 2014].
Analiza literatury przedmiotu i wcze$niejsze badania
[Kisielnicki 1998; 2004; 2014] pozwalaja na wysunigcie
nastepujacych tez:

Teza 1. Powstanie organizacji sieciowej jest zwigzane
ze zmiang celow funkcjonowania organizacji, zwlasz-
cza w odniesieniu do uzyskania optimum globalnego.
W organizacjach sieciowych poszczegélne jej elemen-
ty (wezly) daza do optymalizacji lokalnych optiméw,

a wyniki caloéci nie sg tak wazne dla poszczegdlnych
elementéw. W nowej sytuacji organizacja sieciowa
tworzona jest tylko wtedy, kiedy to jest optacalne dla
wszystkich elementéow (weztdw) je tworzacych. Do
utworzenia organizacji sieciowej potrzeba konsensusu
wszystkich elementow jg wspdttworzacych. Te elementy
organizacji, ktore nie uzyskaja bezposrednich korzysci,
beda stawialy réznego typu opory w tworzeniu hierar-
chicznej organizacji.

Teza 2. Organizacja sieciowa powstata dzigki rozwo-
jowi sieci komputerowej, a szczegdlnie sieci globalnej,
jaka jest Internet. Systemy komunikacji i zarzadzania
wymagajg istnienia sieci komputerowej o bardzo wyso-
kiej jako$ci. Sprawnos¢ i efektywnos¢ funkcjonowania
organizacji zalezy zaréwno od sieci powigzan miedzy
elementami, jak i od kwalifikacji w zakresie opanowa-
nia narzedzi ICT przez kadre¢ kierownicza organizacji
sieciowej. Infrastrukture zarzadzania organizacja sie-
ciowa zapewniaja wspolczesne narzedzia dostarczane
przez ICT, a szczegdlnie narzedzia pozwalajace na za-
rzgdzanie w sieci.

Organizacje sieciowe mozna zaliczy¢ do klasy orga-
nizacji wylaniajacych, czesto tez zwanych organizacjami
wschodzacymi (emergent systems wedlug M.L. Markus
iin., [2002]).

Organizacja sieciowa a cyberprzestrzen

P ojecie sieci nalezy do jednej z najbardziej istot-
nych idei, tworzaca wspodlczesng nauke o orga-
nizacji [Castells, 1996]. Funkcjonowanie organizacji
sieciowej wymaga innych mechanizméw zarzgdzania
niz w organizacjach tradycyjnych. Trzeba jednak za-
znaczyé, ze pojecie ,organizacja sieciowa” nie jest po-
wszechne. I tak taki typ organizacji P. Senge [2012]
nazywa mianem ,uczacych si¢ organizacji” Nato-
miast M. Hammer i J. Champy [1994] uzywaja okre-
$§lenia ,organizacje po reengineeringu”. Powszechny
jest rowniez termin organizacje wirtualne. Autorzy
piszacy o tego typu organizacjach powoluja si¢ na to,
iz termin wirtualny wywodzi sie od stow tacinskich
virtualis, czyli skuteczny, i virtus, czyli moc. Wirtualny
oznacza tez teoretycznie mozliwy do zaistnienia [Fa-
isst, 1997] . Chociaz pojecie organizacji sieciowej nie
doczekalo si¢ jeszcze jednej i ogdlnie akceptowanej
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definicji, to jednak w literaturze bardzo czesto okre-
$la sie ja poprzez jej cechy. D. Kirkpatrik [2011] i G.
Hamel [2007; 2011] analizuja organizacje pod katem
zarzadzania. Uwazaja oni, ze przyszlo§¢ zarzadzania
to samorzadne zespoly, zorientowane na szybka i efek-
tywna komunikacje oraz rozwijanie kompetencji. Tak
wlasnie powinna dziata¢ organizacja sieciowa. Organi-
zacja sieciowa tworzona jest na zasadzie dobrowolnosci
przez réznego typu podmioty. Organizacje te wchodza
ze sobg w zwigzki, ktore ulatwia ICT. Celem tworze-
nia takich zwiazkow jest przyniesienie wszystkim ich
uczestnikom korzysci. Korzy$ci poszczegdlnych ele-
mentéw (organizacji) powinny by¢ wigksze niz wtedy,
gdyby pojedyncze organizacje tworzace organizacje
sieciowe dzialaly w sposdb tradycyjny. Czas trwania
zwigzku ustalany jest przez organizacje, ktéra pierwsza
uzna, ze dalsze jego istnienie jest dla niej niekorzystne.
Pozostale organizacje, jezeli uznaja to za celowe, moga
kontynuowa¢ sieciowe zwiazki. Nowy zwigzek, tez sie-
ciowy, funkcjonuje juz bez organizacji, ktéra wystapita.
Te nowe systemy moga tez zwigzac¢ si¢ z innymi orga-
nizacjami. W konsekwencji tworzy sie¢ zupelnie nowg
organizacje sieciowg. Podstawowag cechg organizacji
sieciowej jest szybkos§¢ dziatania, majaca na celu moz-
liwos¢ dostosowania sie do nowych warunkéw ,,zmie-
niajacego si¢ $wiata”. Zdolnos¢ ta w pierwszym rzedzie
uzyskana jest dzigki funkcjonowaniu sieci Internet,
dlatego tez mozna stwierdzi¢, ze organizacja ta jest
»dzieckiem” globalnych sieci informatycznych.

Zgodnie z tym, o czym pisano uprzednio, mozna
stwierdzi¢, ze:

- Organizacja sieciowa jest to taka organizacja, ktora
jest tworzona na zasadzie dobrowolnosci, a jej uczest-
nicy wchodzg ze sobg w rdznego typu zwiazki, aby rea-
lizowa¢ wspolny cel.

. Czas trwania zwigzku ustalany jest przez kazdego
z uczestnikow, ktéry wspoltworzy organizacje. De-
cyzje o jej likwidacji moze podja¢ ten z uczestnikow,
ktéry pierwszy uzna, ze istnienie tego zwigzku jest dla
niego niekorzystne i pierwszy z niej wystepuje.

. Organizacja dziala w tak zwanej cyberprzestrzeni.
Cyberprzestrzen tworzg dwa podstawowe elementy:

= systemy komputerowe zlokalizowane w réznych miej-
scach przestrzeni fizycznej i zdolne do odbioru lub
wyslania informacji,

= globalne sieci komputerowe zdolne do przenoszenia
tych informacji, czyli pozwalajace na komunikacje
miedzy istniejacymi systemami komputerowymi.
Relacje istniejace miedzy elementami organizacji

sieciowej majg posta¢ réznorodnych powigzan, ktdre
s3 wyznaczone przez przyjete procedury i protokoty
komunikacyjne oraz obowigzujace prawodawstwo. To
ostatnie nie zawsze jest dostosowane do zmieniajace-
go sie $wiata. Cecha szczegdlng cyberprzestrzeni jest
wielokierunkowos$¢ powigzan i niemoznos¢ okreslania
jej granic za pomocg miar fizycznych. C. McNamara
[2015] twierdzi, iz nowe formy organizacji sa dostoso-
wane do organizacji otwartych, adaptacyjnych i genera-
tywnych. Takich, ktére koncentrujg si¢ na potrzebach

4

zainteresowanych stron. Nowe formy organizacji wyka-

zuja nastepujace wlasciwosci:

1. Pracownik silnie zaangazowany.

2. Mniej przepisow, czasem brak jest wyraznych granic
i zawsze zmiana formy.

3. Wiladza oparta na zdolnosci.

4. Sojusze zawierane z uwzglednieniem korzysci z eko-
nomii skali, np. wspétpracy, sieci, alianse strategiczne/
tuzje itp.

5. Zespoly dzialaja w taki sposdb, aby czerpa¢ korzysci
z ekonomii skali na najnizszych poziomach dziatalno-
$ci i zapewni¢ pelne zaangazowanie pracownikéw na
najnizszych poziomach.

6. Plaska, zdecentralizowana organizacja — mniej jest
komorek organizacyjnych $redniego szczebla, co po-
woduje szybsze otrzymywanie opinii o produktach
i ustugach; rowniez ze wzgledu na mniejszg ilo$¢ tych
komorek nastepuje oszczednosé kosztow.

7. Uwazno$¢ — obserwowanie $rodowiska, dostrzeganie
zmian, wzordw i motywoéw do uczenia si¢ z do$wiadczenia.
Ilustracja przeprowadzonych wywodéw jest przedsta-

wiona na rysunkach 1 i 2. Infrastruktura informatyczna
wspolczesnej organizacji w zaleznoéci od jej wielko$ci jest
rozbudowywana albo w kierunku hierarchicznej organi-
zacji przedstawionej na rysunku 1, albo sieciowej — patrz
rysunek 2. Tradycyjna struktura hierarchiczna wspiera
system zarzadzania ukierunkowany na optymalizacje
wynikéw w ramach calej struktury. Struktura ta jest jasno
okreslona, a infrastruktura informatyczna zarzadzana
jest przez najwyzsze kierownictwo lub powolane przez
nie sluzby, np. administratora systemu. Na rysunku
2 mamy do czynienia z inng sytuacja. Jest to sie¢, w ktorej
poszczegdlne jednostki organizacyjne sa ze sobg powia-
zane tak dlugo, jak to jest oplacalne dla poszczegdlnych
weztéw (jednostek). Istniejaca infrastruktura w kazdym
momencie moze by¢ zmieniona. Administrator systemu
odpowiada tylko za infrastrukture w wezle. Oczywiscie
tworzone sa roznego typu komisje, zespoly, ktére maja
na celu budowe platformy interoperacyjnej, ale jest to
dziatalno$¢ dodatkowa. Analizujagc model organizacji sie-
ciowej przedstawionej na rysunku 2 nie wiemy nic o roli
poszczegdlnych weztdw. W zasadzie nie istnieje tu relacja
podporzadkowania. W analizowanych dalej przykladach
praktycznych (I, II, III) wystepuja obie struktury.

Generalna
Dyrekcja
{ i) }
Przedsiebiorstwo| |Przedsiebiorstwo| |Przedsiebiorstwo
A B C
Oddziat A Oddziat B Oddziat C Oddziat D
Zaktad A

Rjys. 1. Przyktadowa infrastruktura organizacji hierarchicznej
Zrédto: opracowanie wtasne
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Rys. 2. Przyktadowa struktura organizacji sieciowej
Zrodto: http://www.wonderbabiesco.org (data dostepu: czerwiec 2015)

Paradygmaty pojec organizacja
i synergia w kontekscie powstania
organizacji sieciowych

P aradygmat to zbidr pojec¢ i teorii tworzacych podsta-
wy danej nauki. Wedlug twdrcy tego pojecia T. Kuhna
[1968, s. 27 1 28], paradygmatami nazywa si¢ osiagniecia,
»ktore dana spoleczno$¢ uczonych aktualnie akceptuje
i traktuje jako fundament swej dalszej praktyki’, po-
niewaz jest przekonana, ,,ze pewne akceptowane wzory
wspolczesnej praktyki naukowej — wzory obejmujace
réownocze$nie prawa, teorie, zastosowania i wyposazenie
techniczne - tworza model, z ktérego wylania si¢ jakas
szczeg6lna, zwarta tradycja badan naukowych” Posiada-
nie wspolnego paradygmatu czyni z rozproszonej grupy
0s6b wspdlnote. Teorii i poje¢ tworzacych paradygmat
raczej sie nie kwestionuje, przynajmniej do czasu, kiedy
paradygmat jest tworczy poznawczo, oznacza réwniez
model. Paradygmat traktowany jest tez jako uporzadko-
wany zbior przekonan, nastawien czy przeswiadczen po-
dzielanych przez badaczy zajmujacych si¢ dana dyscypli-
ne. Paradygmatem moze by¢ zaréwno podzielane przez
dang wspolnote naukowa wzorcowe odkrycie naukowe,
jak i sam proces naukowego poznania. Jest to wiec przy-
jete przez wspdlnote badaczy wzorcowe, wielomodalne
podejscie metodologiczne.

Dla podjetych tu rozwazan istotna jest ontologiczna
warstwa paradygmatu. Modele ontologiczne odzwiercie-
dlaja faktyczng strukture oraz sposoby funkcjonowania
badanego wycinka rzeczywisto$ci. Uwaza sie, ze ze zbio-
ru paradygmatéw nauk o zarzadzaniu pewnej rewizji

wymagaja dwa pojecia: organizacja i synergia. Oba te
paradygmaty zwigzane sg z obowigzujacym powszechnie
podej$ciem systemowym.

W klasycznej literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu
przyjmuje si¢, podobnie jak to okreslit T. Kotarbinski
[1958, s. 75], ze organizacja to ,pewien rodzaj caloéci
ze wzgledu na stosunek do niej jej wlasnych elemen-
tow, mianowicie taka calo$¢, ktorej wszystkie skladniki
wspOlprzyczyniajg si¢ do powodzenia calosci”> W po-
dobny sposéb organizacje okreslaja w zasadzie wszystkie
podstawowe podreczniki z zakresu nauki o zarzadzaniu.
Jednak te zasady nie dzialaja w warunkach organizacji
sieciowych. Utworzenie nowego typu systemu organiza-
cyjnego daje nowe spojrzenie na problemy wspolczesnej
teorii zarzadzania. Dzigki organizacjom sieciowym mo-
zemy uzyska¢ nowe wartosci, ktérych w tradycyjnych
organizacjach nie byto. Powstaja tez inne zagrozenia.

Analiza pojecia organizacja wymaga réwniez przyj-
rzenia sig, jak w organizacjach tradycyjnych i sieciowych
funkcjonuje jeden z najbardziej znanych paradygmatdw,
jakim jest synergia. Synergia jest to takie wspdtdzialanie
organizacji i jej elementdw, ktore jest skuteczniejsze niz
suma ich oddzielnych dziatan. Zjawisko synergii okresla
si¢ jako polegajace na tym, ze elementy stanowigce sys-
tem (tu: organizacje) daja wypadkowy wynik pod jakims
wzgledem wigkszy niz prosta suma skutkow wywolanych
przez kazdy czynnik z osobna. Uwazamy, ze synergia jest
uniwersalnym prawem dzialajacym wszedzie w mikro-
i makrozarzgdzaniu.

Co upowaznia nas do stwierdzenia, ze paradygmat
synergii nie zawsze funkcjonuje tak jak podaje klasyczna
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teoria zarzadzania? Przeciez to synergia jest najczesciej
czynnikiem sprawczym tworzenia si¢ organizacji. W kla-
sycznej teorii zarzadzania uwaza sie, iZ w organizacji
kazdy z jej elementéw ma za zadanie dziata¢ dla jej dobra.
W organizacji sieciowej juz tak nie jest. Rozwijajac mysl
przedstawiong uprzednio, taka organizacja tworzona jest
wlasnie po to, aby przyczyni¢ sie do powodzenia wszyst-
kich elementéw ja tworzacych. Jak wykazuje praktyka,
poszczegdlne podmioty tworzace organizacje sieciowe
s zainteresowane przede wszystkim tym, co uzyskaja
z utworzenia tej organizacji, a w drugiej kolejnosci tym,
co zyskuje ta stworzona organizacja jako cato$¢. W orga-
nizacji tradycyjnej sumaryczny wynik funkcjonowania
calej organizacji jest wigkszy, niz gdyby sumowacé efekty
kazdego z jej elementéw dzialajacych oddzielnie. Dlatego
tez czeste sa sytuacje, kiedy pojedyncze elementy orga-
nizacyjne wchodzace w sktad wigkszej tradycyjnej orga-
nizacji tracg na tym, ale dzieki efektowi synergicznemu
zyskuje calo$¢ (organizacja).

Organizacje sieciowa mozna nazwa¢ organizacja ego-
istyczng w dobrym znaczeniu tego pojecia. W organizacji
sieciowej najwazniejszym zasobem jest kapital intelektu-
alny. Jezeli kadra zarzadzajaca posiada unikatowe kom-
petencje i odpowiedni kapitat intelektualny, to tworzac
organizacje sieciowa moze spowodowa¢, ze nowa forma
organizacyjna staje sie w petni konkurencyjna w stosunku
do tradycyjnych organizacji, ktére majg juz ugruntowa-
ng pozycje na rynku i o wiele wyzsze zasoby finansowe.
W ten sposdb powigzane male organizacje moga stac si¢
w pelni konkurencyjne dla nawet najwigkszych organiza-
¢ji. Kazdy z podmiotéw tworzacych organizacje sieciowa
powinien posiada¢ unikalne kompetencje, ktore powodu-
ja, ze jest on atrakcyjnym partnerem, czyli dla wspdlnego
dobra wnosi to, czego inni nie maja.

W organizacjach sieciowych, inaczej niz w tradycyj-
nych, funkcjonuje pojecie odlegtosci. Odleglos¢ w sensie
fizycznym elementéw tworzacych organizacje sieciows,
jak tez jej klientéw nie ma znaczenia. Mozna przyjaé, ze
odlegto$¢ ich od siebie to jeden ,,klik”. Mozna powiedzie¢:
tam jest moja organizacja, gdzie jest mdj komputer (laptop,
tablet, smartfon). Bardzo mocno na skuteczno$¢ i efek-
tywno$¢ funkcjonowania organizacji sieciowej wplywaja
elementy tak zwigzane z przepltywem wiedzy, jak i etyka
kadry zarzadzajacej oraz pracownikéw. Etyka i powigzana
z nig wiarygodnos¢ sa tymi elementami, ktére w najbar-
dziej istotny sposob wplywaja na efektywnos¢ funkcjono-
wania organizacji sieciowych [Kisielnicki, 1998; 2002].

Organizacja sieciowa
- wtasciwosci, cechy i rola ICT

a powstanie i funkcjonowanie organizacji sieciowej

wplynat rozwdj ICT. Technologia ta pozwala na do-
skonalenie zarzadzania i dostarcza coraz to doskonalszych
narzedzi. W zarzadzaniu powszechne jest dgzenie do po-
dejmowania decyzji w warunkach stosowania tancucha
komunikacji:

D (dane) - I (informacja) - W (wiedza) - M (madro$¢)

4

Mozemy w pewnym uproszczeniu przyjac, ze w wy-
mienionym fancuchu kluczows pozycje zajmuje informa-
cja. Wystepuje ona w réznych postaciach, w tym czesto
przetworzona (wiedza, madroé¢) lub surowa (dane). In-
formacja w zarzadzaniu traktowana jest jako specyficzny
zasob, ktory pozwala na rozwigzanie szerokiego spek-
trum problemoéw. Zarzadzanie zajmuje si¢ problematyka
zwigzana z podejmowaniem decyzji, a zastosowanie
informacji polega na rozwigzywaniu réznorodnych pro-
bleméw dotyczacych funkcjonowania poszczegdlnych
podmiotéw gospodarczych w  sytuacjach niedoboru
takich zasobow, jak: ziemia, sita robocza, kapitatl i przed-
siebiorczoé¢. Decyzje podejmowane w tym zakresie po-
winny uwzglednia¢ réwniez praktycznie nieograniczone
potrzeby spoteczenstwa. Dla zaspokojenia tych potrzeb,
a inaczej mowigc dla stawienia czota problemowi niedo-
boru zasobdw, stosowane s rézne procedury decyzyjne.
One z kolei pozwalaja na podjecie rozstrzygnie¢ doty-
czacych alokacji tych zasoboéw. Wspolczesna teoria nauk
o zarzadzaniu, wspierajac w tym zakresie nauki ekono-
miczne, zajmuje si¢ procesem podejmowania decyzji
majacym na celu uzyskanie odpowiedzi na nastepujace
pytanie: W jaki sposdb wspodlczesne spoleczenstwo po-
winno stawiaé czola problemom wynikajacym ze zjawisk
niedoboru informacji?

Istota wspolczesnego etapu rozwoju nauk o zarza-
dzaniu jest zarzadzanie informacja albo tez w szerszym
ujeciu zarzadzanie wiedza [Gackowski, 2012; Olszak,
2011]. Wtasnie dzigki ICT, a szczegélnie sieciom
komputerowym, mozliwe bylo powstanie organizacji
sieciowych, jako organizacji globalnych, w ktérych sto-
sowanie jest zarzadzanie informacja i wiedza oraz bar-
dziej zaawansowane narzedzia wspomagajace procesy
podejmowania decyzji.

Wspolczesna organizacja, jaka jest organizacja sie-
ciowa, funkcjonuje w cyberprzestrzeni. W przestrzeni
tej zardwno czas przesylania informacji i dzielenia sig¢
wiedzg, jak i czas trwania procesu podejmowania decyzji
jest bardzo krétki i czesto wyraza sie utamkami sekundy.
Z bogatej palety narzedzi dostarczonych wspdtczesnym
menedzerem i pracownikom wykonawczym nalezy
wymieni¢ nastepujace nowe mozliwosci, jakie daje ICT,
miedzy innymi:

- powstanie globalnych sieci informacyjnych, takich
jak Internet, ktére umozliwito stworzenie nowych
form organizacyjnych dla szeregu branz i galezi, jak
przyktadowo: e-handlu, e-nauczania, e-bankowosci,
e-administracji;

. operowanie bardzo duzymi zasobami informacji
i zastosowaniami duzych rozproszonych baz i hur-
towni danych oraz baz wiedzy, umozliwiajacych
przeplyw informacji i wiedzy w roéznych ukta-
dach oraz z niespotykang dotychczas szybkoscig
i intensywnoscia;

. zastosowania narzedzi wspomagajacych zarzadza-
nie, takich jak systemy doradcze klasy MIS (ang. Ma-
nagement Information Systems), a w nich szczegodl-
nie: systemy kompleksowe klasy ERP lub BI (Business
Intelligence).
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Rozwojowi narzedzi powigzanych z ICT sprzyja tez
technologia przetwarzania informacji w chmurze (Cloud
Computing). Jednak, jak pisze R.S. Burt [2005], ze
wzgledu na ograniczenia kulturowe mozliwosci sieci, jak
tez funkcjonowanie sieciowych organizacji nie sg w pel-
ni wykorzystane. Zastosowanie mozliwosci, jakie daje
ICT, spowodowalo, iz obecnie mozemy moéwi¢ o ,,nowej
twarzy zarzadzania’, w ktorej jednym z obliczy jest orga-
nizacja sieciowa.

Zachowania organizacji w trakcie
procesu zmian - studia przypadkow

koncowej czesci artykutu przedstawiono przyktady

trzech réznych zachowan organizacji w realnym
$wiecie. Z uwagi na to, ze nie uzyskano zgody na prezen-
tacje szczegdtowych danych liczbowych, w przykladach
tych beda tylko przedstawione zachowania si¢ organizacji
w trakcie procesu zmian. Analizowane przez autora przy-
kiady pokazg, jak niewziecie pod uwage roznic w poste-
powaniu biznesowym miedzy organizacjami sieciowymi
a tradycyjnymi powoduje wystepowanie konfliktdw,
niekiedy wymagajacych interwencji na wysokim szcze-
blu administracji panstwowej. We wszystkich prezento-
wanych przypadkach decydenci po pewnym czasie zdali
sobie sprawe z podejmowania nie zawsze trafnych decyzji
i konflikty zostaly zazegnane. Czy do konca mozna byto
sytuacje przewidzie¢? Na to pytanie przy obecnym stanie
wiedzy nie mozna jednoznacznie odpowiedziec.

Przyktad I (opracowanie wlasne na podstawie mate-
rialéw Ministerstwa Gospodarki z roku 2014). Czterna-
$cie kopalni wegla kamiennego stanowilo organizacje
sieciowa. Pewne aspekty polityki cenowej, jak réwniez
rozwigzania zwigzane z eksportem wegla stanowity w ich
ramach przedmiot negocjacji. Kopalnie mialy réznych
wladcicieli, w tym Skarb Panstwa. Kopalnie wydobywaty
jakosciowo odmienny wegiel, a i warunki wydobycia byty
nieporéwnywalne pod wzgledem technicznym. W 2012 r.
nastapita zmiana struktury organizacyjnej. Kopalnie zo-
staly przejete przez jednego wlasciciela, ktory zastosowat
charakterystyczny dla organizacji tradycyjnych hierar-
chiczny system zarzadzania. Rachunek ekonomiczny wy-
kazal, iz zamkniecie jednej z kopaln przyniesie korzysci
nowo utworzonej organizacji (teraz skladajacej sie z 13
kopaln). Gérnicy z tej kopalni nie zgodzili sie z decyzja
jej likwidacji. Zjechali pod ziemie i rozpoczeli protest.
Gornicy 13 kopalni grozili strajkiem solidarno$ciowym.
W wyniku wielostronnych i wielogodzinnych negocjacji
z udzialem premiera rzadu przyjeto rozwigzanie, ktore
wymagato doinwestowania tej 14 kopalni. Taka decyzja
wymuszona wzgledami spolecznymi przyczynita si¢ do
zmniejszenia zysku calo$ci systemu 14 kopaln. Powrét do
sieciowego systemu zarzadzania organizacja spowodowat
rozwigzanie konfliktowej sytuacjiilikwidacje istniejacych
napie¢ spotecznych. Kazda z kopalni jest rentowna. Czy
przyjete rozwigzanie jest najlepsze? Na pewno z punktu
wlasciciela nie. Jednak zostawienie tradycyjnego systemu
zarzadzania przyniostoby znaczne straty ekonomiczne
i niepokoje spoteczne.
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Przyktad II (opracowanie wlasne na podstawie wyko-
nanych ekspertyz dla kombinatu cukrowniczego w latach
2011-2013). Cukrownie z pewnego obszaru panstwa byly
samodzielne. Funkcjonowato obok siebie siedem cukrow-
ni zarzadzanych tradycyjnie. Ich efekty ekonomiczne byty
bardzo rézne w poszczegdlnych latach. Ze wzgledu na
rdznego typu zagrozenia postanowily stworzy¢ organiza-
cje sieciowa. Wedlug przyjetego przez wszystkie cukrow-
nie algorytmu rozliczajg si¢ i dzielg uzyskany zysk. Kazda
z cukrowni jest elementem organizacji sieciowej. Mimo ze
system organizacji sieciowej dziala pie¢ lat, to w kazdym
roku pojedyncze cukrownie uzyskaly pozytywne wyniki.
Organizacja sieciowa ma réwniez wspolne dzialy, takie
jak: marketingu, zbytu, szkolenia, eksploatacji i rozwoju
ICT oraz prawny.

Przyktad III (opracowanie na podstawie materiatéw
projektu; autor byt kierownikiem jednego z zadan [Kisiel-
nicki, 2013]). Ministerstwo Szkolnictwa Wyzszego i Nauki
postanowilo utworzy¢ uniwersalng, otwarta, platforme
hostingowg i komunikacyjng dla sieciowych zasobdw wie-
dzy dla: nauki, edukacji i otwartego spoteczenistwa wiedzy
w calym kraju. Ta platforma miata by¢ poczatkiem budo-
wy ogoélnokrajowego systemu informacji naukowo-tech-
nicznego. W tym celu utworzono tradycyjna organizacje,
ktéra sktadata si¢ z 17 wydzielonych z najlepszych uczelni
specjalnych o$rodkéw naukowych. Dziatalno$¢ nowo
powstalej organizacji tradycyjnej zakonczyta sie fiaskiem.
Uczelnie nie chciaty pozby¢ sie zespoléw badawczych. Na-
wet zaproponowane uczelniom premie finansowe w po-
staci dofinansowania infrastruktury nie zdaly egzaminu.
Uczelnie sa administracyjnie niezalezne. Dopiero propo-
zycja stworzenia sieciowej organizacji, w ktdrej weztami
sg uczelnie realizujace projekt o nazwie SYNAT (System
Naukowej i Technicznej Informacji), zostala zaakcepto-
wana przez uczestnikow konsorcjum. Obecnie projekt jest
wdrazany. Projekt finansowany przez NCBIiR realizowany
jest przez konsorcjum, ktérym kieruje ICM Uniwersytetu
Warszawskiego.

Uwagi: Przedstawione praktyczne przyklady pokazuja,
ze nowe wylaniajace si¢ organizacje sieciowe zastepuja
organizacje hierarchiczne, w ktérych struktury zarzadza-
nia sg sformalizowane. Organizacje sieciowe, jak poka-
zujg przedstawione przyklady, bardzo czesto neutralizujg
napiecia spoteczne. Jednak istniejg takie sytuacje, np.
w zarzadzaniu kryzysowym, gdzie przewage majg orga-
nizacje hierarchiczne. Sg one w tych sytuacjach bardziej
skuteczne, a to ze wzgledu na szybkos¢ procesu podejmo-
wania decyzji. Organizacje sieciowe dzialaja w szerszym
wymiarze niz hierarchiczne i to nie tylko panstwowym,
ale i miedzynarodowym. Za nowego typu ,wylaniaja-
cq’ si¢ organizacje sieciowg mozna réwniez uzna¢ Unie
Europejska. Kraje, ktdre do niej przystepuja, podejmuja
decyzje samodzielnie, liczac na uzyskane z tego cztonko-
stwa korzysci.

Podsumowanie

O rganizacje sieciowe, ktorych jest coraz wiecej w zyciu
gospodarczym, charakteryzuja si¢ eliminacjg ogniw
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posrednich w kanatach informacyjnych i poprzez two-
rzenie tzw. hubéw umozliwiaja decentralizacje i demo-
kratyzacje zarzadzania. Odmiennie niz w organizacjach
tradycyjnych ksztaltuja si¢ pewne elementy rachunku
ekonomicznego. Zamiast optimum globalnego dazy sie
do uzyskania optiméw lokalnych. Réwniez, co pragnie
sie tylko zasygnalizowa¢, zmienia si¢ rola menedzera
i metody jego szkolenia. Menedzer ze wzgledu na nie-
stabilne modele funkcjonowania staje si¢ trenerem, a nie
szefem. Musi mie¢ tez wysokie kwalifikacje, aby w stale
zmieniajacej sie sytuacji dobra¢ odpowiednie narzedzia.
W tych dzialaniach wspomaga go ICT. Dzigki rozwojowi
technologii informacyjnych i dostepnosci do: Internetu,
narzedzi klasy Big Data oraz technologii Cloud Compu-
ting funkcjonowanie organizacji sieciowej staje sie coraz
bardziej globalne.

prof. dr hab. inz. Jerzy Kisielnicki
Uniwersytet Warszawski

Wydziat Zarzqdzania

e-mail: jkisielnicki@wz.uw.edu.pl
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A

The Impact of Information Technology
on the Creation and Development
of Network Organizations

Summary

The article presents the role of information technology in
the creation and development of network organization
as a new type of organization. Network organizations
can be classified into class organization emerging, often

referred to as emerging organizations (emergent systems).
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Network organizations, of which there are more and
more in economic life, characterized by the elimination
of intermediate links in news channels and after the
formation of the so-called hubs allow decentralization
and democratization of governance. Three examples of
management structures transformation were described.

Keywords

information technology, network organizations, paradigm,
information, management structure

INTERNETOWE NARZEDZIA PUBLIC
RELATIONS W KOMUNIKACJI
MARKETINGOWEJ NAJWIEKSZYCH
POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW

Mariusz Wozniakowski

Wprowadzenie

W spofczesny marketing wymaga od przedsigbior-
stwa skutecznej komunikacji ze swoimi obec-
nymi i potencjalnymi klientami. Jednym ze sposobdéw
prowadzenia sprawnego dialogu przedsiebiorstwa
z otoczeniem jest wykorzystanie sieci Internet. Nowe
media, wlgczajac Internet, majg coraz silniejszy wplyw
na procesy spoteczno-gospodarcze, co przejawia si¢ w
duzej zmianie profilu komunikacji. W oparciu o ro-
sngca wcigz role nowych mediéw rozwija si¢ zjawisko
nazywane marketingiem 2.0., ktéry odnosi si¢ do trans-
formacji marketingu wynikajacej z wpltywu Internetu
na dzialania komunikacyjne. Marketing 2.0. angazuje
konsumenta i wywoluje jego reakcje zwrotna. Dzieki
temu adresat przekazu zachecany jest do interakeji,
a nawet do zainicjowania samodzielnego dziatania [Cy-
ran, Piotrowski, 2008, s. 70-71; Wozniakowski, 2011,
s. 151]. Obecnie funkcjonuje sformutowanie marketing
3.0., ktéry odnosi sie do tzw. technologii nowej fali, kto-
ra pozwala na laczenie si¢ i interaktywno$¢ jednostek
i grup. Klienci moga wyrazac siebie i wspolpracowac
z innymi bez wigkszych ograniczen, czego szczegdlnym
przejawem jest fala narodzin medidéw spotecznoscio-
wych [Kotler i in., 2010, s. 18-19; Piotrowska, 2015,
s. 6-7]. Dlatego mozna z calg stanowczoscig stwierdzic,
ze zadna firma nie moze dluzej prowadzi¢ skutecznej
komunikacji z otoczeniem bez wykorzystania nowych
mediow, ktore sag komponentem programéw interneto-
wego public relations.

Nowe narzedzia internetowe stuzgce kreowaniu wi-
zerunku w sieci dynamicznie sie rozwijaja, a w zwiazku
z tym sg atrakcyjnym i pozadanym obszarem dziatan
promocyjnych, wzbudzajacym zainteresowania i uwage
internautéw. Dodatkowo Internet ma pozytywny wize-
runek we wspolczesnym spoleczenstwie, co motywuje
firmy do eksponowania swojej obecnosci w sieci takze
w celu pokazania, ze s3 nowoczesne i otwarte na nowe
technologie i sposoby komunikowania si¢ [Budzyn-
ski, 2008, s. 115-116]. Internet sprawil, ze PR zndéw
jest dziedzing skierowana do szerokiej publicznosci,
po latach ukierunkowania przede wszystkim na media
[Scott, 2009, s. 49-50]. Internetowe public relations
wzmacnia zatem calo$ciowe efekty kampanii promo-
cyjnych on-line, kreujac silny efekt synergii [Mazurek,
2008, s. 95-96].

Wedtug L. Evansa [2011, s. 111]: ,nowe technologie
sg bardzo wazne, poniewaz pomagaja nam nieustannie
ulepsza¢ samych siebie. To innowacje ksztaltuja oblicze
Internetu i wplywajg na model funkcjonowania wielu
firm. Ewolucja technologiczna moze nawet calkowi-
cie odmieni¢ dany model biznesowy”. Takie wiasnie
zmiany dokonaly sie za sprawa miedzy innymi medidw
spotecznosciowych.

Za podstawowe narzedzie internetowego public relations
nalezy uzna¢ serwis www. Jednak wspolczesny dynamiczny
rozwoj marketingu spotecznosciowego sprawia, ze coraz
czedciej bazg do budowania tozsamosci przedsigbiorstwa
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sa media spoleczno$ciowe, do ktdrych nalezy zaliczy¢ [Pod-
laski, 2011, s. 36-79]:
- duze portale - masowe spolecznosci, np. Facebook,

Google+,

. portale biznesowe - spoleczno$ci profesjonalistow,
np. LinkedIn, GoldenLine,

- portale z filmami i zdjeciami, np. YouTube, Flickr, In-
stagram, Pinterest,

- blogi,

- mikroblogi, np. Twitter,

. portale z artykulami, np. iThink, Artelis,

- wykopywarki, np. Digg,

- wlasny serwis spoleczno$ciowy.

Wymieniona klasyfikacja nie uwzglednia wszystkich
typow medidw spolecznosciowych. Bez problemu moz-
na dokona¢ ich dalszego podzialu ze wzgledu na ich
rodzaj, funkcje, odbiorcéw itd.

W niniejszym artykule skupiono si¢ na przedsta-
wieniu wynikéw badan wlasnych autora na temat
internetowych narzedzi komunikacji marketingowej
polskich przedsiebiorstw, bedacych czescia badan
zrealizowanych na potrzeby przygotowania rozprawy
doktorskiej.

Metodyka badawcza

Z realizowane badanie polegalo na poddaniu anali-

zie kontentu stron internetowych pod katem wy-

korzystania narzedzi internetowego public relations

przedsi¢biorstw bedacych w zestawieniu ,Lista 500”

najwiekszych polskich firm dziennika ,Rzeczpospolita”

z kwietnia 2014 roku (edycja 16.). Zdecydowano si¢

wykorzystaé powyzsze zestawienie, poniewaz to duze

tirmy, dzieki rozbudowanym dzialom marketingu, po-
siadajg zasoby do wielotorowego dzialania w zakresie
public relations, w tym prowadzonych przy uzyciu me-
diéw elektronicznych. Wreszcie to w wielu aspektach
komunikacji marketingowej duze przedsi¢biorstwa

s pionierami i liderami w wykorzystaniu nowych roz-

wigzan i technologii.

Badanie zostalo przeprowadzone w okresie czer-
wiec-lipiec 2014 przez dwdch niezaleznych audytoréw
(jednym z nich byl autor niniejszego opracowania)
w celu eliminacji bledow, jakie moglaby popelni¢ jedna
osoba, analizujac strony WWW.

Analizy dokonano w dwdch obszarach:

1. Firmowa strona WWW i wykorzystanie narzedzi in-
ternetowego public relations, funkcjonujacych w jej
obrebie (zwigzane bezposrednio ze strong).

2. Komunikowanie za posrednictwem strony WWW
o wykorzystanych narzedziach internetowego public
relations zaliczanych do mediéw spoteczno$ciowych.
W dalszej czeéci artykulu dla tatwiejszego odczyta-

nia zebranych danych wyniki w obu obszarach zapre-

zentowano razem.

W pierwszym obszarze sprawdzano, czy firma:

. posiada wlasng strone WWW w jezyku polskim.

Strony obcojezyczne nie byly dalej analizowane

z uwagi na zalozenie, ze skoro s3 to najwigksze firmy
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dziatajace w Polsce, to powinny si¢ komunikowa¢

w jezyku polskim z otoczeniem, ktorego sa czescia;

- ma na stronie linki zewnetrzne do innych stron pro-
duktu(éw) lub marki(ek), bedacych jej wlasnoscia.
Strony te nie byly poddane analizie;

- udostepnia kanal(y) RSS dla wybranych tresci ze
strony, rOwniez pressroomu;

- udostepnia odbiorcom na swojej stronie dowolne
formy interaktywne lub multimedia;

- komunikuje za posrednictwem WWW o prowadzo-
nych dzialaniach sponsoringowych, zaréwno off, jak
ionline. W tej czgsci brano pod uwage zaréwno dzia-
tania typowo sponsoringowe, jak tez CSR, poniewaz
te drugie (podobnie jak sponsoring) wplywaja na
pozytywny odbidr firmy przez otoczenie, a cz¢sto de
facto przybierajg forme sponsoringu;

. posiada pressroom. Jako pressroom nie byly kla-
syfikowane zakladki typu ,aktualnosci” z jedynie
wyszczegblniong lista wydarzen w firmie i/lub jej
otoczeniu;

.- udostepnia na stronie firmowej mozliwo$¢ sub-
skrypcji firmowego newslettera.

W drugim obszarze sprawdzano, czy firma za po-
$rednictwem wiasnej strony WWW komunikuje (nie
sprawdzano, czy firma w ogoéle posiada, lecz czy o fak-
cie istnienia informuje na firmowej witrynie), jakie
narzedzia szeroko pojetych mediéw spolecznoscio-
wych wykorzystuje do komunikacji z otoczeniem. Do
mediéw tych zaliczono:

. blogi. Sprawdzano, czy w przypadku informacji, ze
blog istnieje, jest on prowadzony w ramach strony
czy tez jest niezalezny;

. mikroblogi - Twitter;

. serwisy spolecznosciowe (bez analizy kontentu
w przypadku pojawienia si¢ na stronie odno$ni-
ka do profilu firmy w danym serwisie): Facebook,
YouTube, Google+, inne.

Poddane analizie 500 firm podzielono na 18 branz,
wedtug dzialalnosci wpisanej do rejestru PKD (Polska
Klasyfikacja Dzialalnosci) jako dominujacej (tab. 1).
Ze wzgledu na adresatéow strony stworzono trzy kate-
gorie (segmenty) odbiorcow:

1. B2B - dla serwiséw typowo korporacyjnych;

2. B2C - dla serwiséw dedykowanych klientom indy-
widualnym;

3. B2B/B2C - dla stron o mieszanym charakterze, de-
dykowanym jednocze$nie dwu powyzszym grupom,
na przyklad serwis sieci handlowej z jednej strony
z informacjami o biezacych promocjach dla klien-
tow, z drugiej za$ informacje, jak zosta¢ dostawcag
czy franczyzobiorca sieci.

Zwrécono takze uwage na kwestie poziomu wyko-
rzystania narzedzi public relations w Internecie w za-
leznosci od formy wlasnosci. Wyrézniono ich cztery
rodzaje, przy czym w analizie do kazdej firmy przypo-
rzagdkowano dominujaca forme wlasnosci: panstwows,
komunalng, prywatna, zagraniczng. Z uwagi na ogra-
niczong objetos¢ artykulu wnioski z badania zwigzane
z tg zmienna nie byly dalej opisywane.
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Tab. 1. Liczba przedstawicieli branz na ,,Liscie 500”
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Lp. Branza B2B B2B/B2C B2C Suma
1 Gornictwo 5 1 0 6
2 Media 1 4 1 6
3 Produkcja paliw 3 3 0 6
4 Poczta i telekomunikacja 0 7 0 7
5 Informatyka 11 1 0 12
6 Wytwarzanie energii 4 11 1 16
7 Uslugi 8 11 1 20
8 Transport 12 10 0 22
9 Produkcja metali 22 1 0 23
10 | Inne 11 11 3 25
11 Budownictwo 23 1 3 27
12 Produkcja maszyn i urzadzen 17 10 0 27
13 Produkgja aut, przyczep i statkow 27 6 0 33
14 | Handel detaliczny 2 11 23 36
15 | Produkcja zywnosci 13 29 7 49
16 | Produkcja wyrobéw chemicznych 31 18 3 52
17 | Uslugi finansowe 46 3 52
18 | Handel hurtowy 22 1 81
Suma koncowa 251 203 46 500

Zrédto: opracowanie wtasne

Wykorzystanie internetowych
narzedzi komunikacji
przez polskie przedsiebiorstwa

P rzeprowadzona analiza pokazala, ze wszystkie
sklasyfikowane narzedzia sieciowego public rela-
tions s3 wykorzystywane przez firmy z wykazu (rys. 1).
Wszystkie przedsigbiorstwa posiadajg strony internetowe
z adresem skladajacym sie najczesciej z nazwy firmy pod
domeng .pl lub .com.pl. Jednak nie wszystkie podmioty
majg witryne w jezyku polskim. 95 proc. badanych firm
posiada strone w jezyku polskim, 5 proc. ma strong¢ wy-
facznie w jezyku obcym (najcze$ciej po wpisaniu w okno
przegladarki adresu z polska domeng nastepowato auto-
matyczne przekierowanie na stron¢ korporacyjng - glo-
balng, funkcjonujaca pod domeng .com - sytuacja taka
dotyczyla tylko firm zagranicznych), kolejne 5 proc. ma
strone zaréwno w jezyku polskim (przy czym najczesciej
jest to jej niepelna wersja, jak i w jezyku obcym.

W przypadku drugiego narzedzia — linkow zewnetrz-
nych do stron produktu/marki posiada je 190 firm, co
stanowi 38 proc. ogoélu. Linki zewnetrzne najczesciej
posiadaja w strukturze strony firmy multibrandowe,
gdzie w sekeji ,Nasze produkty” widoczny jest opis po-
szczegdlnych produktow i marek.

Kolejne narzedzie — RSS wykorzystywane jest przez
85 firm, co daje 17 proc. ogétu. Kanaly RSS najczesciej
funkcjonuja w obrebie pressroomu i dotyczg biezacych
informacji na temat firmy.

Formy interaktywne/multimedia s3 w menu strony
nazywane w rézny sposob. Pojawiaja sie m.in. okre$lenia:
multimedia, bank zdje¢, materialy do pobrania, bibliote-
ka, prezenty, gadzety. Z tego typu wsparcia w promocji
zdecydowalo si¢ skorzysta¢ 239 firm (blisko 48 proc.
ogolu badanych). Najczesciej w tej sekeji wystepuja zdje-
cia i filmy, cho¢ zdarzajq si¢ wyjatki, jak umieszczone dla
fanéw tapety i/lub wygaszacze ekranéw z produktami
lub logo firmy w tle. Do ciekawych form interaktywnych,
swoistych gadzetow dla klientéw, lecz pozytecznych
mozna zaliczy¢ przyklad ze strony firmy Exide Techno-
logies, wlasciciela marki Centra. Otdz na stronie centra.
com.pl w gléwnym menu jest zakladka ,,Dobierz akumu-
lator”. Klikajac w nia, jeste$Smy przekierowani na strone
dobierzakumulator.pl, gdzie mozemy dobra¢ bateri¢
najodpowiedniejsza dla naszego samochodu, wybie-
rajac marke, model, rodzaj paliwa, typ i date produkcji
samochodu. Bez watpienia taki interaktywny gadzet jest
przydatny dla wielu kierowcow, ktorzy maja watpliwosci,
jaki dobra¢ akumulator do swojego samochodu.

Nastepnym badanym zagadnieniem byto komuniko-
wanie za posrednictwem strony WWW o prowadzonych
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Rys. 1. Wykorzystanie narzedzi sieciowego public relations przez firmy z ,,Listy 500”

Zrédto: opracowanie wtasne

dzialaniach sponsoringowych. W tym przypadku oka-
zalo sie¢, ze ponad potowa firm (254 - 50,8 proc. ogdtu
badanych) komunikuje na firmowej witrynie, iz pro-
wadzi dziatania z tego zakresu. Jednak przez wigkszo$¢
firm sponsoring utozsamiany jest ze spoteczng odpowie-
dzialnoscig biznesu (z czym zgadza si¢ autor rozprawy,
uznajac ze CSR wplywa na budowanie pozytywnego
wizerunku firmy i najczeéciej dzieje si¢ to poprzez
wspieranie — w roznej postaci — organizacji pozytku pu-
blicznego) — dokfadnie przez 187 (z 254), a wigc przez
blisko 74 proc. podmiotéw komunikujacych o sponso-
ringu. Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze zakladki na
stronach nosza najczesciej nastepujace nazwy: ,,CSR’
»zaangazowanie spoleczne”, ,wspieramy”, ,dziatania
spoteczne’, jak rowniez ,,sponsoring”. Czasami w obsza-
rze CSR pojawiato si¢ haslo sponsoring sportu, co do-
wodzi, jak niejednoznacznie to pojecie jest definiowane.
O sponsoringu zgodnym z definicja Europejskiego Sto-
warzyszenia Sponsoringu komunikuje jedynie 21 firm,
za$ jednocze$nie o sponsoringu i CSR-46 organizacji.
Trzeba tu zaznaczy¢, ze istnieje prawdopodobienstwo, iz
nie wszystkie firmy, ktére prowadza dziatania sponsorin-
gowe, komunikujg o tym za posrednictwem WWW.

Z kolei pressroom wykorzystywany jest przez 287
firm, co daje 57,4 proc. ogélu badanych jednostek.
W tym przypadku réwniez moze si¢ zdarzy¢, podobnie
jak przy sponsoringu czy mediach spotecznosciowych,
ze firma posiada wirtualne biuro prasowe, ale o tym nie
informuje na WWW.

W przypadku newslettera jest on udostepniony przez
132 firmy, co daje 26,4 proc. ogétu badanych podmiotéw.
Najczesciej jest to zaktadka na stronie gldwnej z prosba
o wpisanie adresu mailowego lub po kliknieciu wy$wie-
tla si¢ formularz rejestracyjny, na ktérym poza adresem
e-mail trzeba poda¢ imie i nazwisko (czasami réwniez
miejsce zamieszkania, czy tez trzeba zaznaczy¢, jakie
kategorie informacji nas interesuja).

Media spotecznosciowe w komunikacji
marketingowej przedsiebiorstw

mediéw spolecznos$ciowych wsréd badanych firm
najpopularniejszy jest Facebook. Odnoénik do swo-
jego profilu posiadajg 164 firmy, co stanowi 32,8 proc.
ogoétu. Przy czym nie byly klasyfikowane zadne profile
w jezyku innym niz polski. Drugi pod wzgledem popular-
nosci byl YouTube z faczem na 112 stronach (22,4 proc.
wszystkich badanych), dalej Twitter — 41 (8,2 proc.), przy
czym czesto ze wzgledu na swoj charakter byt on umiesz-
czany w pressroomie. Na dalszym miejscu uplasowal si¢
Google+ - 27 (5,4 proc. ogoélu). Najmniej popularne
okazaly sie¢ blogi, o istnieniu ktérych komunikujg za-
ledwie 23 firmy (4,6 proc. badanych). Jednak istniejace
blogi mozna uzna¢ za bardzo ciekawe merytorycznie,
starannie przygotowane i na biezagco prowadzone oraz
atrakcyjne w formie.
Ze wszystkich badanych firm 42 (8,4 proc.) mialy tak-
ze odnosniki do innych niz wymienione serwiséw spo-
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tecznoséciowych, z czego 32 korzystaly z jednego innego
serwisu, 7 z dwoch, a 3 z trzech. Najczeéciej pojawialy
si¢ tutaj serwisy profesjonalistow, zwigzane z budowa-
niem sieci networkingowej — LinkedIn oraz GoldenLine.
W dwoéch przypadkach pojawil sie takze polski serwis
NK.pl. W trzech pojawily si¢ rzadko spotykane w Polsce
serwisy: Dailymotion i Slideshare. Szczegdélowe zesta-
wienie zawarte jest w tabeli 2.

Tab. 2. Wykorzystanie mniej popularnych serwisow spoteczno-
sciowych przez firmy z ,,Listy 500”

Liczba firm
L Nazwa serwisu wykorzystujqcych
p- spotecznosciowego serwis (proc. ogotu
badanych firm)
1 LinkedIn 21 (4,2)
2 Pinterest 12 (2,4)
3 GoldenLine 11(2,2)
4 Instagram 6(1,2)
5 Flickr 4(0,8)
6 NK.pl 2(0,4)
7 Slideshare 2(0,4)
8 Dailymotion 1(0,2)

Zrédto: opracowanie wtasne

Z uwagi na nieréwng liczbe odbiorcéw stron www
(B2B 50,2 proc. ogdtu badanych firm, B2B/B2C 40,6 proc.,
B2C 9,2 proc.) kazdg z grup odbiorcéw potraktowano
jako jednos¢ (100 proc.), wowczas rozklad wykorzystania
narzedzi internetowego public relations wyglada nastepu-
jaco (rys. 2): strone w jezyku polskim ma ponad 90 proc.
firm komunikujgcych swoje dziatania do wszystkich grup
odbiorcow, przy czym odsetek ten najnizszy jest wsréd
przedsiebiorstw, ktérych odbiorcy sg z grupy B2B, tym
samym jest tutaj takze najwyzszy odsetek stron w jezyku
obcym (16 proc.). W przypadku dwdch kolejnych narze-
dzi - form interaktywnych/multimediéw oraz RSS wy-
raznie wida¢, ze s3 one najczesciej wykorzystywane przez
firmy z odbiorcami mieszanymi B2B/B2C, jest to odpo-
wiednio 47 i 25 proc., za§ w przypadku odbiorcow tylko
z segmentu B2B lub B2C wielkosci te sa po 15 (+/ - 2)
punktéw proc. nizsze w kazdym przypadku. Z kolei formy
interaktywne/multimedia s3 dominacja podmiotéw, ktére
operuja wsrod klientéow B2C (76 proc.). W przypadku
pozostatych odbiorcéw narzedzie to firmy wykorzystuja
rzadziej, cho¢ odsetek i tak jest duzy — jest to 52 proc. dla
B2B/B2C i 40 proc. dla B2B. W przypadku sponsoringu
widoczne s3 mniejsze dysproporcje w komunikowaniu
o tej formie aktywnodci, jesli odbiorcami sa przedstawi-
ciele B2C oraz B2B/B2C (odpowiednio 65 i 59 proc.), nie-
co mniej dla odbiorcéw B2B - 42 proc. Pressroom okazat
sie rowniez czesto wykorzystywanym narzedziem siecio-
wego public relations, bez wzgledu na segment odbior-
cow, cho¢ maksymalna réznica miedzy wykorzystaniem
pressroomu a grupg odbiorcdw wynosi 21 punktéw proc.
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Najliczniej wirtualne biuro prasowe wykorzystywane jest
przez firmy w przypadku odbiorcéw B2B/B2C, dalej B2C
i B2B i wynosi odpowiednio 69, 54 i 48 proc. W przypad-
ku newslettera réznice w wykorzystaniu w zaleznosci od
posiadanych klientéw sa duze. Przy odbiorcach B2C po-
siada go 54 proc. przedsigbiorstw, w dwoch pozostatych
grupach, tj. dla B2B/B2C i B2B, wielko$¢ ta ksztaltuje sie
na poziomie 27 i 20 proc.

Stopienn wykorzystania mediéw spotecznos$ciowych
w zaleznosci od docelowych odbiorcow jest zdecydowanie
bardziej zréznicowany, anizeli byto to w przypadku narze-
dzi bezposrednio zwigzanych z firmowa strong WWW.
Najpopularniejszym serwisem spolecznosciowym jest
Facebook. Odnosnik do swojego profilu posiada na swojej
witrynie 65 proc. podmiotdw, ktore kieruja swoj przekaz
do segmentu B2C. Dla B2B/B2C wielko$¢ ta ksztaltuje
sie na poziomie 47 proc., a dla B2B jedynie 16 proc., co
w tym przypadku nie powinno dziwi¢, poniewaz jest to
serwis dedykowany komunikacji masowej, a nie budujacy
relacje business to business. Drugim pod wzgledem popu-
larno$ci w komunikacji z odbiorcami jest serwis YouTube,
bazujacy na kontencie wideo. Jest on wykorzystywany
przez ponad 30 proc. firm, ktore maja swoich odbiorcow
w segmentach B2B/B2C i B2C oraz przez 12 proc. pod-
miotéw dziatajacych w obrebie odbiorcéw B2B. Podobna
struktura wykorzystania jest w przypadku kolejnego
serwisu — Google+, z tg roznica, ze wielkosci sg znacznie
mniejsze i wynosza: 11, 101 2 proc. odpowiednio dla B2C,
B2B/B2C i B2B. Dla dwoéch kolejnych mediéw spotecz-
noéciowych - Twittera i blogéw, wskaznik wykorzystania
w komunikacji z odbiorcami z segmentu B2C wynosi
zero. W przypadku grup B2B/B2C Twitter jest wykorzy-
stywany przez 15 proc. przedsiebiorstw, za$ o blogach ko-
munikuje 7 proc. podmiotéw (dla B2B wielko$¢ ta wynosi
odpowiednio 4 i 2 proc.). O ostatniej kategorii — innych
serwisach spoteczno$ciowych uzywanych do komunika-
¢ji z interesariuszami, za posrednictwem korporacyjnej
strony WWW, komunikuje 12 proc. firm dla odbiorcéw
B2B/B2C, 11 proc. dla B2C i jedynie 4 proc. dla B2B, cho¢
w tym ostatnim przypadku odsetek mogtby by¢ wyzszy,
gdyby firmy czesciej wykorzystywaly portale profesjo-
nalistow oraz o fakcie tym informowaly na WWW (jest
wiele profili firmowych m.in. w serwisach LinkedIn czy
GoldenLine, o ktérych firmy nie wspominajg na swoich
stronach).

Podsumowanie

K omunikacja miedzyludzka nieustannie ewoluuje, tak
samo dzieje si¢ z komunikacja na linii przedsiebior-
stwo-klient. Réznego rodzaju innowacje wprowadzane
w tym zakresie moga doraznie usprawni¢ proces komu-
nikacyjny lub go wrecz zrewolucjonizowad, jak to miato
miejsce w przypadku Internetu.

Przeprowadzone badanie wykazalo, Ze istniejg znaczne
réznice w poziomie wykorzystania narzedzi sieciowe-
go public relations w zalezno$ci od branzy i rynku, na
ktérych dane przedsiebiorstwo funkcjonuje. Dokonujac
pewnego uogdlnienia, mozna stwierdzi¢, ze firmy z branz,
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Zrodto: opracowanie wtasne

ktére swoja aktywno$¢ skupiaja na odbiorcach B2B
(na przyklad handel hurtowy, motoryzacja, produkcja
przyczep i statkéw, budownictwo, produkcja metali, gor-
nictwo) w duzo mniejszym zakresie postuguja si¢ narze-
dziami e-PR w procesie komunikowania si¢ z otoczeniem
niz branze, ktoére w duzej mierze prowadza dziatalnos¢
w oparciu o odbiorcéw B2C (na przyklad handel deta-
liczny, produkcja zywnosci). Oczywiscie istnieja pewne
odstepstwa od stanu ogélnego, jak branza informatycz-
na, jednak w tym przypadku duza aktywnos¢ na polu
sieciowego public relations nalezy upatrywaé w profilu
dziatalnosci tych firm. Fakt ten pokazuje, ze polskie firmy
majg jeszcze wiele do zrobienia w zakresie komunikacji
z wykorzystaniem Internetu.

W kolejnych latach z pewnoscig na sposéb komuniko-
wania, zaréwno dla konsumentoéw, jak i przedsiebiorstw,
bedzie mial wplyw trend nazywany ,internetem rzeczy”
W najblizszych latach ludzie otocza si¢ miliardami urza-
dzen podlaczonymi do sieci (szacunki moéwia, ze do 2020
roku blisko 50 miliardéw urzadzen bedzie ze soba pola-
czonych przez Internet). Juz teraz widoczny jest wplyw
urzadzen mobilnych na komunikacje, zaréwno miedzy-
ludzka, jak i marketingowa [Sznajder, 2014, s. 16-17].
W tym przypadku technologia zacznie przenika¢ wszyst-
ko, co nas otacza, poczawszy od samochodéw, poprzez
sprzety rtv i agd, a na ubraniach skonczywszy. W takim
$wiecie public relations bedzie na state zwigzany z techno-
logia oraz nowymi mediami w komunikacji.

dr Mariusz Wozniakowski
Uniwersytet todzki

Wydziat Zarzqdzania

e-mail: m.wozniakowski@uni.lodz.pl
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Internet Tools of Public Relations in Marketing
Communication of Major Polish Companies

Summary

The main objective of this article is to present the
possibilities and scope of the use of internet marketing
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communication tools. The theoretical basis consists of
scholarly literature relating to the described problem.
In the empirical part, which is an essential part of
the study, the results of the author’s own research are
presented, on the topic of internet tools in marketing
communication of Polish companies. The study relates
to analysis of the content of websites, in terms of the use
of the tools of the electronic communication. On this
basis, a diagnosis was performed of the state of current
usage of new media in public relations programs of
surveyed companies.
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OCENA EFEKTYWNO§CI ZINTEGROWANYCH
SYSTEMOW PRODUKCYJNYCH W UJECIU
HOLISTYCZNYM — PODEJSCIE JAKOSCIOWE

Stanistaw Marciniak
Krzysztof Ejsmont

Wprowadzenie

W edlug wiedzy autoréw, nowoczesne podejécie do in-
tegracji systemow produkcyjnych bazuje na trzech
podstawowych aksjomatach:

1) stosowaniu zasady systeméw wbudowanych,

2) zarzadzaniu wiedzg opartego na inzynierii ontologii,

3) przyjeciu architektury opartej na ustugach.

Dla opracowania modelu oceny efektywnos$ci zinte-
growanych systemoéw produkcyjnych i wyposazenia pro-
dukcyjnego szczegdlnie przydatna jest zasada zarzadzania
wiedzg oparta na inzynierii ontologii. Ona to sklania do
preferowania holistycznego systemu oceny efektywnosci,
zgodnego z aktualnie obowiazujacymi paradygmatami
i zasadami.

Holistyczny system oceny powinien mie¢ charakter
otwarty i ztozony. Otwarto$¢ rozumiana jest w takim wy-
padku jako mozliwoé¢ rozszerzenia i rozbudowy systemu.
Zlozono$¢ z kolei znajduje swoje odzwierciedlenie po-
przez obejmowanie procesem oceny elementdw z réznych
plaszczyzn w sposdb bezposredni, nie tylko starajac si¢
odzwierciedli¢ wpltyw danego elementu na ocene¢ sensu
stricte ekonomiczng. Ztozonoé¢ systeméw produkeyjnych
to nie tylko ich zintegrowanie, ale takze hierarchizacja ich
elementéw strukturalnych oparta na kryterium wptywu
na ocene holistyczng. Elementy strukturalne moga mie¢
nie tylko charakter techniczny (fizykalny), lecz réwniez
organizacyjny, Srodowiskowy czy tez spoteczny.

Celem niniejszej publikacji jest zaproponowanie
modelu oceny efektywnosci zintegrowanych systemow
produkcyjnych (ZSP) i wyposazenia produkcyjnego
w warunkach odpowiednio wysokiego poziomu ste-
rowania operatywnego produkcja i procesami wytwa-
rzania. Niezaleznie od swojej kompleksowosci i obiek-
tywnosci taka ocena powinna réwniez zacheci¢ do
adekwatnej dla zaistnialej sytuacji zmiany architektury
systemow produkcyjnych.

Proponowane w artykule rozwigzanie wychodzi
naprzeciw oczekiwaniom stawianym nowoczesnym
ZSP oraz zostalo opracowane w ramach projektu
E-SCOP"% To dzieki wymaganiom projektu mozliwe
stalo si¢ kompleksowe ujecie ZSP oraz ustalenie kry-
teridw, wedtug ktérych powinien by¢ tworzony mo-
del oceny efektywnosci. Podejscie badawcze zaktada
wlasciwe zaprojektowanie, budowe, a nastepnie funk-
cjonowanie elementéw strukturalnych (podsystemow,
modutéw i miernikéw), ktore zostaty zaprezentowane
W sposob sekwencyjny.

Idea holistycznego systemu
efektywnosci

jecie holistyczne (od gr. holos — calo$¢) to poglad
(przeciwstawny redukcjonizmowi), wedtug ktérego
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wszelkie zjawiska tworzg uklady catosciowe, podlega-
jace swoistym prawidlowo$ciom, ktorych nie mozna
wywnioskowa¢ na podstawie wiedzy o wlasciwo-
$ciach rzadzacych ich skladnikami. Calo$ci nie da sig¢
sprowadzi¢ do sumy jej skltadnikéw [Heywood, 2007,
s. 280]. Takie podejscie pozwala m.in. na calo$ciowe
potraktowanie uwarunkowan zintegrowanych syste-
moéw produkeyjnych w kontekscie konicowej oceny ich
efektywnosci.

Podejécie holistyczne dzigki swojej wieloptaszczy-
znowoséci pozwala na unikniecie tworzenia silosow
informacyjnych w przedsi¢biorstwie oraz ulatwia za-
rzadzanie ryzykiem operacyjnym [King, 2001, s. 177-
-178; Matkowski, 2006]. Pozwala takze na skuteczng
identyfikacje kluczowych miernikéw niezbednych do
calo$ciowej i prawidlowej oceny funkcjonowania zin-
tegrowanych systeméw produkcyjnych oraz umozliwia
optymalng alokacje zasobow.

Konieczno$¢ calosciowego podejscia do oceny efek-
tywnoséci nowoczesnych zintegrowanych systemoéw
produkcyjnych w przedsiebiorstwie jest jasno widocz-
na z perspektywy realizacji celow. Niewtasciwe rozpo-
znanie kluczowych kryteriéw badz miernikéw systemu
produkcyjnego lub ich niewla$ciwe oszacowanie ma
bardzo istotny wplyw na osiaganie celéw. Zwykle nie
jest to prosta suma skutkow. Poszczegélne kryteria
i mierniki oddzialuja na siebie, cz¢sto wzmacniajac
swoje efekty.

Osigganie celéow strategicznych wymaga wysitku
calego przedsiebiorstwa i odpowiednia metoda oceny
efektywnosci systemoéw produkcyjnych powinna by¢
rozpatrywana w kontekécie calego przedsiebiorstwa
oraz jego otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego,
a takze w perspektywie jego celéw strategicznych.
Powinno szuka¢ si¢ odpowiedzi na pytanie: jakie
sa najwazniejsze kryteria i mierniki systemu produk-
cyjnego i w jaki sposéb odpowiedzialne s3 one za
realizacje celow przedsiebiorstwa? Jezeli przyjmie sie
takie zalozenie, to nalezy poszukaé takiego modelu
oceny efektywnosci, ktéry pozwoli nie tylko na pro-
ste sumowanie skutkéw, ale pomaga w rozumieniu
zalezno$ci i interakcji pomiedzy réznymi typami kry-
teriow i miernikéw wynikajacych ze zlozonosci oraz
nowoczesnosci stosowanych systeméw produkcyjnych.
W tak okreslonym modelu niezbedne sg narzedzia do
szczegOlowych analiz, ale takze metody agregowania
ich wynikéw na kolejnych szczeblach zarzadzania.
W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ przyklady
miernikow charakteryzujacych funkcjonowanie przed-
siebiorstw i systemoéw produkcyjnych [Marciniak i in.,
2013, s. 338-352], ktére mozna zaadaptowac do specy-
ficznych uwarunkowan badanej organizacji, co ulatwi
tworzenie modelu oceny efektywnosci.

Wieloaspektowe spojrzenie na problem mozna na-
zwa¢ holistycznym podejsciem do oceny efektywnosci
zintegrowanego systemu produkcyjnego w przedsie-
biorstwie [Marciniak, 2014, s. 399-407]. Warte pod-
kreslenia jest to, ze w literaturze jak dotad nie zostata
zaprezentowana holistyczna ocena efektywnosci doty-

4

czaca bezposrednio nowoczesnych ZSP. Mozna za to
znalez¢ pozycje literaturowe, ktore dotycza holistycznej
oceny efektywnosci przedsiewzie¢ techniczno-organi-
zacyjnych (do ktorych zaliczaja si¢ ZSP). W literaturze
polskiej w tym zakresie istnieje wiele pozycji prekur-
sora podejscia holistycznego do oceny efektywnosci
S. Marciniaka. Za podstawe nalezy przyja¢ tutaj mono-
grafie ,,Zespolona metoda oceny efektywnosci przedsie-
wzigé techniczno-organizacyjnych” [Marciniak, 1989]
oraz pdzniejsze artykuly i publikacje tego autora roz-
szerzajace poruszana tematyke, np. [Marciniak, 2014,
s. 399-407]. Prof. S. Marciniak zdefiniowal efektyw-
no$¢ przedsiewzig¢ techniczno-organizacyjnych jako
relacje pomiedzy wynikami i naktadami mierzonymi
w czasie. Naklady ponoszone sg na przedsiewziecia
techniczne i majg charakter zaréwno ilosciowy, jak i ja-
ko$ciowy. Efekty wynikaja z aplikacji przedsiewzigcia
i rowniez moga mie¢ charakter ilosciowy i jako$ciowy.
W ramach oceny relacji ilorazowej i réznicowej musi
by¢ przestrzegana zasada wymierno$ci. W literaturze
zagranicznej nalezy natomiast szczegélnie zwrdcié
uwage na ksiazke ,,Operations Strategy” [Slack, Lewis,
2011], gdzie réwniez opisana jest do$¢ szeroko poru-
szana problematyka. W przytoczonej pozycji autorzy
ujmuja efektywnos$é¢ dwuprzekrojowo i s3 zdania, ze
aby poprawnie ja wyznaczy¢, nalezy rozpatrywaé ja
z punktu widzenia produktu oraz ustug, podkreslajac
przy tym znaczenie specjalizacji i integracji. Sa tez zda-
nia, ze kryteria oceny efektywnosci powinny by¢ po-
wigzane ze strukturg organizacyjng przedsiebiorstwa,
ktéra ma za zadanie wspiera¢ funkcjonowanie ZSP
oraz rozwdj projektow z nim zwigzanych. Wyrazaja
réwniez opinie, ze techniczne rozwigzania stosowane
w ZSP powinny mie¢ jak najmniejszy wpltyw na $ro-
dowisko naturalne. Rozwoj i ewaluacja metod oceny
wydajnosci i efektywnosci w odniesieniu do systemow
produkcyjnych zostala opisana w pracy ,Integrated
evaluation of resource efficiency and cost effectiveness
in production systems” [Lieder, 2014]. Autor zwraca
w niej uwage na potrzebe wszechstronnego podej-
$cia do oceny efektywnosci systemdéw produkcyjnych
oraz przedstawia koncepcje przeprowadzania takiej
analizy. Podejécie to znajduje potwierdzenie réwniez
w innych publikacjach [Steinhilper i in., 2011, s. 19;
2012], w ktorych zwraca si¢ uwage na stale rosnaca role
kompleksowego ujecia oceny efektywnosci zlozonych
systemow produkcyjnych. Autorzy sa zgodni, ze przy
ocenie takiej nalezy bra¢ pod uwage mozliwie jak naj-
wiecej istotnych elementow.

Przedstawiona zlozono$¢ problematyki oceny efek-
tywnosci systemoéw produkcyjnych powoduje, ze ze-
stawienie metod i technik oceny nalezy rozpatrzy¢ nie
tylko pod wzgledem strategicznym i operacyjnym, ale
rowniez uwzgledniajac odmienne ujecia efektywnosci.

W tabeli 1 przedstawiono zestawienie wybranych
metod, technik i miernikéw, ktére mozna stosowaé
do oceny efektywno$ci systeméw produkcyjnych. Kla-
syfikacje te mozna réwniez rozpatrywaé np. wedlug
kryterium czasu czy tez sposobu obliczen.



A

ZARZADZANIE ORGANIZACJAMI | 27

Tab. 1. Zestawienie przyktadowych metod, technik i miernikow oceny efektywnosci systemu produkcyjnego

Efektywnosc Metody, techniki i mierniki oceny efektywnosci systemu produkcyjnego
. arkusz badania potencjalu strategicznego; analiza kluczowych czynnikéw sukcesu; analiza tancucha wartosci; metody
Strategiczna .. i
portfelowe; cykl zycia technologii i produktu
. wskazniki produktywnosci i rentownosci; analiza wydajnosci i stopnia wykorzystania stanowisk; rachunek kosztow dziatan;
Operacyjna ' N . . L
efektywnos¢ przestrzenna organizacji produkeji; ekonomiczna ocena struktury produkeyjnej
Techniczna dynamiczny plan kontroli (DCP); 5 Why; 8D; statystyczna kontrola procesu (SPC); kontrola systeméw pomiarowych (MSA)
procent tworczych inicjatyw, ktére w ciggu okreslonego okresu zaowocowaly nowymi produktami lub ulepszeniami
systemow produkeyjnych; liczba wynalazkéw powstajacych w przedsiebiorstwie i tych, ktére znajduja wyraz w nowych
. produktach; procent zyskow pochodzacych z produktéw zaprojektowanych nie dawniej niz przed pigciu laty; biezacy zapas
Dynamiczna b » . R . . r T . .
»banku pomystéw”, bedacych w trakcie realizacji lub w fazie przygotowan; wartos¢ biezacych nakltadéw na zdobywanie
nowej wiedzy oraz technologii informacyjnej, ktéra umozliwi pracownikom wspotdziatanie w kreowaniu nowych
produktéw; benchmarking na podstawie wyznaczonych miernikow
Rynkowa strategiczna karta wynikow, analiza udziatu w rynku, analiza satysfakcji klienta, analiza progu rentownosci
Wedtug zysku analiza make or buy, analiza waskich gardet

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Kolinski i in., 2011; Marciniak, 1989; 2014]

Tabela 1 jest proba zarysowania zlozonosci proble-
mu, jakim jest rzetelna ocena efektywnos$ci systemow
produkcyjnych. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze to
nie jedyne metody i techniki oceny efektownosci. Na
bazie przytoczonych wyzej pozycji literaturowych oraz
tabeli 1 mozna stwierdzi¢, ze pomiar efektywnosci no-
watorskich przedsiewzigé techniczno-organizacyjnych
powinien mie¢ charakter holistyczny. Oznacza to, ze
obejmuje on mozliwie wszystkie determinanty oceny
nie tylko o charakterze ekonomicznym czy tez finan-
sowym [Rogowski, 2008; Wrzosek, 2008], lecz rowniez
spolecznym, $rodowiskowym, kulturowym itp., w rdz-
nych przekrojach (plaszczyznach). Jest to tzw. wielo-
kryterialna analiza efektywnosci [Chomatkowski, 1993;
Bielski, 2002]. Dlatego do jej wlasciwego wykonania
przydatne s3 metody kompleksowe, majgce wewnetrzng
ceche zespolonos$ci [Marciniak, 1989]. Wynika to z ko-
nieczno$ci uwzgledniania w sposéb spdjny w ocenie
wielu wymiardéw, np. aspektéw prawnego, finansowego,
technicznego, ekonomicznego, spotecznego oraz sro-
dowiskowego. Zastosowanie holistycznej efektywnosci
funkcjonowania jednostki organizacyjnej jest niezbed-
ne, gdy [Marciniak, 2014]:

- projektowane i wdrazane sg przez jednostke przyszto-
$ciowe rozwigzania innowacyjne, gtéwnie z obszaru
innowacyjnych dziedzin zaréwno o charakterze pro-
duktu, jak i procesu,

. ze wzgledu na konieczno$¢ adaptacji do nowych wa-
runkéw otoczenia istnieje niezbedno$¢ przeprowa-
dzenia zmian o charakterze: wlasno$ciowym, organi-
zacyjnym oraz technicznym.

Wymieniane zmiany wynikaja z charakteru proce-
sow, rozwoju technologii i konstrukeji, ktére powinny
uwzglednia¢ nowe podejscie do oceny efektywnosci,
majace charakter holistyczny. Dopiero efektywno$¢ we-
ryfikuje trafno$¢ przyjetych rozwigzan technicznych czy
tez organizacyjnych.

Zatozenia modelu oceny
efektywnosci zintegrowanych
systemow produkcyjnych

N iniejszy artykul, wychodzac naprzeciw przedstawio-
nym powyzej zalozeniom, przedstawia teoretyczny
model oceny efektywnoéci zintegrowanych systemoéw pro-
dukcyjnych, ktory oparty jest na trzech gléwnych filarach:
ekonomicznym, spotecznym i srodowiskowym. Podejscie
to wydaje si¢ by¢ w pelni zasadne, biorgc pod uwage stale
rosnace znaczenie ochrony srodowiska naturalnego oraz
spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu (rys. 1).

Aby zintegrowany system produkcyjny magl sprostaé
dynamicznie zmieniajagcym si¢ wymogom otoczenia,
a takze oczekiwaniom uzytkownikéw, inzynierowie mu-
sza dba¢ o jego efektywno$¢. Niezbedne staje si¢ zatem
wypracowanie modelu oceny efektywnosci oraz wprowa-
dzenie mechanizméw, umozliwiajacych jej permanentne
monitorowanie, gwarantujac przy tym oczekiwany po-
ziom wiarygodnosci. W tym celu wskazane bytoby w kaz-
dym wymiarze przedstawionej w artykule holistycznej
koncepcji [Skurzynska-Sikora, 2008, s. 5-16]:

- wprowadzenie odpowiednich celéw ich miar, odpo-
wiednio ze sobg skorelowanych,

- analizowanie na biezgco osiaganych wynikéw; w przy-
padku stwierdzenia luki miedzy wynikami a stawia-
nymi celami nalezy identyfikowac¢ ich przyczyny oraz
podejmowac odpowiednie dzialania korekcyjne,

. tworzenie banku informacji, ktére powinny by¢ wy-
korzystywane przy podejmowaniu decyzji oraz staltym
podnoszeniu efektywnosci zintegrowanego systemu
produkeyjnego.

Bazujac na przedstawionym schemacie, mozna
stwierdzi¢, ze zintegrowany system produkcyjny nalezy
rozpatrywaé w kontekscie: innowacji, procesu oraz jako
zmiang organizacyjng. Zintegrowany system produkcyjny,
jest forma systemu produkcyjnego, w ktorym wszystkie
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Rys. 1. Holistyczne ujecie zintegrowanego systemu produkcyjnego
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie [Bielski, 2000]

podstawowe funkcje i elementy biorgce udzial w proce-
sie sg zintegrowane za pomocg systemu komputerowego.
W takim przypadku nadzér komputerowy nad catoscia
dziatalnos$ci przedsigbiorstwa rézni ZSP od elastycznych
systeméw produkcyjnych, co jest swego rodzaju innowa-
cja, a takze zfozonym procesem, ktory w tym wypadku,
najproéciej rzecz ujmujac, mozna zdefiniowa¢ jako inte-
gracje komponentéw ZSP, tj. maszyn, robotdw, automa-
tycznych pojazdéw technologicznych oraz ukladéw dia-
gnostycznych przy wiodacej roli komputera [Paszkowski,
1999].

Wymiar zmian organizacyjnych w przedsigbiorstwie
odnosi si¢ m.in. do systemow zarzadzania, procesdéw
produkeyjnych i prac administracyjnych, zasobdéw in-
formacyjnych, materialnych czynnikéw wytworczych
i innych [Stabryta, 2004, s. 111-124]. Przeklada sie to
bezposrednio na srodowisko naturalne (zgodnie z ideg
zréwnowazonego rozwoju), a takze wplywa na szereg
podmiotéw zwigzanych z tym systemem, takich jak:
rynek, konkurencja, pracownicy, konsumenci itp. Jest to
podejscie zgodne z zalozeniami gospodarki opartej na
wiedzy i ma posredni wplyw na cale spoteczenstwo.

Holistyczne ujecie ZSP, ktére zostalo przedstawione
na rysunku 1 wydaje si¢ absolutnie niezbedne w przy-
szloéci. Wynika to ze zmian zachodzacych w gospodarce,
takich jak konieczno$¢ nowego na nig spojrzenia, nie
tylko od strony ekonomiczno-finansowej, ale i spolecz-
no-$rodowiskowej, co powinno by¢ konsekwencja poja-
wiajacego sie coraz czedciej braku odtwarzalnosci wielu
czynnikéw produkeji [Marciniak, 2014, s. 399-407].
Pamietaé rowniez nalezy, ze aspekt spoleczny powinien
by¢ rozpatrywany z wielu perspektyw, gdyz w jego sktad
wchodzg: atrybuty zwiazane z czlowiekiem, takie jak np.
wiedza i know-how; ludzie, ktérych nalezy postrzegaé
w réznych kategoriach, np. pracownik przedsiebiorstwa
i klient; grupy spoleczne, np. uczestnicy procesu, poten-
cjalny rynek, konkurencja. Bardzo wazne jest rowniez
to, ze wiele elementdéw zaprezentowanych na schemacie
jest ze sobg sprzezone i oddzialuje ze sobg w sposéb
bezposéredni, np. uczestnicy procesu i wiedza, czy tez

w sposéb posredni, np. liczba pracownikéw przedsie-
biorstwa i wplyw na $rodowisko naturalne. Sprze¢zenia
te s3 jednak w duzej mierze uwarunkowane stosowanym
ZSP i jego wlasciwo$ciami.

W tabelach 2 i 3 zaprezentowane zostaly niektore
z wymagan oraz spodziewanych efektéw dotyczacych
dzialania nowoczesnych ZSP. Ich analiza pozwolita za-
uwazy¢, ze niezbedne dla prawidlowej oceny efektywno-
$ci catego ZSP jest wieloplaszczyznowe podejscie, gdyz
wiekszo$¢ z opisanych parametréw nalezy rozpatrywaé
w wiecej niz jednym kontekécie. Warto réwniez pod-
kregli¢, ze niektére z nich nalezy traktowac jako moduty,
a inne jak mierniki.

Dzigki tak przeprowadzonej analizie nalezy do mo-
dutéw dobra¢ odpowiednie mierniki, ktére beda naj-
istotniejsze z punktu widzenia zintegrowanego systemu
produkcyjnego (np. dla modutu elastyczne systemy
produkcyjne miernikami moga by¢: wydajnosé¢ produk-
¢ji, réznorodnos$¢ asortymentowa, czas przezbrajania
maszyn itp.). Nastepnie dla miernikéw nalezy okresli¢
warto$¢, ktora bedzie podstawa oceny efektywnosci
(np. dla miernika wysoka modularno$¢ wartoscig taka
moze by¢ ilo§¢ hermetycznych jednostek implementacji
w systemie).

Kryteria i mierniki oceny
efektywnosci zintegrowanych
systemow produkcyjnych

worzenie kryteriéw i miernikéw zintegrowanych
systeméw produkcyjnych powinno odbywaé sie
przy zastosowaniu myslenia kategoriami produkcji. Sys-
tem kryteriéw i miernikéw powinien posiada¢ budowe
o strukturze hierarchicznej, w ktdrej poszczegélne kryte-
ria i mierniki s powigzane ze sobg w sposdb rachunkowy
lub przynamniej logicznie pod wzgledem rzeczowym.
W specyficzny sposob powinien on zaspokajaé zapotrze-
bowanie na informacje réznych odbiorcow.
Pomiary wynikéw realizacji proceséw i oceny zin-
tegrowanych systemow produkcyjnych s3 niezbedne
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Tab. 2. Potrzeby i wymagania przedsiebiorstw (dotyczqce nowoczesnych ZSP) w ramach holistycznego systemu oceny efektywnosci

Wejscia ZSP R. ef. | Kat. Opis
Przemyst wytworczy
zespot sterowanych komputerowo podsystemow wykonawczych (maszyn i urzadzen)
zintegrowanych przez wspolny uklad zautomatyzowanego transportu i skladowania
Elastyczne maszyny « L . . .
. : ES,S Mo przetwarzanych produktow i gotowych wyrobéw oraz wymaganych do produkcji narzedzi
i systemy produkcyjne s . . 2 .
i innych pomocniczych zasobéw, zdolny do produkeji dos¢ szerokiego asortymentu
wyrobow przy minimalnym udziale cztowieka
Latwos¢ wzajemnej relacji T . . . -
(wspépracy) pomiedzy maszynami ES Mi mozhwo§c Wybleran}a ifaczenia okreslonych komponentéw w celu spetnienia specyficznych
. : R wymagan uzytkownika
i systemami produkcyjnymi
Wysoka modularnos E Mi oprogramowania Posmfla]qce systen}' podzielony na hermetyczne jednostki implementacji
posiadajace wysoki poziom abstrakeji
Diagnozowalnos$¢ E Mi jako$¢ postawionej diagnozy dla systemu komputerowego badz obiektu technicznego
Dostepnos¢ danych ES Mi umozliwia $ledzenie postepéw produkeji, dokladniejsze okreslanie dat realizacji zaméwien
W czasie rzeczywistym ’ oraz kontrole i obnizenie kosztow
Telemetria E Mi ZdOlanSC do okreslenia przesylu wartosci pomiarowych na odlegto$¢ droga telefoniczng lub
radiowa
Symulacja E,S Mo przyblizone odtwarzanie zjawiska lub zachowania danego obiektu za pomocg jego modelu
Elastyczne systemy logistyczne umozliwiajg skrocenie czasu realizacji procesow, lepsze wykorzystanie zasobow, wieksza
(réwniez zréwnowazone ES,S Mo przepustowos¢ i terminowos$¢ realizacji oraz integracje przeplywu materiatéw i informacji
wykorzystanie surowcow) od przyjecia materiatu na magazyn do jego wydania
Przemyst przetworczy
Kontrola rozproszona ES Mo kontrolowanie dostepu do zasobéw dla ustalonej znanej grupy uzytkownikéw; modele te
(zdecentralizowana) ’ podejmuja decyzje zwigzane z kontrolg dostgpu na podstawie tozsamosci wnioskujacego
Systemy zarzadzania wiedza ES. S Mo desyst.emy z.a}‘zqdzarl.la przed31§b}orstwa .opalhrte na probie jak najlepszego wykorzystania
wiedzy jawnej i ukrytej, wspomagajace realizacje celow gospodarczych
Mobilny monitoring ES Mi mozliwo$¢ kontr<?11 sprzetu i pracownikow obstugujacych sprzet w dowolnym miejscu,
w dowolnym czasie
Swiadomos¢ zuzycia energii S, S Mi oszczedno$éé energii wynikajaca ze $wiadomosci potrzeby racjonalnego jej wykorzystywania

Zrédto: opracowanie wtasne; gdzie: R. ef. - rodzaj efektywnosci: E - ekonomiczna, S - spoteczna, S - srodowiskowa; Kat. - kategoria:

Mo - modut, Mi - miernik

Tab. 3. Spodziewane rezultaty dla nowoczesnych ZSP w odniesieniu do holistycznego systemu oceny efektywnosci

Wyjscia ZSP | R. ef. | Kat. | Opis
Przemyst wytworczy i przetworczy
Rozproszone (zdecentralizowane) ES Mo odpowiada za sterowanie i wizualizacje procesu przemystowego posiadajac wspolng baze
sterowanie automatyczne ’ danych dla sterowania i wizualizacji
. ma na celu umozliwienie jeszcze wyzszej dostepnos¢ istotnych danych biznesowych, udo-
Semantyczny opis systemu & . . ; . v .
. . ES,S Mo skonalenie narzedzi manipulacji informacjami i wiedza gromadzong na platformie oraz
produkcyjnego poprzez ontologie L . . . O .
wsparcie integracji z systemami zewnetrznymi w oparciu o interfejs semantyczny
Automatyczna aktualizacja systemu ES Mi po wykonaniu rekonfiguracji system wizualizacji bedzie automatycznie aktualizowany
wizualizacji po rekonfiguracji > W oparciu o zmienione lub ponownie zdefiniowane parametry, np. po awarii lub rozbudowie
System st ia bazuj . . . o
ystem s er~(‘>wan1a . azy q.cy na E,S Mo system sterowania wspierany przez systemy eksperckie i sztuczng inteligencje
konfiguracji opartej na wiedzy
o . . . otwiera nowe mozliwosci dla 0séb trzecich w catym systemie, zapewnia réwniez wigksz:
Otwarto$¢ na ushugi osob trzecich S Mi oW W 5 ) w calym sy pew WhIEZ WIgkSza
dostepnos¢ do ustug dla 0sob trzecich
Standardowa i otwarta infra- strulftura, .k.t(')ra jest publicznie doistcl;pr}e%, uZytk(l)V.vnicry‘posiada]"q rf')ipe prawa.do korzy-
. . E,S Mo stania z niej; struktura mogaca mie¢ rézne wlasciwosci w zaleznosci od tego jak zostata
struktura komunikacyjna .
zaprojektowana

Zrédto: opracowanie wtasne; oznaczenia jak w tabeli 2
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w celu monitorowania, kontrolowania i podnoszenia ich
efektywnosci. Kluczowym procesem w przedsiebiorstwie,
poza operacyjnymi aspektami jego funkcjonowania, jest
takze wzglad na takie dzialania, jak [Twarog, 2003, s. 20]:
- identyfikacja miejsc, gdzie nie sa osiggane cele, prze-
prowadzanie analiz przyczyn takiego stanu oraz jego
poprawa i przekazywanie szczegdtowych wymagan
wobec podwtadnych,
- przekazywanie informacji zwrotnej opartej na poroéw-
naniu rzeczywistych wynikéw z przyjetymi normami

i podejmowanie decyzji pozwalajacych na efektywne

zarzgdzanie zasobami.

Pomiaru wynikéw dziatalnoéci produkcyjnej w przed-
siebiorstwie mozna dokonywaé réznymi metodami w ra-
mach danej struktury organizacyjnej produkeji. Ogdlnie,
mierniki te stanowig poréwnanie efektéw dzialalnosci
logistycznej z celami, jakie zostaly postawione przed réz-
nymi funkcjami produkcyjnymi w przedsiebiorstwie.
Chociaz cele te mogg by¢ rdzne, na ogdt sa one zwigzane
z kosztami, wydajnoécia i obstuga. Tak wilasnie dobrane
kryteria oceny wydaja si¢ najbardziej stuszne z punktu
widzenia ZSP, gdyz nalezy ocenia¢ je nie tylko pod wzgle-
dem wydajnosci produkeyjnej, ale réwniez z uwagi na
poniesione koszty czy obstuge.

Kryteriami oceny kosztow moga by¢ koszty w prze-
liczeniu na jednostke wyrobu, na partie produkcyjng lub
na zlozone zamoéwienie. W odniesieniu do zintegrowanych
systemow produkcyjnych oraz wymogdw im stawianych
nalezy uwzgledni¢ przede wszystkim koszty: projektowa-
nia systemu produkcyjnego, oprogramowania aplikacyj-
nego i systemowego, infrastruktury sprzetowej, wdrozenia,
szkolenia. Nastepnie nalezy poréwna¢ koszt realizacji da-
nego procesu produkcyjnego z ustalonymi celami, a w razie
potrzeby wprowadzi¢ niezbedne korekty. Za wazne nalezy
przyja¢ réwniez koszty materialéw i surowcow.

4

Kryteria oceny wydajnosci prezentujg stosunek wyni-
kow do nakladéw. Wyrazaja wielkos¢ produkeji przedsie-
biorstwa na jednostke naktadu lub stosunek uzyskanych
wynikéw dziatania do poniesionych nakladéw. Przykta-
dowe mierniki przedstawiono w tabeli 4.

Kryteria oceny obstugi okreslajg jakos¢ obstugi zintegro-
wanego systemu produkcyjnego. Przedsigbiorstwa powinny
definiowa¢ ja w takich kategoriach, jak: pracochtonno$¢ re-
konfiguracji systemu, pracochlonnos$¢ ponownej walidacji
i certyfikacji systemu, osiagniecie powtdrnej uzywalnosci
komponentéw wbudowanych systemu, czas obslugi, ter-
minowos¢ realizacji zaméwien, elastycznosé¢, doktadnosé,
regularno$¢ i liczba przypadkow uszkodzen wyrobow.

W tabeli 4 zaprezentowane zostaly przyktadowe
mierniki oceny ZSP wraz z przykladami ich wyrazenia
czastkowego. Pamieta¢ nalezy, ze przy ich ustalaniu
wazne jest, aby uwzglednialy one specyfike konkretnego
ZSP stosowanego w przedsi¢biorstwie, a takze procesow,
ktére sa dzieki niemu realizowane. Godne podkreslenia
jest rowniez to, ze powinny mie¢ one w miare mozliwosci
charakter ilo§ciowy oraz ze od ich poprawnego zdefinio-
wania zalezy praktyczna przydatnos¢ oceny efektywnosci,
w ktorej beda one stosowane.

W razie zastosowania kryteriéw innych niz wymie-
nione powyzej dotyczacych ZSP, np. architektura funk-
cjonalna systemu, przeznaczenie systemu, Srodowisko
sprzetowo-programowe, interfejs uzytkownika - mier-
nikami moga by¢ np. tatwos¢ konfiguracji, komunika-
cyjno$¢, mozliwoéé szybkiej reakeji (przyklad wyrazenia
czastkowego to np. czas potrzebny na dokonanie zmian),
kompatybilnos$¢ z otoczeniem blizszym i dalszym, stero-
wanie i kontrola (przyklad wyrazenia czastkowego to np.
mozliwoé¢ kontroli w czasie rzeczywistym). Przytoczone
kryteria i mierniki sg bardziej szczegélowe i wymagaja
zdecydowanie wigkszej wiedzy technicznej w zakresie ZSP.

Tab. 4. Przyktadowe mierniki oceny wydajnosci zintegrowanych systemow produkcyjnych

Rodzaj miernika

Przyktady wyrazenia czqstkowego

o liczba wyprodukowanych wyrobéw na roboczogodzine,

o liczba wyprodukowanych wyrobéw na cykl produkcyjny,
Wydajnos¢ pracy « produkcja dodana (w zl) na roboczogodzine,

o warto$¢ produkcji na 1 zt kosztéw pracy pracownikéw produkeji,

« sprzedaz na 1 zt kosztow pracy wszystkich zatrudnionych tj. fundusz ptac + podatki od ptac + koszty socjalne.

Wydajnosé¢

maszyn i urzadzen

o liczba wyprodukowanych wyrobéw na 1 maszynogodzine,
« liczba wyprodukowanych wyrobéw na przepracowana maszynogodzine,

o warto$¢ produkcji na jednostke kosztu postoju i pracy maszyn.

o liczba wyrobéw na jednostke kosztu,

o warto$¢ sprzedazy na jednostke kosztu,

Wydajnos¢ kapitatu o o L )
o warto$¢ produkcji na jednostke wartoéci srodkow trwatych,
« warto$¢ produkgji na jednostke sredniej wartosci srodkow obrotowych.
o liczba jednostek wyrobu (ton) na 1 kW mocy zainstalowanej,
o . « liczba jednostek wyrobu (ton) na 1 kWh energii zuzytej,
Wydajno$¢ energii

« liczba jednostek wyrobow na jednostke kosztow oplat za energie,

« warto$¢ produkgji na jednostke zuzytej energii, ciepla, paliwa.

Zrédto: opracowanie wtasne
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Przyktad holistycznej oceny efektywnosci
nowoczesnych zintegrowanych
systemow produkcyjnych

W spolczesny zintegrowany system produkcyjny moz-
na zdekomponowa¢ wedlug okreslonych kryteriéw
na podsystemy, moduty i mierniki. Przykltadowy schemat
postepowania zostal zaprezentowany na rysunku 2. Anali-
zujac elementy zintegrowanych systemoéw produkeyjnych
zbudowanych zgodnie z przyjetym w artykule modelem,
mozna wyr6zni¢ nastepujace funkcje: wytwarzanie, trans-
port, magazynowanie, sterowanie, narzedziownia, zasila-
nie, usuwanie odpadéw oraz kontrola i diagnostyka. Sg
one realizowane sekwencyjnie badz réwnolegle w ramach
adekwatnych dla nich podsystemow.

Prezentujac wybrany przyktad oceny adekwatny do
nowoczesnych ZSP, nalezy zauwazy¢, ze przedstawia on
holistyczne podejscie do oceny techniczno-ekonomicz-
nej zintegrowanego systemu produkcyjnego. W ramach
dalszych badan podejscie do oceny moze i powinno by¢
rozszerzone o aspekty spoleczne i srodowiskowe.
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Majac tak opracowany schemat, nalezy kazdy miernik
rozpatrze¢ w trzech proponowanych w artykule kryte-
riach (kosztow, wydajnosci, obstugi) oraz przeanalizo-
waé go w kontekscie efektywnosci, ktorej dotyczy modut
w ktérym dany miernik si¢ zawiera. Dla przykladu zosta-
nie teraz przedstawiona analiza miernika: réznorodnos¢
asortymentowa (tab. 5).

Miernik réznorodno$¢ asortymentowa zawiera sie
w module elastyczne maszyny, dlatego zgodnie z analizg
przeprowadzong w tabeli 2 jest on rozpatrywany w trzech
kategoriach efektywnos$ci. Powyzsza analiza jest jako-
$ciowa, ale przy dobraniu odpowiednich warto$ci moze
réwniez by¢ ilosciowa. Ocena miernika jest pozytywna,
gdyz w wigkszosci pol uzyskano zadowalajace stwier-
dzenia. W ten sposob nalezy oceni¢ wszystkie pozostate
mierniki we wszystkich modulach, a nastepnie zgodnie
z prezentowanym w artykule modelem zbada¢ zaleznosci
miedzy poszczegélnymi modutami. Dzieje si¢ tak dlatego,
ze niektére moduly sg z soba $cisle powigzane (np. modut
elastyczne maszyny z modulem integracja maszyn itp.).

Efektywnos¢ holistyczng mozna uzyska¢ dzieki mo-
dulowemu ujeciu oceny w wymienionych wyzej trzech

ZINTEGROWANY SYSTEM PRODUKCYJNY WEDLUG PROJEKTU E-SCOP (zalezy od przyjetej definicji)

|

PODSYSTEM 1
FUNKCYJNY gl
WYTWARZANIE

PODSYSTEM 1
FUNKCYJNY g
TRANSPORT

| )

PODSYSTEM 1 PPODSYSTEM 1
FUNKCYJNY gl FUNKCYJNY
MAGAZYNOWANIE

PODSYSTEM 2 PODSYSTEM 2

PODSYSTEM 2

PODSYSTEM 2

CHARAKTERYSTYKA CHARAKTERYSTYKA CHARAKTERYSTYKA
ELASTYCZNOSC INTEGRACJA SPOSOB J4P|  CHARAKTERYSTYKA
MASZYN MASZYN KOMUNIKACJI

e ——

PODSYSTEM 3

PODSYSTEM 3 PODSYSTEM 3

PODSYSTEM 3

MIERNIK MIERNIK MIERNIK
KOSZT g CZAS RGZNORODNOSE | MIERNIK
JEDNOSTKOWY PRZEZBROJENIA ASORTYMENTOWA

Rys. 2. Trzy podstawowe poziomy oceny w zintegrowanym systemie produkcyjnym

Zrédto: opracowanie wtasne

Tab. 5. Ocena efektywnosci holistycznej dla wybranego miernika

Miernik: réznorodnosé

Efektywnos¢ ekonomiczna
asortymentowa

Efektywnosc¢ spoteczna

Efektywnosc¢ srodowiskowa

niski koszt: dywersyfikacji
wyrobow oraz w przeliczeniu na
roboczogodzine pracy operatora

Kryterium: koszt

niewielki koszt spelnienia
coraz wigkszych wymagan
i potrzeb klientow

brak dodatkowych kosztow
(wynika ze specyfikacji maszyn)

wysoka roznorodnos¢ wyrobow bez
koniecznosci ponoszenia dodatko-
wych nakladéw spowodowanych
np. przezbrajaniem maszyn

Kryterium: wydajno$¢

wysoka wydajnoé¢ produkeji przy
stosunkowo niewielkiej pracy czto-
wieka; szeroka oferta dla klientéw

malo odpadéw powstajacych
w procesie produkeji, nie-
wielkie zuzycie energii

minimalny udziat czlowieka w proce-

Kryterium: obstuga sie produkgji, szybki czas obstugi

niewielkie zagrozenie wypadku
z udzialem pracownika

nie wymaga dodatkowych czynnosci

Zrédto: opracowanie wtasne
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obszarach (ekonomicznym, spolecznym, srodowiskowym)
w odniesieniu do rozpatrywanych kryteriéw. Dynamika
systemu oceny zapewniana jest poprzez sprz¢zenia zacho-
dzace dzigki funkcjonowaniu modutowego mechanizmu
identyfikacji (okredlania) - zaleznoéci pomiedzy calymi
modulami miernikéw (w pierwszym etapie oceny) oraz
pomiedzy poszczegdlnymi miernikami reprezentujacymi
wybrane moduly (w drugim etapie oceny).

Podsumowanie

P roblematyka efektywnosci od wielu lat zajmuje istotne
miejsce we wspolczesnej ekonomii. Swiadczy¢ o tym
moze poglad gloszony przez PA. Samuelsona i W.D. Nor-
dhausa [2005, s. 185], iz efektywno$¢ moze by¢ gtéwnym
przedmiotem ekonomii i, najogélniej rzecz ujmujac, jest
ona utozsamiana z brakiem marnotrawstwa. Stwierdzenie
to z pewnoécig podkresla wage poruszanego w artykule
problemu oraz potwierdza zasadno$¢ badan nad efektyw-
noscig zintegrowanych systemoéw produkcyjnych.

Na efektywno$¢ nowoczesnych zintegrowanych syste-
moéw produkeyjnych wplyw ma wiele réznych czynnikéw.
Jest to spowodowane m.in. ztozonoscig ich struktury, a takze
stosowaniem réznorodnych narzedzi ICT, ktore ciezko zinte-
growaé. W celu uzyskania pelnej informacji o efektywnosci
systemu niezbedne jest podejscie holistyczne, ktdre swoim
zasiegiem obejmowac bedzie nie tylko wymiar ekonomiczny,
ale rowniez spoteczny i $rodowiskowy. Takie postepowanie
jest rowniez zgodne z zasadami zréwnowazonego rozwoju.

Proponowane w artykule rozwigzanie pozwala na
uwzglednienie wszystkich potrzeb i wymagan stawianych
nowoczesnym zintegrowanym systemom produkcyjnym
zgodnie z wytycznymi projektu ESCOP, w ramach ktorego
prowadzone byly zawarte w artykule badania (z podzialem
ich na moduly i mierniki), a takze pokazuje przykladowa
koncepcje analizy.

Okreslenie zalet i wad proponowanego modelu oceny sta-
nowi podsumowanie zaproponowanego rozwigzania teore-
tycznego, ktdre powinno jak najszybciej by¢ zweryfikowane
w praktyce gospodarczej. Zalety wynikajg gtéwnie z samego
charakteru modelu i mozna zaliczy¢ do nich: komplekso-
wosé; tatwos¢ pomiaru zlozonych proceséw; sekwencyjnosé
procesu oceny (tréjstopniowo$¢ tj. przyjecie zasady: ujecia
holistycznego — modutowosci - miernikéw); otwartosc,
ktora pozwala na bezposrednie uwzglednienie w ocenie
czynnika ludzkiego i spolecznego; duza elastycznos¢ i tatwa
adaptacyjno$¢, co pozwala na zachowanie kompatybilnosci
z funkcjonujacymi w warunkach rzeczywistych systemami
oceny. Wady, podobnie jak zalety, wigza sie z przyjetym
paradygmatem modelu i mozna zaliczy¢ do nich trudnos$ci
w: ocenie specyfiki rozwigzania; uzyskaniu odpowiedniej
szczegOtowosci oceny; ocenie elementéw  strukturalnych
z punktu widzenia mozliwosci zastosowania modelu; braku
ilosciowych wartosci mierzonych kryteriow.

Dalszymi etapami proponowanego rozwigzania powinno
by¢ ilo$ciowe ustalenie mozliwych wartosci poszczegolnych
miernikéw oraz przeprowadzenie obliczen zmierzajacych do
liczbowego wyrazenia efektywnosci czastkowych i catkowi-
tych na poziomie zaréwno modutdw, jak i calego systemu.

prof. dr hab. Stanistaw Marciniak
Politechnika Warszawska
Wydziat Inzynierii Produkcji
e-mail: iosp@wip.pw.edu.pl

mgr inz. Krzysztof Ejsmont
Politechnika Warszawska
Wydziat Inzynierii Produkcji
e-mail: krzysztof.ejsmont@wp.pl

Przypisy

) Europejski program ARTEMIS, E-SCOP - Systemy wbudowa-
ne oparte na ustugach do sterowania zautomatyzowana pro-
dukeja i procesami technologicznymi — www.escop-project.eu.

2) Badania zostaly sfinansowane ze §rodkéw grantu przyznanego
Politechnice Warszawskiej w ramach Europejskiego Programu
ARTEMIS, Projekt nr 332946 ,,Systemy wbudowane oparte na
ustugach do sterowania zautomatyzowang produkeja i proce-
sami technologicznymi” (ESCOP - Embedded systems Servi-
ce-based Control for Open manufacturing and Process auto-
mation). Autorzy dzigkuja wszystkim uczestnikom Projektu.
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Efficiency Assessment of Integrated
Manufacturing Systems in Holistic
Framework - Quality Approach

Summary

Over the last twenty years has drastically changed
the approach to assess the efficiency of technical and
organizational projects, especially those characterized
by a high level of modernity as such integrated
production systems. This article presents the model
of measuring the efficiency of integrated production
systems using holistic approach that is consistent
with the paradigm of knowledge management and
the idea of sustainable development. The presented
model describes the individual modules and measures
(including verification criteria) with relationship
between them.

Keywords

efficiency, integrated production system, holistic approach

DEVELOPMENT OF INNOVATION
PROCESS IN OPEN INNOVATION
MODEL — AN IT CASE STUDY

Pawet Mielcarek

Introduction

he replacement of the production system based on

specialization and economy of scale with the economy
based on knowledge, innovation and information is one
of the manifestations of the transformation of the global
economy [Toffler, 1997]. From this perspective, access to
knowledge and the development of the ability to create
and commercialize innovations becomes a key determi-
nant of achieving competitive advantage in the long run.
However, the implementation of an innovative activity is
increasingly more often determined by the rise of customer
expectations, the shortening of the life cycles of products
and technologies, the increase in competitive pressure and
the progressive specialization of activity. As a result of an
increased complexity and pace of change in the environ-
ment, organizations face barriers to innovation based solely
on internal resources. Consequently, the pursuit to gain

access to unique resources and to share the costs and risks
associated with the development of innovations creates the
need to interact with external entities [Vanhaverbeke et
al,, 2002]. Those actions are supported by open innovation
model in which knowledge is acquired and processed, in
order to enhance the efficiency of organization in creating
innovations implemented in that organization or distribut-
ed on the market through commercialization [Chesbrough,
2006, p. 1].

The implementation of the open innovation model
in an organization needs adaptation of its functional
structures to the requirements of constant improvement
of organization. This assumption can be performed by
implementation of process orientation to management
allowing more efficient creation and commercialization
of innovation. Business process orientation (BPO) allows
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organization to focus on the customer and his needs as
well as understand how input resources can create val-
ue for customers [Harrington, 1991, pp. 16-21]. It is
achieved by developing capacities that support achieving
competitive advantage through more effective allocation
and use of resources. BPO also concentrate on processes
improvement, resulting in an increase in control degree,
reduce waste and business risk. It also provides oppor-
tunities to develop competencies and skills, including
i.e. continuous learning of organization. Finally it allows
quick and flexible adaptation to changes in both the en-
vironment and inside the company.

The main goals of this paper are to present an author's
concept of innovation process and conduct verification
of its implementation based on case study of I'T company

- Exant Software Polska. This will allow to exploit condi-
tions and advantages resulting from the implementation
of the open innovation model in IT industry. The pre-
sented concept of innovation process is compose of two
complementary dimensions: operational and strategic,
as well as key decisions, activities and capacities treated
as a combination of environment and organizational
assets enabling activities and influencing their efficiency.
Whole concept and its main variables, were verified on
an in-depth case study of a Polish IT company Exant
Software Polska. Conducted research was performed to
compensate cognitive gap and gathered knowledge that
can be utilized by both academics and managers. The
main research questions were as follows: What are the
key activities and capacities in innovation process in the
open innovation model? How open are each of the fol-
lowing sub-process of innovation process and what fac-
tors determines it? What are the results of implementing
open innovation process?

From closed towards open
innovation model

pen innovation is a concept meeting these require-

ments, which points to the need to develop the
competences and capacities of an organization to acquire,
produce and commercialize innovations through the use
of and involvement in the innovation process of other en-
tities operating in the environment.

However, research shows that most companies pro-
duce innovations based on their own resources [GUS,
2014, p. 86; OECD, 2008, pp. 14-15], and a significant
portion of the resulting innovations take the form of
changes introduced in the organization, which should
be identified with the approach of closed innovation'.
In this approach, companies focus on the organization
of research and development activities based on their
own resources, which foster an attempt to build the
fullest possible knowledge base, the desire to increase
the efliciency of innovative projects in the company and
the appropriate protection of the developed intellectual
property. It is assumed that through the consistent and
systematic development of resources, companies in-
crease their competitive advantage, reduce the business

4

risk and create barriers preventing prospective com-
petitors from entering the industry [Chesbrough, 2004,
p- 23].

The use of the closed innovation strategy proves
effective for large organizations with an appropriate
competitive potential, including the resource base and
a strong market position. However, even such compa-
nies face the problem of the reduced effectiveness of the
implementation of innovation, resulting from increasing
competition and the constantly changing conditions of
operation. As a result, incurring significant expenditure
on the R&D activity, characterized by a high level or risk
and a long period of return on investment, is becoming
less and less effective. Furthermore, from the perspective
of closed innovation, the possibility to transform the
generated knowledge and innovations into commercial-
ly successful products is conditioned upon and limited
by the premises of the development strategy and the
resources (the technologies, distribution channels, the
level of intellectual capital of the human resources and
the customer relations) owned by a given organization.
As a result, both the feasibility of and the possibility to
implement an innovative projects are evaluated through
the prism of the current potential and capacity of the
company to benefit from them. Therefore, a significant
portion of closed innovations, which cannot be imple-
mented under the current business model or require
expenditure on the adaptation of technologies or' other
resources not owned by a given organization, are rejected
as unprofitable. What is more, the generated intellectual
property that has not been transformed into innovations
is retained in the organization and is not commercialized
for fear of the actions of competitors, which reduces the
profitability of the investments incurred. Other projects
which are approved usually focus on incremental inno-
vations, i.e. the production and sale of slightly modified
products or modifications that only marginally con-
tribute to the creation of added value. As a result, the
prospects of development of a given organization are
limited and its inertia is strengthened, which can lead
to strategic drift [Chesbrough, 2003a, pp. XXII-XXVI].

Reorientation towards open innovation means shifting
the focus from achieving the synergy effect resulting from
the specialization of an organization’s resources towards
the synergy effect based on the cooperation of various
entities ensuring a proper configuration of specializations
and unique resources in the innovation process.

The combination of the potential of the external
sources of knowledge with the resources of an organiza-
tion in order to increase the efficiently and effectiveness
of generation of intellectual property and innovation
makes it possible to both reduce costs and achieve high-
er revenues from the commercialization of innovations
using a wider range of technologies [Bae, Chang, 2013,
p. 968]. The Table 1 presents a comparison of the main
premises of the concepts of closed and open innovation.

The concept of open innovation developed by H. Ches-
brough [2003a; 2003b] is regarded as a new approach in
the context of the production and commercialization of
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Table 1. A comparison of the concepts of closed and open innovation

Closed innovation

Open innovation

Success is measured in terms of obtaining an advantage over
competitors when it comes to the number and importan-
ce of the innovations introduced by the organization.

The organization strives to effectively use the poten-
tial of internal and external resources to create synergies
and provide solutions accepted by the market.

The best qualified human resources in the industry should be employed.

There is intense competition in recruiting the best specia-
lists and the resulting shortages should be supplemented by
the absorption of knowledge from external sources.

R&D activity is one of the core business processes creating competitive
advantage and therefore it should be developed by the organization.

External sources of R&D activity create a significant value, while
internal R&D activities should ensure the use of this value.

As a result of focusing on its own R&D activities, the organiza-
tion aims at benefiting from the innovator’s profits (the priority
of disposition and the exclusive rights on the market).

Organizations should share the results of R&D work in or-
der to benefit from the innovations developed by other
entities and the commercialization of the innovations which
do not correspond to the current business model.

Intellectual property (IP) is a source of competiti-
ve advantage and should not be distributed.

IP which cannot be used in the organization should be commercialized,
and at the same time the IP necessary for the further development
of the business model should be obtained from the environment.

Source: work based on [Chesbrough, 2003a, p. XXVI]

innovations and knowledge. A dynamic growth of interest
in the concept has been seen both among scholars and
practitioners of many scientific disciplines, including
economics, sociology and psychology [Von Krogh, Spa-
eth, 2007]. The main premises of open innovation include
the adjustment of the business model and the process of
innovation to the needs of the acquisition and processing
of knowledge, in order to enhance the efficiency of a given
organization in creating innovations implemented in that
organization or distributed on the market through com-
mercialization [Chesbrough, 2006, p. 1]. Therefore, it is
a concept which not only refers to improving the efficien-
cy of the management of innovative activity but - through
its impact on the key areas of operation — contributes to
achieving competitive advantage by a given organization.

Concept of innovation process
within open innovation model

he concept of open innovation emphasizes the func-
tional and process-related aspects of creating value,
i.e. mainly the aspects aimed at creating the appropriate
conditions for the operating activity [Mikula et al., 2003,
p- 38], valuing cooperation with external entities in order
to optimize the innovation management process. Innova-
tion process allows to fulfill two types of organization's
goals: operational and strategic. Operational dimension
of innovation process is focused on short time perspective
(up to two or three years) and improving performance
of current business model. While strategic perspective,
emphasize need of building cohesion between innovation
process and achieving goals of long term innovation poli-
cy aimed at developing new business models and revenue
streams [Krzakiewicz, Cfyert, 2013, p. 231] (see Tab. 2).
In the literature, the innovation process is defined as
intentional actions linked to form a logical sequence,
which significantly contribute to the efficient implemen-

tation of the objectives resulting from the innovation
strategy of a company. At the operational level related to
particular subprocesses, four cyclically performed activ-
ities can be distinguished: (1) analysis of determinants,
(2) design and improvement, (3) control of operation
(4) and implementation of the innovation management
system [Cyfert, Mielcarek, 2010, pp. 220-225]. The main
difference in designing the process of innovation man-
agement in the context of open innovation is the change
in the perception of the relationship between the com-
pany and the environment in which it operates (see Tab.
1). This implies the need for re-evaluation within the
scope of formulating objectives and the use of resources
in relation to individual activities. The basic criterion
for reorientation is the need to improve the efficiency
and synergy of utilization of both internal and external
resources. Because of raising importance of external en-
tities and cooperation it possible to distinguish between
two basic processes: inbound open innovation, relating
to the acquisition of resources from the environment,
and outbound open innovation, focused on commer-
cialization and taking advantage of the created intellec-
tual property (knowledge and innovations) [Dahlander,
Gann, 2010]. Another more complex division based on
the functional criterion consists of three sub-processes:
acquisition of resources (exploration), transformation
of resources into innovations (retention) and exploita-
tion of intellectual property (exploitation) - these sub-
processes can be performed based on internal resources
or through cooperation with the entities in the business
environment of a company [Lichtenthaler, Lichtenthal-
er, 2009]. According to U. Lichtenthaler this set of sub-
processes can be performed either within or outside the
organization. As long as applying the dual perception
of innovation process can be accurate according to single
innovation project, it is less suitable to describe the long
term innovation activity of larger entities where many
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simultaneously innovation projects are done. Those
companies functioning in turbulence environment
need to build capacities to support different innovation
projects and each of it requires individual configuration
of actions performed solely by organization or with out-
side entities. This is why one of main assumption in this
concept is redundancy in building skills and capacities
in innovation process that can be used depending on
the specific needs of the individual innovation project.
However the boundary condition of development exten-
sive capacities is efficiency of used resources. Creating
synergy and achieving of economic benefits from the
whole process of innovation is dependent on configura-
tion of internal and external capabilities of all of its in-
dividual sub-processes. Moreover it is crucial to support
complementarity of operational and strategic goals by
undertaken key managerial decisions and undertaken
activities (see Figure 1 and Tab. 2).

Another important aspect of this concept is develop-
ing key activities within innovation process: acquisition,
transformation and exploitation. The first subprocess is
acquisition of resources that can be done either through
building resources and knowledge flows provided by ex-
ternal entities or as a result of exploration organization's
resources. A managerial decision in this area come down
to question ,make or buy?”, which determines the ratio
between the development of two complementary capac-
ities: the absorptive capacity and the invention capacity
[Atuahene-Gima et al., 2005; Lichtenthaler, 2011]. The
absorptive capacity is related to the acquisition of re-
sources, which foster need to build and manage relation-
ships with external entities. The invention capacity, on
the other hand, is aimed at the identifying and enabling
use of the resources which have already been accumulat-
ed in organization.

The second subprocess is the transformation of resourc-

4

es into innovations comes down to question “cooperate or
develop?”. In result, organizations have to create appro-
priate conditions for the development of complimentary
capacities of cooperation and transformation The capacity
to cooperate is responsible for collaborating with external
entities in terms of supplier — customer relation in devel-
oping of innovative projects. The transformation capacity
allows to focus on organization's capabilities in creating
added value from acquired knowledge and other resourc-
es and process it into innovation.

The third subprocess - the exploitation of knowledge
and innovations - relates to the efficient management of
the generated intellectual property in order to maximize
the profitability of the operation. This activity comes
down to making the decision ,,keep or sell”. The desire to
take advantage of the created intellectual property enforc-
es the development of two types of capacities: innovative
and desorptive. Innovative capacity refers to implemen-
tation of innovation back into organization. Its required
the development and coordination of various functional
areas (manufacturing, R&D, marketing). The goal of these
activities is to build readiness for the continuous renewal
of the business model of an organization, ensuring build-
ing its competitive advantage. In contrary, the desorp-
tive capacity is responsible for the commercialization of
knowledge and innovations, which translates into the cre-
ation of the revenue streams of an organization. Opposed
to closed innovation, the concept of open innovation is
geared towards discounting advantages of the acquired
and generated intellectual property. Beside of selling new
products, a company aims at a full commercialization of
the intellectual property. This means that if it is unable to
independently discount innovation it will therefore use li-
censing, establish joint venture, strategic alliance or create
spin-off organization [Kline, 2003, p. 89]. This enable the
diversification of the forms of commercialization, and by

Table 2. The open innovation process - objectives, key decisions, activities and capacities

Components
of innovation process

Descriptions

The strategic objectives
of the innovation process
(long term perspective)

innovations)

« providing revenue streams through the commercialization of intellectual property (knowledge and

« continuous renewal of the business model

« creating new business models and joint ventures

The operational objectives
of the innovation process

(short term perspective)

« increasing the efficiency of the organization through the implementation of innovation
« increasing the efficiency of the process of innovation through continuous improvement

« focus on customer needs (internal and external) in creating added value

Key managerial decisions make and/ or buy

cooperate and/ or develop keep and/ or sell

The key activities

. . acquisition of resources
of innovation process

—» transformation of resources into _y, exploitation of knowledge and

innovation innovations

Capacities targeted at

. absorptive capacit
the environment p pacity

cooperation capacity desorptive capacity

Capacities targeted at the

. o invention capacit
inside of the organization pactty

transformation capacity innovative capacity

Source: own elaboration
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Capacities targeted at the environment
transformation

invention

Ke I .

y . acquisition transformation
managerial of resources of resources

decisions into innovation

absorptive

Figure 1. Innovation process in open innovation model
Source: own elaboration

entering new markets, can create more revenue streams.
In the long perspective it can increase the profitability of
the R&D activity, as well as expand existing business mod-
el of a company.

Research method and case study sample

I n the article a case study method was used to analyze and
vivificate open innovation process of medium seized IT
company in Poland: Exant Software Polska sp. z 0.0. IT
industry favors high level of innovativeness and intense
research and development activity. Furthermore choosing
relatively small and young entity allows observing and re-
vealing phases of development of open innovation process.
Moreover application of open innovation model in SME is
insufficiently analyzed and requires further study due to
numerous barriers occurring in this process [Zigba, 2011,
p. 10]. Analyzing case study of SME could be relevant to
management of organizations that transfer from closed
to open innovation by utilizing experience and covering
existing knowledge gap in this matter.

In terms of applied method an exploratory qualitative
research was used in order to ,uncover and understand
what lies behind a phenomenon about which little is
known” [Strauss, Corbin, 1990, p. 19]. The conducted in-
terviews were based mainly on open-ended and probing
questions to encourage discussion of the phenomena. Data
was collected in 2014 in Poland using semi-structured,
in—depth, face-to—face interviews. Altogether there were
conducted three in-depth interviews that last 260 minutes.
Two detailed interviews were carried out with the CEO
of an IT company as well as one interview with the COO
(head of the Business Analysis Department) of the compa-
ny. The high positions held by the representatives of this
entity ensured that they possessed the appropriate level of
knowledge to assess regarding topics. The interviews were
recorded and transcribed, thereby creating an interview
protocol. Additionally, the company managers had the
possibility to verify the transcripts data of their interviews.
All significant comments regarding the transcript were

cooperation
Capacities targeted at the organization

innovative

Strategic

exploitation of -
knowledge and operational
innovations objectives

desorptive

included into the analysis.

The in-depth interviews covered all areas important
for the realization of the research, including basic infor-
mation covering organizational issues, main customers
segments and products. Detailed information was also
gathered about innovation process that includes two
complementary levels: operational and strategic. In this
case on operational level most of activities concerns de-
velopment of new innovative products (that is front office
communication business software) and creating organi-
zational innovation that improve efficiency of operation.
On strategic level most of actions in innovation process
concern such issues like establishing new business models
and revenue streams.

Exant Software was created in England in 2001 as
a provider of Business Intelligence software. In 2004,
a subsidiary Exant Software Polska sp. z o. 0. was founded
in Poznan, Poland. After few years it gained independence
in decision-making and ownership. At the end of 2014 it
was a small-size IT company, with around 40 employees.
company's organization structure consist of manage-
ment board and three departments: IT department (em-
ploying most of company's human resources), Analysis
department focusing on business analysis and project
management (employing seven consultants) and Sales
department (employing four people). Each department
is led by director. Moreover, Exant Software uses a matrix
structure, based on project teams established for each
software product development.

Exant Software develops and implements dedicated
software solutions in front office communication for dif-
ferent types of organizations. The main product is a brows-
er-based software called iBuilder which has a modular
architecture that allows to customize it for an individual
customer's needs. The basics functions of iBuilder are hu-
man resources, supporting workflow (procurement and
documents flow), sales, public relations, management and
IT support. Due to the high level of variety of customers'
expectations, and the approach focusing on dedicated
solutions and carried out adjustments to customers IT
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architecture, each process of software development can
be treated as creation of an innovative product. Of course,
in terms of OECD methodology, a result of great deal of
inquires is rather an improved product (based on adjusted
and integrated modules) than a typical innovation. But
still around 20-30% of all implementations can be as-
sessed as moderate or highly innovative products in the
context of the Polish market.

Exant Software's main customers are large companies
from different industries, such as production companies
(chemistry, food, machine, information technology),
trade of commercial goods, logistics and government
units. In most cases, these are branches of transnational
foreign capital companies located in Poland. Each soft-
ware implementation solves specific business problem
and thus provide unique solution both in terms of scale
and scope of functions.

Strategic perspective of innovation
process in IT company

E xant Software Polska sp. z 0.0. entered phase of ma-
turity in organization development. In last five years
company introduce many innovation that influence its
competitive advantage and strategic performance. Most
of them based on their core technology, product (front
office modular software) and capabilities of creating cus-
tomized software. However not all of those innovation
could be implemented in current business model due to
high specialization of resources and operation profile.
That is why management board decided about organiza-

Operational perspective

4

tional and legal severability of each new business unit.
This decision allows better management of costs and rev-
enue streams. For this purpose, in 2010 and 2011, a cou-
ple of new entities were established, such as platform
for the sale of toys or a new company offering dedicated
software for construction industry. Especially significant
was the second one. In 2011, after many years of mutual
relationship building, as a result of joint venture of Exnat
Software Polska and Surfland Systemy Komputerowe
S.A., a new company was created: Surfland Deweloper
System S.A. (SSD). The main product of this company is
a modular ERP2 software supporting the management
of all main functions of construction company. The basic
modules are: CRM, workflow, business process manage-
ment, managing investment projects and integration of
financial software. The building parts of success of this
new entity were over 15 years of experience and wide
portfolio of customers (brought by Surfland Systemy
Komputerowe S.A. - SSK) and technologically sophis-
ticated product (brought by Exant Software). Besides
mentioned economic benefits, also social factors were
very important, i.e. high level of trust, similarity of goals,
norms and values or interpersonal relationships. During
the first yearsof its existence, the entity recorded rapid
growth of sales and market share. In 2014 SSD provides
more than a half of Exant Software Polska income and
still reports growth of sales.

In terms of cooperation in strategic perspective, the
most important partners engaged in innovation process
are consulting firms involved in obtaining financing for
innovative activity (mainly European Union founds).
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Figure 2. Two perspectives of open innovation process in Exant Software Polska sp. z o.o.
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Second one was company form the same industry - as
a former direct competitor SSK brought key resources to
this new entity and now is joint venture partner (Figure 2).

Operational perspective of
innovation process in IT company

he typical project concentrates on developing and

implementing software and lasts from six months up
to two years. In terms of project management, few pro-
grammers from the IT department and one or two con-
sultants form the analysis department are engaged. Each
employee can participate in a couple of projects in the
same time. When project is started, the team is formed
and all key partners, both outside the company (mainly
customer's organization) and inside it (the project leader),
are assigned tasks and responsibilities. In the first phase
of resource acquisition, most activities, in terms of per-
sonnel and providing core technology, are based on inter-
nal resources. But in the same time, there is a significant
influence of outside resources such as specific knowledge
concerning industry and functions of developed software
from customers and occasionally some technologies (i.e.
graphics, software optimization) and equipment need-
ed for proper operation of software (i.e. GPS indicators,
self-service kiosks, etc.) from specialized suppliers. In
the next step — transformation of resources, importance
of outside relationships is limited to cooperation with
customers. A key role is carried out by transformation ca-
pacities possessed by the company. Finally, in the exploita-
tion phase, software is implemented in the customer’s
organization. There is also an assessment of knowledge
gathered during the project. As a results of it, a part of
the developed software that can be reused, is included into
main modules of iBuilder. Also, there is an Intranet data
base, where knowledge is accumulated for next projects,
especially good practice, lessons learned and so on. In the
present business model, desorptive capacity is rather lim-
ited to single software implementation (due to high level
of adjustment of software in each project). In terms of
innovative capacity, an example of an innovation focused
on improving efficiency and financial performance is an
IT platform called Exantcare, which was created in 2010.
Its main features are to facilitate project management de-
cision making process and support communication with
customers. As a result, it allows to improve productivity
of engaged resources, shorten the time of tasks execution,
foster and simplify the control of ongoing operations by
providing key performance indicators.

Conclusions

he main aim of this paper was to present and verify

the author's concept of innovation process that allows
to exploit the advantages of the open innovation model.
The presented concept of innovation process is compose
of operational and strategic dimensions that are comple-
mentary to each other. Operational goals are focused on
short time perspective and improving performance of
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current business model. The strategic perspective empha-
sizes building cohesion between innovation process and
achieving goals of long term innovation policy, aimed at
developing new business models and revenue streams.
Those dimensions in innovation process are described by
key decisions, activities and capacities.

The presented concept and its main variables, were
verified on a case study of a Polish IT company: Exant
Software, with distinction of operational and strategic
activities in innovation process. The first result of empir-
ical research is the conclusion that the scale and scope of
investment, as well as the results achieved by innovation
process are dependent on two types of variables: external
and internal. Among the most important environmental
factors are macro-environment, industry (product life
cycle, competition pressure), demand of customers and
availability of relevant actors to cooperate. Among the
most important organizational factors one should include:
size and scale of company, its performance and financial
results, innovation strategy, management orientation
towards innovation, profile of operation and products
portfolio.

What is specific for such size is its relatively high level
of development of both inbound and outbound innova-
tion processes. Usually a small and young company con-
centrates on gathering key resources from environment
and is less capable to utilize and commercialize created
knowledge and innovation. In this case, there are exam-
ples of innovation implementation in both current and
new market, as well as innovations influencing short and
longer perspective of organization development.

In regard to operational activities, the researched com-
pany focused on creating products innovation that meets
current market customers’ demands. This profile of oper-
ation was determined by a need to ensure a constant level
of income and company performance. Due to a modular
architecture of the offered product, each implementation
resulted with software adjusted to an individual business
demand. That is why there was limited possibility for
further utilization, based on desorptive capacity (for in-
stance licensing or increasing the scale of sales of current
product).

However, as a result of high cohesion and complemen-
tarities of operational and strategic level of innovation
process, the company was able to develop an innovative
product that allows creating new revenue streams. The
whole process took four years, and was a result of trans-
formation of both company's core technology and outside
key resources brought by a competitor (industry specific
knowledge and customers portfolio). In the effect, a joint
venture, a new business model and entity was created.
This strategic innovation significantly changes company's
performance and its competitive position.

Of course, the presented author's concept of innova-
tion process needs further verification, both in terms
of quantity of conducted case studies, as well as more
in-depth comparative research in different industries
(especially in medium and low-tech industries). Beside
the need of wider scale and scope of research, also the
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concept itself should be developed. Among the most
important issues that can create more cognitive value
in utilization of innovation process is research concern-
ing relations between its main variables: key activities,
decision and capacities. They are very relevant, because
the outcome and efficiency of innovation process is
dependent on configuration, complementarity and
cohesion of those variables. In addition, another issue
that should be further analyzed is creating a synergy of
innovation process as a result of correlations and feed-
back of organizational-dependent factors and environ-
mental-interdependent factors.

dr Pawet Mielcarek

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
Wydziat Zarzqdzania

e-mail: pawel.mielcarek@ue.poznan.pl

Przypis

1) Only 33.8% of Polish industrial enterprises and 27.3% of
service companies cooperated in 2011-2012 with other actors
in the field of innovative activity [GUS, 2014, p. 86].
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Ksztattowanie procesu innowacji w modelu
otwartej innowacji - analiza przypadku firmy IT

Streszczenie

Model otwartej innowacji bazuje na dostosowaniu mo-
delu biznesowego oraz procesu innowacji do potrzeb
pozyskiwania i przetwarzania wiedzy w celu zwigkszenia


mailto:pawel.mielcarek%40ue.poznan.pl?subject=

A

efektywnoéci w tworzeniu innowacji wprowadzanych
w organizacji lub podlegajacych komercjalizacji. Jednak
w ramach tej koncepcji istnieje wcigz wiele nierozstrzy-
gnietych zagadnien dotyczacych m.in. operacjonalizacji
modelu, zwlaszcza na poziomie procesu innowacji. Dla-
tego gltéwnym celem niniejszego artykulu jest przedsta-
wienie i1 zweryfikowanie autorskiej koncepcji procesu
innowacji, ktora pozwoli organizacji na zdyskontowanie
zalet wynikajacych z zastosowania modelu otwartej inno-
wacji w branzy IT. Prezentowana koncepcja procesu inno-
wagcji skfada si¢ z dwoch komplementarnych wymiaréw:
operacyjnego i strategicznego, realizowanych w oparciu
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o trzy podprocesy: pozyskiwania zasobow, transformacji
zasobOw w innowacje i wykorzystywania wiedzy i inno-
wacji. Ponadto te podprocesy sg okreslane przez nastepu-
jace zmienne: kluczowe decyzje kierownicze, realizowane
dziafania i zdolno$ci miedzyorganizacyjne. Podstawowe
zalozenia koncepcji oraz znaczenie poszczegdlnych
zmiennych zostaly zweryfikowane na podstawie studium
przypadku polskiej firmy IT: Exant Software Polska.

Stowa kluczowe

innowacje, proces, otwarta innowacja, I'T

RISK FACTORS IN IT ENTERPRISE SYSTEMS’
IMPLEMENTATIONS — A PERSPECTIVE

OF SAP CONSULTANTS

Przemystaw Lech

Introduction

E nterprise System (ES) is a standard, configurable
and customizable, multi-component application
suite that includes integrated business solutions for the
major business processes, and management functions
of an enterprise. It typically includes both transactional
and analytical applications, such as Enterprise Resource
Planning, Customer Relationship Management, Supply
Chain Management, Content Management, Business
Intelligence/Business Analytics and others, and con-
stitutes the main source of management information,
and the main tool for managing business processes in
an enterprise. Despite being popular business software,
the implementation failure rate of Enterprise Systems is
consistently high [Aloini et al., 2007; Wu, Wang, 2007].
Although there is discussion concerning what criteria
should be used to label an implementation a failure
[Basten et al., 2011; Lech, 2013; Yeo, 2002], there is no
doubt that many ES projects face problems with meeting
the original scope, budget and/or schedule. These prob-
lems have led to considerable research on implementa-
tion success/failure factors regarding both Information
Systems in general and Enterprise Systems in particular
[e.g., Belassi, Tukel, 1996; Dezdar, Sulaiman, 2009; Kap-
pelman et al., 2006; Nah, Delgado, 2006; Nelson, 2007;
Schmidt et al., 2001; Soja, Paliwoda-Pekosz, 2009]. All of
this research, however, takes only the perspective of the
organisation that adopts the new Information System,
while the classic project setup involves three stakehold-

ers: the adopting organisation, the system vendor and the
consultants that perform the implementation [Haines,
Goodhue, 2003; Simon et al., 2010; Vilpola, 2008, Wang,
Chen, 2006]. The perspective of the system vendor and
consulting enterprise is largely omitted in the literature.
The aim of this paper is to fill this gap in the research
and explore the Enterprise System project risk factors
from the perspective of the consultants performing the
implementation. The paper is structured as follows: the
literature review on Enterprise Systems success/failure
factors is presented in the following section. It is then
followed by a presentation of the results of empirical
research, which was conducted on 14 Enterprise System
consultants, representing 174 projects and which aimed
to identify risk factors using their perspective.

Risk factors of Enterprise System
implementation — literature review

he identification of conditions that influence the

successful implementation of an Information Sys-
tem has attracted researchers for at least two decades.
The majority of papers concentrate on identifying the
conditions that are believed to increase the probabili-
ty of project success. These conditions are commonly
referred to as critical success factors, or CSFs. The
research regarding CSFs have been summarised in the
literature review presented in Table 1.
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Table 1. Critical success factors of Information System implementation

Vendor support

Software analysis, testing and troubleshooting
Project champion

Careful selection of ERP software

Use of consultant

Appropriate business and IT legacy systems
System quality

User involvement

Source: Dezdar, Sulaiman [2009] Somers, Nelson [2001]
. 65 research articles and 110 case studies from popular
Coverage: 95 articles published between 1999 and 2008 in top IS journals . .
8 p p) literature, published between 1983 and 2000
Top management support
Project team competence
) Interdepartmental cooperation
Top management support and commitment .
. . Clear goals and objectives
Project management and evaluation .
. . . . L Project management
Business process reengineering and minimum customisation o
N . Interdepartmental communication
ERP team composition, competence and compensation .
Management of expectations
Change management programme . .
o ) Project champion
User training and education
) o Vendor support
Business plan and vision .
) ) o ) Careful package selection
Enterprise-wide communication and cooperation . .
o Data analysis and conversion
Top CSFs Organisational culture

Dedicated resources

Use of steering committee

User training on software

Education on new business processes
Business Process Reengineering
Minimal customisation

Architecture choices

Change management

Partnership with vendor

Use of vendors’ tools

Use of consultants

Source: Dezdar, Sulaiman [2009]; Somers, Nelson [2001]

A closer look at Table 2 shows that the two lists are
very similar, although the naming and ranking of par-
ticular CSFs differ slightly. To be successful, the project
needs (1) support of senior management and (2) the
existence of a project champion. The project should be
(3) properly managed, (4) have clear goals and scope
and (5) change management procedures. In addition,
(6) the system should be carefully selected, (7) be of
good quality and (8) be supported by the vendor. The
adopting team should be (9) dedicated to and involved
in the project, (10) have appropriate competencies, and
be (11) appropriately trained. There should also be (12)
good communication between the team members and
within the departments of the adopting organisation.
In addition, (13) customisation of the system should
be minimised, and (14) consultants should be used
to help with the project. These CSFs are presented at
a high level and from the perspective of the adopting
organisation. The CSFs are extremely valuable for the
steering committee members, project sponsors and
project managers planning the new IT initiative. To the
successful execution of the project, however, a more
detailed list would be useful, so that it is more exactly
specified, what is meant by proper project management,
effective communication or proper system selection, to
use several examples from the above list. Only a few

studies on CSFs have presented in-depth analysis
of sub-factors [e.g. Nah et al., 2003; Ngai et al., 2008,
Somers, Nelson, 2001].

Several authors took the opposite perspective and
attempted to identify the circumstances that make the
projects fail, creating the lists of failure factors or pro-
ject risks, depending on the moment of observation. If
one observes a project that has failed and analyses the
causes of this failure, then the result would be a list of
failure factors. Such a list may accordingly be used to
identify the potential problems in the running project
and to neutralise them before they cause a project to
fail. Project risk can thus be defined as a ,potential
problem, that has not yet happened but which could
cause some loss or threaten the success of the project if
it did [Wiegers, 1998].

Not meeting the critical success factors, described
above would certainly be a risk/failure factor. Therefore, if
the logical ,not is added in front of each of the fourteen
major success factors presented above, the result is the
initial list of failure/risk factors.

The literature also provides direct research on project
risk/failure factors [Nelson, 2007; Kappelman et al., 2006;
Yeo, 2002; Schmidt et al., 2001].

These research results were used to create a predefined
list of codes, as described by Miles, Hubberman [1994,
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p. 58]. This comprehensive list of IS project risk/failure
factors was created by combining the research results on
project success and failure, resulting in a list of 14 generic
risk/failure factors that form a basic code system.

A unified list of codes, representing the most influential
risk/failure factors identified in the previous research, is
presented in Table 2.

Table 2. Project risks/failure factors code system

Failure/risk

factor group Failure/risk factor

lack of top management support

poor project management

unclear/changing goals/scope/requirements

Project preparation and

. lack of change management procedures
project management

lack of use of consultants

contractor failure

poor planning/estimation/scheduling

wrong system selection

poor system quality

System too much system customisation

lack of vendor support

introduction of a new technology

lack of team dedication to/
involvement in the project

improper/insufficient team competences

People/team improper team/end-users training

communication problems

subject matter experts overscheduled

lack of/insufficient resources

Source: own elaboration, basing on Dezdar, Sulaiman [2009];
Kappelman et al. [2006]; Nelson [2007]; Somers, Nelson [2001];
Yeo [2002]; Schmidt et al. [2001]

This refined list of codes, representing the most im-
portant failure risk/failure factors from the literature, was
used as a basis for the research presented in the following
section of this paper.

Research results

Research methodology

A s there is little evidence in the literature of the per-
spective of consultants on project failure factors, an
explorative study design was chosen. The research ques-
tion posed was the following:

RQ: What factors (both on the side of the client and con-
sulting company/team) make it difficult to accomplish the
project successfully?
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The data gathering method was unstructured inter-
views with 14 Enterprise Systems consultants, from
a multinational medium sized consulting enterprise,
involved in projects in Europe and US. The total num-
ber of projects in which these consultants were involved
during their career was 174.

The interviews were held in 2012 by the author of
this paper, as a part of a wider study on IT consulting.
The consultants were presented with the research ques-
tion stated above and asked to name any number of risk
factors that, in their opinion, negatively influence their
ability to accomplish the project with success. Not to
restrict the responses, the interviewees were not pre-
sented with the list of risk factors. The lists of factors,
presented by the interviewees was transcribed and ana-
lysed, as described below.

A total of 99 risk/failure factors were identified from
the responses, which were subsequently coded with
the use of the qualitative data analysis tool MAXQ-
DA. A pre-defined list of codes, as described by Miles
and Hubberman [1994, p. 58] and developed in the
previous section of this paper, was used for coding.
This approach provided more structure to the anal-
ysis than the open coding used in Grounded Theory
[Strauss, Corbin, 1998] and allowed for a better com-
parison between the results of this study and previous
research. If the response could not be assigned to any
of the existing categories, a new code was created. In
this way, two complementary results were achieved:
a comparison of the consultant’s perspective with the
predominant top-management and project manage-
ment’s perspective, and a contribution to the existing
body of knowledge.

In a second step, axial coding was performed to de-
termine relationships between the formerly discovered
categories. Axial coding aims to explain phenomena by
answering questions, such as when, where, why, who,
how and with what consequences. As a result of this
process [Strauss, Corbin, 1998, p. 124], ,categories are
related to their subcategories to form more precise and
complete explanations of the phenomena”. The subcat-
egories determine the conditions, actions/interactions
and consequences of the phenomena. One of the sub-
categories added here was the origin of the risk: wheth-
er it occurred within the client organisation (client) or
consulting enterprise (consultant).

Risk factors according to consultants

The list of risk/failure factors, together with the fre-
quency of appearance in the responses is shown in Table 3.
Risk factors that were not mentioned in any of the inter-
views were omitted.

The risk/failure factors most frequently mentioned by
the consultants are consistent with the results of the pre-
vious research, which focused on the perspective of top
management and project management. The consistent re-
sults confirm the validity of the previous research. Several
factors from the initial list did not occur, probably due to
the particular perspective of the respondents:
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Table 3. Risk/failure factors according to consultants

Failure/risk factor Frequency
1. unclear/changing goals/scope/requirements 14
2. communication problems 12
3. lack of team dedication to/involvement in the project 11
4. poor project management 9
5. lack of change management procedures 9
6. poor planning/estimation/scheduling 9
7. improper/insufficient team competences 9
8. consultants overscheduled 7
9. lack of/insufficient resources 5
10. lack of decision-making in the client team 4
11. subject matter experts overscheduled 4
12. lack of top management support 2
13. project complexity 1
14. contractor failure 1
15. poor system quality 1
16. improper team/end-users training 1
17. lack of/insufficient risk management
18. too much system customisation

Source: own elaboration

« »Lack of use of consultants” — as consultants were the
respondents.

. »Lack of vendor support” - as consultants do the sup-
port by themselves.

. ,Wrong system selection and introduction of a new
technology” - as consultants specialise in a certain En-
terprise System and therefore are unlikely to consider it
to be improper or new.

Two highly ranked risk factors were added as a result
of the study:

- »consultants overscheduled”, and

. »lack of decision-making in the client team”.

That ,Jow rank of the lack of top management support”
that is the most influential risk factor in the previous
research may be due to the different perspective of the
respondents in these studies. Consultants, contrary to
managers, take an operational stance to the project, and
therefore do not recognise the causal relationships be-
tween top management support and team involvement in
the project.

Further analysis (axial coding) of the coded segments
was performed to determine a more detailed explanation
of the risk factors. The main aim of the axial coding was
to determine on which side of the project a risk factor oc-
curs (who?) and, whenever possible, why the risk factors
occurred in the project. The results of this analysis are
presented in Table 4.

4

As can be seen from Table 4, twenty-three sub-codes
were identified, seven of which originate in the client
organisation, nine of which occur both in the client and
consultant and seven of which take place in the consult-
ing enterprise.

Risk/failure factors originating in the client organisa-
tion are consistent with the previous research. Risk/fail-
ure factors assigned to both consultant and client organ-
isations and only to the consultant, although also present
in the previous research, are expanded in more detail
and provide some insights not thoroughly described in
the literature.

According to the consultants, the problems begin with
unrealistic budget and schedule, due to unclear vision
of the project on the client’s side and the consulting
enterprise’s desire to beat the competition. Also, scope
and requirements can change, due to the client team’s
lacking initial familiarity with the system and having
little involvement in the early phases of the project, the
reluctance of the client to change, and lack of resistance
by the consultant project manager to constant changes
in project scope. The most influential risk factor during
project execution is a communication problem not only
inside the client organisation, or between client and
consultant but also inside the consulting team. The rea-
sons for a communication problem are a lack of proper
communication procedures and their execution by the
project management, the ,encapsulation” of consult-
ants inside their functional areas of expertise and the
personal reluctance to communicate shown by certain
consultants. Improper change management, in the eyes
of consultants, means that the customer is reluctant to
change processes to fit the standard functionality of the
system, and that the consultants’ own project manager
is not sufficiently assertive to prevent the escalation of
requirements. The aforementioned problems with scope
and communication are caused by poor project manage-
ment, predominantly on the consultant side. Consultants
are also often overscheduled due to too many responsi-
bilities, and they sometimes lack sufficient knowledge
regarding new system functionalities to be able to lead
the project properly.

Conclusions

he research presented in this paper took a different

perspective on project risk/failure factors relative to
the majority of the existing literature. Instead of looking
at ES projects from the ,,general” perspective of top man-
agement and project management, this study analysed the
project ,from the inside”, revealing the operational per-
spective of one of the two parties actually implementing
the project - the consultants. This approach resulted in an
absence of strategic risk factors, such as the business pro-
cess reengineering of an enterprise before the project or
the lack of top management support. Instead, the research
emphasised ,everyday” risk factors, which occur on the
operational level of the project. This emphasis allowed for
more in-depth investigation of each of these risk factors.
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Table 4. Risk/failure factors according to consultants - detailed analysis

in the client team

Failure/risk factor Who? Further explanation
Changes of requirements in late phases of the project — in extreme situations — during testing
Client and - due to lack of client team dedication/involvement in early phases of the project, not enough
consultant knowledge of the system by the client team, and insufficient change management (lack of
. elasticity on the client side and lack of consultant project manager’s assertiveness to changes)
1. unclear/changing goals/
scope/requirements Client Lack of internal agreement in the client organisation
- communication problems in the client organisation
Client and . . . .
Consultant Change of project scope due to poor project management/ lack of/insufficient change management
Communication problems inside the consultant:
Consultant « lack of proper communication procedures or their execution — poor project management
« consultants ,encapsulation” within their own area of expertise
« consultants personality
Communication problems between client and consultant:
2. communication problems | Clientand « lack of proper communication procedures — poor project management
Consultant « lack of client team dedication/involvement
« improper task management by the consultants
Communication problems inside the client:
Client « politics inside the team,
o lack of clear project vision
3. lack of team dedication to/ .
. . . Client -
involvement in the project
Consultant . .
a;{?iﬁgﬁ? Weak/incompetent project manager
Client and Lack of/insufficient q'uality assurance:
consultant « not enough attention to the preparation of the test phase,
o lack of client team dedication/involvement in the test phase
4. poor project management . Lo .
Poor pro) & Consultant Lack of/insufficient implementation methodology
Improper definition of roles and responsibilities — lack of task delegation
Consultant . .
to the customer (where possible according to the contract)
Consultant ) -
onsutan Insufficient work coordination
and Client
Lack of elasticity:
Client « Client does not want to change its procedures to adjust to the system functionality
5. lack of/insufficient « Changes in requirements are recognised late in the project (testing phase)
change management Lack of/insufficient change management:
procedures Consultant « Consultant project manager is not assertive to clients functionality escalations
» Changes of requirements imposed by the customer in late phases of the project are not
reflected in the budget and/or schedule
Client and Unrealistic budget — due to unrealistic expectations of the client
6. poor planning/ consultant and competition between the consulting enterprises
estimation/scheduling Client and Unrealistic schedule - due to unrealistic expectations of the client
consultant and competition between the consulting enterprises
Client Lack of domain/company knowledge
7. improper/insufficient Client and . .
improper/insuffici Insufficient knowledge transfer (about the system) to the client
team competences Consultant
Consultant Insufficient consultant knowledge
T jects at th time, additional tasks fi tsid
8. consultants overscheduled | Consultant 00 matly projects at the same fme, accitonal tasks from outside
the project: tendering, support of other clients
Consultant Not enough consultants
9. lack of/insufficient resources
Client Client team rotation
10. lack of decision-making Client Client team members cannot make the decisions on the changes in the

processes/procedures, have to wait for the approval of their superiors

Source: own elaboration



46 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 6/2015

The results of this research should be treated as an addition
to, not a contradiction of, the existing body of knowledge.

The list of the most influential risk/failure factors
according to consultants is consistent with the previ-
ous research results, but this in-depth investigation
shows interesting new findings. One new finding is
that projects are often based on an unrealistic sched-
ule and budget assumptions, which are due to a poor
understanding of the project aims and complexity on
the client side and due to overly aggressive competi-
tion between the consulting enterprises. However,
a well-prepared and cautious bidding process is a rem-
edy for that risk. Acquiring knowledge regarding the
system to be implemented by the client team before
the project starts also helps to keep the requirements
stable and feasible. The main risk factor confronted
during project execution is a communication problem.
Interestingly, communication problems occur not only
within the client organisation but also between consult-
ants, who should be trained to communicate well. In
the opinion of consultants, the remedy to this issue is
proper communication facilitation by project manag-
ers, which is one of the main project management tasks
during project execution. Consultants prefer strong,
competent project managers who are involved in every-
day problem solving on their projects. Also, consulting
enterprises should attend to the development of com-
munication skills and a team spirit in their consultants.

The careful consideration of the risk factors brought to
light by this research and the appropriate corrective ac-
tions should help Enterprise Systems projects to proceed
more smoothly and with a greater probability of success.

dr hab. Przemystaw Lech
Uniwersytet Gdanski

Wydziat Zarzgdzania

e-mail: przemyslaw.lech@ug.edu.pl
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Czynniki ryzyka projektow wdrozeniowych
systemow informatycznych zarzqdzania
— perspektywa konsultantow SAP

Streszczenie

Celem badania, zaprezentowanego w niniejszym arty-
kule jest analiza czynnikéw ryzyka, wystepujacych
w projektach wdrozeniowych systemoéw informatycz-
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nych zarzadzania z perspektywy konsultantéw, pro-
wadzacych to wdrozenie. W odréznieniu od innych
opracowan, poruszajacych kwestie czynnikéw ryzyka
z punktu widzenia zarzadu organizacji, w ktérej to
wdrozenie jest prowadzone lub z punktu widzenia
kierownictwa projektu, w niniejszym opracowaniu
przedstawiono analize ,,z wewnatrz” projektu, ukazujac
go z perspektywy oséb wykonujacych prace projektowe
na poziomie operacyjnym. Badanie zostalo przepro-
wadzone w formie wywiadéw z czternastoma konsul-
tantami, ktérych doswiadczenie projektowe obejmuje
174 projekty wdrozeniowe w Europie i USA. Wywiady
zostaly poddane procedurze kodowania za pomocy
listy czynnikéw ryzyka, sporzadzonej na podstawie do-
stepnej literatury. Pogtebiona analiza ukazala nowe ce-
chy wczeséniej znanych czynnikéw ryzyka, zwigzanych
z budzetowaniem, harmonogramowaniem projektu,
komunikacja w projekcie oraz rolg kierownika projektu
w zapobieganiu ryzyku.

Stowa kluczowe

wdrozenie, ERP, ryzyko projektowe, porazka projektu,
zarzadzanie projektem

5" INTERNATIONAL CONFERENCE

ON MANAGEMENT (ICOM 2015), TITLED
MANAGEMENT, LEADERSHIP AND
STRATEGY FOR SMALL AND MEDIUM
ENTERPRISES’ COMPETITIVENESS

n 18-19 June 2015 in GO6dollé in Hungary 5th

International Conference on Management titled
Management, leadership and strategy for SMEs" competi-
tiveness took place. The organizer of the conference was
the Department of Business Economics and Management
of the Faculty of Economics and Social Sciences of Szent
Istvan University in G6doll6 in Hungary in cooperation
with the Management Faculty of Czestochowa University
of Technology in Poland, the Faulty of Economics and
Management of the Slovak University of Agriculture in
Nitra and the Faculty of Business and Economics of the
Mendel University in Brno in the Czech Republic. The
chairs of the Scientific Committee were: prof. C. Balint
Illés, prof. E Bylok, prof. E. Horskd and prof. I. Vaj¢ner-

ova. This was the 5th event of international conference
series which is a result of the fruitful cooperation of the
partner universities representing the Visegrad Group. The
leading theme of the conference was SME sector, howev-
er the whole event was more of interdisciplinary nature
including such topics as business strategies and planning,
human resources management, leadership and corporate
governance, change management, knowledge manage-
ment, management and competitiveness in agriculture
and new marketing trends.

The first item on the agenda was a plenary session,
chaired by prof. L. Cichoblazinski and prof. J. Lehota.
The content of the opening lecture on competing in
a smart world of prof. G. Bégel from CEU Business
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School in Budapest was a presentation of the new en-
trepreneurial space in the economy, which is the result
of the development of information and communication
technologies, and the Big data phenomenon. The analy-
sis led the author to derive the conclusion that business
ventures must develop strategies for succeeding in the
new digital and data-rich environment, must take care
of their digital capabilities and have to demonstrate
strong leadership in planning and execution.

The second speaker, prof. E. Horska from Slovak Uni-
versity of Agriculture in Nitra, gave a lecture on consumer
neuroscience as an important tool of marketing man-
agement when defining customer driven strategies. The
professor clarified the position of a neuroscience in the
system of academic research and education on one hand,
and commercial research on the other. In the following
part of the presentation the author identified areas of
implementation and development of neuromarketing
approaches, including augmented reality for qualitatively
higher level of consumer studies.

The third speaker in the plenary session was prof.
L. Szerb from University of Pécs in Hungary. He present-
ed the Global Entrepreneurship Index (GEI) to examine
the level of entrepreneurship in the V4 countries of the
Czech Republic, Hungary, Poland and Slovakia. Prof. L.
Szerb pointed out that the GEI with its three sub-indexes
and fourteen pillars, is a particularly suitable tool for ex-
amining the level, the components, and the configuration
of the National System of Entrepreneurship. Investing the
V4 countries the author concluded that the overall level
of entrepreneurship in those countries fit to their level of
economic development. It was interesting to see notable
differences in the V4 countries despite similar historical
roots. The conducted studies show that Poland had rela-
tively good scores in attitudes and aspirations but at the
same time Polish policy makers did not pay attention to
develop entrepreneurial abilities, in particular opportuni-
ty startup an technology absorption.

Prof. D. Jelonek from Czestochowa University of Tech-
nology, who was the fourth speaker of the opening session,
presented the determinants of e-entrepreneurship devel-
opment. Prof. D. Jelonek proved that the management
of relations with customers, including management of
communication with client process and the process of
innovations’ co-creation with a customer are crucial de-
terminants of e-entrepreneurship behaviors development
of enterprises.

The final presentation was by prof. A. Dunay from Sze-
nt Istvan University in G6doll6 and covered the subject of
key factors of a successful restaurant strategy in Hungary.
The speaker presented the results of research carried out in
Hungarian restaurants, which aim was to detect and eval-
uate those factors which may help in the development of
successful strategy for restaurants in Hungary. The results
of research reveal that the key elements are the proper selec-
tion of target group, the right service level, communication
and atmosphere. These findings, according to the speaker,
may set the directions to be followed in the strategic plan-
ning process of the representatives of the whole sector.
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After the plenary session, parallel sessions were
held. They covered the topics of: leadership and man-
agement, human resources management, social capital
and corporate social responsibility, entrepreneurship
and contemporary questions of SMEs. The session
on human resource management in SMEs captivated
a great interest among the participants. It was chaired
by prof. E Bylok and prof. J. Poor. One of the speakers
— dr. S. Sivapraksam from the United Arab Emirates
presented antecedents to knowledge sharing behavior,
putting emphasis on trust climate as the facilitator
and attachment to knowledge as the detractor. Dr. A.
Dabija from University of Craiova in Romania spoke
about the implementation stage of the professional
training programmes in SMEs. Another presentation
by dr. J. Haraskuti from King Sigismund College in Bu-
dapest covered the topic of human capital efficiency in
the payment transfer system of the SMEs.

On the second day of the conference there were
subsequent parallel sessions. They covered the topics
of: human capital, trends in marketing and quality
management in the food chain, risk management with
financial and quantification models, business strategies,
innovation and knowledge management.

The conference was attended by over 100 delegates
from various universities in Europe and from the USA,
Malaysia, the United Arab Emirates and Libya. The
Polish universities were represented by academics from
the Czestochowa University of Technology, which was
the co-organizer of the Conference, from both: Wro-
claw University of Economics and Cracow University
of Economics, but also from the University of Silesia,
Poznan University of Technology and West Pomeranian
University of Technology. The diversity of the delegates
was a great opportunity to share their knowledge, cul-
ture and international experience in a research conduct
over management.

Thanks to the commitment of the participants of the
conference and its organizers the conference proceed-
ings were prepared, which included 108 papers, that
were double-blinded reviewed. It was also an excellent
opportunity to publish articles prepared in special
editions of journals, such as Journal of Economy and
Society, Hungarian Journal of Marketing and Man-
agement, Polish Journal of Management Studies and
Periodica Polytechnica Social and Management Scienc-
es. The organizers believe that the next, 6th edition of
the conference, to be organized in 2016 by the Mendel
University in Brno in the Czech Republic, will also en-
joy a great interest from the participants and find the
same success as the Conference in G6dollé.

Prepared by:

Katarzyna Tracz-Krupa, PhD

Wroclaw University of Economics

Faculty of Management, Information Systems
and Finance
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ROZWOJ WYDZIALU ORGANIZACJI
| ZARZADZANIA POLITECHNIKI
SLASKIEJ — PRZYKLAD SPRAWNIE
ZARZADZANEJ ORGANIZACJI

Wprowadzenie

wudziestoletnia historia Wydzialu Organizacji

i Zarzadzania Politechniki Slaskiej ukazuje procesy
dostosowywania si¢ organizacji o charakterze dydak-
tyczno-badawczym do zmieniajacych si¢ warunkow
otoczenia gospodarczego. Historia ta byta mocno powig-
zana z przeobrazeniami gospodarczymi zachodzgcymi
w kraju od poczatku lat 90. ubieglego wieku, a to po-
wodowalo koniecznos$¢ ciaglych przeobrazen struktury
organizacyjnej, dostosowywania kapitatu intelektualne-
go oraz modyfikowania kierunkéw dalszego rozwoju.
Jednak dzigki ciagtemu doskonaleniu kadry i proceséw
Wydziat Organizacji i Zarzadzania zdobyl ugruntowang
pozycje na rynku ustug edukacyjnych i badawczych, jest
doskonale przygotowany do efektywnego wspoldziatania
ze $rodowiskami naukowo-badawczymi oraz do realiza-
cji nowoczesnego procesu ksztalcenia, optymalnie do-
stosowanego do zmieniajacego sie rynku pracy. W stra-
tegii rozwoju Wydzialu uwzgledniono range zwiazkow
pomiedzy jakoscig ksztalcenia a aktywnoscig badawcza
kadry. Jej kanwa jest teza, Ze nie mozna realizowa¢
dzialalno$ci dydaktycznej bez dobrze przygotowanej do
tego kadry, a jednym z kluczowych warunkéw takiego
przygotowania jest aktywne zaangazowanie w realizacje¢
badan naukowych i prac rozwojowych. To z kolei wy-
maga czynnej kooperacji z otoczeniem gospodarczym
i stalego doskonalenia kompetencji eksperckich, ktore
ksztaltuja szacunek spoleczny i autorytet [Kolasinska,
2014; Brzdska, 2014].

Zaleznos$¢ pomiedzy srodowiskami naukowymi a go-
spodarczymi jest w obecnych uwarunkowaniach na tyle
silna, Ze zostata rowniez uwzgledniona w nowym modelu
zarzadzania szkolnictwem wyzszym. Range wzajemnych
powigzan dostrzezono m.in. w zalozeniach do reformy
systemu szkolnictwa wyzszego z 2009 roku, w dokumen-
cie pn. ,Partnerstwo dla wiedzy”. Zmiany zmierzaja w kie-
runku stworzenia lepszych warunkéw funkcjonowania
szkol wyzszych w Polsce oraz unowocze$nienia polskich
uczelni i wzmocnienia ich pozycji w $wiatowej przestrze-
ni edukacyjnej [Partnerstwo dla wiedzy ...]. Wydziat
Organizacji i Zarzadzania w ramach tego nurtu przyjat
zalozenia ujete w tym dokumencie, zapisujac je w swojej
strategii juz w 2008 roku, a wymiernym efektem skutecz-
nie realizowanego procesu zarzadzania oraz konsekwent-
nej polityki rozwoju i umacniania kadry bylo uzyskanie
w krétkim czasie pelnych praw akademickich.

Ramy funkcjonowania Wydziatu
Organizacji i Zarzqgdzania (WOIZ)

R amy funkcjonowania WOIZ w ostatnich latach wy-
znacza dokument pn. ,Strategia Wydziatu Orga-
nizacji i Zarzgdzania Politechniki Slgskiej na lata 2012-
2020”. Dokument zostal oparty na wnioskach wynika-
jacych z realizacji poprzednich programéw dzialania,
wytyczajacych kierunki rozwoju od poczatku jego ist-
nienia, a wiec od 1995 roku. Positkowano si¢ ponadto
dwoma dokumentami strategicznymi: ,Politechnika
Slgska - innowacyjne centrum ksztatcenia i nauki w Eu-
ropejskim Obszarze Szkolnictwa Wyzszego. Program
dziatania na lata 2009-2012" [Karbownik, 2008] oraz
wPlan dziatania Wydziatu Organizacji i Zarzgdzania
Politechniki Slgskiej na lata 2009-2012” [Turek, 2008].
W procesie nakreslania dalszych kierunkéw rozwoju
wzieto pod uwage rowniez wnioski ptynace z przepro-
wadzonych konsultacji spolecznych z interesariusza-
mi Wydziatu. Ocena stanu aktualnego oraz rezultaty
konsultacji spotecznych pozwolily wytyczy¢ wartosci,
wizje, misje i cel strategiczny [Kochalski, 2011]. Tym
samym uznano, ze aby Wydzial mogl sie rozwijac,
niezbedny jest pewien katalog warto$ci, ktérym nale-
zy podporzadkowaé przyszle dzialania. Zaliczono do
nich: zréwnowazony rozwoj, innowacyjnos¢, interdy-
scyplinarno$¢, rzetelno$¢ i etyke akademicka.

Wydziat powinien by¢ jednostka przyjazng zréwno-
wazonemu rozwojowi edukacyjnemu studentdéw i na-
ukowemu pracownikéw. Jako innowacyjne centrum
ksztalcenia i nauki powinien realizowa¢ misje ksztal-
cenia studentéw i wspierania rozwoju kadry naukowe;j.
Dzieki temu bedzie w stanie kreowa¢ i komercjalizowa¢
innowacje oraz wzmacnia¢ wlasny potencjal rozwojo-
wy. W konsekwencji tych zalozen celem strategicznym
Wydziatu jest wiec zréwnowazony rozwoj edukacyjny
i naukowy przy utrzymaniu wysokiej kultury jakosci
ksztalcenia na poziomie wyzszym oraz prowadzenie
badan naukowych, polaczone z intensyfikacja wspot-
dzialania z podmiotami wewnetrznymi i zewnetrz-
nymi. Wszystko to w zgodzie z zasadami spolecznej
odpowiedzialnosci.

Przyjete cele zostaly okre$lone na poziomie pelnej
realno$ci wykonawczej oraz przy zalozeniu, ze glow-
nym kierunkiem rozwoju Wydziatu jest wypracowanie
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wlasnej, znaczacej pozycji srodowiskowej w obszarach
nauk ekonomicznych i technicznych [Strategia Wy-
dziatu ...].

Obecnie Wydziat Organizacji i Zarzadzania realizu-
je swoje zadania statutowe (dydaktyczne i badawczo-
-naukowe) w kilku miastach aglomeracji $laskiej, ale
przede wszystkim w Zabrzu, gdzie od 1998 roku miesci
si¢ jego gldwna siedziba.

Poza podstawowymi aspektami operacyjnymi,
zwigzanymi z funkcjonowaniem Wrydzialu, a wigc
stworzeniem okre$lonej struktury organizacyjnej oraz
katalogu szeroko pojetych zasad, na jakich bedzie
opieral swoja dzialalno$¢, niezbedne jest zapewnienie
plynnosci procesu ksztalcenia, stalego rozwoju kadry
naukowej oraz pozyskiwanie $rodkéw na realizacje
wytyczonych zadan. Zatem proces zarzadzania powi-
nien by¢ podporzadkowany specyficznej funkcji, jaka
pelni organizacja prowadzaca badania naukowe, prace
rozwojowe oraz §wiadczaca ustugi edukacyjne.

Przeobrazenia struktury organizacyjnej
oraz rozwoj kadry naukowej

ewnetrzna struktura organizacyjna oraz wcho-
dzacy w jej sktad pracownicy tworzga organizacje
w jej praktycznym ujeciu - stanowiag wiec fundament,
na ktérym jest oparta takze dziatalno§¢ WOIZ. Nalezy

4

jednak pamieta¢, ze Wydzial funkcjonuje w dynamicz-
nym otoczeniu, stad jego struktura organizacyjna i ka-
dra musza podlega¢ cigglym przeobrazeniom. Dazenie
do racjonalnego dostosowania Wydziatu do aktualnych
wymogow otoczenia jest jednym z determinantéw
efektywnego funkcjonowania. W warunkach zmien-
nego otoczenia przeobrazenia muszg mie¢ charakter
ewolucyjny oraz wymiar zaréwno jako$ciowy, jak
i ilosciowy - dzigki temu przelozg si¢ na utrzymanie
wypracowaniej pozycji konkurencyjnej.

Zasady i warunki tworzenia wewnetrznych jedno-
stek organizacyjnych Politechniki Slaskiej okresla jej
Statut. Stanowi on, Ze podstawowg jednostka organiza-
cyjna jest m.in. wydzial. W ramach wydzialu moga by¢
tworzone wewnetrzne jednostki organizacyjne, w tym
m.in. instytuty i katedry. Instytut prowadzi dzialalnos¢
dydaktyczna i naukowa, reprezentujaca okreslony kie-
runek lub specjalno$¢ studidéw, grupe przedmiotdéw
nauczania badz co najmniej jedna dyscypling naukowg
uprawiang na wydziale.

Powotany do zycia w 1995 roku Wydziat Organizacji
i Zarzadzania konstytuowalo 5 katedr, w ktorych byto
zatrudnionych tacznie 82 pracownikdw - 75 nauczycie-
li akademickich (kadra naukowa) i 7 pracownikéw nie-
bedacych nauczycielami akademickimi (administracja
oraz pracownicy obslugi). W ciagu kolejnych pieciu
lat struktura WOIZ zostala rozbudowana do 7 katedr,

1995 - 2000 2001 - 2007 2008 2009 - 2012 2013 - nadal
Katedra Katedra Katedra Katedra Instvtut Ekonomii
ROZ-1 Podstaw Zarzqdzania Podstaw Zarzqdzania Podstaw Zarzqdzania Podstaw Zarzqdzania i %, formatyki
i Marketigu i Marketigu i Marketigu i Marketigu y
Katedra Katedra Katedra Katedra Katedra
ROZ-2 Stosowanych Nauk Stosowanych Nauk Stosowanych Nauk Stosowanych Nauk Stosowanych Nauk
Spotecznych Spotecznych Spotecznych Spotecznych Spotecznych
ROZ-3 Katedra Katedra Katedra _ Instytut _ Instytut
Ekonomii i Finanséw Ekonomii i Finanséw Ekonomii i Finanséw Inzynierii Produkcji Inzynierii Produkcji
Katedra Zarzqdzania Katedra Zarzqdzania Katedra Zarzqdzania Instytut Instytut
ROZ-4 Przedsigbiorstwem Przedsigbiorstwem Przedsigbiorstwem Zarzqdzania Zarzqdzania
i Organizacji Produkcji | | i Organizacji Produkcji | | i Organizacji Produkcji i Administracji i Administracji
Katedra Katedra Katedra Instytut
ROZ-5 Podstaw Systemow Podstaw Systemow Podstaw Systemow P .
Technicznych Technicznych Technicznych e U et
Katedra Katedra Katedra
ROZ-6 Informatyki Informatyki Informatyki
i Ekonometrii i Ekonometrii i Ekonometrii
Katedra Zarzqdzania Katedra Zarzqdzania Katedra Zarzqdzania
ROZ-7 Jakosciq Procesow Jakosciq Procesow Jakosciq Procesow
i Produktow i Produktow i Produktow
Katedra Zarzqdzania Katedra Zarzqdzania
ROZ-8 Srodowiskiem Srodowiskiem
i Bezpieczenstwem i Bezpieczenstwem
Katedra
ROZ-9 Administracji i Prawa

Rys. 1. Zmiany struktury organizacyjnej Wydziatu Organizacji i Zarzqdzania
Zrodto: opracowanie wtasne
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a zatrudnienie wzrosto blisko trzykrotnie, osiggajac
liczbe 256 os6b - 185 nauczycieli akademickich oraz
71 pracownikéw niebedacych nauczycielami akade-
mickimi. W 2001 roku utworzono kolejna — 6sma kate-
dre i w takim ksztalcie Wydzial funkcjonowal do 2008
roku, kiedy to powotano kolejng - dziewiata katedre.
Rysunek 1 przedstawia uproszczony proces ewoluowa-
nia struktury organizacyjnej od 1995 roku.

Woéwczas kadra naukowa Wydzialu byta juz na
tyle silna, aby mozna bylo stawia¢ przed nig nowe
wyzwania. Kluczowa sprawa dla funkcjonowania jed-
nostki badawczej jest posiadanie pelnych uprawnien
akademickich i prowadzenie studiéw doktoranckich.
W tym celu konieczne byly dzialania organizacyjne
i merytoryczne. I tak w 2009 roku podjeto dzialania
konsolidacyjne, tworzac instytuty badawcze o sze-
rokim spektrum dzialalnosci. Jednocze$nie nowa
struktura organizacyjna miata stworzy¢ pracownikom
lepsze ramy rozwoju naukowego, czego wymiernym
efektem byl w krétkiej perspektywie czasowej znaczny
przyrost stopni i tytutéw naukowych. Opisane zmiany
w strukturze organizacyjnej Wydzialu miaty charakter
jakosciowy i w duzej mierze wynikaly z rozszerzenia
specjalizacji naukowych realizowanych w poszcze-
golnych jednostkach wewnetrznych. Podejmowane
dziatania mialy za$ na celu wlasciwe dostosowanie jed-
nostek wewnetrznych do wspoétdziatania z otoczeniem.
Wspdldzialanie dotyczylo zaréwno plaszczyzny ustug
edukacyjnych, jak i realizacji projektow badawczych
i prac rozwojowych we wspolpracy z przedsigbiorstwa-
mi. Obecnie Wydzial Organizacji i Zarzadzania tworza
trzy instytuty oraz jedna katedra:

Tab. 1. Rozwoj kadry naukowej
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. Instytut Zarzadzania i Administracji,

- Instytut Inzynierii Produkcji,

« Instytut Ekonomii i Informatyki,

- Katedra Stosowanych Nauk Spotecznych.

Taka struktura organizacyjna Wydzialu pozwala na
racjonalne wykorzystanie potencjalu jego kadry na-
ukowej. W zakresie dydaktyki umozliwia state podno-
szenie jakosci ksztalcenia, a w zakresie wspdtdzialania
z otoczeniem zewnetrznym pozwala na osiggniecie
konkurencyjnej pozycji na rynku ustug badawczych.

Wraz ze zmianami struktury organizacyjne zacho-
dzily duze zmiany o charakterze jako$ciowym, doty-
czace wzmocnienia kadry WOIZ poprzez jej rozwdj
naukowy. I tak na przestrzeni ostatnich siedmiu lat
otwarto 45 przewodoéw doktorskich, z ktérych 37 juz
zostalo obronionych, 17 pracownikéw uzyskato tytut
doktora habilitowanego, 4 osoby uzyskaly tytul na-
ukowy profesora. Ponadto Wydzial pozyskal pieciu
profesoréw zwyczajnych i czternastu nadzwyczajnych
(tab. 1).

Przytoczone liczby $wiadcza o utrzymywaniu
wysokiego poziomu kadry naukowej, dzigki czemu
w czerwcu 2015 roku Wydzial Organizacji i Zarzadza-
nia uzyskal pelne prawa akademickie.

Wrydziat jako organizacja opiera swoja dzialalno$é
na wiedzy. W nowoczesnej gospodarce rynkowej wiedze
postrzega si¢ jako jeden z zasobow, ktérego skuteczne
wykorzystanie moze prowadzi¢ do uzyskania trwa-
tej przewagi konkurencyjnej [Ob16j, 1998]. Jednakze
umocnienie potencjalu naukowego kadry to nie tylko
wzmocnienie pozycji konkurencyjnej w otoczeniu, ale
takze spelnienie zalozenia zawartego w misji Wydziatu

Przewody doktorskie . . .
Uzyskanie Uzvskanie Mianowanie
. stopnia Y na stanowisko profesora tqgcznie
otwarte obronione tytutu
Rok naukowego w danym
naukowego
nauk | nauk | nauk | nauk pokio profesora roku
habilitowanego j j

ekon. | techn. | ekon. | techn. 8 LT | e
2009 6 0 6 0 4 0 2 18
2010 9 0 2 0 2 3 2 18
2011 5 3 6 0 1 3 1 21
2012 5 2 5 0 2 0 0 14
2013 8 2 7 3 1 1 0 23
2014 2 0 2 0 1 3 0 9
2015 1 2 5 1 6 4 0 19

Razem 36 9 33 4 17 14 5 122

Zrédto: opracowanie wtasne
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Organizacji i Zarzadzania dotyczacego rozwoju kadry
naukowej zdolnej do kreowania innowacji i ich komer-
cjalizacji, wzmacniajgcych potencjat Wydziatu.
Przeobrazenia w strukturze pracownikow nastepu-
jace na przestrzeni lat, zwlaszcza dotyczace uprawia-
nych specjalnoséci naukowych, stanowia odpowiedz na
zmiany zachodzace w otoczeniu. Starania dotyczace
ich prognozowania, czy nawet wyprzedzania, w na-
turalny sposéb skutkowaly ciaglymi przeobrazeniami
w zakresie liczby nauczycieli akademickich oraz re-
prezentowanych przez nich specjalnosci naukowych.
Zmiany o charakterze ilo$ciowym dotyczyly rozkla-
du poszczegdlnych stanowisk, na jakich zatrudniani
sa nauczyciele akademiccy, nie sg zmianami znaczacy-
mi, a szczegoly przedstawiono w tabeli 2.
Zaprezentowane wartosci liczbowe pokazuja, ze
Wydzial pomimo silnej konkurencji na rynku uslug
dydaktycznych i badawczych utrzymuje zatrudnienie
na doé¢ ustabilizowanym poziomie, a jego spadek wy-
stepujacy na niektérych stanowiskach ma charakter
zmian demograficznych. Teze t¢ wydaje si¢ potwier-
dza¢ stabilny poziom zatrudnienia w grupie profeso-
réow nadzwyczajnych ze stopniem doktora habilitowa-
nego, reprezentowang przez doktoréw habilitowanych
zatrudnionych na stanowisku profesora. Grupe te sta-
nowia na ogol osoby charakteryzujace sie stosunko-
wo niskim wiekiem. Najwi¢kszy spadek zatrudnienia
wystapil natomiast w grupie profesoréw tytularnych
i profesorow nadzwyczajnych z tytulem naukowym
profesora oraz adiunktéw i wynikal przede wszystkim
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ze zmiany kierunku polityki kadrowej realizowanej na
Wydziale, a polegajacej na redukcji liczby umoéw z pra-
cownikami zatrudnionymi na drugim etacie. Spadek
zatrudnienia w latach 2009-2015 wynidst 18%, nato-
miast liczba doktorantéw w latach 2009-2015 wzrosta
az 0 48% i $wiadczy o duzym potencjale rozwojowym
Wydzialu. WOIZ posiada uprawnienia do nadawania
stopnia doktora w dwoch dyscyplinach: nauki o zarza-
dzaniu (od 2001 roku) oraz inzynieria produkcji (od
2010 roku). Od 2002 roku stopien doktora uzyskalo na
Wydziale 91 os6b.

Aktualnie, po dwudziestu latach funkcjonowania
Wydziatu, zgodnie z zatozeniami zawartymi w Stra-
tegii Wydziatu ..., jego kadre naukowa stanowi in-
terdyscyplinarny, preznie rozwijajacy si¢ zespdt 160
nauczycieli akademickich reprezentujacych obszary
nauk technicznych i ekonomicznych, a ich doswiad-
czenie i dorobek sa osadzone gléwnie w dyscypli-
nach nauki o zarzgdzaniu oraz inZzynieria produkcji.
Przedstawione powyzej zmiany to efekt wlasciwego
zarzadzania Wydziatem, o czym $wiadczy utrzymy-
wanie zatrudnienia na dos$¢ stabilnym poziomie przy
jednoczesnym wzmacnianiu potencjatu jego kadry.
Na przestrzeni sze$ciu kadencji Wydziatem kierowato
trzech dziekandw, z ktoérych dotychczas kazdy petnit
te funkcje dwukrotnie, w zasadzie kontynuujac obra-
na przez poprzednikéw strategie dziatania. To z kolei
jest potwierdzeniem pewnej spdjnosci pogladow, co
do kierunku dalszego rozwoju. O skuteczno$ci re-
alizowanej strategii $wiadczy konsekwentny rozwdj

Tab. 2. Struktura zatrudnienia nauczycieli akademickich w podziale na stanowiska

Stan na 31 marca
Stanowisko
2009 r. | 2010r. | 2011 r. | 2012r. 2013 r. 2014 r. 2015 r.

Nauczyciel akademicki z tytulem naukowym profesora 18 9 9 8 7 7
Profesor nadzwyczajny z tytulem naukowym profesora - 11 12 9 7 6 6
Profesor nadzwyczajny ze stopniem doktora habilitowanego 16 17 16 15 14 14 15
Adiunkt ze stopniem doktora habilitowanego 7 6 5 4 4 7
Adiunkt ze stopniem naukowym doktora 134 132 129 125 127 125 116
Docent 1 1 2 2 1 1
Asystent ze stopniem doktora 3 3 3 4 3 3
Asystent 10 6 12 6

Wyktadowca i starszy wyktadowca 8 7 8 10 6 5
Doktorant 27 27 32 25 32 35 40
Razem 197 194 189 188 182 166 160

Zrédto: opracowanie wtasne
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i umocnienie kadry naukowej, wyrazone ilo$cia uzy-
skanych stopni i tytuléw naukowych.

Ksztatcenie

téwnym zatozeniem strategii Wydzialu w obsza-

rze dydaktyki jest podnoszenie poziomu kultury
ksztalcenia z utrzymaniem tego procesu na najwyz-
szym poziomie merytorycznym oraz ustawiczne
podnoszenie atrakcyjnosci studiowania poprzez po-
szerzanie 1 modyfikacje oferty edukacyjnej [Strategia
Wydziatu...].

Od dwudziestu lat Wydzial Organizacji i Zarzadza-
nia skutecznie buduje swojg pozycje na rynku ustug
dydaktycznych. Proces ksztalcenia jest $cisle zwiazany
z aktualnymi wymogami rynku pracy, ktory z kolei jest
regulowany potrzebami gospodarki i administracji.
Niezbedna jest wiec ciagta modyfikacja oferty dydak-
tycznej oraz aktualizowanie tresci ksztalcenia. Absol-
wenci WOIZ otrzymuja wyksztalcenie w dziedzinie
nauk ekonomicznych oraz technicznych, uzupelnione
o elementy wiedzy z dziedziny nauk humanistycznych
i prawnych, co wydaje sie¢ by¢ odpowiednie w kon-
tek$cie oczekiwan interesariuszy Wydzialu - studen-
tow, przedstawicieli $rodowisk gospodarczych oraz
administracji.

Wypracowany obecnie profil ksztalcenia jest rezul-
tatem wieloletnich do$wiadczen w zakresie przygoto-
wywania mtodych kadr do funkcjonowania w warun-
kach stale zmieniajgcego si¢ otoczenia. Podejmujac
w 1995 roku misje ksztalcenia, Wydzial Organizacji
i Zarzadzania zawarl w swojej ofercie studia na po-
pularnym woéwczas kierunku zarzgdzanie i marketing.
W kolejnych latach, w zwiazku ze zmianami w otocze-
niu, katalog realizowanych kierunkéw byt sukcesywnie
wzbogacany i dostosowywany do aktualnych potrzeb
i oczekiwan. Obecnie ksztalcenie studentow jest reali-
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zowane w ramach studiéw stacjonarnych i niestacjo-
narnych na pieciu kierunkach (rys. 2).

Réznicowanie obszaréw dydaktycznych jest skoor-
dynowane z aktualnymi wymogami rynku pracy i moz-
liwe jest dzieki interdyscyplinarnemu charakterowi jed-
nostek wewnetrznych WOIZ. Umiejetno$¢ podazania
za zmianami zachodzacymi w zakresie potrzeb eduka-
cyjnych jest wyrazem odpowiedniego potencjatu kadry
naukowej, przekladajacego si¢ na atrakcyjng oferte
edukacyjna. Nalezy doda¢, ze istotny udzial w dydakty-
ce majg nauczyciele akademiccy o znaczacych doswiad-
czeniach praktycznych.

Stale wzmacnianie kadry naukowej zaowocowalo
wzbogaceniem oferty dydaktycznej o studia III stopnia,
ktdre zostalty uruchomione w 2013 roku. Bylo to mozliwe
dzigki uzyskaniu uprawnien do nadawania stopnia dok-
tora w drugiej dyscyplinie — inzynieria produkcji. Upraw-
nienia takie w dyscyplinie inzynieria produkcji posiadaja
jeszcze tylko cztery jednostki w Polsce. Waznym obsza-
rem dzialalnosci dydaktycznej Wydziatu sa prowadzo-
ne od kilkunastu juz lat studia podyplomowe. Szeroka
oferta edukacyjna WOIZ oraz wysoka jako$¢ ksztalcenia
pozwolily uzyskaé pozytywna opini¢ instytucjonalna.

Spektrum dziatalnosci dydaktycznej Wydzialu Orga-
nizacji i Zarzadzania jest wzbogacone o kota naukowe
o profilach odpowiadajacych kierunkom realizowanych
studiow. Aktywni cztonkowie kot, pod opieka nauczycie-
li akademickich, uczestnicza w prowadzeniu badan, roz-
nego rodzaju warsztatach naukowych oraz inicjatywach
w zakresie upowszechniania wiedzy. Na Wydziale maja
miejsce réznorakie dzialania w zakresie promocji nauki
i nowej oferty dydaktycznej, jak np. Zabrzanskie Forum
Zarzadzania, ktére funkcjonuje pod patronatem JM Rek-
tora, jako wspolna inicjatywa wladz miasta Zabrze oraz
kierownictwa Wydziatu.

Podjeta przed ponad dwudziestu laty inicjatywa
ksztalcenia zaowocowala lgcznie blisko pietnastoma

Kierunki studiow na Wydziale Organizacji i Zarzqdzania

Zarzqdzanie
i Marketing

Zarzqdzanie
i Inzynieria Produkcji

1995 rok I I

2000 rok
I | | I

2005 rok
I | |

2010 rok
I | |

2015 rok
I | |

Socjologia Administracja Logistyka

Rys. 2. Rozwoj oferty edukacyjnej Wydziatu Organizacji i Zarzqdzania

Zrédto: opracowanie wtasne
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tysigcami dyploméw ukonczenia studiow wyzszych
na Wydziale Organizacji i Zarzadzania. Obecnie, po-
mimo wielu trudnoéci, z jakimi borykaja si¢ uczelnie,
Wydziat ksztalci blisko trzy tysiace osdb, osiagajac jed-
noczesnie stabilna liczbe studentéw studiow stacjonar-
nych. Mozna wiec stwierdzi¢, ze oferta ksztalcenia jest
dobrze skoordynowana z oczekiwaniami studentéw
oraz potrzebami rynku pracy, a zaprezentowane fakty
i liczby dowodza posiadania przez WOIZ rozpozna-
walnej marki na rynku ustug edukacyjnych.

Dziatalnos¢ naukowo-badawcza
i wspotpraca z otoczeniem

téwnymi zalozeniami dzialalno$ci naukowo-ba-

dawczej WOIZ jest dalszy rozwdj kadry naukowej
oraz intensyfikacja i internacjonalizacja badan fi-
nansowanych ze $rodkéw krajowych i zagranicznych.
Pozyskiwanie §rodkéw na finansowanie dziatalnosci
badawczej Wydzialu jest w duzej mierze mozliwe
dzieki wypracowaniu uznanej marki w $rodowisku
gospodarczym. Do sukcesu Wydzialu przyczynilo si¢
zrdéznicowanie obszaréw naukowo-badawczych i to
zaréwno w obszarze nauk ekonomicznych, jak i nauk
technicznych. Taka interdyscyplinarno$¢ i zréznico-
wanie prowadzonych badan, a takze zaangazowanie
pracownikow w aplikowanie o $rodki finansowe ze
zrddet krajowych i zagranicznych pozwolily na wzrost

4

iloéci i wartosci, oraz utrzymanie na stalym poziomie,
realizowanych prac badawczych (tab. 3).

W obszarze aktywnosci badawczej Wydzial jest
$ci$le zwigzany z nurtami badawczymi charaktery-
stycznymi dla wspolczesnego zarzadzania — w dyscy-
plinie nauki o zarzadzaniu: zarzadzanie strategiczne
w przedsigbiorstwie i organizacjach publicznych,
zarzadzanie projektami, zarzadzanie antykorupcyjne
w organizacji oraz zarzadzanie logistyka w przedsie-
biorstwie — w dyscyplinie inzyniera produkcji: zarza-
dzanie innowacjami z uwzglednieniem oddzialywan
spolecznych i $rodowiskowych, zarzadzanie procesa-
mi produkcyjnymi z zastosowaniem systemow wspo-
magajacych, zarzadzanie eksploatacja i utrzymaniem
ruchu w systemach technicznych, zarzadzanie jakoscia
oraz ksztaltowanie warunkéw pracy z zastosowaniem
wirtualnego $rodowiska pracy oraz repozytoriéw
wiedzy upowszechnianych za pomocg nowoczesnych
technologii ICT.

Waznym elementem rozwoju naukowego kadry
jest zaangazowanie w upowszechnianie wynikow
badan. Dzialalno§¢ w tym zakresie jest realizowana
poprzez wydawanie réznorodnych publikacji, m.in.:
Kwartalnika Naukowego ,Organizacja i Zarzadzanie”,
Kwartalnika Naukowo-Technicznego ,Systemy Za-
rzadzania w Inzynierii Produkcji” oraz Zeszytéw Na-
ukowych z serii ,Organizacja i Zarzadzanie”. Stale ro-
$nie liczba publikacji w renomowanych czasopismach

Tab. 3. Liczba prac réznego rodzaju realizowanych na Wydziale w latach 2009-2015

Prace
Lata
NB U PBU, PBR, FSD, EU
2009-2010 7 2 2
2011-2012 7 2 19
2012-2013 8 2 34
2013-2014 8 - 27
2014-2015 4 2 18

Legenda: NB i U - prace naukowo-badawcze i ustugowe realizowane na zlecenie podmiotéw zewnetrznych, PBR - projekty badawczo
-rozowjowe, PBU - projekty badawcze wtasne finansowane przez Narodowe Centrum Nauki, FSD - projekty strukturalne, EU - projekty

finansowane ze srodkow Unii Europejskiej
Zrodto: opracowanie wtasne

Tab. 4. Aktywnos¢ publikacyjna

Lata Monografie Rozdziaty Artykuty
2011-2012 24 252 284
2012-2013 24 239 245
2013-2014 28 221 298
2014-2015 16 176 347

Zrédto: opracowanie wtasne
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i wydawnictwach zagranicznych zawierajacych wyniki
realizowanych na Wydziale badan. Aktywno$¢ publi-
kacyjna pracownikéw WOIZ zostala przedstawiona
w tabeli 4.

W ramach platformy wymiany do$wiadczen i analiz
warto podkresli¢ udzial pracownikéw WOIZ w réz-
nego rodzaju seminariach, forach naukowych oraz
konferencjach, rowniez o zasiegu ogélno$wiatowym.
Dotyczy to zaréwno konferencji organizowanych na
Wydziale, jak i konferencji, w ktérych pracownicy
Wydzialu wzieli udzial, rowniez zagranica (tab. 5).

Rosngca zmienno$¢ warunkéw otoczenia zmusza
przedsiebiorstwa do poszukiwania alternatywnych
metod zdobywania zasobéw w ramach wspdtdziata-
nia gospodarczego [Jonek-Kowalska, 2003]. Kazde
przedsiebiorstwo powinno elastycznie, w miare szyb-
ko adaptowa¢ si¢ do zmian w otoczeniu. Skutecznos¢
w tym zakresie zalezy w szczegdlnosci od wiedzy
i umiejetnosci kadry menedzerskiej [Turek, 2007].
Otoczenie gospodarcze oddzialuje na uczelnie wyzsze
tak samo jak na przedsiebiorstwa, stad Wydzial, chcac
utrzymaé pozycje konkurencyjna, musi adaptowac
dzialania typowe dla przedsiebiorstw, a jego strategia
uwzglednia szeroki zakres wspolpracy z podmiotami
zewnetrznymi.

W obszarze wspoétdziatania z otoczeniem gtéwnym
zalozeniem Wydzialu Organizacji i Zarzadzania jest
wzmocnienie relacji z jego interesariuszami. Wta-
dze Wydziatu klada szczegdlny nacisk na wypraco-
wanie dobrych relacji z wladzami miasta Zabrze,
a w konsekwencji stworzenia odpowiednich ram
szerokiej wspolpracy. Istotnym aspektem wspotdzia-
tania z otoczeniem jest systematyczny wzrost wartosci
i ilo$ci prac realizowanych na zlecenie podmiotéw
zewnetrznych oraz wzrastajacy stopien komercjaliza-
cji wynikéw badan w przedsigbiorstwach i regionie.

Tab. 5. Konferencje oraz wspétpraca z zagranicq
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Jednym z przykladow takiej aktywnosci byly badania
realizowane przez zespot JM Rektora prof. Andrzeja
Karbownika, ktorych efektem byt skutecznie wdrozo-
ny projekt pt. ,Reforma gornictwa wegla kamiennego
w Polsce w latach 1998-2002". Projekt zostal uhono-
rowany nagroda Miedzynarodowego Stowarzyszenia
Zarzadzania Projektami - IPMA.

Wydzial Organizacji i Zarzadzania ma na swym
koncie osiggniecia w zakresie wspolpracy w ramach
miedzynarodowych zespoléw badawczych. W tym
obszarze, z inicjatywy profesor Agaty Stachowicz-
-Stanusch, Wydziat znalazt si¢ w gronie dwunastu
jednostek na $wiecie, uczestniczacych w pilotazowym
projekcie Zasady Spolecznie Odpowiedzialnego Za-
rzgdzania Edukacja - PRME w szkolnictwie wyzszym.
Projekt jest rezultatem kompleksowej wspolpracy
ONZ ze szkolnictwem wyzszym, a jego celem jest
umieszczenie spolecznej odpowiedzialnosci i zréwno-
wazonego rozwoju w misji i dziatalnoéci edukacyjnej
szkot wyzszych.

Pracownicy WOIZ doskonalg warsztat badawczy
odbywajac wizyty studyjne w wielu krajach europej-
skich, najczeéciej we Francji, Niemczech, Austrii, Re-
publice Czeskiej, gdzie prowadza wyklady oraz czyn-
nie angazujg sie we wspolne badania naukowe.

Wydzial Organizacji i Zarzadzania od poczatku
swego istnienia zajmuje szczegdlne miejsce wérod
jednostek dydaktyczno-badawczych regionu. Dzigki
odpowiedniemu zapleczu naukowemu od wielu juz lat
blisko wspotpracuje z przedsigbiorstwami przemysto-
wymi oraz jednostkami samorzadow terytorialnych.
Proces wspolpracy z interesariuszami zewnetrznymi
jest nieprzerwanie doskonalony. Szczegdlnie owocna
jest wspolpraca WOIZ z czolowymi jednostkami na-
ukowymi regionu, m.in. z GIéwnym Instytutem Gor-
nictwa oraz Instytutem Techniki Gérniczej KOMAG,

Udziat w konferencjach i stazach za-
Rok Liczba zorganizowanych konferencji granicznych / organizacja i wspétorga-
nizacja konferencji miedzynarodowych
2009 7 31
2010 6 21
2011 6 25
2012 5 5
2013 10 61
2014 5 4
2015 4 48
Razem 43 195

Zrédto: opracowanie wtasne
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w ramach ktorej sg realizowane liczne projekty badaw-
cze i rozwojowe.

Istotng miarg poziomu projektéw badawczych reali-
zowanych przez pracownikow Wydziatu jest wysoki
wskaznik ich aplikacyjnos$ci. Wydziat w pelni realizuje
strategie wspodtdziatania z otoczeniem, znajdujaca wy-
raz w uczestnictwie w wielu projektach realizowanych
wspollnie lub na zlecenie podmiotéw zewnetrznych.
Dzieki wielu wdrozeniom uzyskanym przez pracowni-
kéw, Wydzial ma szanse wplywania na zmiany zacho-
dzace w przemysle i ustugach. Pozycja jaka wypraco-
wal zaréwno w kregach nauki, jak i gospodarki, byla
mozliwa dzigki realizowanym we wlasciwy sposéb
procesom dostosowawczym.

Wydzial Organizacji i Zarzadzania aktywnie
uczestniczy réwniez w pracach organizacji oraz sto-
warzyszen naukowych wspomagajacych dyscypling
nauki o zarzgdzaniu. Warto tutaj wspomnie¢ o zaan-
gazowaniu Profesora Jozefa Bendkowskiego, wspol-
tworcy, a nastepnie rowniez dziekana Wydziatu, ktéry
pelni obecnie funkcje wiceprezesa Zarzadu Oddzialu
Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kierowania
w Katowicach oraz funkcje cztonka Gléwnej Rady Na-
ukowej TNOIiK. Wysoka aktywnoscig w dzialaniu na
rzecz TNOIiK wykazuje si¢ takze prodziekan ds. nauki
i wspolpracy z przemystem profesor Jan Brzoska, pet-
nigcy funkcje wiceprezesa Zarzadu Oddzialu TNOiK
w Katowicach oraz obowigzki Czlonka Zarzadu Gléw-
nego TNOIiK. Wielu przedstawicieli Wydzialu w spo-
sob aktywny uczestniczy w pracach rozmaitych agend,
w tym w szczegélnosci Komisji Polskiej Akademii
Nauk.

Podsumowanie

ydzial Organizacji i Zarzadzania jako organiza-

cja z pogranicza nauki i przemystu od poczatku
swego istnienia funkcjonowal w oparciu o szeroko
zakrojong wspdlprace z otoczeniem gospodarczym
i administracjag. W dobie dynamicznych zmian wspie-
ral zapleczem badawczym, wiedza teoretyczng i do-
$wiadczeniem praktycznym funkcjonujace w regionie
przedsigbiorstwa. Aktywnos¢ pracownikow Wydziatu
w obszarze dydaktyki, nauki i wspolpracy z otoczeniem
pozwolita, w kréotkim czasie, wypracowa¢ ugruntowang
pozycje jednostki $wiadczgcej oparte na innowacjach
ustugi zaréwno edukacyjne, jak i badawcze. Dzieki
$cistej wspotpracy z otoczeniem pracownicy Wydzia-
tu z sukcesem realizuja zalozone cele strategiczne,
doskonalg wlasny warsztat naukowy oraz poszerzajg
kompetencje w obszarze dydaktyki. Uwienczeniem
podejmowanych staran jest uzyskanie w czerwcu 2015
roku peinych praw akademickich w dyscyplinie nauki
o zarzadzaniu. Mozna wigc uznaé, ze Wydzial Organi-
zacji i Zarzadzania pelni obecnie role innowacyjnego
centrum ksztalcenia i nauki, bowiem w pelni realizuje
misje ksztalcenia studentéw i wspierania rozwoju ka-
dry naukowe;j.
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Dzigki kompetentnej kadrze naukowej i wypracowa-
nym dotychczas relacjom z otoczeniem gospodarczym
Wydziat Organizacji i Zarzadzania posiada potencjat
do tworzenia postulowanych w reformie szkolnictwa
wyzszego regionow wiedzy, co wydaje sie by¢ takim
kierunkiem rozwoju, ktéry pozwoli utrzymaé wyso-
ka jakos¢ ksztalcenia, stabilng liczbe studentéw oraz
umacnia¢ wspoélprace z partnerami zewnetrznymi,
a przez to pozyskiwa¢ $rodki na realizacje badan na-
ukowych, bez ktérych nie jest mozliwe utrzymanie
najwyzszych standardow ksztalcenia.

Konczac, chcialbym szczegoélnie podzigkowaé moim
poprzednikom, ktérzy wlozyli wiele pracy oraz troski
w przygotowanie i sprawne funkcjonowanie Wydziatu.
Mam tu na my$li JM Rektora Politechniki Slaskiej w Gli-
wicach profesora Andrzeja Karbownika, ktory kierowat
Wydziatem w latach 2002-2008, oraz profesora Jozefa
Bendkowskiego, ktory tworzyl i ksztaltowal Wydziat
Organizacji i Zarzadzania w latach 1995-2002. Dzi¢kuje
takze wszystkim, ktorzy swojg bezinteresowna zyczliwo-
$cig przyczyniaja si¢ do trwalego rozwoju WOIZ.

Opracowanie:

prof. dr hab. inz. Marian Turek
Politechnika Slgska

Wydziat Organizacji i Zarzqdzania
e-mail: marian.czeslaw.turek@polsl.pl
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20 lat Wydziatu Organizacji i Zarzadzania Politechniki Slaskiej - 1995-2015

Wydziat Organizacji i Zarzadzania jest jednym z trzynastu wydziatow Politechniki Slaskiej - jednej z najwiekszych
wyzszych uczelni technicznych w Polsce. Ksztatci kadry dla przedsiebiorstw produkcyjnych i ustugowych, administracji
publicznej i samorzadowej oraz instytucji pomocy spotecznej, odpowiadajac na aktualne zapotrzebowanie
i wyzwania wspotczesnego rynku pracy. Studenci pozyskuja wiedze i kompetencje zawodowe w zakresie zarzadzania
przedsiebiorstwem, zarzadzania projektami, zarzadzania i inzynierii produkcji, logistyki, administracji i socjologii.
Wydziat powstat w 1995 roku i w tym roku obchodzi 20-lecie swojego istnienia. Z tej okazji w dniach 28-29 maja
zorganizowano uroczyste obchody tego jubileuszu.

Wsrod gosci honorowych znalezli sie: prezydent miasta Zabrze Matgorzata Manka-Szulik, rektor Politechniki Slaskiej
prof. dr hab. inz. Andrzej Karbownik, rektor Politechniki Czestochowskiej prof. dr hab. Maria Nowicka-Skowron,
przewodniczacy Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk prof. dr hab. Bogdan Nogalski
i wielu innych.

W czerwcu 2015 roku Wydziat Organizacji i Zarzadzania Politechniki Slaskiej uzyskat decyzja Centralnej Komisji ds.
Stopni i Tytutéw uprawnienia habilitacyjne w zakresie nauk o zarzadzaniu, dzieki czemu dotaczyt do grona jednostek
posiadajacych petne uprawnienia akademickie.

Swiadczymy ustugi doradcze i szkoleniowe

Prowadzimy badania naukowe wykorzystywane w biznesie
Wydziat Organizacji i Zarzadzania Politechniki Slaskiej zaprasza do wspotpracy
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Kierunki studiow na Wydziale Organizacji i Zarzadzania Politechniki Slaskiej

Obecnie Wydziat Organizacji i Zarzadzania

Politechniki Slaskiej oferuje studia na pieciu kierunkach:
1. Administracja

Logistyka

Socjologia

Zarzadzanie

Zarzadzanie i inzynieria produkcji

g DN WN

Dodatkowo prowadzimy kilkanascie kierunkow

studiow podyplomowych oraz kurséw doksztatcajacych, m.in.:
1. Bezpieczenstwo i higiena pracy

Metody statystyczne w biznesie

Nowoczesna produkcja i logistyka (studia menedzerskie)

Rachunkowosc i finanse w przedsiebiorstwie

Rachunkowos$¢ i podatki w przedsiebiorstwie

Rozwoj i efektywna dziatalnos¢ zaktadéow opieki zdrowotnej

Zarzadzanie jakoscia w przedsiebiorstwie

Zarzadzanie placéwka oswiatowa

9. Zarzadzanie projektami w przedsiebiorstwie

10. Zarzadzanie projektem informatycznym

11. Zarzadzanie w administracji publicznej

12. Zarzadzenie kadrami i doradztwo zawodowe

PN AR WN

Oferujemy rowniez studia doktoranckie w nastepujacych
dyscyplinach naukowych:

1. Inzynieria produkcji

2. Nauki o zarzadzaniu

Rekrutacja kandydatéw na studia — www.rekrutacja.polsl.pl
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