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HOLAKRACJA JAKO NOWA KONCEPCJA
ELASTYCZNEJ ORGANIZACJI — PROBA OCENY

DOI: 10.33141/p0.2020.02.01

Bernard Ziebicki

Wprowadzenie

luczowym wyzwaniem praktyki wspolczesnego za-

rzadzania staje si¢ zapewnienie elastyczno$ci orga-
nizacji. Tradycyjne modele zarzadzania, wykorzystujace
wieloszczeblowe struktury organizacyjne, stawiajace na
specjalizacje, oparte na sformalizowanych procedurach,
stajg sie coraz mniej skuteczne. Dynamika zmian otocze-
nia, zwigzana z pojawianiem si¢ nowych modeli bizneso-
wych, rozwojem technologii informatycznych, automaty-
zacjg procesOw oraz wzrostem ztozonosci konkurowania
w warunkach postepujacej globalizacji, powoduje ko-
nieczno$¢ zmiany podejsécia do zarzadzania. Szczegdlnym
wyzwaniem w przedstawianych warunkach jest zbudo-
wanie zaangazowania pracownikow, zapewniajacego wy-
soka efektywnos¢ i rozwdj organizacji. W konsekwencji
opisywanych tendencji, w praktyce zarzadzania, dokonuja
sie zmiany, polegajace na splaszczaniu struktur organiza-
cyjnych, orientacji procesowej, delegowaniu uprawnien,
promowaniu inicjatywy i przedsiebiorczo$ci wewnetrznej,
rozwijaniu zespolowoéci, a takze wykorzystywaniu narze-
dzi informatycznych, w celu automatyzacji dziatan oraz
zwigkszania efektywnosci komunikacji rynkowej. Zmiany
te zwigzane sg réwniez z tworzeniem nowych koncepcji
zarzadzania, jak: turkusowa organizacja, empowerment,
zwinne zarzadzanie, zespoly réwnolegle czy tez jeszcze
nieco mniej znane: model podularity, grupy spiskowcdw,
sieci indywidulanego kontraktowania. Do grupy tej nalezy
réwniez koncepcja holakracji, ktorej dotyczy artykul. Ce-
cha wspdlna wymiennych koncepcji jest wykorzystywanie
zjawiska samoorganizacji. Mozna uzna¢, ze koncepcje te
stanowig rozne jej formy (Gulati, 2018, s. 68-70).

Celem artykulu jest przedstawienie zasad funkcjo-
nowania oraz préba oceny holakracji, stanowiacej jedna
z najnowszych koncepcji samoorganizacji. Koncepcja ta
dotychczas nie byla stosowana w polskich przedsiebior-
stwach. Z tego wzgledu jako metode badawcza zastoso-
wano desk research, obejmujacy analize zrodet literatu-
rowych, dotyczacych zalozen holakracji oraz case study,
przedstawiajacych jej wdrozenia w praktyce gospodarczej.
W rezultacie okre$lono gléwne determinanty sukcesu
oraz czynniki ryzyka, zwigzane z wdrazaniem tej koncep-
cji. Wskazano takze kierunki dalszych badan naukowych
w tym obszarze. Nalezy rowniez doda¢, ze holakracja
stanowi nowa koncepcje zarzadzania, podejmowanag
dotychczas w nielicznych pracach naukowych. Gléwne
zrodla dotyczace tej koncepcji to opracowania popularne,

Przeglad Organizacji, Nr 2(961), 2020, s. 3-10
www.przegladorganizacji.pl
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zamieszczane w Internecie. Nie byly dotychczas prowa-
dzone réwniez szersze badania naukowe w tym obszarze
(Bhandari, Colomo-Palacios, 2019, s. 140).

Geneza i istota holakracji

H olakracja (holacracy) stanowi mloda koncepcje za-
rzadzania. Za oficjalng date jej powstania uznaje sie
rok 2006, kiedy to po raz pierwszy zostala ona zastoso-
wana w firmie Ternary Software w Pensylwanii (Krasulja,
2016, s. 191). Autorstwo tej koncepcji przypisuje sie Bria-
nowi Robertsonowi, wlascicielowi firmy. Jest on réwniez
autorem manifestu holakracji, okreslajacego formalne
zasady funkcjonowania organizacji opartej na tej kon-
cepcji. Obecnie B. Robertson jest wlascicielem firmy kon-
sultingowej HolacracyOne, zajmujacej si¢ wdrazaniem
holakracji w biznesie.

Holakracja rozwija si¢ bardzo dynamicznie i ma coraz
wiecej zwolennikéw. Jak sie szacuje, zostala ona juz wdro-
zona w kilkuset przedsigbiorstwach, a takze organizacjach
non-profit, na calym $wiecie. Rozglos koncepcja ta uzy-
skala w zwigzku z wdrozeniem jej w 2015 roku w ame-
rykanskiej firmie Zappos, internetowym sklepie, sprzeda-
jacym buty i odziez, bedacym obecnie czesciag Amazonu.
Zappos, z zatrudnieniem na poziomie 1500 oséb, to naj-
wieksza firma, jaka dotychczas wdrozyta holakracje (Van
de Kamp, 2014, s. 15).

Nazwa holakracja wywodzi si¢ od filozoficznego poje-
cia holarchii, wprowadzonego przez A. Koestlera, autora
ksigzki Ghost in the Machine (Koestler, 1967). Praca ta po-
$wiecona zostala filozoficznym rozwazaniom, dotyczacym
regut rzadzacych otaczajacym nas $wiatem. A. Koestler
probuje dowiesé, ze otaczajacy nas $wiat sklada si¢ z auto-
nomicznych bytéw (atoméw, komorek), ktdre jednoczesnie
stanowig elementy wigkszych catosci (np. organizméw).
Byty te nazwal ogdlnie holonami (z grec. holon — calo$¢).
Holony, stanowigc elementy wiekszych calosci, funkcjonuja
w ukladzie wzajemnych zaleznosci i relacji wzgledem siebie
oraz bytéw nadrzednych, tworzac szczegdlne hierarchie,
okres$lane przez A. Koestlera mianem holarchii.

Koncepcja A. Koestlera rozwinieta zostala przez
wspoltczesnego amerykanskiego filozofa Kena Wilbera
w ramach teorii integralnej. Podstawowym zalozeniem
tej teorii jest twierdzenie, Ze holony wystepuja dostownie
wszedzie (Wilber, 2001). Zbudowane sg z nich zaréwno
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materialne, jak i niematerialne byty otaczajacego nas
$wiata. Jako przyktady K. Wilber podaje atomy, ktére
stanowia elementy czasteczek, te natomiast sg cze$ciami
komorek, ktore nastepnie tworzg organizmy i tak dalej.
Podobnie litery s3 czesciami stéw, ktdre skladajg si¢ na
zdania, akapity, opowiadania. Kazde z tych powigzan
jest przykladem holarchii, czyli zagniezdzonej hierarchii
holonéw o wzrastajacej ztozonosci, gdzie kazdy holon
wyzszego rzedu przekracza i obejmuje holony z nizszego
poziomu. Tworzone w ten sposob uklady nie stanowig
prostej sumy czesci, ale kreuja nowa, synergiczna warto$é
(Robertson, 2015, s. 39).

Istotng role w powstaniu i rozwoju koncepcji holakra-
cji we wspdlczesnym zarzadzaniu przypisuje sie rowniez
zwinnemu zarzgdzaniu. Zwigzane jest ono przede wszyst-
kim z nowatorskim podejéciem w zakresie realizacji
projektéw informatycznych, stanowigcym alternatywe
dla tradycyjnego, kaskadowego modelu tworzenia opro-
gramowania. Istota modelu kaskadowego sprowadza sie
do realizacji projektu w uktadzie nastepujacych po sobie
etapow, takich jak: okre$lenie wymagan oprogramowania,
projektowanie, tworzenie, testowanie, wdrozenie. Rozpo-
czecie kolejnego etapu nastepuje dopiero po zakonczeniu
weczesniejszego. W podejsciu tym zaktada si¢ réwniez, ze
uzytkownicy s3 w stanie precyzyjnie zdefiniowaé oczeki-
wania co do przysztego produktu (programu) oraz ze $ro-
dowisko biznesowe jest wzglednie stabilne (nie zmienia
sie przez czas realizacji projektu) (Cobb, 2012, s. 6). We
wspotczesnych warunkach, ogromnej dynamiki zmian
technologii informatycznych, model ten coraz czgsciej
okazuje si¢ by¢ nieskuteczny. Alternatywg stalo si¢ przy-
rostowe podejscie adaptacyjne, okreslane jako zwinne,
ktérego gléwnymi zalozeniami sg: elastyczno$¢ dziatania
oraz intensywna wspolpraca z klientem w trakcie realizacji
calego projektu. W praktyce gospodarczej coraz czgsciej
pojawiaja sie opinie, Ze podejscie to nie powinno dotyczyé
realizacji tylko pojedynczych projektéw, ale znajdowaé
zastosowanie w zarzadzaniu na poziomie calej organizacji,
zapewniajac jej wysoka elastycznos¢ i ciagla komunikacje
z klientem, co stanowi jeden z gtéwnych celéw tworzenia
organizacji holakratycznych (Laloux, 2015, s. 379).

Kluczows role dla powstania holakracji odegrata jed-
nak koncepcja socjokracji. Mozna uzna¢, ze holakracja
stanowi jej rozwiniecie i sformalizowanie. Socjokracja
to koncepcja zarzadzania, ktdrej autorstwo przypisy-
wane jest Gerardowi Endenburgowi, holenderskiemu
przedsiebiorcy, twércy metody socjokratycznych kregdw
organizacyjnych (ang. The Sociocratic Circle Organisa-
tion Method - SCM) (Romme, 1995, s. 213). Inspiracja
dla G. Endenburga byly prace Cornelisa (Keesa) Boeke,
holenderskiego pedagoga-reformatora, ktéry w latach
40. XX wieku po raz pierwszy uzyt okreslenia socjokra-
¢ja dla nazwania, opracowanego przez siebie, nowego
podejscia w edukacji dzieci, polegajacego na wlaczaniu
ich do wspdtdecydowania o procesie ksztalcenia na réw-
nych prawach z nauczycielami. Pozwolilo to rozwina¢ ich
kreatywno$¢ oraz zaangazowanie, zwiekszajac w rezul-
tacie skuteczno$¢ procesu edukacji (Buck, Villines, 2007,
s. 191). Opracowana przez G. Endenburga metoda opiera
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sie na czterech zalozeniach: podejmowanie decyzji ,za
zgody’; kregi, ,podwdjne laczenie” i wybory. Decyzje
w socjokracji podejmowane s3 kolektywnie, na zasadzie
zgody, nie konsensusu, czyli gdy nie ma ,uzasadnionego
sprzeciwu”. Konsensus wymaga akceptacji okreslonego
rozwigzania przez wszystkich. W warunkach organizacji
osiggniecie takiego stanu jest bardzo trudne, a czgsto
wrecz niemozliwe. W procesie decyzyjnym w socjokracji
dazy si¢ do wykreowania rozwigzania, ktore nie bedzie
budzilo konstruktywnych zastrzezen. Rozwigzanie takie
uznaje sie za akceptowane przez wszystkich. Drugim
elementem socjokracji jest zastapienie hierarchicznej
struktury pétautonomicznymi grupami, okreslanymi jako
»kregi”, posiadajacymi odrebne cele i przejmujacymi odpo-
wiedzialno$¢ za ich realizacje. Kregi te taczg si¢, uwzgled-
niajgc potrzeby kregdw nizszego i wyzszego poziomu. Co
najmniej dwie osoby (red link) z nizszego kregu uczestni-
cza w podejmowaniu decyzji w kregu wyzszego poziomu.
Zasada ta okre$lna jest jako ,,podwdjne faczenie”. Ostatnia
zasada — wybory — zwigzana jest z powierzaniem pracow-
nikom funkcji w kregach w drodze wyboréw, poprzedzo-
nych otwartg dyskusja (Eckstein, Buck, 2018, s. 35-38).

Przedstawione zalozenia socjokracji zostaly wykorzysta-
ne w koncepcji holakracji opracowanej przez B. Robertsona.
W holakragji, tak samo jak w socjokracji, podstawowym
elementem organizacji s autonomiczne kregi, bedace od-
powiednikami holondw. Najmniejsze kregi tworza pracow-
nicy o roznych kompetencjach, ktérym zostaja przypisane
role. Kregi te stanowig jednoczesnie elementy wigkszych
calosci — kregéw nadrzednych (kregéw departamentdw,
pionéw czy kregu calej organizacji). Kregi tworzone sg za-
leznie od potrzeb. Cze$¢ kregéw ma charakter staly, czes¢
natomiast istnieje jedynie do czasu osiggniecia celu, jaki
przys$wiecal ich utworzeniu. Kregi w holakracji sg autono-
miczne w zakresie przypisanych im celéw i zadan. Wszyst-
kie decyzje w ramach kregu podejmowane sg kolektywnie,
w trakcie regularnie odbywajacych si¢ zebran. Nie ma szefa.
Pracownicy wypelniaja okreslone role, ktore przypisywane
sg im przez zespot (uczestnikéw kregu), zaleznie od ich in-
dywidualnych kompetencji. Pracownik moze jednoczes$nie
wypelnia¢ kilka rol. Tak jak w socjokracji kregi sa ,,podwdj-
nie polaczone” Dwie osoby z kregu nizszego biorg udzial
w podejmowaniu decyzji w kregu wyzszym. Sa nimi: osoba
odpowiedzialna za kontrole wynikéw kregu nizszego (pel-
nigca role lidera zespotu) oraz druga, wybrana przez czlon-
kow kregu (Robertson, 2015, s. 28) (rys. 1).

Funkcjonowanie organizacji holakratycznej opiera si¢
na sformalizowanym regulaminie. Najcze$ciej jest on two-
rzony na zasadzie ,ratyfikowania” konstytucji holakracji,
opracowanej przez B. Robertsona. Jest ona nieustannie
rozwijana przez autora.

Schemat dziatania organizacji
holakratycznej

P odstawg zarzadzania pracg kregu sa kolektywne uzgod-
nienia w ramach zebran. Maja one dwojaki charakter
— zebran zarzadczych oraz operacyjnych. Pierwsze z nich
dotyczg zmian struktury organizacyjnej kregu: tworzenia



Gtowny krag przedsiebiorstwa

Krag departamentu
rozwoju

ZARZADZANIE ORGANIZACJAMI | 5

Prezes Zarzadu (CEO)
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(Developers)
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Kregi zespotow
projektowych

Rys. 1. Struktura przedsigbiorstwa holakratycznego
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Robertson, 2006, s. 7

nowych lub modyfikacji dotychczasowych rdl, regul, prze-
prowadzania wyboréw (przydzielania rél). Drugie zwigza-
ne s3 z rozwigzywaniem biezacych probleméw w realizacji
zadan (napig¢). W rezultacie tych zebran nastepuje wyzna-
czenie kolejnych celéw oraz zadan. Prezentowane sg takze
dotychczas osiagniete wyniki (Konstytucja holakracji (wer-
sja 4.1), 2017; Robertson, 2006; 2015; Chrapko, 2016).

Zebrania kregéw (szczegllnie operacyjne) odbywaja
sie czesto (co najmniej raz w tygodniu). Aby zapewni¢
wysoka efektywnos¢ tych spotkan, stosuje si¢ $cisle okre-
$lone zasady ich przebiegu. Dla kazdego zebrania wyzna-
cza si¢ osobe ,,moderatora’ (facylitatora), ktora jest spe-
cjalnie przeszkolona do pelnienia tej funkcji. Zadaniem
facylitatora jest kierowanie przebiegiem zebrania wedtug
okreslonych zasad. W zebraniach uczestniczg wszyscy
czlonkowie kregu oraz osoby zaproszone z innych kregdw,
jesli wymaga tego specyfika rozpatrywanego problemu.
O zebraniu powiadamia, z odpowiednim wyprzedzeniem,
sekretarz kregu.

Zebrania zarzadcze realizowane sg wedlug stalego sce-
nariusza, obejmujacego cztery etapy: runde otwierajaca,
kwestie administracyjne, budowanie agendy i rozpatry-
wanie problemoéw (napie¢), runde zamykajacg. W ramach
rundy otwierajacej kazdy z uczestnikow przedstawia
problemy w zakresie wypelnianej przez siebie roli. Na tym
etapie nie jest jeszcze podejmowana dyskusja. Etap drugi
dotyczy kwestii administracyjnych lub logistycznych, kt6-
re wymagaja przedyskutowania. Zasadnicza cze$¢ zebra-
nia stanowi runda trzecia. W ramach tej rundy facylitator
buduje, na podstawie wypowiedzi uczestnikéw zebrania,
agende problemow i nastepnie kazdy z nich jest rozpatry-
wany. Kazdy punkt agendy reprezentuje jeden problem.
Uczestnik zebrania moze zglosi¢ dowolng liczbe proble-
moéw do rozpatrzenia. Na zebraniu rozpatrywane sa tylko
zgloszone problemy. Kolejnos¢ rozpatrywania problemoéw
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okresla facylitator. W sytuacji gdy jednak zebranie zostato
zorganizowane na wniosek jednego z uczestnikéw, zglo-
szone przez niego sprawy rozpatrywane s3 w pierwszej
kolejnosci. Podobnie gdy zgloszony wniosek dotyczy
zmiany roli. Sprawy rozpatrywane sa osobno. Rozpa-
trzenie sprawy nastepuje w wyniku tzw. zintegrowanego
procesu decyzyjnego lub zintegrowanego procesu wybor-
czego. Pierwszy z nich zwigzany jest z rozpatrywaniem
probleméw dotyczacych organizacji i funkcjonowania
kregu, drugi natomiast dotyczy wyboru oséb do pelnienia
okreslonych rdl (rys. 2).

Zintegrowany proces decyzyjny realizowany jest we-
dlug ponizszych etapéw: prezentacja propozycji, pytania
wyjasniajgce, runda reakeji, zmiany i wyjasnienia, runda
sprzeciwow, integracja. Proces decyzyjny rozpoczyna
przedstawienie problemu przez osobe wnioskujacg jego
rozpatrzenie, ktora réwniez proponuje wstepnag propo-
zycje jego rozwiazania. Propozycje takie moga zglosi¢
takze inni uczestnicy zebrania. Zadaniem facylitatatora
na tym etapie jest czuwanie, aby istota problemu zostata
w pelni przedstawiona oraz zgloszone rozwigzania doty-
czyly tylko tego problemu. Po tym etapie nastepuje runda
zadawania pytan, ktérej celem jest lepsze zrozumienie
problemu. Pytania moze zadawa¢ kazdy uczestnik zebra-
nia. Facylitator musi natomiast uniemozliwi¢ wszelkie
reakcje lub opinie oraz zapobiec jakiejkolwiek dyskus;ji.
Po wyczerpaniu wszystkich pytan nastepuje runda reakeji.
Polega ona na wyrazeniu kolejno, przez kazdego z uczest-
nikéw zebrania, opinii na temat omawianego problemu.
Facylitator nie dopuszcza do wypowiedzi poza kolejnoscia
oraz dyskusji i sporéw. Po rundzie reakeji zgtaszajacy pro-
blem moze odnie$¢ si¢ do przedstawionych wypowiedzi
i zaproponowa¢ zmiane propozycji rozwigzania problemu.
Zmiana ta musi jednak wskazywaé lepsze rozstrzygnie-
cie od wczeéniej proponowanego, a nie stanowi¢ formy
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dostosowania do oczekiwan oséb zglaszajacych uwagi.
Kluczows role w tym wzgledzie odgrywa facylitator. Kaz-
dy z uczestnikdw zebrania moze wnie$¢ sprzeciw wobec
przyjecia przedstawionej propozycji (runda sprzeciwéw).
Zgtoszone sprzeciwy facylitator moze poddaé testowaniu.
Polega ono na zadawaniu pytai wnoszacemu sprzeciw.
Aby zlozony sprzeciw pozytywnie przeszed! test, sprzeci-
wiajacy musi przedstawi¢ racjonalne argumenty. Facylita-
tor przyjmuje wowczas zgltoszony sprzeciw i powraca do
dyskusji, aby wprowadzi¢ zmiany w propozycji, uwzgled-
niajace przedstawione uwagi. Postepowanie to prowadzo-
ne jest do momentu braku dalszych, konstruktywnych
sprzeciwéw. Wypracowane w ten sposob rozstrzygniecie
stanowi rozwigzanie problemu. Procedura odbywa si¢
w ramach ostatniego etapu zintegrowanego procesu decy-
zyjnego — integracji.

Zintegrowany proces wyborczy obejmuje natomiast
nastepujace etapy: opis roli, wypelnienie kart do glo-
sowania, runde nominacji, rund¢ zmiany nominacji,
przedstawienie propozycji, rozstrzygniecie propozycji.
Proces rozpoczyna podanie przez facylitatora istotnych
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informacji na temat roli, ktorej dotycza wybory. Nastep-
nie kazdy z uczestnikéw zebrania wpisuje na karcie imie
jednego kandydata, ktéry - jego zdaniem - najlepiej wy-
pelni te role. Nie mozna wskaza¢ wiecej niz jednej oso-
by. Karty podpisywane sg réwniez przez nominujgcych.
W trakcie wypelniania kart uczestnicy zebrania nie moga
wyrazaé opinii i podejmowaé dyskusji na temat kan-
dydatéw. Opinie dotyczace kandydatéw przedstawiane
sa w kolejnej rundzie - nominacji. Facylitator podaje do
wiadomo$ci wszystkich, po kolei, tre$¢ kazdego oddanego
glosu, proszac jednoczesnie osobe¢ dokonujacg nominacji
o uzasadnienie swojego wyboru. Opinie wyrazane sg tyl-
ko przez autoréw nominacji. Wszelkie uwagi i dyskusje
pozostalych osob sa wstrzymywane przez facylitatora.
Nastepnie ma miejsce runda zmiany nominacji, w trakcie
ktérej kazdy z glosujacych ma prawo do zmiany swojej
nominacji, przedstawiajagc powod. W dalszej kolejnosci
facylitator zlicza glosy i wystepuje z propozycja wyboru
kandydata z najwigksza liczbg nominacji. W sytuacji ta-
kiej samej liczby gltoséw u dwoch lub wiecej kandydatéw
o ostatecznym wyborze moze zadecydowa¢é facylitator.
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Kazdy z uczestnikéw zebrania moze zglosi¢ sprzeciw do
wyboru danej osoby. W sytuacji uzasadnionego sprzeciwu
rozstrzygniecie odbywa si¢ na zasadach rundy integracji,
w ramach zintegrowanego procesu decyzyjnego.

Celem zebran operacyjnych natomiast jest:

. przedstawienie sprawozdania z realizacji biezacych

zadan kregu,

. omoéwienie wynikow kregu (miernikéw postepu),

- przedstawienie postepow w realizacji projektow kregu,

. rozwigzanie problemdéw zwigzanych z realizacjg

biezacych zadan oraz projektéw i wyznaczenie ko-
lejnych dzialan.

Odpowiedzialnym za planowanie zebran operacyjnych
jest sekretarz kregu. W zebraniu tym uczestnicza, po-
dobnie jak w przypadku zebrania zarzadczego, wszyscy
czlonkowie kregu oraz zaproszone osoby z innych kregdw,
jesli wymaga tego specyfika rozpatrywanych probleméw.
Réwniez w tym przypadku przebiegiem zebrania kieruje
facylitator. Zorganizowane jest ono w ukladzie pieciu na-
stepujacych etapow: runda otwierajaca, przeglad dziatan
cyklicznych, przeglad wynikéw (miernikéw wynikow),
aktualizacja statusu projektow, ustalenie priorytetéw
spraw biezacych.

Zebranie rozpoczyna si¢ od podzielenia si¢ przez
uczestnikow aktualnymi przemysleniami lub innego ro-
dzaju uwagami na temat aktualnych probleméw w reali-
zacji zadan, wylaczajac na tym etapie dyskusje. Nastepnie
facylitator prosi kazdego uczestnika o zweryfikowanie,
czy wszystkie przypisane dziatania do uczestnika zostaty
zakonczone. Uczestnicy przedstawiaja réwniez infor-
macje na temat uzyskanych wynikéw. Podaja wielko$ci
miernikéw zwigzane z ich aktywnosciag. W dalszej kolej-
nosci uczestnicy zebrania prezentujg postep, jaki uzyskali
w realizacji zadan lub projektéw od ostatniego zebrania.
Nastepnie facylitator ustala agende probleméw biezacych
do rozstrzygniecia w trakcie zebrania. Rozwigzywanie wy-
znaczonych problemdéw przebiega wedlug takiego samego
schematu jak w przypadku zebran zarzadczych.

Ostatnig fazg zar6wno zebrania zarzadczego, jak i ope-
racyjnego jest runda zamykajaca. W jej trakcie facylitator
zaprasza kazdego uczestnika do podzielenia si¢ konicowa
refleksja na temat spotkania i przyjetych ustalen.

Przedstawione zasady organizacji zebran kregow
zwigkszajg sprawno$¢ ich przebiegu oraz umozliwiaja
osiggniecie konstruktywnych rozwigzan.

Holakracja w praktyce

ogolnodostepnych zrédlach mozna odnalezé wie-

le informacji na temat organizacji, ktére osiggnely
sukces dzigki wdrozeniu holakracji. Najbardziej znanym
przykltadem jest firma Zappos. Firma ta swoja dzialal-
no$¢ rozpoczeta w 1999 roku. Zostala utworzona na
bazie kapitalu inwestycyjnego pozyskanego z funduszu
Venture Fogs, w wysoko$ci 1,1 mln dolaréw. Firma od
poczatku zajmowala si¢ internetowa sprzedazg odziezy
i obuwia. Juz w ciagu pierwszego roku dziatalnosci osig-
gneta ogromy sukces rynkowy. Aby zapewni¢ dalszy dy-
namiczny jej rozwoj, kierowanie Zapposem powierzono
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dos$wiadczonemu menedzerowi Tonyemu Hsiehowi, kto-
ry weczeéniej pelnit funkcje dyrektora generalnego Ventu-
re Fogs. T. Hsieh wyznaczyl dwa gtéwne cele, ktore firma
miata osiggna¢ do 2010 roku: przychéd w wysokosci
1 mld dolaréw oraz znalez¢ si¢ na liscie rankingu Fortune
»Najlepsza firma do pracy”. Sposobem osiaggniecia tych
celow mialo by¢ stworzenie silnej kultury organizacyj-
nej, ktéra bedzie inspirowala i motywowala wszystkich
pracownikéw do prawdziwego zaangazowania w rozwdj
firmy. Wizje te udalo si¢ zrealizowa¢ T. Hsiehowi. Zap-
pos osiagnal przychody na poziomie 1 mld dolaréw juz
w 2008 roku, a na liScie Fortune znalazl si¢ rok pdzniej
(Kopelman i in., 2012, s. 66).

T. Hsieh kontynuowatl rozwdj firmy poprzez doskona-
lenie kultury organizacyjnej. W marcu 2015 roku wystat
do pracownikéw e-mail, w ktorym oswiadczyl, ze wszyscy
pracownicy beda mieli mozliwo$¢ wypréobowania swoich
kompetencji w zakresie samorzadnosci. Tradycyjna hie-
rarchia zostanie zastgpiona holakracja, ktéra ma na celu
zapewnianie wyzszego poziomu kreatywnoéci i innowacji
(Thomas, Silverstone, 2015).

Firma okreslita 10 gléwnych wartosci swojej kultury:
szczescie, ludzie, bycie sobg, wyjatkowos¢, zabawa, trwate
zasady, nie tylko mierzalne wyniki, integracja pracy i zy-
cia, dobre relacje z partnerami biznesowymi, rzeczywi-
sto$¢, podstawowe wartosci, marka (zapposinsights.com).
Wiele z nich wynikalo z poznania czynnikéw przyczynia-
jacych sie do wydajnosci biznesu.

Firma Zappos przyjeta koncepcje holakracji przedsta-
wionej przez B. Robertsona. Tradycyjne dzialy zostaly
zastgpione kregami, a stanowiska rolami. Zlikwidowano
stanowiska kierownicze. Wszystkie decyzje podejmowa-
ne sa kolektywnie, w ramach zebran kregéw. Wdrozenie
holakracji w Zappos przyczynilo si¢ do sukcesu firmy.
Nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze zmiana ta wigzala sie
takze z pewnymi problemami. Sama informacja o wpro-
wadzaniu holakracji spowodowala odejscie z pracy 18%
pracownikow. Przyczyng ich decyzji bylo przekonanie, ze
nie beda w stanie skutecznie dziala¢ w nowych warun-
kach. Obserwowana negatywng konsekwencja holakracji
byt réwniez wzrost biurokracji. Firma ciagle rozwija swoj
system, doskonalgc rézne jego aspekty. Problemem, ktéry
w ostatnim czasie firma starala si¢ rozwigza¢, byla kwestia
powigzania wynagrodzenia z rolami pelnionymi przez
pracownikow (Sunny, 2014).

Poprawe efektywnosci dzialania dzieki wdrozeniu ho-
lakracji osiagnelo rowniez wiele innych przedsiebiorstw.
Jako przyklady mozna poda¢: Davite - firme sprzedajaca
sprzet medyczny, firmy informatyczne Menlo Innovations
i Valve Software czy Precision Nutrition, zajmujaca si¢ tre-
ningiem personalnym (Krasulja i in., 2016, s. 194).

Nie wszystkim jednak udalo si¢ odnie$¢ sukces zwig-
zany z holakracja. W zrédtach literaturowych mozna od-
nalez¢ réwniez informacje na temat firm, ktére po kilku
latach stosowania holakracji zaprzestaly jej. Przykladem
moze by¢ firma Medium, bedaca platformg publikacyjna,
ktéra po trzech latach stosowania tej koncepcji zrezygno-
wala z niej (Timmerman, 2016). Zdaniem prezesa firmy
Evana Williamsa, koncepcja ta nie do konca pasuje do
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specyfiki takich przedsigbiorstw jak Medium. Dziatalno$¢
tej firmy polega gléwnie na realizacji duzych projektéw,
wymagajacych wspoltpracy wielu kregéw. W tych warun-
kach, zdaniem E.Williamsa, brak silnego przywddztwa sie
nie sprawdza. W rezultacie w firmie mialo miejsce znacz-
ne zwigkszenie biurokracji oraz konflikty. Jak podkresla
E. Williams, odejécie od holakracji w Medium nie oznacza
wcale powrotu do dawnego modelu zarzadzania. Wiele
aspektow holakracji, jak: kolektywne podejscie, otwarto$é
komunikacyjna, zmienno$¢ rol, to osiggniecia, ktére beda
w firmie kontynuowane (Battelle, 2016).

Proba oceny koncepcji

olakracja jest koncepcja majaca zardwno zwolenni-

kow, jak i przeciwnikéw. Przyklady jej zastosowania
w praktyce wskazuja na liczne potencjalne korzysci, jakie
moga wynika¢ z wdrozenia tego podejscia, jak réwniez za-
grozenia i problemy (tab. 1). Niewatpliwie jedng z najwaz-
niejszych korzysci holakracji jest zwiekszenie elastycznos$ci
organizacji oraz motywacji i zaangazowania pracownikow.
Korzysci te zwigzane sg ze sptaszczeniem struktury organi-
zacyjnej i przekazaniem odpowiedzialno$ci za wyniki oraz
rozw6j firmy zespofom pracowniczym (kregom). Realny
wplyw pracownikéw na funkcjonowanie organizacji,
zwigzany z kolektywnym podejmowaniem decyzji, przy-
czynia si¢ do wzrostu identyfikacji z firma i zaangazowania
pracownikéw. Powoduje réwniez rozwéj indywidulanych
kompetencji i kreatywnosci pracownikéw. Czynniki te
przektadaja sie na wyzsza sprawno$¢ decyzyjng oraz wpty-
waja pozytywnie na ogdlng efektywnos¢ organizacji.

Tabela 1. Potencjalne korzysci oraz ograniczenia holakracji

Korzysci Ograniczenia i zagrozenia

elastycznos¢ organizacji
rozwoj kompetencji
pracownikow
empowerment

wysokie zaangazowanie

biurokracja
rozmyta odpowiedzialnos§¢
niestabilno$¢

trudnos¢ w utrzymaniu
spojnej wizji rozwoju

i motywacja wielo§¢ rdl i rozdrobnienie

poczucie wspdlnoty pracy

kreatywnos¢ pracownikéw nieadekwatno$¢

szybkie decyzje wynagrodzenia do wartosci
pracy

« otwarto$¢ informacyjna
+ podejscie procesowe

« orientacja na wyniki

o efektywnos¢

Zrodto: opracowanie wtasne

Przeciwnicy holakracji jako gtéwne zagrozenie tej kon-
cepcji wskazujg wzrost biurokracji, wynikajacy z formaliza-
¢ji procesu zarzadzania. Najcze$ciej powodowana jest ona
$cistym stosowaniem si¢ w dzialaniu do regulaminu orga-
nizacyjnego, opracowanego na podstawie konstytucji ho-
lakracji. Potencjalnym zagrozeniem jest réwniez rozmyta
odpowiedzialno$¢, wynikajaca z braku leadera (kierowni-
ka) oraz wielo$ci i rozdrobnienia r6l. W takich warunkach
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koordynacja dziatan i doprowadzenie do okreslonych,
wspdlnych wynikéw staje sie niezwykle trudnym zadaniem.
Okazuje si¢ czesto, ze zastosowanie ,,podwojnego taczenia”
pomiedzy kregami jest niewystarczajace. Sytuacja taka
miala miejsce w firmie Medium. Realizujac duze projekty,
angazujace wiele kregdw, brak ,,silnego” leadera, koordy-
nujacego cale przedsiewziecie, okazat si¢ gléwna przyczyna
niepowodzenia (Timmerman, 2016). Nalezy réwniez mie¢
na uwadze, ze nie wszystkim pracownikom odpowiada
model zarzadzania ,bez szefa”. Nie wszyscy chcg przyjmo-
waé odpowiedzialnos¢ za firme w tak duzym zakresie, jak
oczekiwane jest to w holakracji. Posiadanie przetozonego,
dla wielu oséb jest wygodnym rozwigzaniem. Szczegélnie
tego typu postawy obserwowane sg wérdéd pracownikéw
o0 nizszym poziomie kompetencji (przygotowania zawodo-
wego). Dlatego koncepcja ta nie we wszystkich warunkach
moze okaza¢ si¢ skuteczna. Najbardziej wlasciwym s$rodo-
wiskiem dla jej wdrazania wydaja si¢ mlode organizacje,
dzialajagce w formule projektowej, zatrudniajace wysoko
kwalifikowany personel, zorientowane na szybki wzrost.
Charakterystyce tej w szczegolnosci odpowiadajg startupy.
Niestabilno$¢ organizacyjna przekiada sie réwniez na trud-
noséci w zakresie motywowania pracownikéw, w tym ich
wlasciwego wynagradzania. Tradycyjne systemy, polegaja-
ce na wiazaniu wynagrodzenia z trudno$cig zadan realizo-
wanych przez pracownika, w ramach przypisanego zakresu
obowigzkéw, nie sprawdzajg si¢ w tych warunkach. Klu-
czowg determinantg wynagrodzenia stajg si¢ kompetencje
pracownikow i ich potencjat z perspektywy organizacji. Ko-
nieczne jest réwniez wykorzystywanie réznych form pre-
miowania wynikowego. Bardzo skutecznym rozwigzaniem
motywacyjnym, ktére powoduje wysokie zaangazowanie
oraz identyfikacje z firmg, jest stosowanie wynagrodzenia
odroczonego w czasie, gtéwnie w formie nabywania przez
pracownikéw praw zwigzanych z udzialem we wlasnosci
firmy (opcje, akcje).

Podsumowanie

H olakracja to mfoda koncepcja zarzadzania. Znajduje
sie ona nadal w fazie rozwoju. Wiele szczegdtowych
problemdw, zwigzanych z jej funkcjonowaniem, wymaga
rozwigzania. Niezaleznie od tego nalezy uzna¢, ze ogdlne
jej zalozenia wpisujg si¢ we wspodlczesne trendy ewolucyjne
zarzadzania, zwigzane z: rosngcg rolg zasobow ludzkich,
decentralizacja zarzadzania, koniczno$cia zapewnienia
elastycznoéci w dziataniu, partycypacja, uczeniem sie orga-
nizacyjnym. Tendencje te nabierajg szczegdlnego znaczenia
w warunkach pokolen Y i Z. Przedstawiciele tych generacji
to z reguly pracownicy dobrze wyksztalceni, posiadajacy
szerokie kompetencje, mobilni zawodowo oraz zyciowo.
Osoby te nie chcg wystepowaé tylko w roli podporzadko-
wanych wykonawcéow. Mozliwo$¢ samorealizacji, wpltywu
na organizacje, zaspokojenie poczucia wysokiej wlasnej
wartoéci jest dla nich niezwykle wazne. Dlatego nalezy si¢
spodziewa¢, ze holakracja, jak réwniez inne koncepcje za-
rzadzania, oparte na samoorganizacji, beda znajdowaty co-
raz szersze zastosowanie w praktyce gospodarczej, tworzac
realng alternatywe dla ,tradycyjnego” modelu zarzadzania.
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Przedstawiona w artykule problematyka wymaga
dalszych badan naukowych, przede wszystkim empirycz-
nych. Badania te powinny dotyczy¢ takich aspektow, jak:
zmienno$¢ rol powierzanych pracownikom, wspélpraca
wewnatrzorganizacyjna (pomiedzy kregami), integracja
organizacyjna, odpowiedzialno$¢ realizacyjna, komuni-
kowanie zespolowe, motywowanie pracownikéw. Kluczo-
wym problemem badawczym w tym wzgledzie jest jednak
ocena skutecznosci zastgpienia tradycyjnego podejscia
do zarzadzania holakracja. Badania zwigzane z tym pro-
blemem moga polega¢ na poréwnaniu skuteczno$ci
zarzadzania w przedsigbiorstwach tego samego rodzaju,
stosujacych tradycyjne podejécie do zarzadzania oraz
holakracje.
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Holacracy as a New Concept of Flexible
Organisation — An Attempt of Assessment

Summary

The article is focused on the holacracy, which is one of the
new concepts of self-organisation. The holacracy has not
been widely described in the scientific literature and the
subject is usually treated from the practical perspective.
The article presents the genesis and essence of holacra-
cy. The organisational structure and the principles of its
operation are characterised in it. The decision-making
process within the circle meetings is discussed in detail.
Selected examples of applying holacracy in business
practice are presented. The author identifies in the article
potential advantages and disadvantages of holacracy. The
main advantages of holacracy include: increased organi-
sation flexibility, development of an individual employee’s
competences, empowerment, increased commitment and
motivation, higher sense of community among employees,
creativity, quick decisions, information openness, pro-
cess-based approach and orientation on results. The risks
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connected with holacracy implementation are as follows:
bureaucracy, fuzzy responsibility, instability, difficulty in
maintaining a consistent vision of development, multiple
roles and fragmentation of work, inadequacy of remuner-
ation for the value of work. Directions of further research
in this area are also indicated and should concern such
aspects as: variability of roles entrusted with employees,
intra-organisational cooperation (between circles), organ-
isational integration, implementation responsibility, team

4

communication, employee motivation. However, the key
research problem in this area is to assess the efficiency of
the replacement of the traditional management methods
with holacracy.

Keywords

holacracy, self-organization, agile management, sociocra-
cy, flexible organisation

IMPLEMENTACJA ZARZADZANIA
PROCESOWEGO — STUDIUM PRZYPADKU
PRZEDSIEBIORSTWA PRODUKCYJNEGO

DOI: 10.33141/p0.2020.02.02

Piotr Bartkowiak, I1zabela Grabowska

Wprowadzenie

Z arzadzanie procesowe jest jedna z najpopularniej-
szych koncepcji zarzadzania we wspolczesnych
organizacjach ze wzgledu na wymagania stawiane przez
gospodarke oparta na wiedzy oraz szanse, jakie stwarzaja
nowe technologie ICT (Szelagowski, 2015, s. 29). Imple-
mentacja zarzadzania procesowego w gospodarce wiedzy
jest zupelnie odmienna niz implementacja tego zarzadza-
nia w gospodarce przemystowej (Jashapara, 2011).

W wyniku zachodzacych w otoczeniu dynamicznych
zmian, obejmujacych wiele obszaréw funkcjonowania
wspolczesnych przedsigbiorstw, w literaturze przedmio-
tu wskazuje si¢ na konieczno$¢ implementacji modelu
architektury proceséw zaréwno w zakresie strategii, jak
i dziatan operacyjnych (Bitkowska, 2019, s. 14).

Jak wskazuje A. Bitkowska (2016, s. 4), wdrozenie
koncepcji zarzadzania procesowego stwarza mozliwo-
$ci doskonalenia organizacji na wielu plaszczyznach,
w tym tak istotnych, jak wzrost dochodéw i udzialu
w rynku, wzrost skutecznosci wykorzystania zasobdw
w celu podniesienia satysfakeji klientéw, poprawa relacji
z klientami, lepsza wspélpraca pomiedzy poszczegdl-
nymi dzialami, a takze realizacja celéow strategicznych
przedsiebiorstwa.

Dla przedsiebiorstw wdrozenie koncepcji zarzadza-
nia procesowego jest zatem duzym wyzwaniem i szansg
na osiggniecie przewagi konkurencyjnej w zmiennym
i globalizujagcym si¢ otoczeniu rynkowym. Prawidlowa
identyfikacja proceséw, ich modelowanie oraz sprawne
zarzadzanie kluczowymi procesami stanowia czesto gtow-
ny czynnik warunkujacy elastyczno$¢ dziatania, rentow-
no$¢, jak réwniez satysfakcje klientéw. Celem artykultu
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jest identyfikacja implementacji zarzadzania procesowego,
poprzedzona diagnoza faz wzrostu badanej organizacji
oraz oceng powdrozeniowa dojrzatosci procesowej z wy-
korzystaniem Modelu Dojrzaloéci Proceséw i Przedsie-
biorstwa (ang. Process and Enterprise Maturity Medel,
PEMM). Dla tak przyjetego celu w artykule wykorzystano
analize literatury przedmiotu, kwestionariusz ankiety
oraz studium przypadku przedsiebiorstwa produkcyjnego
prowadzacego dziatalno$¢ w Polsce.

Znaczenie podejscia procesowego
w przedsiebiorstwie

P odejscie procesowe to dynamiczne spojrzenie na
organizacj¢ przez pryzmat realizowanych procesow.
Integruje ono czas, terminowo$¢ realizacji dzialan, jako$§¢
oraz nastawienie na tworzenie wartoéci dla klienta, po-
zwalajace na osiaggniecie efektu strategicznego w postaci
elastycznoéci, bedacej wazng przewaga konkurencyjna
(Weiss, 2012, s. 264).

W praktyce zarzadzania nastepuje odejscie od orga-
nizacji klasycznej, ktéra bazowata przede wszystkim na
funkcjach i specjalnoéciach zawodowych, co pozwalalo
na kumulacje wiedzy, do§wiadczenia i umiejetnosci. Nie
koncentrowano sie¢ takze na procesach, ktérych glow-
nym celem powinno by¢ zaspokojenie potrzeb klientéw
(Brilman, 2002, s. 289). Zarzadzanie procesowe promuje
nakierowanie wszelkich dzialan organizacji na potrzeby
klienta oraz przejrzysto$¢ zasad dziatania i odpowie-
dzialno$¢ wszystkich interesariuszy proceséw (Bitkowska,
2013, s. 66; Cieslinski, 2011, s. 11). Najistotniejszy jest wiec



A

dynamizm proceséw organizacyjnych, ktory jest wprost
proporcjonalny do dynamizmu calej organizacji (Grajew-
ski, 2012, s. 67). W praktyce gospodarczej, jak zauwaza
S. Nowosielski, najtrudniejsze wydaje si¢ powigzanie ce-
16w strategicznych z celami proceséw (Nowosielski, 2011
za: Bitkowska, 2016, s. 4). Badania empiryczne przepro-
wadzone w przedsiebiorstwach, ktére wdrozyly i stosuja
zarzadzanie procesowe, wskazuja, ze najistotniejszymi
czynnikami sprzyjajagcymi wdrazaniu tego zarzadzania
sg: zorientowanie dzialan organizacji i jej pracownikéw
na potrzeby klienta, zaangazowanie kadry kierowniczej
na wprowadzanie rozwigzania oraz praca zespolowa (Bit-
kowska, 2016, s. 4-11).

Zdaniem P. Grajewskiego (2016), organizacje proce-
sowg mozna zdefiniowaé jako system, ktéry ukierunko-
wuje relacje miedzy realizatorami jej celow, a dzialaniami
zawartymi w zbiorach sekwencyjnych czynnosci, czyli
proceséw, ktore sg ciggami dzialan transformujacymi
pomyst i wysitek czltowieka na efekt zdefiniowany przez
oczekujacego na niego klienta.

Proces i metodyka zarzadzania
procesowego

A utorzy M. Hammer i J. Champy (1996, s. 16) okre-
$laja proces, jako czynnos¢ wymagajaca na wejsciu
wkladu i dajaca na wyjsciu rezultat — pewng warto$¢ dla
klienta. Przebieg owych procesow, a takze ich koszty i czas
trwania maja decydujacy wplyw na sprawno$¢ dzialania
organizacji (Grajewski, 2016, s. 60). Zgodnie z interpre-
tacja P. Grajewskiego, najczesciej w przedsigbiorstwach
dokonuje si¢ podzialu proceséw na: podstawowe, pomoc-
nicze i zarzadcze, ktorych charakterystyke przedstawiono
w tabeli 1.

Identyfikacja proceséw w przedsigbiorstwie polega na
wyszczegélnieniu tych proceséw, ktdre w najwiekszym
stopniu wplywaja na sukces przedsiebiorstwa (Wdjcik, 2011,
s. 142). Podstawg identyfikacji proceséw operacyjnych jest
analiza i podzial dziatalnosci przedsiebiorstwa z uwzgled-
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dziatalno$ci powinno przebiegaé w sposéb umozliwiajacy
wyodrebnienie niezaleznych proceséw, ktére powinny by¢
skutecznie monitorowane i zarzadzane pod katem spel-
nienia wymagan wszystkich interesariuszy organizacji
(Bitkowska i in., 2011, s. 10; Bartkowiak, Rutkowski, 2016,
s. 35).

Literatura przedmiotu wyrdznia wiele metodyk realiza-
cyjnych, wedlug ktérych odbywa si¢ wdrozenie zarzadza-
nia procesowego. Wskaza¢ mozna m.in. metodyke R. Tal-
wara, ktdra obejmuje cztery etapy wdrozenia (Winiowski,
2016, s. 21-22):

1. Zdefiniowanie strategii organizacji.

2. Budowa kompetencji niezbednych do realizacji stra-

tegii.

3. Zaprojektowanie proceséw podstawowych i syste-
mu zarzadzania nimi z uwzglednieniem posiada-
nych kompetencji.

4. Wdrozenie struktury procesowej w miejsce dotych-
czasowej, bazujacej na podejsciu funkcjonalnym.

Wedtug J. Czekaja (2009, s. 49), wyrdzni¢ mozna pigé
etapow wdrozenia proceséw w organizacji. Sg to:

1. Identyfikacja potrzeb interesariuszy organizacji (za-

réwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych, w tym
w otoczeniu konkurencyjnym oraz szeroko rozu-
mianym otoczeniu spolecznym).

2. Zdefiniowanie i sklasyfikowanie proceséw w orga-
nizacji.

3. Audyt efektywnosci i sprawnoéci realizowanych pro-
cesow.

4. Zarzadzanie procesami poprzez ich projektowanie,
implementacje i doskonalenie.

5. Audyt i kontrola skutkéw wdrozonych zmian.

Natomiast L. Winiowski (2016, s. 22) na podstawie ob-
serwacji przedsiebiorstw przemystowych zidentyfikowat
cztery fazy wdrozenia zarzadzania procesowego:

1. Okreslenie celéw nadrzednych, dla ktorych system
zarzadzania oparty na podejéciu procesowym be-
dzie stanowil uklad wsparcia.

2. Zdefiniowanie i charakterystyka proceséw.

nieniem klientéw, tworzenia wartoéci dodanej i innych 3. Implementacja zaprojektowanych regulacji.
uwarunkowan dotyczacych jako$ci. Wyszczegdlnienie 4. Pomiar efektywno$ci i sprawnosci procesow.
Tabela 1. Klasyfikacja procesow w organizacji
Proces Charakterystyka
« bezpoérednio generuje warto$¢ dodang;
Podstawowy « nalezg do niego dzialania marketingowe, sprzedazowe, projektowania nowych produktéw oraz dystrybucja;
« klient najtatwiej je dostrzega i na ich podstawie ocenia jako$¢ i sprawno$¢ dziatania calego przedsiebiorstwa.
« posrednio generuje warto$¢ dodana;
« nalezg do niego dzialania magazynowania, kontroli jakosci konserwacji i utrzymania ruchu, rekrutacji i oceny kadr oraz
Pomocniczy obstugi finansowo-ksiegowej;
« klient stabo dostrzega ich jako$¢, w zwigzku z czym ma niewielki wplyw na ksztattowanie zewnetrznego wizerunku
organizacji.
« ma strategiczny wplyw na sposob generowania wartosci dodanej;
« reguluje procesy podstawowe i pomocnicze;
Zarzadezy B B o e e — g
o gléwnym zadaniem jest okre$lenie misji, strategii i zasad dziatania calej organizacji, w tym monitorowanie efektywnosci
procesow.

Zrédto: Grajewski, 2012, s. 34; 2004, s. 21-24
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I I
Organizowanie Projektowanie
prac procesu

. \'A
Wdrozenie Nadzér nad
procesu realizacja procesu

Rys. 1. Fazy implementacji modelu procesowego

Zrédto: opracowanie wtasne

Jak wskazuja doswiadczenia autoréw, implementacja
modelu procesowego przebiega¢ moze w czterech fazach
(rys. 1).

Do pierwszej grupy (organizowanie prac) zaliczy¢
mozna takie dzialania, jak: wybdr procesu do opraco-
wania i wdrozenia, wyznaczenie celu ogdlnego realizacji
procesoéw, utworzenie zespolu projektowo-wdrozenio-
wego, zorganizowanie pracy zespolu projektowo-wdro-
zeniowego czy sporzadzenie planu pracy zespolu projek-
towo-wdrozeniowego. W drugim etapie - projektowanie
procesu - istotnym elementem dzialania jest: zebranie
informacji potrzebnych do zaprojektowania procesu,
zdefiniowanie procesu (okreslenie zakresu), okreslenie
szczegblowych warunkow i wymagan realizacji procesu
(sprecyzowanie celu), okreélenie struktury procesu (po-
dzial, powiazania), sprecyzowanie wymagan i warunkow
dla czeéci skladowych procesu (pakietéw roboczych),
okresélenie wymagan, co do proceséw wspierajacych, wy-
znaczenie wykonawcow czesci skladowych procesu oraz
opracowania kompletnej dokumentacji procesu (mapa
procesu, instrukcje itd.). W przypadku trzeciego kroku

- wdrozenie procesu — nieodzowne staje si¢: powotanie

kierownictwa procesu, przydzial obowiazkéw i upraw-
nien kierownictwu procesu, przeszkolenie kierownictwa
i wykonawcow procesu w zakresie zaprojektowanych
rozwigzan, zorganizowanie wykonawstwa procesu
(zaopatrzenie, finanse, wyposazenie, wykonawcy, infor-
macja i inne), testowanie realizacji procesu, a takze uru-
chomienie realizacji procesu. Ostatni etap — nadzér nad
realizacja procesu — obejmuje: kontrole i koordynacje
realizacji procesu, ocene¢ wynikéw i przebiegu realiza-
cji procesu oraz formulowanie wnioskéw dotyczacych
usprawnien procesu.

Modele dojrzatosci procesowej
przedsiebiorstwa

L iteratura przedmiotu wskazuje na wiele modeli doj-
rzatosci procesowej. Podzieli¢ je mozna na odnoszg-
ce si¢ do stanu poszczegdlnych proceséw w organizacji
oraz takie, ktdére przedstawiaja dojrzalo$¢ procesowa
organizacji jako calosci (Roglinger i in., 2012). Mode-
lem, na ktérym wzorowana byla znaczna cz¢§¢ modeli
dojrzalosci procesowej, jest model CMM (Capability
Maturity Model). Skuteczno$¢ modelu zaowocowala
jego zaadaptowaniem na potrzeby innych branz poprzez
tworzenie kolejnych wersji. W 2001 roku w wyniku ewo-
lucji modelu CMM powstata koncepcja CMMI (CMM
Integration), wyrdzniajaca pi¢¢ pozioméw dojrzatosci
procesowej (Jurczuk, 2013, s. 13; Bartkowiak i in., 2019,
s. 24). Natomiast w Business Process Maturity Model

(BPMM) poziomy modelu odnoszg si¢ nie tylko do
aspektu procesu, ale skupiaja si¢ na sposobie zarzadza-
nia i postawionym celu (Krukowski, 2016, s. 158). Grupa
modeli, prezentujacg bardziej holistyczne podejscie
do dojrzalosci procesowej organizacji, sa te, ktore przy
ocenie nie koncentrujg si¢ tylko na samych procesach,
ale takze na innych obszarach, uznajac je za kluczowe
w osiaganiu poszczegélnych pozioméw dojrzatosci pro-
cesowej (Raczynska, 2017, s. 61-73). Zaliczy¢ do nich
nalezy model D.M. Fishera, badajacy pig¢ obszaréw
(strategie, kontrole, orientacje procesowa, pracownikow
i technologie), majacych wplyw na rozwoéj procesowy
organizacji (Fisher, 2004, s. 1-7).

Wielowymiarowym modelem oceny dojrzatosci pro-
cesowej jest Model Dojrzaloéci Proceséw i Przedsigbior-
stwa Michela Hammera (ang. Process and Enterprise
Maturity Model - PEMM), ktéry okresla cztery poziomy
sity czynnikéw umozliwiajacych proces (P-1, P-2, P-3,
P-4) (Hammer, 2007). W modelu tym M. Hammer (2007,
s. 112-121) wyrdznil dwie grupy czynnikéw determinu-
jacych sprawna realizacje procesu. Sg to czynniki umoz-
liwiajace realizacje procesu oraz zdolnosci organizacyjne.
Pierwsza grupa czynnikéw wskazuje, na ile proces moze
poprawnie funkcjonowaé w dluzszym czasie, a uwzgled-
nia sie tutaj:

. projekt, ktory obejmuje calosciowe podejécie do
opisu sposobu realizacji procesu poprzez stopien
sprecyzowania celu, znajomosci oczekiwan klientéw
oraz zakres przygotowanej dokumentacji;

. wykonawcow, a w szczegdlnosci mowa jest tu o wie-
dzy i umiejetnosciach pracownikéw uczestnicza-
cych w realizacji procesu, a takze ich stopniu samo-
dzielnosci i otwartosci na wprowadzanie zmian;

- menedzera procesu jako osoby ponoszacej odpo-
wiedzialno$¢ za proces i jego rezultaty z uwzgled-
nieniem jego pozycji w organizacji, zakresu wladzy
i odpowiedzialno$ci;

. infrastrukture, w sklad ktérej wchodzg przede
wszystkim stosowane systemy informatyczne wspo-
magajace realizacj¢ procesu oraz sposoby zarzadza-
nia zasobami ludzkimi;

- mierniki wykorzystywane w przedsi¢biorstwie od-
zwierciedlajace sposoby pomiaru wynikéw proce-
sOw oraz zestawy wskaznikéw wykorzystywanych
do oceny efektywnosci procesu, a takze umiejetno-
$ci ich stosowania w praktyce.

Kluczowe zdolnos$ci organizacyjne maja natomiast od-

zwierciedlenie w:

. przywodztwie rozumianym jako wspieranie prze-
biegu procesu przez kadre kierowniczg, ktorej po-
ziom $wiadomo$ci procesowe;j jest bardzo wysoki;
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. kulturze organizacyjnej akcentujacej koncentracje z wymiaréw prezentowany model PEMM wskazuje
na kliencie, pracy zespolowej, odpowiedzialnosci konkretne kryteria czastkowe oceny, a dla kazdego kry-
osobistej i ukierunkowaniu na wprowadzanie zmian terium w sposéb opisowy (jakosciowy) wymogi, jakie
w przebiegu procesow; nalezy spetni¢, aby dla danego kryterium osiagna¢ je-

. kompetencjach postrzeganych jako niezbedne den z 4 pozioméw dojrzalosci. Warunkiem wejscia or-
umiejetnosci w zakresie projektowania procesow, ganizacji na okre$lony poziom dojrzalosci procesowej
przejawiajace sie poziomem wiedzy i umiejetnosci jest uzyskanie tego poziomu przez wszystkie elementy
pracownikéw w zakresie zarzadzania procesami, skladowe oceny dojrzalo$ci procesowej w modelu
a takze stosowane w organizacji metody prowadza- PEMM. Oznacza to, ze jeéli cho¢ jeden z elementow
nia zmian w procesach; nie znajduje sie¢ na poziomie P1, dojrzalo$¢ procesowa

. nadzorze, ktéry obejmuje mechanizmy zarzadzania calego przedsigbiorstwa jest oceniana na poziomie PO.

zlozonymi procesami w ramach przyjetej koncep- . . .
¢ji biznesowej, podzial odpowiedzialnosci z tym Fazy rozwoju organizacji
zwigzany oraz stopien integracji proceséow za-

réwno wewnatrz organizacji, jak i z uwzglednie- miany w organizacjach s3 nieodzownym warun-
niem podmiotéw zewnetrznych, w tym dziatan kiem, z jednej strony, przetrwania w turbulentnym
podejmowanych przez klientéw (Hammer, 2007, otoczeniu, a z drugiej, najbardziej charakterystycznym

s. 112-121). przejawem rozwoju. Rozwdj organizacji wykazuje

W tabeli 2 przedstawiono narzedzie wykorzystywa- pewne prawidlowosci, dlatego tez wszelkie zachodza-
ne do diagnozy realizowanych proceséw. Dla kazdego ce wowczas zjawiska sa poddane procesowi badania,

Tabela 2. Ocena dojrzatosci procesow i organizacji za pomoca modelu PEMM

OCENA DOJRZALOSCI
Procesow Organizacji
Poziom dojrzatosci Poziom dojrzatosci
ELEMENTY OCENY ELEMENTY OCENY
P1 P2 P3 P4 E1 E2 E3 E4
Cel Swiadomos¢
[ o
& g
3 Kontekst N Dopasowanie
& 2
Dokumentacja s Zachowanie
&
X -9
& Wiedza Styl
E
% Umiejetnosci Praca zespolowa
4
E Zachowania g Koncentracja na kliencie
5
Tozsamos¢ = Odpowiedzialnos¢
m
8 Dziatania Stosunek do zmian
3
wl
= Zakres wiedzy d Ludzie
&
m
g 2
= Systemy informatyczne o Metodologia
4
3
4
=
4] .
é Y za rzqdz'an!a Model procesu
= zasobami ludzkimi .
= =
2
4 Definicja = Odpowiedzialnos¢
3
[T
= Zastosowanie Integracja

Zrodto: Hammer, 2007, s. 112
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a znajomo$¢ opisanych i rozpoznanych regul w tym
zakresie moze sta¢ si¢ podstawa doskonalenia jego pla-
nowania i kontrolowania (Machaczka, 1998, s. 7).

Jedna z teorii reprezentujaca taka perspektywe jest
teoria cyklu Zycia organizacji Larryego Greinera, ktéra
przedstawia rozwdj przedsiebiorstwa jako wystepujace
naprzemian procesy ewolucji i rewolucji, rozpatrywane
ze wzgledu na jego wiek, wielko$¢ oraz stope wzrostu
gatezi przemystu, w ktdrej dziala dane przedsiebior-
stwo. Okres ten nazywany jest okresem wstrzasow
i zamieszania. Dlatego tez kazda faza ewolucji kreuje
charakterystyczny dla niej kryzys. W kazdym z tych
kryzyséw konieczne staje si¢ doskonalenie struktury
i stylu kierowania, systemu motywacji oraz kontroli
(Greiner, 1972, s. 37-46).

Wedlug L. Greinera (1972, s. 37-46), w pierwszej
fazie istnienia organizacji jej wzrost dokonuje sie gtow-
nie za pomoca przedsigbiorczoéci i talentéw organi-
zatorskich jej wlasciciela lub menedzera. W pewnym
momencie nie jest on juz jednak w stanie osobiscie
koordynowac¢ i kontrolowa¢ pracy coraz wiekszej liczby
pracownikoéw, a jednocze$nie ciggle nie jest sktonny do
delegowania swoich dotychczasowych uprawnien. Jest
to kryzys przywodztwa.

Charakterystyczne dla drugiego etapu rozwoju orga-
nizacji jest scentralizowanie struktur i sformalizowanie
sztywnych zasad funkcjonowania, ktére prowadzi, przy
dalszym wzroécie organizacji, do nowych probleméw
wynikajacych z braku autonomii menedzerdéw nizszych
szczebli zarzadzania. Aby nie utraci¢ do konca kontroli
nad organizacja, zarzadzajacy zmuszeni s3 do decentra-
lizacji i nadania niezbednych uprawnien menedzerom
nizszych szczebli. Powszechnie stosowang formg zmiany
struktury jest w tej fazie dywizjonalizacja i daleko posu-
nieta samodzielno$¢ wyodrebnionych oddziatéw organi-
zacji. Kryzys pojawia sie wowczas, gdy usamodzielnione
czesci zaczynajg zy¢ wlasnym zyciem albo dbaé przede
wszystkim o swoje wlasne interesy, wymykajac sie zalo-
zeniom opracowywanym przez kadre menedzerska. Jest
to kryzys kontroli. W takiej sytuacji zmiany moga zosta¢
wdrozone dwukierunkowo: poprzez powr6t w organi-
zacji do centralizacji albo rozwéj w organizacji skom-
plikowanych mechanizméw wspdlpracy, konsultacji,
uzgodnien, zbiorowego poszukiwania rozwigzan i moz-
liwych do zaakceptowania kompromiséw. Mechanizm
wspoOlpracy i negocjacji ma jednak te wade, ze przedluza
czesto procesy decyzyjne. Tak wypracowane decyzje by-
wajg tez czesto dalekie od doskonato$ci, poniewaz stajg
sie wypadkowa réznych czastkowych interesdéw i zawie-
ranych kompromiséw. Na bazie tak uksztaltowanej sytu-
acji moze tworzy¢ sie nowy kryzys — kryzys wspolpracy
(Kozminski, 2000, s. 85).

Podsumowujac, podkresli¢ nalezy, ze podejscie proce-
sowe we wspolczesnym dynamicznym otoczeniu przed-
siebiorstwa ma na celu przede wszystkim uruchomienie
myslenia, pozwalajacego lepiej zrozumie¢ i tym samym
usprawni¢ sekwencje dzialan w organizacji. Menedze-
rowie przedsigbiorstwa, dazac do poprawy obszaréw
swojego funkcjonowania, zaréwno w kontekscie jakosci,

4

efektywnosci, komunikacji, jak i reagowania na potrzeby
otoczenia, powinni dostrzega¢ konieczno$¢ wdrazania
zarzadzania procesowego.

Kierunki implementacji zarzadzania
procesowego w przedsiebiorstwie
— studium przypadku

Opis podmiotu badawczego

A naliza studium przypadku dotyczy przedsigbiorstwa
produkcyjnego dzialajacego na terenie Polski. Pro-
cedura diagnostyczna, jak tez implementacja zarzadzania
procesowego przeprowadzona zostata w latach 2015-2017.
Projekt wdrozenia zaktadat kilka etapow, w tym zaangazo-
wanie podmiotu zewnetrznego oraz kadry menedzerskiej
badanego przedsiebiorstwa. Zebrane i przedstawione
w artykule materialy stanowig syntetyczny opis poszcze-
golnych etapow, wynikajacych z dostepnych raportdw,
analiz, a takze wywiadéw przeprowadzanych na réznych
szczeblach organizacyjnych przedsiebiorstwa.

Badane przedsi¢gbiorstwo dziala na rynku ponad 130
lat, produkujac wyroby gotowe oraz komponenty dla
innych producentéw, i jest zaliczane do przemystu maszy-
nowego. Swoja dzialalnoé¢ zbudowato na 300 partnerach
handlowych zlokalizowanych na terenie calego kraju,
sieci inzynieréw oraz handlowcéw docierajacych bezpo-
$rednio do klientéw. Zmiany zachodzace w dynamicznym
otoczeniu, brak jasno zdefiniowanych proceséw, regulacje
przyjmowane na poziomie Unii Europejskiej oraz rosngca
konkurencja wymusity decyzje na poziomie strategicz-
nym i niezbedne zmiany wewnetrzne. Konieczne stato
sie takze wprowadzenie usprawnien technologicznych,
a wraz z nimi podjeto decyzje o zmianach w zarzadzaniu
i funkcjonowaniu przedsiebiorstwa, ze wzgledu na naste-
pujace problemy:

. powolnoé¢ w dziataniu — wykonywanie zadan zbed-

nych oraz opdznienia w przekazywaniu pracy;

- niedoktadno$¢ - wiele bledéw wynikajacych z nie-
zrozumienia polecen przelozonych i nieprawidlowe;
interpretacji otrzymanych informacji;

. brak elastycznos$ci — proces jest czeScia wigkszej
calosci;

- niezadowalajace ustugi — brak dostatecznych infor-
macji oraz niezbednej perspektywy, pozwalajacej
wyjasni¢ klientom stan procesu, ktorego rezultatu
oczekujg;

. wysokie koszty — zbyt duze zatrudnienie;

. hierarchiczna strukture organizacyjng tworzaca
fragmentaryczng perspektywe;

. frustracje wynikajaca z nieefektywnego wykorzy-
stania systemow zintegrowanych - niedostosowanie
obiegu informacji, kultury i zwyczajéw komuniko-
wania si¢ w ramach przedsigbiorstwa;

. dlugi czas reakcji na zmiany w otoczeniu zewnetrz-
nym i wewnetrznym jako efekt stabych wiezi
poziomych;

- niska jako$¢ podejmowanych decyzji - brak rzetel-
nych danych oraz opomiarowania;



. dezorientacje w dzialaniu - brak jasno okreslonych
zakresow odpowiedzialno$ci;

« kulture ,siloséw”, tj. zamknietych, niekomunikujg-
cych si¢ ze sobg dzialéw przedsiebiorstwa;

. brak poczucia odpowiedzialno$ci za jako$¢ obstugi
klienta;

. specjalizacje funkcjonalng generujacg wérdd pra-
cownikow rutyne, nieche¢ do zmian i uczenia sie.

Analiza i ocena implementacji
zarzadzania procesowego

Przed przystapieniem do implementacji zarzadzania
procesowego zarzad przedsigbiorstwa jako niezbedna
uznal diagnoze fazy wzrostu, w jakiej w chwili obecnej
znajduje si¢ przedsigbiorstwo. Diagnozy fazy wzrostu
badanego przedsigbiorstwa dokonano na podstawie
modelu Greinera, korzystajac z kwestionariusza dia-
gnostycznego rozwoju organizacyjnego Leparda. Kwe-
stionariusz diagnostyczny opracowany zostal przez
zespol, w sktad ktorego wchodzit zarzad oraz mene-
dzerowie wyzszego szczebla zarzadzania. W kwestio-
nariuszu zaznaczano stwierdzenia, ktore obrazowaly
sytuacje w przedsiebiorstwie. Nastepnie odpowiedzi
naniesiono na arkusz punktacji kwestionariusza dia-
gnostycznego rozwoju organizacyjnego, w ktorym
zaznaczono (czcionka pogrubiona) wskazane odpo-
wiedzi (tab. 3).

Analizujac dane zawarte w tabeli 3, stwierdzi¢ mozna,
ze badane przedsi¢biorstwo znajduje si¢ w fazie wzrostu
przez wytyczne (najwieksza liczba trafnych stwierdzen):

3 - Kierownictwo koncentruje si¢ przede wszystkim na
efektywno$ci dziatan biezacych;

13 — Struktura organizacyjna przedsigbiorstwa ma cha-
rakter scentralizowany i funkcjonalny, tzn. koncentruje
sie na specjalizacji;

23 - Styl kierowania naczelnego kierownictwa, polega
na wydawaniu polecen;
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33 - Gléwne systemy kontroli, wydaja sie koncentro-
wa¢ na normach i kosztach.

Oproécz cech dominujagcych wskazujacych na faze wzro-
stu przez wytyczne wskazano takze na cechy $wiadczace
0 wzroscie przez kreatywnos¢:

11 - Styl naczelnego kierownictwa mozna okresli¢ jako
wysoce indywidualistyczny;

41 - Naczelne kierownictwo koncentruje si¢ gtéwnie
na produkcji i sprzedazy;

51 — Naczelne kierownictwo ma bliski kontakt z klien-
tami i dobre rozeznanie co do ich oczekiwan.

W odpowiedzi na zdiagnozowang faze¢ wzrostu przez
wytyczne podjeto decyzje o wyodrebnieniu w strukturze
wzglednie samodzielnych dywizji, ktore zostaly wy-
posazone w znaczng autonomi¢ w zakresie uprawnien
decyzyjnych i odpowiedzialnosci. Autonomia dywizji
nie byta jednak pelna, tj. decyzyjnoé¢ ograniczata sie
do okreslonego zakresu dzialan. Dywizje podlegaly
zarzadowi, ktory okre$lal cele strategiczne dla calego
przedsigbiorstwa i sprawowal nadzoér nad ich realizacja,
a takze koordynowat dzialalno$¢ obu dywizji. Na pod-
stawie otrzymanych wynikéw zarzad przedsiebiorstwa
podjal decyzje o implementacji zarzadzania procesowe-
g0 W organizacji.

Etapy implementacji zarzadzania
procesowego w przedsiebiorstwie

Projekt wdrozenia tego typu zarzadzania zakladat kilka
etapdw, w tym zaangazowanie podmiotu zewnetrznego
oraz kadry menedzerskiej badanego przedsigbiorstwa.
Podmiot zewnetrzny przeprowadzil analize sytuacji we-
wnatrz przedsiebiorstwa oraz otoczenia, w jakim ono
funkcjonuje. Diagnozie zostaly poddane wszystkie dzialy
struktury dywizjonalnej. Z grona menedzeréw wybrano
tzw. koordynatoréw, ktorzy wspolpracowali w okreslo-
nych obszarach z podmiotem zewnetrznym. Prace koor-
dynatoréw nadzorowat lider.

Tabela 3. Wyniki punktacji kwestionariusza diagnostycznego rozwoju organizacji

Etap 1 Etap 2 Etap 3 Etap 4 Etap 5

N U S N N o N o o N
R 3 [} = U = [ = (]
N © = N Y NESo = N O ) N - .
8§ o X 5§ s 5 s§E &3 s g R~ 58 <
o S SRS o S S5 o3 2 S s 2 S 28 y
S S S 3= SRS S S S S o = S E S @ c
5 8 “F 5§ ~3 s3§ 0 % 5 8 =3 § = =
2= 8 = S =3 > =2 = S

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
31 32 33 34 35 36 37 38 39 40
41 42 43 44 45 46 47 48 49 50
51 52 53 54 55 56 57 58 59 60
3 1 4 0 1 0 1 0 2 0

Zrédto: opracowanie wtasne
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W drugim etapie projektu, zostal przeprowadzony
cykl szkolen majacy na celu przygotowanie pracow-
nikéw do zarzadzania procesowego, aby w trzecim
etapie powola¢ trzy zespoly: Zespédt Procesowy (grupa
koordynujaca zmiane — przyszli wlasciciele procesow
i glownych podproceséw - aktualne kierownictwo;
konsultanci - firma zewnetrzna; eksperci), Zespot Pro-
jektowy (przyszli wiadciciele podproceséw - aktualny
$redni szczebel zarzadzania oraz eksperci) i Zespét
Zadaniowy (przyszli uczestnicy proceséw i podpro-
cesow - aktualni pracownicy operacyjni), ktérych za-
daniem bylo rozstrzyganie pojawiajacych si¢ nowych
probleméw, akceptacja rozwigzan, przygotowanych
na nizszych szczeblach organizacyjnych, stabilizacja
przedsigbiorstwa w procesie zmian, wprowadzanie
nowego modelu warto$ci kultury organizacyjnej, zbie-
ranie i ocena pomystéw prezentowanych przez Zespoty
Zadaniowe, projektowanie rozwigzan, przedstawianie
projektéow do analizy, a takze analizowanie problemoéw
(wlasnych i zadanych przez grupe projektowa) oraz
wspieranie rozwigzywania probleméw.

Zespol Procesowy we wspolpracy z grupa referencyjna,
opracowatl procesy, zgodnie z ktérymi zakladano funkcjo-
nowanie przedsiebiorstwa. Powstaly dwie grupy proceséw
obejmujace: proces zarzadzania finansami oraz proces

Tabela 4. Zatozenia poziomu P-1

4

zarzadzania zasobami ludzkimi i wiedza (pierwsza gru-
pa), a takze proces zarzadzania jakoscig, proces logistyki,
proces kreowania popytu i sprzedazy, proces produkeji
i technologii, proces zarzadzania informacja i obiegiem
dokumentéw oraz proces ustug technicznych (druga
grupa). Liderami Zespoléw Projektowych zostali przyszli
wladciciele procesow.

Wrhasciciele podproceséw automatycznie stawali si¢
liderami Zespotéw Zadaniowych, w sktad ktérych wcho-
dzili pracownicy réznych komorek, ktére w przysztosci
miaty bra¢ udzial w danych procesach.

Waznym elementem projektu stala si¢ zmiana struktury
organizacyjnej. Funkcjonujaca od lat struktura dywizjo-
nalna zastapiona zostala strukturg macierzowa. W nowo
zaprojektowanej strukturze mozna bylo wyrdézni¢ dwa
procesy gtéwne, tj. proces produkcyjno-sprzedazowy oraz
proces pomocniczy. W procesach gléwnych znalazly sie
podprocesy, dla ktérych wskazani zostali ich wtasciciele.
Wywolalo to w przedsigbiorstwie niepokdj, frustracje
i strach przed utrata pozycji i wptywow. Dotychczasowi
kierownicy, bojac sie utraty ,wladzy”, hamowali czesto
wdrozenie poszczegélnych rozwigzan, nie pomagajac
w przeprowadzaniu zmian, co gorsza przekazywali sygna-
ty w dét o braku koniecznoéci przedmiotowych zmian czy
ewentualnych zagrozeniach.

Zatozenia poziomu P-1
Cel Proces nie zostat zaprojektowany catosciowo. Menedzerowie poszczegolnych dzialéw wykorzystuja dotychczasowe
projekty gtéwnie w kontekscie poprawy wynikéw swoich dziatow.
-
x
‘qo'i‘ Kontekst Okreslono nakiady na proces, jego wyniki oraz dostawcow i klientow.
[
a
Dokumentacia Dokumentacja procesu ma przede wszystkim charakter funkcjonalny, ale okresla wzajemne powigzania pomigdzy
) jednostkami zaangazowanymi w wykonanie procesu.
o~ Wiedza Wykonawcy sg w stanie nazwaé proces, ktory realizuja, i okresli¢ najwazniejsze metody pomiaru jego efektywnosci.
(9]
3
g Umiejetnosci Wykonawcy umiejg rozwigzywa¢ problemy i znajg techniki usprawniania procesu.
S
<
; Zachowania Wykonawcy czuja pewna przynaleznos¢ do zespotu realizujgcego proces, jednak przede wszystkim - do swojego
dziatu.
Tozsamosc Wrhasciciel procesu to osoba lub grupa, do ktérej nieformalnych obowiazkéw nalezy poprawa wynikéw procesu.
o
k7] Dziatania Wrhasciciel procesu wyodrebnia i dokumentuje proces, informuje o nim wszystkich wykonawcéw i odpowiada za
~§ projekty zmian na mniejszg skale.
= Zakresy wiadz Wrhasciciel procesu lobbuje na rzecz procesu, moze jednak co najwyzej zacheca¢ menedzeréw poszczegélnych dziatow
Y y do wprowadzania zmian.
g . SR Whsparcie dla procesu stanowig fragmentaryczne systemy IT istniejace dotychczas w firmie.
£ informatyczne
2
2 System . o . Do . . . . -
© zarzadzania Menedzerowie dziatéw nagradzaja wyniki osiggane w skali dzialu oraz rozwigzywanie probleméw dziatu w kontekscie
= A . . | procesu.
= | zasobami ludzkimi
i Definicja Proces posiada pewne podstawowe mierniki kosztéw i jakosci.
e
—
< A CTERE Menedzerowie uzywajg miernikow procesu do éledzenia jego efektéw, wykrywania podstawowych przyczyn
= uzyskiwania ztych wynikéw i do wprowadzania ulepszen w obrebie dziatéw.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatow wewnetrznych przedsiebiorstwa
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Ocena powdrozeniowa

z wykorzystaniem

Modelu Dojrzatosci Procesow
i Przedsiebiorstwa

Badania dotyczace dojrzatosci proceséw i przed-
siebiorstwa przeprowadzono w trzech grupach
pracownikow przedsigbiorstwa, tj. wyzszej kadrze kie-
rowniczej, grupie menedzeréw $redniego szczebla oraz
pracownikow liniowych. Otrzymane wyniki pozwalaja
na stwierdzenie, ze wérdd kadry kierowniczej i mene-
dzeréw $redniego szczebla postrzeganie organizacji
jest inne niz wéréd pracownikéw liniowych. Wedlug
pracownikow liniowych, przedsigbiorstwo znajduje sie
na poziomie P-0, czyli przedsi¢biorstwo ma procesy,
ktérych przebieg jest chaotyczny. Wnioski z tej analizy
$3 nastepujace:

. proces nie zostal zaprojektowany calosciowo, mene-
dzerowie sporadycznie wykorzystuja reengineering
do poprawy wynikéw swoich dzialow;

. nie okre$lono nakladéw na proces, jego wyniki oraz
dostawcow i klientow;

. brak jest dokumentacji procesu, nie sa zapisane po-
wigzania pomiedzy jednostkami funkcjonalnymi
zaangazowanymi w wykonanie procesu;

Tabela 5. Zatozenia poziomu E-1
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. wykonawcy nie s3 w stanie jednoznacznie nazwa¢
proces, ktdry realizujg i okre$li¢ najwazniejsze me-
tody pomiaru jego efektywnosci;

- wykonawcy nie potrafig rozwigzywaé probleméw
i nie znajg techniki usprawniania procesu, jak
réwniez nie czuja przynalezno$ci do zespolu rea-
lizujacego proces, przede wszystkim — do swojego
dziatu;

. proces posiada pewne podstawowe mierniki kosz-
tow i jakosci, lecz nie do konca s3 one rozumiane
przez pracownikow;

- nie wszyscy menedzerowie uzywaja miernikéw pro-
cesu do $ledzenia jego efektow i wykrywania podsta-
wowych przyczyn uzyskiwania ztych wynikéw i do
wprowadzania ulepszen w obrebie dziatdw.

Natomiast analiza modelu dojrzalosci procesowej we-

dlug kadry kierowniczej i menedzerdw $redniego szczebla
pozwala na stwierdzenie, iz:

. wykonawcy sa w stanie opisa¢ ogélny przebieg
procesu oraz sposob, w jaki ich praca wplywa na
klientéw, na innych pracownikéw oraz na wskazni-
ki efektywnosci procesu, a takze poda¢ wymagany
i obecny poziom tych wskaznikow;

- wykonawcy umiejg rozwigzywaé problemy i znajg
techniki usprawniania procesu;

Zatozenia poziomu E-1

Kierownictwo wyzszego szczebla dostrzega konieczno$¢ poprawy wynikow operacyjnych, ale ma ograniczone

Swiadomos¢ o ; o

zrozumienie znaczenia proceséw biznesowych.

)

X Dopasowanie Kierownictwo programu wdrazania lub zmiany proceséw objal menedzer $redniego szczebla.

0

% Zachowania Menedzer wyzszego szczebla udziela swojego poparcia i inwestuje w usprawnienia operacyjne.

a

Styl Kierownictwo wyzszego szczebla przechodzi z nakazowego, hierarchicznego stylu zarzadzania na styl bardziej otwarty

i oparty na wspdtpracy.

Praca zespotowa Praca zespolowa jest zorientowana na proces, zdarza si¢ od czasu do czasu i nie jest typowym zjawiskiem w firmie.
~ Koncentracja Istnieje powszechne przekonanie, Ze koncentracja na kliencie ma duze znaczenie, ale zrozumienie, co to wlasciwie
5 na kliencie oznacza, jest ograniczone.

)
2
Odpowiedzialnos¢ | Odpowiedzialno$¢ za wyniki spoczywa na menedzerach.

Stosunek do zmian

W przedsiebiorstwie rosnie akceptacja dla koniecznosci przeprowadzenia zmian.

Integracja .
wsparcia.

()
g Ludzie W firmie istnieje niewielka grupa ludzi, ktéra potrafi doceni¢ znaczenie procesow.
i
2
£ Metodyka Przedsigbiorstwo wykorzystuje jedng lub wiecej metodyk przy rozwigzywaniu probleméw wykonawczych
S Y i dokonywaniu stopniowych ulepszen w procesach.
Model procesu Przedsigbiorstwo wyodrebnito niektére procesy biznesowe.
©
8 | Odpowiedzialnosé Menedzer?w1§ dziatéw sa odpowiedzialni za wyniki, za§ menedzerowie projektu - za inicjatywy zwigzane
o z ulepszeniami w procesach.
L d
c

Jedna lub wiecej grup oreduje na rzecz odrebnych technik wprowadzania ulepszen operacyjnych i udziela im

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatow wewnetrznych przedsiebiorstwa
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. przywodcy przedsiebiorstwa ustanowili oficjalng
funkcje wlasciciela procesu i powotali na to stano-
wisko menedzera wyzszego szczebla;

- wlasciciel procesu wyodrebnia i dokumentuje proces,
informuje o nim wszystkich wykonawcéw i odpowia-
da za projekty zmian na mniejszg skale, jak réwniez
lobbuje na rzecz procesu, zachecajac menedzeréw
poszczegdlnych dzialéw do wprowadzania zmian.

Przy ocenie dojrzalo$ci przedsigbiorstwa réznice pomie-
dzy kadra kierowniczg i menedzerami $redniego szczebla
a wykonawcami byly bardzo niewielkie. Przy ustalaniu mo-
delu dojrzalosci organizacji wedlug wykonawcow proceséw
otrzymano wyniki, ktére pozwalajg stwierdzi¢, iz:

. kierownictwo wyzszego szczebla dostrzega ko-
niecznoé¢ poprawy wynikéw operacyjnych, ale
ma ograniczone zrozumienie znaczenia proceséow
biznesowych;

. przywodztwo programu zwigzanego z procesem
oraz odpowiedzialno$¢ przyjat na siebie menedzer
wyzszego szczebla;

. menedzer wyzszego szczebla udziela swojego popar-
cia i inwestuje w usprawnienia operacyjne;

. pracazespolowa jest zorientowana na proces, ale nie
jest to zjawisko stale;

. istnieje powszechne przekonanie, ze koncentracja
na kliencie ma duze znaczenie, ale zrozumienie, co
to wlasciwie oznacza, jest ograniczone;

. odpowiedzialno$¢ za wyniki spoczywa na
menedzerach;

- w przedsiebiorstwie ro$nie akceptacja dla koniecz-
noéci przeprowadzenia drobnych zmian;

. istnieje niewielka grupa pracownikéw, ktéra potrafi
doceni¢ znaczenie procesdw;

. przedsiebiorstwo wyodrebnito niektére procesy
biznesowe;

. menedzerowie dzialéw s odpowiedzialni za wyniki,
za$ menedzerowie projektu - za inicjatywy zwigza-
ne z ulepszeniami w procesach.

W przypadku modelu dojrzalosci organizacji wediug
kadry kierowniczej i menedzeréw $redniego szczebla wy-
niki badania przedstawiaja si¢ nastepujaco:

. menedzer wyzszego szczebla publicznie okreslil am-
bitne cele dotyczace poprawy wynikéw z punktu wi-
dzenia nabywcy. By zrealizowac te cele, jest gotowy
zaangazowa¢ zasoby, przeprowadzi¢ glebokie zmia-
ny i usuna¢ przeszkody;

. kierownictwo wyzszego szczebla, kierujace progra-
mem proceséw, podchodzi z pasja do koniecznosci
wprowadzenia zmian i do samych proceséw jako
podstawowego narzedzia tych zmian;

. kierownictwo wyzszego szczebla przechodzi z na-
kazowego, hierarchicznego stylu zarzadzania na styl
bardziej otwarty i oparty na wspotpracy.

Przy ocenie dojrzalo$ci procesowej najwicksze roz-
nice w postrzeganiu przedsi¢biorstwa miedzy wyko-
nawcami procesu a kadra zarzadzajaca dotycza wiedzy
na temat projektu, co $wiadczy o niewystarczajacym
wyedukowaniu i informowaniu pracownikéw o pro-
jekcie. Wykonawcy nie znajg celu projektu, nie maja

4

réowniez dokumentacji. Menedzerom wydaje sig, ze
pracownicy wiedza, jak usprawnia¢ projekt, gdy za$
wykonawcy proceséw nie we wszystkim sie orientujg.
Przy ocenie dojrzalo$ci przedsigbiorstwa najwigksze
roéznice w postrzeganiu organizacji sa w zakresie przy-
woédztwa ($wiadomos$é, dopasowanie, styl). Brak usta-
lonych odpowiedzialno$ci za przebieg procesu skutkuje
poczuciem, ze to tylko menedzer odpowiada za osta-
teczny wynik.

Dokonujac catosciowej analizy wynikéw dotycza-
cych dojrzatosci przedsigbiorstwa, mozna przyjaé, ze
organizacja jest na poziomie E-1 (tab. 5). Gdy przed-
siebiorstwo posiada zdolnosci na poziomie E-1 w za-
kresie przywddztwa, kultury, kompetencji i nadzoru,
jest gotowe na wprowadzenie proceséw na poziom
P-1 (tab. 4) (szczegdlowa metodyke oceny pozioméw
przedstawiono we wcze$niejszej czesci artykulu).

Jak wynika z przeprowadzonej oceny, kierownictwo
posiada $wiadomos$¢ proceséw, wyodrebnilo niektdre
procesy biznesowe, lecz nie zawsze widzi zalezno$é
pomiedzy poprawa wynikéow operacyjnych poprzez
ulepszanie proceséw. Wigkszoé¢ zmian projektowana
i wdrazana jest poprzez menedzeréw $redniego szcze-
bla. Menedzerowie ci nie do konca rozumiejg swoja
role w organizacji procesowej, nie wszyscy odchodza
od hierarchicznego stylu zarzadzania na rzecz stylu
bardziej otwartego i opartego na wspolpracy. Waznym
elementem jest czynnik ludzki, ktéry docenia znacze-
nie proceséw i akceptuje konieczno$¢ przeprowadzenia
zmian.

Podsumowanie

kuteczne i efektywne wdrozenie zarzadzania proceso-
wego jest wyzwaniem dla wielu wspotczesnych orga-
nizacji. W badanym przedsiebiorstwie proces wdrozenia
nie zakonczyl si¢ pelnym sukcesem. Jak wynika z przed-
stawionych badan, kluczowymi czynnikami sukcesu doty-
czacymi wdrozenia zarzadzania procesowego sa:
. wlasciwa edukacja oraz kampania komunikacyjna,
ktéra towarzyszy¢ powinna na kazdym etapie procesu;
. kadra menedzerska, ktdrej podstawowym zadaniem
w procesie, oprocz dziatan bezposrednich, jest prze-
konywanie pracownikéw liniowych i ograniczanie
potencjalnych ryzyk;
. kadra menedzerska wyzszego szczebla przekonana
o idei wdrozenia, kreujaca wlasciwg kulture organi-
Zacyjng, przyjazng zmianom;
. pracownicy kreujacy okreslone zachowania w przed-
sibiorstwie stanowig najwazniejszy element wdrozenia.
Przedstawione w artykule rozwazania badawcze obej-
muja analize jednego przedsigbiorstwa, regulowanego nie
tylko przez zewnetrzne akty prawne, ale takze specyfike
branzy, co wskazuje na pewne ograniczenia. Kierunki
kolejnych prac badawczych, dotyczacych zaréwno faz roz-
woju organizacji, jak i powigzanych z nimi mozliwosci im-
plementacji zarzadzania procesowego powinny dotyczy¢
przedsiebiorstw z réznych branz, a nawet calych sektoréw
gospodarki.
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Implementation of Business Process
Management in Production Enterprise

Summary

For a modern company implementation of business pro-
cess management is on the one hand a huge challenge,
on the other hand it is a chance for building a compet-
itive advantage in the variable and globalising market
surrounding. Undoubtedly, an organisations readiness
to change as well as the phase of growth and the stage
of processes maturity influence a successful implemen-
tation. The aim of this article is to identify the growth
phase, implementation of business process management
and the post-implementation maturity assessment, both
of the processes and the studied enterprise. The article
presents a case study and literature studies in the field
of carrying out the abovementioned elements. They are
a source of knowledge for managers carrying out projects
of process management implementation. The presented
considerations in the article are both of cognitive as well
as application value.

Keywords

business process management, phase of organisation’s
growth, Process and Enterprise Maturity Model
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Wprowadzenie

O rganizacje pozarzadowe (NGO - non-governmental
organisations) s jednym z istotnych filaréw panstwa
demokratycznego. Ich dzialalno$¢ stanowi uzupelnienie
sektora publicznego i prywatnego. Powstaja w odpowie-
dzi na niedostateczng realizacje zadan spotecznych przez
panstwo oraz rynek. Dlatego wlasnie na styku wolnego
rynku i administracji publicznej znajduje si¢ miejsce dla
trzeciego sektora, jak okresla sie organizacje pozarzadowe.
Moga one oferowa¢ ustugi, ktérych panstwo nie oferuje,
gdyz dotycza stabszych konsumentdw, albo dostarcza je
nieefektywnie, a rynek w ogoéle ich nie produkuje (Hau-
sner, 2006, s. 7).

Waska definicja NGO obejmuje przede wszystkim
fundacje i stowarzyszenia (bez Ochotniczych Strazy Po-
zarnych), natomiast szeroka — bardzo zréznicowane or-
ganizacje grup obywatelskich, jak Polski Czerwony Krzyz,
komitety rodzicielskie, zwigzki zawodowe i zwigzki pra-
codawcow, kétka rolnicze, kota gospodyn wiejskich itp.
Organizacje pozarzadowe w Polsce zaczely intensywnie
rozwija¢ sie na skutek przemian spoleczno-ekonomicz-
nych lat 90., pod wplywem proceséw demokratyzacji
panstwa oraz urynkowienia gospodarki (Schmidt, 2012;
Tyrakowski 2007, s. 172). Byly wyrazem dgzen do stwo-
rzenia spoleczenstwa obywatelskiego, ale tradycje dzia-
talnosci charytatywnej i réznego rodzaju stowarzyszen
bylty znane takze wczeéniej, cho¢ w PRL-u znacznie ogra-
niczane. Rozwoj inicjatyw spotecznych byl w znacznej
mierze zwigzany z uzupelnieniem dzialalnosci opiekun-
czej panstwa. Z czasem NGO zaczely reagowaé bardziej
proaktywnie na potrzeby spoleczne (Iwankiewicz-Rak,
2002; Les, 2000; Schmidt, 2012). Pojawita sie tez kwestia
ewolucji amatorskiego entuzjazmu w kierunku dziatan
bardziej profesjonalnych.

Profesjonalizacja jest najczesciej rozumiana jako pro-
ces doskonalenia, instytucjonalizacji pewnych czynno$ci,
a takze wysokiego poziomu kompetencji czlonkéw ze-
spolu i wysokiej jako$ci dziatania (Kafel, 2014, s. 99-100).
Z tego punktu widzenia jest pozadanym procesem, umoz-
liwiajacym organizacji bardziej skuteczne rozwigzywanie
probleméw spolecznych. Najwazniejsze kierunki profe-
sjonalizacji zarzadzania w NGO powinny uwzgledniaé
trzy perspektywy: marketingows, polegajaca na zoriento-
waniu na potrzeby interesariuszy, perspektywe planistycz-
ng, obejmujaca rozwigzywanie probleméw na bazie anali-
zy wewnetrznej i otoczenia oraz orientacje na skuteczno$¢
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i efektywnos$¢ (Baumbacher i in., 2018, s. 35-36.) W tym
kontekscie podejscie do wspodlpracy z interesariuszami
oraz diagnozowania potrzeb lokalnych i oceny efektow
wlasnych dzialain moga by¢ traktowane jako przejawy tak
rozumianej profesjonalizacji.

Celem artykulu jest proba oceny profesjonalizmu
dzialan organizacji pozarzadowych w rozwigzywaniu
lokalnych probleméw spotecznych. Przedmiotem analizy
jest ocena sposobu diagnozowania potrzeb spotecznych
i efektéw swoich dziatan oraz wspoélpraca NGO z partne-
rami zewnetrznymi w rozwigzywaniu lokalnych proble-
moéw spolecznych. Badany tez jest zwigzek tych dzialan
z modyfikowaniem planéw i strategii NGO. Analiza jako-
$ciowa jest oparta na studium przypadku 10 organizacji
pozarzadowych dzialajacych w Wielkopolsce. Material
badawczy zostal pozyskany w 2018 roku poprzez arkusze
samooceny, a nastepnie audyty przeprowadzone w bada-
nych organizacjach'.

Rola i funkcje organizacji
pozarzadowych w spoteczenstwie
obywatelskim

T eoretyczne podstawy funkcjonowania organizacji
pozarzadowych wyjasniane sg gltéwnie na gruncie
ekonomii, socjologii i nauk politycznych (Golinowska,
1999; Kafel, 2014; Schmidt, 2012). W ostatnim okresie
NGO staly si¢ takze przedmiotem zainteresowania nauk
o zarzadzaniu, ktore daza do wypracowania metod
zwiekszenia ich skutecznosci (Bogacz-Wojtanowska,
2006; Drucker, 1992; Kafel, 2014). Waznym wyrdzni-
kiem NGO jest zasada dobrowolnoéci i zach¢cania oby-
wateli do samoorganizacji i budowania spoteczenstwa
obywatelskiego (Iwankiewicz-Rak, 2002, s. 126; Makow-
ski, 2015, s. 66). Kolejnym cecha NGO jest zaspokajanie
potrzeb spoteczenstwa, wykorzystujac w tym celu $rodki
publiczne i prywatne, kierujac si¢ dobrem spotecznym
a nie zyskiem czy wynagrodzeniem za wyniki (Do-
manski, 2018; Drucker, 1992; Grzelonska, 2011, s. 322;
Jano$-Kresto, 2013, s. 139; Mikolajczak, 2017, s. 33;
Tyrakowski, 2007, s. 173). Stad podstawowe role NGO
moga by¢ okreslone jako ekonomiczne, polityczne i spo-
teczne. Ekonomiczna rola NGO polega na dostarczaniu
produktéw i uslug, ktérych nie bytoby na skutek nie-
doskonatlo$ci panstwa i rynku. Rola polityczna wyraza
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si¢ w promowaniu swobdd i praw obywatelskich, w tym
mozliwosci zrzeszania sie, natomiast rola spofeczna po-
lega na samoorganizacji i dobrowolnych inicjatywach
obywateli. J. Hausner (2006, s. 11) wymienia nastepujace
funkcje trzeciego sektora: zaspokojenie potrzeb spotecz-
nych, ktérych nie moze zaspokoi¢ ani panstwo, ani rynek,
przeciwdziatanie marginalizacji i wykluczeniu, obniza-
nie kosztow $wiadczenia niektérych ustug, mobilizowa-
nie jednostek i grup, powigkszanie kapitatu spolecznego,
pobudzanie dyskursu spolecznego i innowacyjnosci,
socjalizacja obywatelska, spoteczna kontrola panstwa
i biznesu, krytyka i blokowanie dziatan o negatywnych
efektach zewnetrznych, ulatwianie zmian systemowych.
Kazda organizacja moze spelnia¢ kilka funkcji.

Wisréd zadan NGO, ktére maja wplyw na rozwiazy-
wanie probleméw spolecznych, M. Tyrakowski (2007,
s. 184) wymienia: zaspokajanie potrzeb indywidualnych
i spotecznych w niewielkiej grupie, czynng postawe
obywatelska w zakresie spraw ludzkich i lokalnych, pro-
pagowanie réznorodnoéci zycia spolecznego, tworzenie
sektora realizacji zadan bedacego pewng alternatywa dla
rzadowego podejécia, tworzenie mechanizméw wspdt-
udzialu spolecznego w podejmowaniu decyzji istotnych
spotecznie. Z kolei A. Mempel-Sniezyk (2013, s. 100)
zwraca uwagg, ze dla rozwoju lokalnego istotne znaczenie
ma wspolpraca pomiedzy NGO, administracja samorzg-
dowga i biznesem. Jednoczesnie wskazuje, ze w Polsce brak
zasad takiej wspdlpracy, a samorzady nie zawsze decyduja
sie na wsparcie z budzetu organizacji pozarzadowych.
Podstawowg zasada dzialalnosci NGO jest konstytucyjna
zasada pomocniczoéci, ktdra zaktada popieranie inicjatyw
obywatelskich i wsparcie przez instytucje publiczne grup
i instytucji spolecznych w realizacji ich celow. W prak-
tyce jednak czesto to NGO realizujg zadania publiczne
mieszczace sie w kompetencjach samorzadu terytorial-
nego. W rezultacie NGO realizujg zadania zlecone przez
administracje publiczna, co w istocie stanowi odwrdcenie
zasady subsydiarnosci (Kafel, 2014, s. 71; Makowski, 2015,
s. 75). Obecny system finansowania moze sprzyja¢ uzalez-
nieniu NGO od instytucji publicznych (rzadziej granto-
dawcéw prywatnych), co moze skutkowaé przesunieciem
koncentracji dzialalnos$ci organizacji z obszaréw beds-
cych w polu ich zainteresowania ku tym, na ktorych zale-
zy grantodawcy (Jano$-Kresto, 2013; Mikolajczak, 2017).
Dla jakosci funkcjonowania NGO ogromne znaczenie ma
ich otwarto$¢ i wrazliwo$¢ na zmiany w otoczeniu, gdyz
generuje ono ciagle nowe wartosci, normy i warunki, co
wymaga od NGO dzialan adaptacyjnych (Baumbacher
iin., 2018, s. 44).

W Polsce na poczatku lat 90. rozwdj sektora NGO
mial charakter spontanicznego altruizmu (Le$, 2000).
Poczatkowo gwaltownie, a potem nieco wolniej rosta
liczba organizacji pozarzadowych, jednak o malej liczbie
czlonkéw, niewielkim potencjale ekonomicznym, po-
stugujacych si¢ gtéwnie zasobami nierynkowymi i praca
spoleczna. Zwlaszcza w pierwszym okresie polityka ,,cie¢
budzetowych” sktaniala obywateli do aktywnosci w zakre-
sie realizacji wlasnych potrzeb (Iwankiewicz-Rak, 2002,
s. 127). Dopiero pdzniejsze regulacje prawne, a zwlaszcza
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przystapienie Polski do UE oraz wymagania zagranicz-
nych grantodawcdéw, przyczynily sie do budowania zasad
wspotpracy pomiedzy NGO a jednostkami administracji,
wypracowania standardéw oraz upowszechnienia metody
projektowej.

Obok réznych funkeji sektora trzeciego, mozna tez
wspomnie¢ o funkeji zatrudnieniowej. Powstajace tu sta-
nowiska (najczeéciej w niepelnym wymiarze) byly czesto
wiazane z ,,prekaryzacja pracy’, to znaczy ekspansja pracy
niskoptatnej, w ramach niestabilnych form zatrudnienia,
niegwarantujgcych pelni praw pracowniczych wynika-
jacych z kodeksu pracy. Jednak rynek pracy w sektorze
NGO ros$nie, co wyraza si¢ wzrostem zatrudnienia etato-
wego. Wedtug raportu Klon/Jawor za 2018 rok, juz tylko
36% NGO dziata wylacznie w oparciu o prace spoleczna
czlonkéw. Obecnie 37% organizacji zatrudnia co najmniej
jedna osobe na stale, natomiast 27% zleca rézne prace
jednorazowo lub nieregularnie, a 63% organizacji wspo6l-
pracuje z wolontariuszami. Natomiast liczba wolonta-
riuszy zaangazowanych w poszczegdlnych organizacjach
zmniejsza si¢; o ile w 2015 roku byto ich $rednio 10, to
obecnie przecietna organizacja wspdlpracuje z 6 wolonta-
riuszami, z czego tylko polowa dziala regularnie, to znaczy
minimum raz w miesigcu (Charycka, Gumkowska, 2019).

Wedlug najnowszego raportu Stowarzyszenia Klon/
Jawor, w 2018 roku zarejestrowanych bylo 143 tys. or-
ganizacji pozarzadowych (w tym 17 tys. Ochotniczych
Strazy Pozarnych), ale szacuje sig, ze tylko 65% z nich
jest aktywna. Najwiecej NGO dziala w obszarze sportu,
turystyki, rekreacji i hobby (28 tys.), kultury i sztuki (11
tys.), edukacji i wychowania (10 tys.), ochrony zdrowia
(6 tys.), ustug socjalnych i pomocy spotecznej (5 tys.) oraz
rozwoju lokalnego (4 tys.). Najczesciej beneficjentami ich
dziatalnosci sg dzieci i miodziez (73%), lokalne spolecz-
nosci (62%) oraz seniorzy (39%). Zrédlem finansowania
dziatalnosci NGO w Polsce sa $rodki publiczne (65%),
skladki czlonkowskie (63%), $rodki filantropii prywatne;j
i instytucjonalnej (63%), a 25% korzysta z odpisu 1%.
Roczny budzet przecigtnej organizacji w 2017 r. wynosit
28 tys. zt (Charycka, Gumkowska, 2019).

Metoda badawcza

C elem artykulu jest poznanie i ocena profesjonalizmu
organizacji pozarzadowych w zakresie diagnozo-
wania potrzeb spofecznych i oceny swoich dziatan oraz
wspolpracy z partnerami, a w tym kontekscie ocena sku-
teczno$ci NGO w rozwigzywaniu lokalnych probleméw
spolecznych. W szczegdlnosci przedmiotem analizy byto
poszukiwanie odpowiedzi na nastepujace pytania badaw-
cze: 1) Jakie potrzeby spoleczne zaspokajaja obecnie NGO,
2) Z jakimi podmiotami NGO wspdldziatajg w celu roz-
wiazania problemoéw spolecznych, 3) W jaki sposéb NGO
diagnozuja lokalne potrzeby spoleczne i oceniajg efekty
swoich dzialan, 4) Czy istnieje zwigzek pomiedzy wspot-
praca z partnerami spotecznymi w otoczeniu i profesjona-
lizacja podejscia do diagnozy potrzeb lokalnych i oceny
efektéow dzialania a modyfikacjami strategii organizacji
i planéw dlugookresowych.



22 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 2/2020

Wykorzystane w niniejszym artykule dane stano-
wig fragment szerszego badania, ktore mialo wylo-
ni¢ najlepiej zarzadzane organizacje pozarzadowe
w Wielkopolsce. W ramach wspomnianego konkursu,
zorganizowanego w 2018 roku przez Zespot badawczy
ds. zarzadzania organizacjami non profit przy Uni-
wersytecie Ekonomicznym w Poznaniu, organizacje
nadsylaly kwestionariusze samooceny, a nast¢pnie
wérdd 10 organizacji zakwalifikowanych do drugiego
etapu konkursu przeprowadzono audyty. Podstawa
analiz jako$ciowych w tym miejscu s3 zatem arkusze
samooceny oraz raporty z audytu zawierajace dane o 10
NGO z Wielkopolski. W istocie wykorzystano jedynie
cze$¢ zgromadzonych tam informacji, odnoszaca sie
do celu artykulu. W szczegdlnosci, oprdcz danych me-
tryczkowych, zwrécono uwage na pytanie: Prosze opi-
sa¢, w jaki sposéb realizujecie Paristwo misje i strategie
organizacji? Czy byly one w ostatnim okresie modyfiko-
wane? Nastepnie analizowano odpowiedzi na pytanie:
Prosze wymieni¢ najwazniejsze formy wspétpracy Pan-
stwa organizacji z innymi podmiotami. Zwrécono tez
uwage na odpowiedzi na pytanie o przyktad wspétpracy
w 2017 roku, ktéra zakoticzyla sig sukcesem. Te same co
wymienione wyzej aspekty byly przedmiotem analizy
w raportach z audytéw, podczas ktérych dodatkowo

Tabela 1. Podstawowe informacje o badanych NGO w 2017 r.

4

badano podejscie NGO do diagnozy potrzeb lokalnych
oraz oceny efektow dziatalnosci. Celem audytéw byta
weryfikacja oraz uszczegblowienie informacji przed-
stawionych w kwestionariuszach samooceny.

Charakterystyka badanych NGO

W tabeli 1 przedstawiono podstawowe informacje
charakteryzujace badane NGO, takie jak rok zato-
zenia, forme prawna, sytuacje kadrowg oraz zakres prowa-
dzonej dzialalnosci.

Wiéréd badanych wystepuja dwie fundacje, z czego
jedna bardzo duza, dzialajaca w oparciu o platny personel,
a druga mata, korzystajaca gléwnie z pracy wolontariuszy.
Pozostale organizacje to stowarzyszenia, z czego dwa zrze-
szaja blisko 100 czlonkéw, a w dzialalno$¢ pozostatych
zaangazowana jest znacznie mniejsza liczba oséb. Badane
organizacje réznia si¢ nie tylko pod wzgledem wielkoéci,
ale takze sposobu powigzania z zaangazowanymi osoba-
mi. Wiekszos§¢ badanych organizacji ma juz swoja historie
i dziala od kilku lat; najkrocej cztery lata. Jedynie dwie
z nich maja jeden $cidle okreslony zakres dzialania. Po-
zostale deklaruja dziatalno$¢ w kilku obszarach. Az sze$¢
zadeklarowalo dziatania w zakresie edukacji, gtéwnie
pozaszkolnej.

Rok Forma AEIEDUTLE AEIEDUTLE Cztonkowie Wolonta- Zakres prowadzonej
NGO umowa umowa ; ; ] ot
zat. prawna X stowarzyszenia riusze dziatalnosci
o prace cywilnoprawna
A 2013 Fundacja 0 3 - 16 Kultura i sztuka
B 2001 Fundacja 701 274 - 2 Edukacja
Edukagja,
C 2007 Stowarzyszenie 26 12 21 3 niepelnosprawni, pomoc
spoleczna
Edukacja, mlodziez,
D 2005 Stowarzyszenie 9 0 0 0 niepelnosprawni, pomoc
spoleczna,
E 2004 Stowarzyszenie 13 4 19 1 Nlepel'nosp FAWILL, SEIOTZY,
zdrowie, pomoc spoleczna
Mlodziez, profilaktyka
F 2013 Stowarzyszenie 0 7 21 0 uzaleznien, sport
irekreacja
G 2015 Stowarzyszenie 1 1 19 b.d. Edukacj a: zdrow.le,
ochrona srodowiska
H 2001 Stowarzyszenie 1 10 86 62 + szkoty Edukacja, zdrowie, pomoc
spoteczna
Edukacja, pomoc
spoleczna, wspotpraca
I 2000 Stowarzyszenie 0 0 18 5 miedzynarodowa,
inne formy wspierania
aktywnosci obywatelskiej
Mtodziez, seniorzy,
] 2008 Stowarzyszenie 0 4 70-100 15 profilaktyka uzaleznien,
sport i rekreacja, turystyka

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie kwestionariuszy samooceny
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Problemy spoteczne podejmowane
w badanych NGO

B adane NGO majg $wiadomo$¢ swojej misji: wspar-
cie aktywizacji spoleczno-zawodowej oséb, prze-
ciwdziatanie wykluczeniu spotecznemu mlodziezy,
szerzenie idei opieki paliatywnej, wsparcie niepelno-
sprawnych dotknietych chorobg Alzheimera i innymi
zaburzeniami ot¢piennymi oraz ich rodzin i opiekunéw,
wspomaganie rozwoju dzieci i mlodziezy ze ztozona
niepelnosprawnos$cig oraz pomoc ich rodzinom, pro-
wadzenie dzialalno$ci edukacyjnej na kazdym etapie
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dostepu do publicznej opieki przedszkolnej i szkolnej,
propagowanie zdrowego trybu zycia, zwigkszenie do-
stepu spoleczenstwa do kultury i sztuki. Potwierdza
to zorientowanie NGO na czlowieka i gotowos¢ do
kreatywnego podejscia do zaspokajania jego potrzeb
(Domanski, 2018, s. 18). Natomiast istotne jest, Ze
przewaznie organizacje nie rozrézniaja wyraznie misji,
strategii i dzialan wynikajacych ze statutu. Przykladem
jest organizacja J, ktéra zamiast misji wymienila cele
zgodne ze statutem. Z kolei organizacja G ma precyzyj-
nie sformutowana misj¢ propagowania zdrowego trybu
zycia - ,zdrowie, rozwoj, energia” i wykorzystuje rézne

rozwoju czlowieka poprzez wspieranie powszechnego

obszary dzialalnosci.

Tabela 2. Przyktady przedsiewzie¢ zrealizowanych w 2017 roku we wspotpracy z partnerami

Stali partnerzy,
NGO Partnerzy w projekcie Opis projektu zrealizowanego z sukcesem z ktorymi
wspotpracuja:
Marszatek Wojewodztwa, Sympozjum poswiccone propagowaniu form innowacyjnego mecenatu N ‘
. ) kulturalnego i kierunkdéw jego rozwoju, w tym promogji oferty kulturalnej Administracja rzagdowa,
Urzad Miasta, Wydziat . L . L . :
A w Chinach. Organizacja panelu na temat zwiekszenia roli edukacji samorzad terytorialny,
Kultury Ambasady RP, . . X . . . .
! . kulturalnej Kultura 500+, konferencja na temat wspotpracy biznesu i sztuki uczelnie, NGO
uczelnia ekonomiczna " .
oraz warsztaty w ramach Akademii Rynku Sztuki
Firmy prywatne,
Gmina Miejska Poznat, Um.rorzeme ogqlnodostgpnego ztobka na terer}le Fargow na 26 miejsc. )ednostlkl samorzadu
B . Projekty polegajace na przeprowadzeniu kurséw jezyka angielskiego terytorialnego,
MTP, firma jezykowa . e . . e . ;
zagranicg dla nauczycieli i dyrektoréw placéwek o$wiatowych administracja rzadowa,
uczelnia, NGO
Regionalny Osrodek Polityki | Targi Ekonomii Spolecznej, w ramach ktérych promowano idee oraz formy Samorzad terenowy,
C Spotecznej, Urzad Miasta, dziatalno$ci laczace cele spoteczne i ekonomiczne, prezentacja podmiotéw kosciol, biznes, NGO,
klub gospodarczy ekonomii spofecznej, organizacja warsztatow szkoly
. . . Pozyskanie finansowania citylightow i bilbordéw promujacych kampanie
Firma ubezpieczeniowa, L Lo . . . .
D PFRON, agencja modelek spoleczng i zbidrke pieniedzy na podopiecznych, wygranie konkursu na Biznes, NGO, media,
dawn)ictwo ’ kolejny projekt, sprzedaz charytatywnego kalendarza — wsparcie dziatalnosci. | instytucje panstwowe
Wy Wydanie 2 ksigzek o tematyce niepelnosprawnosci i adopcyjnej
Projekt ,Wsparcie dla wielkopolskich rodzin”, w ramach ktérego szkoli . .
AT, . . o . . . Administracja
Urzedy Gminy i Miasta, sie kadry do samodzielnego tworzenia o$rodkéw wsparcia dla rodzin i
E A T . . . . . panstwowa, Urzad
Spotdzielnia socjalna z problemem demencji. W efekcie w dwéch osrodkach wladze przeznaczyly . .
. . : . ‘- Miasta, media
$rodki na prowadzenie w/w dziatalno$ci
Zrealizowanie 14 oddolnych inicjatyw mlodziezy w ramach Centrum
. Inicjatyw Lokalnych, angazujacego mlodziez na rzecz spolecznodci NGO, biznes, jednostki
F Urzad Miasta . S - : . . - .
sasiedzkich i kolezenskich. Miedzy innymi: warsztaty graffity, ,,szkola administracji
przetrwania’, wsparcie nastoletnich rodzicow, treningi sportowe itp.
G Zielarnia, Centrum ‘ w zamian za promowanie wspotpracuyj qcycb f'/irm podczas organizowanych NGO, media, biznes
Medyczne, wydawnictwa wydarzen, fundujg one nagrody dla uczestnikow
Projekt polegajacy na rozbudowie wolontariatu akcyjnego dla rozwoju
$wiadomego spoleczenstwa, w ramach wsparcia dla osob z choroba Biznes. samorzady. NGO.
H Firma X, szkoly i przedszkola | nowotworowa i ich rodzin; spotkanie z 3700 osobami w przedszkolach uczeln;a ady ’
i szkotach. Wyksztatcono 29 wykwalifikowanych wolontariuszy medycznych,
przygotowano 3 filmy edukacyjne dla réznych grup wiekowych
Wspdlpraca w organizacji Kongresu Kobiet w Poznaniu. Organizacja
. panelu: Kobieta zaangazowana, wydawnictwo po$wigcone miejscom pracy .
I Urzad Miasta przyjaznym dla kobiet, spotkanie zachecajace do aplikowania o $rodki, Urzedy, NGO, biznes
przekazanie kilku mikrodotacji (do 5 tys. zt)
Urzad Miasta, Burmistrz Organizacja akcji Ergometr dla Wszystkich dla mlodziezy oraz Mistrzostw Samorzqq » radni
J ; . s i postowie, NGO, szkoty
Gminy Szkot Podstawowych na ergometrze wio$larskim i uczelnie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie arkuszy samooceny i raportéw z audytu
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Istotnym uzupelnieniem wiedzy o problemach spo-
tecznych podejmowanych przez badane NGO moga
by¢ informacje, ktére one same wskazaly jako swoje
osiaggniecie. Warto przytoczy¢ tu zaledwie kilka wypo-
wiedzi: Sukcesem jest prowadzenie dziatalnosci od 10
lat i w duzej mierze samofinansowanie sig, prowadzenie
dwoéch osrodkéw dziennego pobytu i wdrozenie nowa-
torskich form terapii, wspieranie innych organizacji
pozarzadowych, stworzenie kompetentnego zespotu,
wzrost obrotow i przychodéw z 11 tys. w pierwszym roku
dzialalno$ci do 2 mln, sukcesem jest traktowanie Hospi-
cjum jako domu na czas choroby, dlatego jego mieszkaricy
uczestniczg w koncertach i wystgpach artystow i zespotow.
W tabeli 2 zestawiono informacje o zrealizowanych
w 2017 roku z sukcesem projektach, ktéore NGO poda-
ty jako przyktad owocnej wspolpracy z partnerami. Ze
wzgledu na wymodg anonimowosci informacje sa do$¢
ogoélne. W tabeli ujeto takze inne podmioty, z ktérymi
badane organizacje wspolpracuja. Wynika z nich, ze
dzialalno$¢ NGO skupiata si¢ wokot dwdch kwestii: pro-
mowania okreslonej idei i edukacji spoleczenstwa oraz
pozyskiwania funduszy na opieke nad osobami, ktérymi
organizacje si¢ zajmujg.

Wspétpraca z otoczeniem zewnetrznym

W tabeli 2 zawarte s3 informacje, ktore pozwalajg
oceni¢ aktywno$¢ organizacji w znajdowaniu
partneréw, dzieki ktérym mogg one efektywniej uczest-
niczy¢ w rozwigzywaniu lokalnych probleméw spolecz-
nych. Uwzgledniono tam zaréwno stalych partnerdw, jak
i tych, ktérzy wspotpracowali w wymienionym projekcie.
Wszystkie NGO, co zrozumiate, wskazaly urzedy admi-
nistracji panstwowej lub samorzadowej jako swoich part-
neréw. Drugim najcze$ciej wymienianym partnerem byly
inne NGO, co oznacza, ze spoleczno$¢ zaangazowana
w tych organizacjach wzajemnie si¢ wspiera w realizacji
réznych projektéw. Biznes znalazl si¢ na kolejnym miej-
scu (7), a dalej szkoly i uczelnie (5). Rzadziej wskazywano
jako partnera media (3) oraz ko$ciét (1).

Wspdlpraca przybiera rézne formy. Najczesciej
mowi sie ogélnie o wspolpracy z wieloma podmiotami
i uzyskiwaniu grantéw (A, D). Czesto jest to wymia-
na korzystna takze dla partnera - oni wspierajg nas
finansowo, my ich promocyjnie. Niektore organizacje
wspierajg takze inne NGO lub inne podmioty (B, C, F,
H, I, J). Przykladowo B wspoélpracuje z uniwersytetem
w zakresie wzajemnych wyktadow, uczestniczenia w kon-
ferencjach, prowadzenia praktyk studenckich. Czesto
wymienia si¢ tez spotkania edukacyjno-informacyjne
w szkotach (C, H). Wspomina si¢ takze o informowa-
niu mediéw o realizowanych projektach i docieraniu
do beneficjentéw ta droga oraz rozpowszechnianiu
wiedzy (E, G). Jedna z organizacji stwierdzita: Pracujgc
z milodziezq i ich rodzinami ze Srodowisk zagrozonych,
podejmujemy wspotprace z lokalnymi szkotami, zespo-
tami kuratorskimi czy osrodkami pomocowymi. Kolejna
organizacja wspolpracuje z firmami na zasadzie wolon-
tariatu pracowniczego, ale tez zaprasza pracownikow

4

oraz mieszkancéw na organizowane wydarzenia (pik-
niki, koncerty). Formy wspolpracy sg zrdéznicowane
i zalezg od charakteru dzialalno$ci NGO.

Oceniajac poziom wspolpracy NGO z otoczeniem,
zastosowano skale: 1 — brak wspoétpracy, 2 — wspédlpra-
ca jedynie z administracja w celu pozyskania srodkoéw,
3 - wspolpraca z réznymi podmiotami, gtéwnie w celu
pozyskania wsparcia, 4 — wspdlpraca z ré6znymi pod-
miotami takze poprzez oferowanie wsparcia. Wyniki
przedstawiono w tabeli 3. Swiadcza one o bardzo wy-
sokim poziomie wspolpracy badanych NGO z otocze-
niem. W wigkszo$ci NGO oferuja swoim partnerom
takze korzystne dla nich mozliwosci, co wzmacnia ich
role w rozwigzywaniu lokalnych probleméw spolecz-
nych. Potwierdza to fakt, ze NGO naleza do katego-
ryzacji sieciowej, opartej na wspolpracy, konkurencji
i koopetycji, gdzie wygrana jednego gracza oznacza
wygrana pozostalych lub brak przegranych (Czakon,
2018, s. 20-21).

Diagnozowanie potrzeb spotecznych
i ewaluacja dziatan w badanych NGO

la oceny roli badanych NGO w rozwigzywaniu lo-
kalnych probleméw spolecznych istotne znaczenie
ma ich podejscie do diagnozowania potrzeb spotecznych,
a takze stopien znajomosci otoczenia i zaawansowanie
dzialan ewaluacyjnych. Wiekszo$¢ badanych organizacji
do$¢ ogdlnie zadeklarowala: rozmowy z pracownikami,
obserwacje czy wywiady, ale przewaznie byly to mato
konkretne deklaracje, rowniez w trakcie audytu rzadko
potwierdzone przykladami konkretnych dziatan. Dla-
tego zastosowano arbitralng skale do oceny poziomu
zaawansowania diagnozy potrzeb: 1 - oznacza brak
systematycznych dzialan, 2 - niesformalizowane dia-
gnozowanie potrzeb, 3 - zorganizowane badanie potrzeb
wewnatrz, 4 — szersze badania poza osobami korzysta-
jacymi. Podobng skale przyjeto dla ustalenia poziomu
zaawansowania wewnetrznych dzialan ewaluacyjnych:
1 - oceny nieformalne, 2 - oceny na podstawie zaplano-
wanych rozméw, 3 — oceny formalne, 4 — system oceny.
Z przeprowadzonych analiz wynika, ze cztery z ba-
danych organizacji (A, B, I, H) diagnozuja potrzeby
spoteczne systematycznie oraz wykorzystujac liczne ze-
wnetrzne zrédta informacji — Zrédtami danych sq klien-
ci organizacji, urzednicy i liczne dokumenty. Organizacja
monitoruje ogdlnopolskie i europejskie trendy spoteczno-
-gospodarcze. W kolejnym przypadku Zrédtami infor-
macji sg dane statystyczne z hospicjow i szpitali, analizy
i opracowania Uniwersytetu Medycznego i Ministerstwa
Zdrowia. Dzieki temu podejsciu szacuje si¢ potrzeby do-
tyczace potencjalnej liczby podopiecznych oraz rodzaj
i skale potrzebnych szkolen dla czlonkéow. We wszyst-
kich czterech przypadkach organizacje maja przemy-
$lane podejscie i wspotpracujacy partnerzy uczestnicza
w diagnozie potrzeb. W dalszych trzech NGO takze
stwierdzono zorganizowane badanie zapotrzebowania
na ustugi i zidentyfikowane zrédta danych. Jedynie trzy
badane organizacje ograniczaja zasieg diagnozy potrzeb
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Tabela 3. Poziom profesjonalizacji NGO w zakresie diagnozy potrzeb spotecznych, oceny uzyskanych efektow, wspétpracy z podmiotami

otoczenia oraz modyfikacja planéw dziatania

NGO Diagnoza potrzeb Ocena efektow zvzzggizr:i:am Zmiana strategii
A 4 3 Tak
B 4 4 Tak
C 3 4 Tak
D 2 3 Tak
E 2 4 Nie
F 3 4 Nie
G 3 4 Tak
H 4 4 Tak
I 4 4 Tak
] 1 4 Tak

Zrédto: opracowanie wtasne

do opinii pracownikéw lub beneficjentéw. Mozna wiec
stwierdzi¢, ze wigkszo$¢ badanych NGO ma wypraco-
wang metodyke diagnozowania potrzeb spotecznych, co
w polaczeniu ze wspodlpracg z partnerami spotecznymi
zapewnia ich udzial w rozwigzywaniu lokalnych proble-
moéw spotecznych.

W odniesieniu do dzialan ewaluacyjnych, ktére bez-
posrednio moga si¢ przekladaé na lepsze dopasowanie
dziatalnoséci do potrzeb spotecznych, stwierdzono, ze
w wiekszo$ci ma ona charakter zewnetrzny i jest zwia-
zana z rozliczeniem $rodkéw pozyskanych w ramach
roéznego rodzaju programow i projektow. Wewnetrzna
ocena $wiadczaca o profesjonalnym podej$ciu do za-
rzadzania wystepuje stosunkowo rzadziej. Tylko jedna
organizacja uzyskala najwyzsza ocen¢ (B). Co prawda
organizacje deklaruja stosowanie ankiet, ale przewaz-
nie sa one wymuszone przez programy zewnetrzne,
natomiast brak praktyki regularnego analizowania ich
wynikéw i wykorzystywania do korekty dziatan orga-
nizacji. Wydaje sie¢ zreszta, ze uwzgledniajac charakter
i wielko$¢ organizacji, wigkszg role niz ankiety powinny
tu odgrywa¢ inne formy ewaluacji, jak cho¢by zaklada-
ne wskazniki (B, H) czy rutynowo$¢ dokonywania ocen
w regularnych odstepach czasu (B, D, E). W trzech ba-
danych organizacjach stwierdzono niski poziom dzialan
ewaluacyjnych, co oznacza, ze jest to obszar do poprawy
w calym sektorze.

W tabeli 3 przedstawiono zbiorcze zestawienie wyni-
kéw oceny poziomu profesjonalizacji diagnozowania po-
trzeb spolecznych i oceny efektéw projektéw oraz pozio-
mu wspolpracy z partnerami w powigzaniu z informacja
o modyfikacji strategii organizacji w ostatnim okresie.

Podsumowanie

odjeta analiza dziatalno$ci 10 NGO z Wielkopolski
miala odpowiedzie¢ na pytanie, czy poziom pro-

fesjonalizacji dzialan zwigzanych z diagnoza potrzeb
spotecznych i oceng efektéw dzialania oraz wspolpraca
z partnerami zewnetrznymi przyczynia sie do zwiek-
szenia skuteczno$ci NGO w rozwigzywaniu lokalnych
probleméw spolecznych poprzez lepsze dopasowanie
ich dziatan do lokalnych potrzeb. Badane NGO s3 ak-
tywne w roznych obszarach, ktére trudno poréwnywaé
i warto$ciowac ich znaczenie. Realizowane w 2017
roku projekty promowaly rézne istotne idee albo po-
zyskiwaly §rodki na realizacj¢ wlasnych misji. Badane
NGO funkcjonujg juz co najmniej 4 lata i wspdtpracuja
z réznymi partnerami spolecznymi. W wiekszosci (8)
zadeklarowaly modyfikacje swoich strategii i planow
dlugookresowych, co oznacza, ze podjely dziatania
dostosowawcze do lokalnych probleméw, pod wply-
wem posiadanych informacji, gdyz dokonuja diagnozy
potrzeb spotecznych oraz poddajg ocenie swoje dziata-
nia. Cho¢ poziom profesjonalizmu tych zabiegdéw nie
zawsze jest wysoki, to jednak w potaczeniu z zaangazo-
waniem i poczuciem misji oraz wspolpracg z interesa-
riuszami prowadzi do rozwigzywania cze$ci lokalnych
probleméw spolecznych.

Podjety problem badawczy okazal si¢ niezwykle
trudny ze wzgledu na brak mozliwo$ci zmierzenia zna-
czenia realizowanych projektéw dla spotecznosci lo-
kalnych wynikajacy z ich nieporéwnywalnosci. Nawet
uwzglednienie wysoko$ci zaangazowanych $rodkow
finansowych nie rozwigzaloby tego problemu ze wzgle-
du na niematerialny charakter wigkszosci ustug. Jednak
w $wietle przeprowadzonych badan stwierdzi¢ mozna,
ze polowa badanych NGO osiggneta wysoki poziom
profesjonalizmu w zakresie wspdlpracy z partnerami
spolecznymi oraz diagnozowania potrzeb i oceny efek-
tow swoich dziatan. Dzieki tej wspotpracy poziom pro-
fesjonalizmu w zakresie diagnozy potrzeb jest wyzszy
niz w zakresie ewaluacji dzialalnosci. Zatem w popra-
wie podejécia do oceny zrealizowanych projektéw tkwig
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rezerwy w zakresie zwiekszenia skuteczno$ci NGO
w rozwigzywaniu lokalnych problemoéw spotecznych.

Trudno jednoznacznie rozstrzygnaé, w jakim stopniu
badane organizacje realizuja gtéwnie zadania, na ktore
administracja publiczna sklonna jest przeznaczy¢ srodki,
a w jakim stanowig przykfad spoteczenstwa samoorgani-
zujacego si¢ do rozwigzywania lokalnych probleméw. Pro-
fesjonalne podejscie wigkszosci badanych NGO do ksztal-
towania relacji z otoczeniem, z uwagi na to, ze byly to
organizacje uczestniczace w finale konkursu na najlepiej
zarzadzang organizacje pozarzagdows, nie charakteryzuje
wszystkich NGO. Wskazuje jednak sposoby zwigkszenia
skutecznosci sektora w rozwigzywaniu lokalnych proble-
mow spotecznych i stanowi kierunek dalszych badan nad
profesjonalizacja zarzadzania NGO.

prof. dr hab. Aldona Andrzejczak
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
Instytut Ekonomiczno-Spoteczny

ORCID: 0000-0002-3024-2786

e-mail: aldona.andrzejczak®@ue.poznan.pl

Przypis

1) Badane organizacje byly finalistami konkursu na najlepiej
zarzadzang organizacje pozarzadowa w Wielkopolsce, or-
ganizowang pod auspicjami rektora Uniwersytetu Ekono-
micznego w Poznaniu przez dziatajacy na tej uczelni Zespot
badawczy ds. zarzadzania organizacjami non profit, ktérym
kieruje autorka.
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Non-governmental Organisations
in Solving Local Social Problems

Summary

The purpose of the article is to assess the professionalism
of NGOs in solving local social problems. The subject
of interest was the NGO’s approach to diagnosing social
needs and evaluating effects of their activities as well as
the scope of their cooperation with external partners. An
attempt has been made to determine whether profession-
alism in these activities is associated with modifying long-
term goals and strategies. Qualitative research has been
conducted on the basis of 10 NGOs from Wielkopolska
based on self-assessment questionnaires and reports from
audits. It has been found that the level of professionalism
of the respondents is diverse. Despite this, they are able
to adapt their activities to the mission of the organisation
and social needs.

Keywords

non-governmental organizations (NGOs), diagnosing so-
cial needs, assessment of results, social partners
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CZYNNIKI DETERMINUJACE WYKORZYSTANIE
CHMUR OBLICZENIOWYCH W ZARZADZANIU
PRZEDSIEBIORSTWAMI — WYNIKI BADAN

W PANSTWACH CZLONKOWSKICH UE
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Roman Machuga

Wprowadzenie

D o wyszukiwania, przetwarzania, gromadzenia
oraz udostepniania informacji wykorzystywane
s3 obecnie rézne technologie informacyjne i informa-
cyjno-komunikacyjne, w tym coraz cze$ciej znajduja
zastosowanie technologie internetowe. Jedng z takich
technologii, zdobywajaca popularno$¢ w szybko roz-
wijajacym si¢ spoleczenstwie informacyjnym, jest
technologia chmur obliczeniowych (Cloud computing).
Uzytkownikami tego typu systeméw moga by¢ zaréw-
no przedsigbiorstwa, jak i osoby prywatne. Chmury
obliczeniowe gwarantujg swoim uzytkownikom szereg
narzedzi i serwisow do zdalnej pracy z informacja,
oferuja rozne licencje do korzystania z ustug, poziomy
bezpieczenstwa i mozliwo$ci zarzadzania wlasnymi
informacjami. Ze wzgledu na pelna uniwersalnos¢
technologie chmur obliczeniowych moga by¢ wyko-
rzystywane przez uzytkownikéw w wielu branzach go-
spodarki, administracji, w Zyciu spolecznym, ale takze
do celéw prywatnych.

Dzigki technologiom chmurowym dzisiaj funkcjo-
nuja rézne programy, na przykltad poczta elektroniczna,
systemy zarzadzania bazami danych, oprogramowanie
CRM, systemy ERP, sklepy internetowe. Wymienione
oprogramowanie sluzy przedsigbiorstwom do komu-
nikowania sig, zarzadzania relacjami z klientami i kon-
trahentami, gromadzenia réznych informacji, przyjmo-
wania zaméwien i obslugi ich realizacji, zarzadzania
procesami informacyjnymi i produkcyjnymi w przed-
siebiorstwie. Dzi$§ technologie chmur obliczeniowych
oraz serwisy internetowe zbudowane z ich wykorzysta-
niem znajdujg zastosowanie w réznych obszarach funk-
cjonalnych przedsigbiorstw, miedzy innym w marketin-
gu i sprzedazy, w produkcji i gospodarce materialowej,
w ksiegowos$ci i finansach, w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi. W przedsiebiorstwach technologie chmur ob-
liczeniowych przynosza wiele korzysci, przy czym ,,zale-
ta korzystania z nowoczesnych technologii jest poprawa
efektywno$ci pracy oraz oszczedno$¢ czasu wynikajace
m.in. z szybszej wymiany informacji umieszczanych
w chmurze” (Skowroniska, Tarnawa, 2018, s. 68), co jest
bardzo wazne w efektywnym zarzadzaniu procesami
biznesowymi firmy.
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Wykorzystanie chmur
obliczeniowych w dziatalnosci
gospodarczej przedsiebiorstw

rzedsiebiorstwa w zalezno$ci od wilasnych potrzeb

korzystaja z réznych modeli chmur obliczeniowych.
Wisréd trzech gltéwnych modeli (Mell, Grance, 2011)
najbardziej popularny jest SaaS (Software as a Service,
»oprogramowanie jako ustuga”). Na jego popularnos¢
wskazujg miedzy innymi trendy wyszukiwan wedlug ha-
sel Saa$, PaaS i IaaS w skali zaréwno $wiatowej (Trendy
Google, 2019a), jak i krajowej (Trendy Google, 2019b).
Dodatkowym potwierdzeniem rosngcego zainteresowa-
nia wspomnianymi technologiami jest to, ze od 2014
roku Eurostat rozpoczal gromadzenie danych staty-
stycznych na temat wykorzystania chmur obliczenio-
wych w przedsigbiorstwach w krajach Unii Europejskiej
(Eurostat, 2019a). Wynika z nich, ze uzycie chmur ob-
liczeniowych w praktyce w poszczegélnych krajach UE
znaczgco si¢ rozni (Machuga, 2017). Krajem UE o naj-
wyzszym poziomie wykorzystania chmur obliczenio-
wych zaréwno w 2018 roku, jak i w latach poprzednich
(2014-2017) jest Finlandia. Natomiast Polska w tym
rankingu znajduje si¢ blisko konca. Warto jednak pod-
kresli¢, ze w latach 2014-2018 w Polsce zauwazany jest
pod tym wzgledem progres. Korzystanie z ustug chmur
obliczeniowych przez przedsigbiorstwa rokrocznie
wzrasta 0 1% (w roku 2017 o 2%). To pozytywna zmiana,
ale nadal niska w poréwnaniu ze $rednig w krajach UE
oraz z dynamikg Finlandii.

Interesujaca kwestia jest réwniez zmiana procentowa
przedsiebiorstw w Polsce korzystajacych z przetwarzania
w chmurze wedlug klasy wielkoéci firmy. Na rysunku
1 pokazano dynamike w tym zakresie, wystepujaca w la-
tach 2014-2018, ze wskazaniem na polskie male przedsie-
biorstwa (10-49 pracownikéw), $rednie (50-249) i duze
(ponad 250). Mozna zauwazy¢, ze wraz ze zmniejszeniem
sie wielkosci przedsiebiorstwa intensywno$¢ wykorzysta-
nia chmur obliczeniowych obniza si¢ ponad dwukrotnie.
Na rysunku 1 przedstawiono tez odpowiednie poziomy
dla firm w Finlandii. Wszystkie wskazniki procentowe
finskich przedsigbiorstw korzystajacych z przetwarzania
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w chmurze byly kilka razy wigcksze od odpowiednich
wskaznikow dla polskich organizacji. Na przyklad, w 2018
roku procent duzych przedsiebiorstw finskich w stosunku
do polskich byt wigkszy 2,1 razy, dla $rednich - 4,1 razy,
a dla matych - az 6,9 razy. Z powodu tak duzej réznicy
w poziomach wykorzystania chmur obliczeniowych
mozna wnioskowa¢, ze polskie firmy nie sg tak dobrze
przygotowane do zastosowania nowoczesnych ICT jak
konkurencja. Sporo korzy$ci mogloby przynie$¢ tego
typu przedsiebiorstwom opracowanie organizacyjnych
uwarunkowan i czynnikdw zastosowania tejze technologii
w firmach oraz w efekcie powszechne jej wdrozenie.

Jednym ze wskaznikéw, wykorzystywanych od kilku lat
do oceny rozwoju gospodarki cyfrowej w krajach UE, jest
indeks DESI. Jest on zbudowany z réznych podwskazni-
kow, zgrupowanych w pieciu gtéwnych dziatach (Euro-
pean Commission, 2018). Kazdy z dziatéw zawiera po kil-
ka wskaznikéw, wedlug ktorych oblicza si¢ indeks DESI.
Takimi dzialami i wskaznikami sa:

1. Laczno$é: Zasieg statych faczy szerokopasmowych,
Rozwdj stalych laczy szerokopasmowych, Zasieg 4G,
Rozwdj mobilnych ustug szerokopasmowych, Zasieg
szybkich laczy szerokopasmowych (NGA), Rozwdj
szybkich Iaczy szerokopasmowych, Zasieg ultraszyb-
kich tgczy szerokopasmowych, Rozwdj ultraszybkich
faczy szerokopasmowych, Wskaznik cen laczy szero-
kopasmowych (Digital Economy, 2018a, s. 3).

2. Kapital ludzki: Uzytkownicy Internetu, Co naj-
mniej podstawowe umiejetnoéci cyfrowe, Specjali-
$ci w dziedzinie ICT, Absolwenci kierunkéw STEM
(Digital Economy, 2018b, s. 3).

3. Korzystanie z Internetu: Wiadomosci, Muzyka, fil-
my i gry, Wideo na zadanie, Pofaczenia wideo, Sieci
spolecznosciowe, Bankowo$¢, Zakupy (Digital Eco-
nomy, 2018, s. 3-4).

4. Integracja technologii cyfrowej: Elektroniczna wy-
miana informacji, Identyfikacja radiowa, Media
spoteczno$ciowe, E-fakturowanie, Chmura, MSP
prowadzace sprzedaz internetowsa, Obroty w handlu
elektronicznym, Transgraniczna sprzedaz interneto-
wa (Digital Economy, 2018d, s. 2).
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5. Cyfrowe ustugi publiczne: Uzytkownicy administra-
cji elektronicznej, Wstepnie wypelnione formularze,
Realizacja ustug przez Internet, Cyfrowe ustugi pu-
bliczne dla przedsigbiorstw, Otwarte dane, Ustugi
e-zdrowia (Digital Economy, 2018e, s. 3).

W podanym wykazie w dziale 4 jest wskaznik ,,Chmu-
ra, charakteryzujacy poziom wykorzystania chmur
obliczeniowych przez przedsi¢biorstwa. Ma on bezpo-
$redni wplyw na poziom integracji technologii cyfrowe;
oraz sam indeks DESI. Wedlug wskazan tego indeksu
z 2018 roku, krajami o najwyzszym poziomie rozwoju
gospodarki cyfrowej byly Dania, Szwecja i Finlandia, za$
panstwami uznanymi w indeksie za najgorzej rozwiniete
pod tym wzgledem - Bulgaria, Grecja i Rumunia. W kla-
syfikacji tej Polska znajdowala si¢ na 24 miejscu z listy
28 krajow.

Rosngce zainteresowanie w przedsiebiorstwach za-
stosowaniem technologii chmurowych oraz znaczace
zréznicowanie ich faktycznego uzytkowania w réznych
krajach UE sklania do okre$lenia podstawowego proble-
mu badawczego niniejszego opracowania, ktory oscyluje
szczegolnie wokdt pytan:

. Dlaczego poziomy wykorzystania chmur oblicze-
niowych w krajach UE istotnie sie roznig?

. Jakie czynniki i w jakim stopniu wplywaja na po-
ziom wykorzystania chmur obliczeniowych przez
przedsiebiorstwa (z uwzglednieniem wielkosci
przedsiebiorstwa)?

Luka badawcza i wyboér
analizowanych czynnikow

ykorzystanie chmur obliczeniowych przez przed-

siebiorstwa §cile wigze sie z podejmowaniem
decyzji o zmianie struktury informatycznej, proceséw
informacyjnych, zastosowaniu w procesie biznesowym
nowych programéw i systeméw informacyjnych, wdra-
zaniu innowacji. Takie decyzje cze¢sto podejmowane sg
przez kierownikéw przedsiebiorstw z uwzglednieniem
potrzeb informacyjnych i informatycznych firmy, eko-
nomicznej optacalnoéci przedsiewzig¢ innowacyjnych,

il

2014 2015 2016 2017 2018
Finlandia

Srednie M Duze

Rys. 1. Udziat przedsiebiorstw korzystajacych z przetwarzania danych w chmurze

wedtug wielkosci firmy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Eurostat, 2019a
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mozliwosci integracji z obecnie stosowanymi systemami
i aplikacjami, wizji kierownika i jego zaufania do inno-
wacyjnych rozwigzan, bezpieczenstwa danych, przy-
kladéw podobnych zastosowan w blizszym otoczeniu
biznesowym przedsi¢biorstwa itd. W dotychczasowych
publikacjach naukowych najczesciej badano wspomnia-
ne czynniki zastosowania technologii chmurowych. Na
przykiad, S. Tripathi i N. Jigeesh (2013) koncentruja
swoja uwage na wlasciwym doborze, integralnosci i po-
ufnosci technologii, problemach z licencjonowaniem
oprogramowania, zmniejszeniu catkowitych kosztow
utrzymania, zwrotno$ci i elastycznosci jako gléwnych
czynnikach akceptacji uslug chmur obliczeniowych.
Inni autorzy S.R. Tehrani i F. Shirazi (2014) skupiajg si¢
na dwunastu czynnikach zastosowania chmurnych tech-
nologii, wérdd ktoérych sa: wptyw konkurencji, wsparcie
zewnetrzne, wiedza o zastosowaniu chmur w procesie
decyzyjnym, wiedza pracownikéw o chmurze, intensyw-
no$¢ wykorzystywanej informacji, koszty, mozliwosci
oferowanych uslug, bezpieczenstwo i prywatnos¢ itd.
Natomiast H. Hassan (2017) w swoim artykule weryfi-
kuje cztery hipotezy zwigzane z wplywem postrzeganej
korzysci, wsparciem najwyzszego kierownictwa, po-
siadanymi zasobami IT i oddzialywaniem $rodowiska
zewnetrznego na akceptacje zastosowania technologii
chmurowych.

Dla ufatwienia podjecia wlasciwej decyzji o zasto-
sowaniu lub odrzuceniu wykorzystania chmur obli-
czeniowych menedzerowie na odpowiednim szczeblu
hierarchii zarzadzania mogg zastosowan¢ modele
akceptacji technologii, na przyklad: Teoria planowego
zachowania Ajzena (TPB), Model akceptacji technologii
Davisa (TAM) czy Uogdlniona teoria akceptacji techno-
logii i korzystania z nich Venkatesha UTAUT (Szmigiel-
skaiin., 2012).

W dotychczasowych publikacjach autor nie znalazl
prob zbadania duzego zréznicowania poziomu wykorzy-
stania chmur obliczeniowych przez firmy réznych krajow.
Réwniez nie zauwazono badan, ktére uwzgledniatyby
wplyw stopnia przygotowania kraju i przedsiebiorstw
do zastosowania technologii chmurowych. Wspomnia-
ne zagadnienia nie byly przedmiotem badan takze pod
wzgledem klasy wielkosci firmy. Zdaniem autora, wazny-
mi wskaznikami wplywajacymi na zastosowanie chmur
obliczeniowych moga by¢ czynniki charakteryzujace go-
towos¢ przedsiebiorstw i kraju do stosowania technologii
informatycznych.

Analiza czynnikéw, ktére moga wplywaé na poziom
wykorzystania chmur obliczeniowych w przedsigbior-
stwach, w niniejszym opracowaniu zostanie przeprowa-
dzona z ich podzialem na dwie grupy. W kazdej grupie
zaproponowano po kilka wskaznikéw majacych wpltyw na
zastosowanie technologii chmurowych.

1. Czynniki charakteryzujagce gotowos$¢ przedsie-

biorstw do stosowania technologii informatycznych:
. Posiadanie przez przedsigbiorstwa strony inter-
netowej. Firma, ktéra prezentuje sie za posred-
nictwem wtlasnej strony www, z reguly bedzie
korzysta¢ z technologii informacyjno-komu-
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nikacyjnych, zbudowanych z wykorzystaniem
serwisow chmurowych. Sg nimi serwisy poczty
elektronicznej, przestrzenie dyskowe przecho-
wywania i udostepniania informacji itd. Jesli
strona internetowa przedsiebiorstwa dodatkowo
dysponuje funkcjami interaktywnymi, to moze
by¢ wtedy bezposrednio wskaznikiem charak-
teryzujacym gotowos¢ firmy do stosowania ICT.
Taki wskaznik (,Having a web site or homepage”)
wykorzystuje réwniez Eurostat (Digital Economy,
20184, s. 5).

. Procent przedsigbiorstw zatrudniajacych specja-
listéw ICT. Technologie chmurowe nie sg tech-
nologiami podstawowymi, dlatego ich efektywne
wdrazanie i uzytkowanie wymaga fachowej wie-
dzy i doswiadczenia specjalistow ICT. Zatrudnie-
nie informatykéw bedzie sprzyjaé zastosowaniu
technologii. Analogicznego wskaznika (,,Employ
ICT specialist”) uzywa Eurostat do charaktery-
styki proceséw digitalizacji (Digital Economy,
20184, s. 5).

. Zapewnienie przez przedsiebiorstwa szkolen
swoim pracownikom w celu rozwijania umie-
jetnosci w zakresie ICT. Zapewnienie takich
szkolen bedzie sprzyja¢ zastosowaniu w firmie
nowoczesnych rozwigzan technologicznych.
Oferowanie wszelkiego rodzaju szkolen infor-
matycznych skierowanych do specjalistow ICT
i pozostalych pracownikéw jest przedmiotem
sprawozdan statystycznych, wymaganych odpo-
wiednim Rozporzadzeniem Komisji UE (Komi-
sja UE, 2017, s. 10).

. Procent osob, ktore zrealizowaly szkolenia
optacone lub oferowane przez pracodawce
w ciggu ostatnich 12 miesiecy w celu zwigk-
szenia umiejetnosci cyfrowych. Taki wskaznik
jest wymagany przy gromadzeniu danych sta-
tystycznych o umiejetnos$ciach i kwalifikacjach
w zakresie ICT os6b indywidualnych (Komisja
UE, 2017, s. 19).

2. Czynniki wskazujace na gotowos¢ danego kraju do
stosowania technologii informatycznych:

« Procent sektora ICT w PKB. Wydaje si¢ stuszne
twierdzenie, ze im wigkszy procent sektora ICT
w PKB, tym wieksza gotowos$¢ kraju do wdraza-
nia nowych technologii.

« Procent pracownikéw ICT zatrudnionych
w branzy informacyjno-telekomunikacyjnej
i w ogdélnym zatrudnieniu w kraju. Taka infor-
macja jednoznacznie moze charakteryzowad
stopien przygotowania panstwa do zastosowania
nowoczesnych technologii. Odpowiednie dane
dotyczace krajow UE sg periodycznie gromadzo-
ne i publikowane przez portal Eurostat (Digital
Economy, 2018b, s. 11).

« Procent 0s6b pracujacych z wyksztalceniem ICT
wedlug wieku. Im wiekszy procent oséb z wy-
ksztalceniem ICT, tym wigksza gotowo$¢ kraju
do stosowania rozwigzan teleinformatycznych.
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W niniejszym badaniu bedzie analizowana wy-
facznie grupa w przedziale wiekowym od 35 do
74 lat. Taki wybdr spowodowany jest tym, ze co
roku zwieksza si¢ procent osob majacych podsta-
wowe lub wyzsze niz podstawowe umiejetnosci
cyfrowe. Umiejetnosci takie sg typowe przede
wszystkim dla os6b mlodych. Na przyklad,
w 2017 roku az 85% 0séb w Polsce deklarujgcych
wysokie umiejetnosci cyfrowe stanowili mlodzi
ludzie w wieku od 16 do 24 lat i 72% w wieku od
25 do 34 lat (Eurostat, 2019i). Natomiast osoby
starsze nie tak czesto deklarujg posiadanie wy-
sokich umiejetnosci cyfrowych. Dlatego procent
0s6b w wieku od 35 do 74 lat z wyksztalceniem
ICT moze by¢ jednym z miernikéw gotowosci
kraju do wykorzystania nowoczesnych ICT.

Procent osdb, ktore maja podstawowe lub wyzsze
umiejetnosci cyfrowe. Im wigkszy procent takich
osob, tym wigksze bedzie zastosowanie w kraju
nowych technologii, w tym chmur obliczenio-
wych. Dane o poziomie umiejetnosci cyfrowych
poszczegdlnych osob stanowia wazng informacje,

Tabela 1. Lista tabel z danymi statystycznymi

4

ktora jest tez corocznie odnotowywana w krajach
UE i udostepniana przez Eurostat (Digital Econo-
my, 2018b, s. 8).

Wymienione i zgrupowane w taki sposéb czynniki,
ktére moga wplywaé na poziom wykorzystania chmur
obliczeniowych w przedsiebiorstwach, pozwalaja na sfor-
mulowanie celu artykutu i hipotez badawczych.

Metoda badawcza

P roblemem badawczym niniejszego opracowania jest
identyfikacja czynnikdw, ktore majg wplyw na zasto-
sowanie w przedsiebiorstwach przetwarzania w chmurze.

Celem artykutu jest identyfikacja czynnikéw i ocena
stopnia ich wplywu na poziom wykorzystania chmur obli-
czeniowych w zarzadzaniu przedsigbiorstwami w krajach
UE z uwzglednieniem klasy wielko$ci firmy.

W niniejszym opracowaniu zostang zweryfikowane
dwie hipotezy badawcze:

H1.Istnieje zwigzek pomiedzy poziomem wykorzystania
chmur obliczeniowych przez przedsigbiorstwa a gotowo-
$cig organizacji do stosowania technologii informatycznych.

Analizowany czynnik

(Eurostat, 2019j)

use of computers, software or
applications

L Nazwa grupy tabel Zakres czasowy
P statystycznych Eurostatu EN PL (liczba tabel)
. . . . Przedsiebiorstwa, ktore kupty ustugi
cul Cloud computing services Buy cloud con.lputlng services przetwarzania w chmurze uzywane 2014-2018 (210)
(Eurostat, 2019a) used over the internet .
w Internecie (%)
Websites and functionalities . . . Przedsigbiorstwa posiadajace strone
Cz2 (Eurostat, 2019b) Enterprises having a website internetowa (%) 2014-2018 (25)
Enterprises that employ ICT Enterprises that employ ICT Przedsigbiorstwa, ktére zatrudniaja
23 specialists (Eurostat, 2019c) specialists specjalistow ICT (%) 2014-2018 (22)
En"feljprlses that provided Enterprise provided training Przedsu.;blorst.wa, ktore zapewniajg
training to develop/upgrade - szkolenia swoim pracownikom w celu
Cz4 : . to their personnel to develop/ . . L - . 2014-2018 (22)
ICT skills of their personnel uperade their ICT skills zwiekszenia umiejetnosci w zakresie ICT"
(Eurostat, 2019d) P8 (%)
Percentage of the ICT sector Percentage of the ICT sector in o
Cz5 in GDP (Eurostat, 2019¢) GDP Procent sektora ICT w PKB (%) 2014-2016 (3)
Percentage. of the ICT Percentage of the ICT personnel in | Procent pracownikéw ICT w zatrudnieniu
Cz6 personnel in total total employment ogdlem? (%) 2014-2016 (3)
employment (Eurostat, 2019f) ploy 8 0
Employed ICT specialists - Zatrudnienie specjalistow ICT - ogblem
Cz7  total (Eurostat, 2019g) Employed ICT specialists — total (%) 2014-2017 (1)
Employed persons with ICT . . .
Cs8 education by age (Eurostat, Employed persons with ICT Osoby pre?cu]qsce z wyksztalceniem ICT 2014-2017 (2)
education by age wedlug wieku® (%)
2019h)
Cro Individuals’ level of digital Individuals who have basic or Osoby, ktére majg podstawowe lub wyzsze 2015-2017 (16)
skills (Eurostat, 20191) above basic overall digital skills umiejetnosci cyfrowe (%)
Individuals carried out training Osoby, ktére zrealizowaly szkolenia
- . paid or provided by the employer optacane lub zapewniane przez pracodawce
Cz10 Way of obtaining ICT skills to improve skills relating to the w celu zwigkszenia umiejetnoéci 2018 (20)

zwigzanych z korzystaniem z komputerow,
oprogramowania lub aplikacji (%)

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie tabel statystycznych Eurostatu
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H2. Istnieje zwigzek pomiedzy poziomem wykorzy-
stania chmur obliczeniowych przez przedsigbiorstwa
a gotowoscig danego kraju do stosowania technologii
informatycznych.

Weryfikacja istnienia i okreslenie stopnia wplywu dzie-
wieciu wybranych czynnikéw (Cz) (tab. 1, Cz2-Cz10) na
poziom wykorzystania chmur obliczeniowych w przed-
siebiorstwach krajow UE (tab. 1, Cz1) zostaly dokonane
z zastosowaniem analizy korelacji. Podstawg przeprowa-
dzenia analizy korelacji r-Pearsona byly dane statystyczne
Eurostatu. Szczegélowy wykaz opracowanych tabel staty-
stycznych, analizowanych czynnikéw i ich zrodet przed-
stawiono w tabeli 1. Zakres geograficzny analizowanych
danych - to wszystkie kraje UE, zakres czasowy - lata
2014-2018.

W tabelach statystycznych Eurostatu dotyczacych
przedsiebiorstw (tab. 1, Cz1-Cz4) zaprezentowano dane
bez firm sektora finansowego, poniewaz gromadzenie
analizowanych informacji zgodnie z Rozporzadzeniem
Komisji (UE) 2017/1515 z dnia 31 sierpnia 2017 r. przewi-
duje si¢ wylacznie dla wymienionych kategorii przedsie-
biorstw (Komisja UE, 2017, s. 11-12).

W przypadku braku danych statystycznych ich uzupet-
nienia dokonano na podstawie imputacji hot-deck opartej
na dawcach (Piasecki, 2014; Pokropek, 2018). Na potrzeby
artykulu w miejscach braku danych dawcami byly warto-
$ci z poprzednich lat (o ile zostaly wskazane).

Na podstawie analizy publikacji naukowych na po-
trzeby oceny sily zwigzkéw korelacyjnych przyjeto naste-
pujaca skale wspofczynnika korelacji r-Pearsona (w na-

Wielkosc¢ Lata

firmy Cz1 | Cz2 | Cz3 | Cz4
2014 1,000 =»0,619 § 0,354 =»0508,
2015 | 1,000 =»0,637  § 0,331 =»0,573
Wszystkie 2016 | 1,000 =»0,724 | § 0,361 =»0,625
2017 1,000 | 40,697 § 0,497 =»0,657
2018 | 1,000 | 4 0,762 = 0,569 4 0,703

2014 1,000 =»0,622 0,291 § 0,451
2015 | 1,000 =0,625 0,259 =»0,530
Mate 2016 1,000 10,736 § 0,302 =»0,585
2017 | 1,000 =»0,699 § 0,439 =»0,620
2018 1,000 ' 40,751 =»0,533 = 0,650

Graficzna wizualizacja zmiany
koeficjenta korelacji I I II
- m-_m _

2014 | 1,000 =»0,630 § 0,461 =»0,635
2015 | 1,000 (=»0,577 § 0,405 =»0,591
Srednie 2016 1,000 =»0,661 § 0,468 =»0,696
2017 | 1,000 |=»0,645 =»0,558 1 0,724
2018 | 1,000 | £ 0,737 =0,635 £ 0,793

2014 | 1,000 |=»0,544 § 0,425 =»0,661
2015 | 1,000 =»0,525 § 0,411 =»0,652
Duze 2016 1,000 =»0,589 § 0,486 ¢ 0,745
2017 | 1,000 '=»0,660 =»0,529 % 0,701
2018 | 1,000 =»0,666 § 0,462 4 0,756

Graficzna wizualizacja zmiany
koeficjenta korelacji

Graficzna wizualizacja zmiany
koeficjenta korelacji

Graficzna wizualizacja zmiany
koeficjenta korelacji
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wiasach pokazano strzalki kierunkowe zastosowane na
rysunkach):

. 0 <r<0,3 - brak albo bardzo staba korelacja (brak

strzatki);

.« 0,3 <r<0,5 - korelacja w stopniu umiarkowanym (¥);

.« 0,5<r<0,7 - korelacja silna (=);

.« 0,7 <r <1 - korelacja bardzo silna (t).

Dla oceny istotnosci statystycznej wspoélczynnika kore-
lacji -Pearsona zostal przyjety poziom istotnosci p<0,05,
na podstawie ktorego zostang zweryfikowane hipotezy
badawcze. Hipoteza moze by¢ zweryfikowana pozytyw-
nie w przypadku istnienia statystycznie istotnej korelacji
wszystkich czynnikéw, czg$ciowo pozytywnie w przypad-
ku statystycznie istotnej korelacji niektorych czynnikéw,
za$ negatywnie przy braku korelacji lub jej nieistotno$ci
statystycznej dla analizowanych czynnikéw.

Do przeprowadzenia analizy korelacji wykorzystano
pakiet statystyczny IBM® SPSS® Statistics, wersja 25.0.0.1.

Wyniki badan

A naliza korelacji czynnika Czl (poziom wykorzysta-
nia chmur obliczeniowych, tabela 1) z dziewigcio-
ma innymi czynnikami Cz2-Cz10 zostala dokonana dla
wszystkich przedsiebiorstw (z podzialem na male, §rednie
i duze) z uwzglednieniem dostepnych danych w latach
2014-2018. Wyniki analizy korelacji dla przedsi¢biorstw
roznej wielkos$ci oraz badanych lat przedstawiono na
rysunku 2. Koeficjenci korelacji, ktore sg nieistotne sta-
tystycznie (p>0,05), zostaly zapisane pogrubiong kursywa.

Czynniki
Cz5 Cz6 Cz7 Cz8 Cz9 Cz10
0,264 =»0,538 /= 0,659 = 0,618 0,000 0,000
0,253 | = 0,519 =» 0,660 = 0,663 =0,599 0,000
3 0,369 = 0,587 ¢ 0,827 40,700 £ 0,719/ 0,000
0,000 0,000 f 0,777 =0,696 =»0,696 0,000
0,000 0,000/ 0,000 0,000 0,000 ¢ 0,736

0,249 =0,524 =»0,624 =»0,594 0,000 0,000
0,219 § 0,491 =»0,626 =»0,636 = 0,565 0,000
§ 0,376 =0,596 10,825 1 0,706 £ 0,724 0,000
0,000 0,000 40,771 =»0,698 =»0,698 0,000
0,000/ 0,000 0,000/ 0,000 0,000 0,738

0,284 = 0,539 1 0,712 =0,638 0,000 0,000
0,273 =5 0,520 =»0,675 =»0,685 =»0,587 0,000
§ 0,335 = 0,545 10,808 1 0,704 = 0,677 0,000
0,000 0,000 4 0,760 =»0,683 =»0,666 0,000
0,000, 0,000 0,000 0,000 0,000 =»0,690

0,285 =»0,560 % 0,762 4 0,717, 0,000 0,000
0,230 § 0,494 =»0,698 ¢ 0,718 = 0,660 0,000
0,262 = 0,502 1 0,804 € 0,746 1 0,745 0,000
0,000, 0,000 40,786 ¢ 0,744 4 0,707 0,000
0,000, 0,000 0,000 0,000 0,000 =»0,682

Rys. 2. Wyniki analizy korelacji wedtug wielkosci przedsiebiorstw

Zrodto: opracowanie wtasne
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Czynnik Cz10 Cz7 Cz2

Wszystkie Wspotczynnik

korelacji
Ranking 1 2
Czynnik Cz10 Cz7 Cz2
Wspotczynnik
Mate Iforela\::ji
Ranking 1 2
Czynnik Cz7 Cz10 Cz4
. X Wspotczynnik
Srednie korelacji
Ranking 1 2
Czynnik Cz7 Cz8 Cz9
. Wspotczynnik
Duze Iforelaycji
Ranking 1 2

Cz9 Cz8 Cz4 Cz6 Cz3 Cz5

10,736/ 1 0,731 = 0,683 = 0,671 = 0,669 = 0,614 =» 0,548 § 0,422

4 5 6 7 8
Cz9 Cz8 Cz4 Cz6 Cz3 Cz5

10,738 10,712/ = 0,687 = 0,662 ™ 0,659 = 0,567 = 0,537 ¥ 0,486

4 5 6 7 8
Cz8 Cz2 Cz9 Czé Cz3 Cz5

1 0,739 = 0,690 = 0,638 = 0,673 | = 0,650 = 0,643 = 0,535 = 0,505

4 5 6 7 8
Cz4 Cz10 Cz2 Cz6 Cz3 Cz5

10,762/ 1 0,731 1 0,704/ £ 0,703 = 0,682 =» 0,597 = 0,519 § 0,463

4 5 6 7 8

Rys. 3. Ranking czynnikéw Cz2-Cz10 wedtug wielkosci przedsiebiorstw

Zrédto: opracowanie wtasne

Dodatkowo na rysunku dodano w odpowiednich komor-
kach graficzne wizualizacje (wykresy kolumnowe) zmiany
koeficjenta korelacji r-Pearsona w ciggu lat z dostepnymi
danymi statystycznymi. Wartosci zerowe w niektérych
komoérkach wynikajg z braku danych dla odpowiednich
czynnikoéw i lat.

Na podstawie przedstawionych na rysunku 2 wynikéw
przeprowadzonej analizy korelacji czynnika Czl z po-
szczegblnymi czynnikami Cz2-Cz10 mozna konstatowac:

. Cz2 (Przedsiebiorstwa posiadajace strone¢ interne-
towa, %) — korelacja dodatnia, istotna statystycznie
(p<0,001), silna lub bardzo silna dla wszystkich, ma-
tych, $rednich i duzych przedsiebiorstw;

. Cz3 (Przedsi¢biorstwa, ktdére zatrudniajg specja-
listow ICT, %) - korelacja dodatnia, istotna staty-
stycznie dla wszystkich (0,002<p<0,049), $rednich
(p<0,014) i duzych (0,001<p<0,013) przedsi¢biorstw,
statystycznie nieistotna (0,074<p<0,127) dla matych
firm w latach 2014-2016, najczesciej umiarkowana
(ze zmiang na silng) dla wszystkich, matych, sred-
nich i duzych przedsiebiorstw;

. Cz4 (Przedsigbiorstwa, ktdére zatrudniajg specja-
listow ICT, %) - korelacja dodatnia, istotna staty-
stycznie (p<0,006), najczesciej silna ze zmiang na
bardzo silng dla $rednich i duzych przedsiebiorstw;

« Cz5 (Procent sektora ICT w PKB, %) - korelacja nie-
istotna statystycznie (0,064<p<0,293) niezaleznie od
klasy wielkosci przedsigbiorstwa. Na podstawie tego
mozna wnioskowad, ze czynnik ten w Zaden sposob
nie wplywa na poziom wykorzystania chmur obli-
czeniowych w przedsigbiorstwach w krajach UE;

. Cz6 (Procent pracownikéw ICT w zatrudnieniu
ogolem, %) — korelacja dodatnia, istotna statystycz-
nie (p<0,013), najczesciej silna niezaleznie od klasy
wielkosci firmy;

. Cz7 (Zatrudnienie specjalistow ICT - ogdtem, %)

- korelacja dodatnia, istotna statystycznie (p<0,001),
silna ze zmiang na bardzo silng w ostatnich latach
dla matych przedsiebiorstw i bardzo silna dla $red-
nich i duzych firm;

. Cz8 (Osoby pracujace z wyksztalceniem ICT wedlug
wieku, %) — korelacja dodatnia, istotna statystycznie

(p<0,001), silna dla wszystkich, matych i $rednich
przedsiebiorstw oraz bardzo silna dla duzych firm;

. Cz9 (Osoby, ktore maja podstawowe lub wyzsze
umiejetnosci cyfrowe, %) - korelacja dodatnia,
istotna statystycznie (p<0,001), silna dla wszystkich,
matych i §rednich przedsiebiorstw ze zmiang na bar-
dzo silng w ostatnich latach dla duzych firm;

. Cz10 (Osoby, ktdre zrealizowaly szkolenia oplacane
lub zapewniane przez pracodawce w celu zwigksze-
nia umiejetno$ci zwiazanych z korzystaniem z kom-
puteréw, oprogramowania lub aplikacji, %) — korela-
cja dodatnia, istotna statystycznie (p<0,001), bardzo
silna dla wszystkich i malych przedsiebiorstw oraz
silna dla $rednich i duzych firm.

Warto zauwazy¢, ze czynniki 2, 3, 4 i 8 charakteryzuja
sie ciaglym wzrostem wspoétczynnika korelacji, to znaczy,
ze zwieksza si¢ wpltyw wybranych wskaznikéw na poziom
wykorzystania chmur obliczeniowych w przedsigbior-
stwach. Zatrudnienie pracownikéw ICT w firmach (Cz3)
w ostatnich latach odgrywa coraz wigksza role w wyko-
rzystaniu technologii chmur obliczeniowych - korelacja
zwieksza sie z umiarkowanej na silng (dla érednich i du-
zych przedsigbiorstw) oraz z nieistotnej statystycznie na
istotng (dla matych firm).

Na podstawie przeprowadzonej analizy korelacji dodat-
kowo zostal opracowany ranking czynnikéw Cz2-Cz10 dla
przedsiebiorstw roznigcych sie klasg wielkosci (rys. 3). Ran-
king ten pokazuje istote poszczego6lnych czynnikéw oraz ich
wplyw na poziom wykorzystania chmur obliczeniowych
w przedsiebiorstwach. Warto$ci wspotczynnika korelacji na
rysunku 3 obliczono jako $rednig z lat 2014-2018.

Podsumowanie

przedstawionym opracowaniu zbadano czynniki,
ktére wplywaja na wykorzystanie w przedsigbior-
stwach technologii chmur obliczeniowych. Zrealizowane ba-
dania pozwalaja na sformutowanie nastepujacych wnioskéw:
. Czynnik Cz5 (Procent sektora ICT w PKB) w zaden
sposdb nie wplywa na poziom wykorzystania chmur
obliczeniowych w przedsigbiorstwach w réznych
krajach UE.



A

. Dla duzych przedsi¢biorstw najwazniejszymi czyn-
nikami (z bardzo silng korelacja) wplywajacymi na
uzytkowanie chmur obliczeniowych s3: Cz7 - Za-
trudnienie specjalistow ICT; Cz8 — Osoby pracujace
z wyksztalceniem ICT wedlug wieku; Cz9 — Osoby,
ktére maja podstawowe lub wyzsze umiejetnosci
cyfrowe; Cz4 — Przedsigbiorstwa, ktore zapewniajg
szkolenia swoim pracownikom w celu zwieksze-
nia umiejetnoéci w zakresie ICT. Inne czynniki tez
sg wazne, ale z korelacjg silng lub umiarkowana.

. Dla érednich przedsigbiorstw najwazniejszym czyn-
nikiem (z bardzo silng korelacja) wplywajacym na
uzytkowanie chmur obliczeniowych jest Cz7 - Za-
trudnienie specjalistow ICT. Inne czynniki tez
sa wazne, ale z korelacjg silng.

. Dla malych przedsigbiorstw najwazniejszymi czyn-
nikami (z bardzo silng korelacja) wplywajacymi na
uzytkowanie chmur obliczeniowych s3: Cz10 - Oso-
by, ktére zrealizowaly szkolenia optacane lub zapew-
niane przez pracodawce w celu zwiekszenia umie-
jetnoéci zwigzanych z korzystaniem z komputerdw,
oprogramowania lub aplikacji; Cz7 - Zatrudnienie
specjalistow ICT. Inne czynniki tez sa wazne, ale
z korelacja silng lub umiarkowang.

Weryfikacja hipotez badawczych zostala przeprowa-
dzona na podstawie weryfikacji istnienia statystycznie
istotnej korelacji poszczegélnych czynnikéw Cz2-Cz10
i poziomu wykorzystania chmur obliczeniowych. Wyniki
weryfikacji przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Weryfikacja hipotez badawczych

Hipoteza Czynniki Weryfikacja
HI. Istnieje zwigzek pomiedzy
poziomem wykorzystania
chmur obliczeniowych przez Cz2, Cz3, Poz na
przedsiebiorstwa a gotowoscia Cz4, Cz10 yyw
organizacji do stosowania
technologii informatycznych
H2. Istnieje zwigzek pomigdzy Cresciowo
poziomem wykorzystania Cz5. Ca6 o na
chmur obliczeniowych przez S POzZyIyY
przedsiebiorstwa a gotowoscia g;g’ Cz8, Esctifnréleoma
danego kraju do stosowania g)
technologii informatycznych WP

Zrédto: opracowanie wtasne

Mozliwosci praktycznego zastosowania wynikow zrea-

lizowanych badan:

. otrzymane wyniki moga by¢ wykorzystane przez
menedzeréw w zarzadzaniu strukturg informatycz-
ng malych, $rednich i duzych przedsiebiorstw;

- wnioski z badan beda pomocne przy opracowywa-
niu kompleksowych dzialan firmy w zakresie wdra-
zania innowacji informacyjnych;

. praktykom zarzadzania kapitalem ludzkim otrzy-
mane wyniki postuza w czeéci rankingowania eta-
poéw rozwoju pracownikéw firmy sprzyjajacych
wdrazaniu i efektywnemu wykorzystaniu technolo-
gii chmur obliczeniowych.
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W przeprowadzonym badaniu na podstawie danych
wtérnych nie udato sie zidentyfikowaé¢ czynnikéow de-
terminujacych zastosowanie technologii chmurowych
w mikroprzedsiebiorstwach. Powodem okazal si¢ catko-
wity brak odpowiednich danych statystycznych zaréwno
na poziomie europejskim, jak i krajowym. Realizacja
analogicznych badan wéréd mikrofirm w duzym stopniu
uzupelnilaby juz zgromadzone i przeanalizowane dane.

Kontynuacja wyzej przeprowadzonych badan moze
by¢ okredlenie i wyznaczenie stopnia wplywu réznych
czynnikéw na uzytkowanie przez przedsiebiorstwa chmur
obliczeniowych z uwzglednieniem rodzaju dziatalnoci
gospodarczej. Dodatkowa perspektywa dalszych prac
badawczych w tym zakresie takze moze by¢ identyfika-
¢ja i analiza czynnikéw wykorzystania chmur w réznych
obszarach funkcjonalnych przedsiebiorstw z uwzglednie-
niem wielko$ci przedsiebiorstwa.
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Przypisy

1 Dla czynnikéw 1-4 analizowane dane dla typéw przedsie-
biorstw: wszystkie (10 0séb zatrudnionych lub wigcej); mate
(10-49 os6b zatrudnionych); $rednie (50-249 oséb zatrud-
nionych); duze (250 osdb zatrudnionych lub wiecej).

2) Dotyczy przedsiebiorstw tylko sektora ICT.

3) Analizowana grupa wiekowa od 35 do 74 lat.
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Factors Determining the Use of Cloud
Computing in Enterprise Management —
Research Results in the EU Countries

Summary

The article identifies the factors and determines the de-
gree of their impact on the use of cloud computing tech-
nologies in enterprises in the EU countries. Correlation
analysis has been used to verify the impact of the selected
factors on the level of utilising cloud technologies. The ba-
sis for the analysis of r-Pearson correlation were Eurostat
statistical data for all the EU countries from 2014-2018.
Based on the study, the author has established the exis-
tence of a positive statistically significant relationship
with the level of cloud use for eight out of nine indicators,
with the correlation strength varying from moderate to
very strong. The lack of influence of the percentage of
the ICT sector in the country’s GDP on the use of cloud
technologies in the country’s enterprises has been proved.
A ranking of factors that affect the level of cloud comput-
ing technologies utilisation in an enterprise, including its
size class, has been developed.

Keywords

cloud computing, factors of using cloud computing, read-
iness to use information technologies
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Wprowadzenie

bok zasobéw materialnych jednym z czynni-

kéw konkurencyjnych na rynku przedsigbiorstw
sa warto$ci niematerialne, w tym wiedza i kompetencje
pracownikéw. Sg one réwniez traktowane jako zasob
pozwalajacy na budowanie przewagi konkurencyjnej,
przyczyniajacy sie do maksymalizacji zyskow i przyspie-
szania realizacji zamierzonych celéw przedsiebiorstwa
(Spychalaiin., 2017, s. 933).

Dynamiczny charakter rozwoju kompetencji, a takze
potrzeba ich odpowiedniej konfiguracji dopasowanej do
specyfiki organizacji wywoluja koniecznos¢ ich ciaglego
doskonalenia, tak by czerpa¢ korzysci z zasobéw wiedzy
i umiejetnosci przedsiebiorstwa.

Wymagania przedsi¢biorstw wobec wiedzy i kom-
petencji wymuszaja w obszarze edukacji profesjonalne
podejsécie do ich rozwoju i stosowania zaawansowanych
metod przyspieszania ich nabywania. Rolg szkolnictwa
wyzszego jest przekazywanie wiedzy i rozwdj umiejet-
noséci. Mierzenie wplywu programéw edukacyjnych na
rozwdj gospodarki, ocena kompetencji zawodowych oraz
minimalizowanie kosztéw przedsi¢biorstwa w pozyski-
waniu zasobéw kompetencyjnych staly si¢ interesujacymi
obszarami badan w ostatnich latach.

Idea przyspieszania nabywania wiedzy i kompetencji to-
warzyszy dzialaniom realizowanym w ramach inicjatywy
Akceleratora Wiedzy Technicznej® (AWT) zainicjowanej
na Politechnice Poznanskiej. Zalozeniem inicjatywy bylo
podejmowanie i prowadzenie dzialan na rzecz akceleracji
tworzenia zasobéw wiedzy technicznej i matematyczno-
-przyrodniczej w spoleczenstwie w celu przyspieszenia
rozwoju w Wielkopolsce gospodarki opartej na wiedzy.
Jednym z obszaréw badan w ramach inicjatywy AWT byt
projekt miedzynarodowy pn. ,Metoda akceleracji roz-
woju kompetencji przekrojowych w procesie ksztalcenia
praktycznego studentéw”, powszechnie nazywany ATC
(ang. Accelerate Transversal Competences), ktdry zreali-
zowano we wspolpracy z 6 uczelniami i 2 instytucjami
biznesowymi z Polski, Finlandii, Stowacji i Stowenii'.

W ramach realizowanego projektu dokonano oceny
i analizy przyrostu wybranych kompetencji przekrojowych,
takich jak: przedsigbiorczo$¢, komunikatywno$¢, praca
w zespole i kreatywno$¢, w kontekscie projektowanych pro-
cesOw z wykorzystaniem okre§lonych metod ksztalcenia
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praktycznego. Dobdér metod ksztalcenia kluczowych
kompetencji przekrojowych na uczelniach wyzszych i ich
dopasowanie do potrzeb rynku pracy jest wymagane i istot-
ne ze wzgledéw gospodarczych i spotecznych (Srikanthan,
Dalrymple, 2004, s. 266). Brakuje i jak dotad nie prezen-
towano w literaturze analiz, pozwalajacych na dyskusje
wynikéw badan w odniesieniu do korelacji kompetencji
przekrojowych wzgledem siebie i ich wzajemnego wpltywu
na przyspieszanie nabywania kompetencji wymaganych
przez przedsigbiorstwa na rynku pracy.

Celem artykulu jest zbadanie i scharakteryzowanie
wplywu wybranych kompetencji przekrojowych na kom-
petencje przedsiebiorczoséci oraz pordéwnanie wynikéw
analiz z zastosowaniem dwdch metod statystycznych
wykorzystujacych ide¢ uczenia maszynowego: regresji
wielorakiej oraz sieci neuronowych. Wyniki analizy maja
pozwoli¢ na weryfikacje hipotezy badawcze;:

H: Przyrost rozwoju wybranych kompetencji, tj. komu-
nikatywnosci, pracy w zespole i kreatywnosci, pozytywnie
wplywa na przyrost kompetencji przedsigbiorczosci ze
wzgledu na mozliwoé¢ ich ogdlnego wykorzystania w rea-
lizacji zalozonych zadan.

W kolejnej czesci artykutu dokonano przegladu lite-
ratury w obszarze szeroko pojetych kompetencji, kom-
petencji przekrojowych oraz przedsiebiorczoéci. Scha-
rakteryzowano takze metody badawcze wykorzystane do
analiz, jak réwniez opisano sposéb zbierania i analizy da-
nych. W ostatnich dwdch czesciach zaprezentowano wy-
niki analiz i oméwiono je pod katem zdefiniowanego celu
artykutu oraz postawionej hipotezy badawczej. Wskazano
takze ograniczenia zastosowania wynikéw oraz zaprezen-
towano dalsze perspektywy badawcze.

Kompetencje przekrojowe
a przedsiebiorczos¢

W artykule kompetencje pracownika definiuje sie
jako wiedze, umiejetnoéci i postawy, ktére wyra-
zaja sie w zachowaniach i skutkuja wykonaniem zadania
na danym stanowisku pracy. Taka definicje opracowat
R. Boyatzis w 1982 roku, ktory podkreslal, ze kompeten-
cje pracownika zaspokajaja wymagania na danym stano-
wisku pracy w ramach parametréw otoczenia organizacji,
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co z kolei daje pozadane wyniki (Boyatzis, 1982, s. 738).
M. Eraut (1998) wskazuje, ze elementem kompetencji jest
dziafanie, zachowanie, wynik, wiedza lub jej zrozumienie,
réwniez w kontek$cie kompetencji przekrojowych. W li-
teraturze spotyka si¢ tez wiele innych uje¢ kompetencji
(Szafranski, 2019, s. 1007).

Kompetencje przekrojowe, powszechnie znane jako
umiejetnoséci ogélne lub interdyscyplinarne, moga by¢
wykorzystywane podczas realizacji réznorodnych zadan,
w réznych zawodach i na réznych stanowiskach pracy
(Parlament Europejski i Rada Parlamentu Europejskiego
z dnia 18 grudnia 2006/962/WE), stad ich przekrojowy
charakter. Parlament Europejski wymienia nastgpujace
kompetencje przekrojowe: umiejetno$¢ uczenia sig¢, kom-
petencje spolteczne i obywatelskie, inicjatywnos¢ i przed-
siebiorczoé¢, $wiadomos$¢ i ekspresja kulturowa. Kompe-
tencje techniczne nie sa wystarczajace do realizowania
zadan definiowanych przez przedsigbiorstwa na rynku
pracy. Konieczne jest rozwijanie kompetencji przekrojo-
wych, ktére pomagaja ksztattowac relacje migdzy pracow-
nikami przedsiebiorstw i otoczeniem, budowaé postawe
przedsiebiorczosci i umiejetnego oraz nieszablonowego
rozwiazywania probleméw. Rozwoj kompetencji przekro-
jowych oferuje istotna warto$¢ dodang przy zatrudnianiu
nowych pracownikéw i pozwala na utrzymanie spdjnosci
spolecznej, co uzasadnia konieczno$¢ uczenia si¢ przez
cale zycie, miedzy innymi w odniesieniu do przystosowa-
nia si¢ do zmian (np. zmiana miejsca pracy lub zamiesz-
kania) i wigczenia si¢ w Zycie spoteczne.

Z punktu widzenia studentdéw, kompetencje te s nie-
zbedne do produktywnego Zycia i praktycznego dziafania.
Studenci podnosza swoje kompetencje poprzez praktycz-
ne doskonalenie umiejetnosci i wykorzystywanie dotych-
czas zdobytej wiedzy. Kompetencje pozwalaja im lepiej
rozwiazywaé problemy i podejmowaé nowe wyzwania
w zyciu 1 we wspoélpracy z innymi osobami w spoleczen-
stwie (Ashworth, Saxton, 1990, s. 3).

W nowej gospodarce opartej na wiedzy podkresla sie
role technologii informatycznej i sektora informacyjne-
go gospodarki (Neumark, Reed, 2004, s. 4). Koncepcja
nowoczesnej gospodarki, lezagca u podstaw globalizacji,
odnosi si¢ rowniez do mobilnoséci zasobéw i sily roboczej
(Hacioglu, Dincer, 2016, s. 29). W przypadku pracowni-
kow i w kontekscie systemu edukacji powinna nastgpié
zmiana narzedzi edukacyjnych tak, by swobodnie przejs¢
ze starej gospodarki (pracochlonnej) do nowej — ekono-
micznej (Rubin, 2012, s. 431). Zmiana ta wskazuje na
coraz wieksze zapotrzebowanie na kompetencje i zasoby
ludzkie, w tym kompetencje na rynku pracy. Dotyczy to
przede wszystkim nie stanowisk podstawowych (np. na
linii produkcyjnej), lecz stanowisk wymagajacych od pra-
cownikow kreatywnosci, przedsiebiorczosci, wspdtpracy
w zespole czy komunikatywnosci, a zatem zwlaszcza kom-
petencji przekrojowych.

S. Kelly i D. Reimer (2017) zwracajg uwage na kilka
kluczowych kompetencji w kontekscie nowej ekonomii,
Industry 4.0 i Internet of Things. Wérdd nich wyrdzniaja
m.in. przywoédztwo i jego rozwdj, tempo i dopasowanie
do zmian organizacji.

4

Jedna z kluczowych kompetencji przekrojowych jest
przedsiebiorczo$¢. Wigkszos¢ prac naukowych dotycza-
cych przedsigbiorczo$ci powstaje w obszarze nauk ekono-
micznych, nalezy jednak podkre§li¢, ze prace te cechuje
multidyscyplinarnoé¢ i interdyscyplinarnosé. W naukach
ekonomicznych wyrdznia sie cztery jej podstawowe cechy
dotyczace: osobowosci, czynno$ci menedzerskich, indywi-
dualnego przedsiebiorcy oraz rynku (Wach, 2015, s. 24).

W kontekscie innowacyjnos$ci przedsiebiorczo$¢ silnie
powigzana jest z kompetencja twodrczosci. Stad wyro6z-
nianie przez K. Bartnicka (2015) twdrczosci w organiza-
cjach w kontekscie przedsiebiorczosci, definiowanej jako
generowanie idei nowych i potencjalnie uzytecznych dla
integrowania budowania i rekonfigurowania strategiczne-
go potencjalu organizacji (zasobow i zdolnosci podstawo-
wych) w celu wytworzenia i zawlaszczenia wartosci. Po-
dejscie to uzasadnia réwniez stawiang w niniejszej pracy
hipoteze badawcza, odnoszaca si¢ do wplywu kreatywno-
$ci na przyrost kompetencji przedsigbiorczosci.

W niniejszym artykule przedsigbiorczos¢ zostala opisa-
na jako zespdt wiedzy i umiejetnosci pozwalajacych na ada-
ptowanie sie do zmian, dostrzeganie nowych mozliwosci
rozwoju i krytycznej ich oceny, przewidywania, planowania,
organizowania i kreowania nowych, twdrczych rozwigzan,
zdolno$¢ racjonalnego podejmowania ryzyka, wdrazania
pomystéw i konsekwentnej jej realizacji (Szafranski i in.,
2017a,s. 13).

W literaturze przedmiotu opisywano i podejmowano
juz proby zwigzane zaréwno z opracowaniem modelu
przedsiebiorczosci z wykorzystaniem metod matematycz-
nych (Wang i in., 2012, s. 2; Morgan, Sisak, 2016, s. 2), jak
i podnoszeniem jakosci ksztalcenia, m.in. poprzez jako$é
w obszarze edukacji (Srikanthan, Dalrympe, 2002, s. 215).
W literaturze naukowej niektére z modeli przedsiebior-
czo$ci wskazujg na zalezno$¢ miedzy przedsigbiorczo$cia
i procesem ksztalcenia (Zahara i in., 2006), inne na wpltyw
przedsiebiorczoséci spolecznej na indywidualng (Linda-
wati, 2014, s. 173), czy powigzanie przedsiebiorczosci
z innowacjami (Morgan, Sisak, 2016; s. 6, Skonieczny,
2019). Czeé¢ z nich odnosi si¢ do wybranych aspektéw
socjokulturowych (Miller, Le Breton-Miller, 2017), eko-
nomicznych (Mahfuz Ashrafiin., 2018, s. 1148) czy tech-
nologicznych (Korde, 2018, s. 817).

W przypadku projektu ATC skupiono si¢ na badaniu
przyspieszania nabywania wybranych kompetencji prze-
krojowych, takich jak: przedsigbiorczo$¢, praca w zespo-
le, komunikatywno$¢ i kreatywnos¢, bedacych istotnymi
dla przedsigbiorstw i nieustannie poszukiwanych na
rynku pracy na réznych stanowiskach (Szafranski i in.,
2017a). W niniejszym opracowaniu dokonano analizy
przyspieszania w nabywaniu kompetencji przekrojowej
(przedsiebiorczos¢) przy wykorzystaniu sieci neurono-
wych i regresji wielorakiej. W badaniach poréwnano
wplyw i powiazanie kompetencji praca w zespole, ko-
munikatywno$¢ i kreatywno$¢, jak rowniez wybranych
innych czynnikéw mogacych mie¢ wplyw na szybszy
rozwoj przedsiebiorczosci (m.in. dobdér metody ksztalce-
nia, czas rozpoczecia stosowania metody). Wyniki oraz
oparte na nich wnioski pozwalaja na uzupetnienie luki
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wiedzy w badaniach m.in. w zakresie powigzania przed-
sigbiorczoéci z innymi kompetencjami przekrojowymi
czy innowacyjnymi metodami ich rozwoju.

Metoda badawcza

D o weryfikacji hipotezy badawczej wybrano dwie réz-
ne metody, ktérych wyniki poréwnano pod katem ich
zlozonoéci obliczeniowej, jakosci i mozliwo$ci interpreta-
¢ji uzyskanych wynikéw.

Pierwsza metodg zastosowang w niniejszym artykule
jest klasyczna liniowa regresja wielowymiarowa (wielora-
ka) (Archel, Sounderpandian, 2018, s. 673). Zastosowanie
tego podejscia pozwala na weryfikacje rezultatow ztozo-
nych obliczen nieliniowych realizowanych przez sztuczne
sieci neuronowe (Tadeusiewicz, 1998). Model matema-
tyczny opracowany przy wykorzystaniu regresji wielora-
kiej polega na zastosowaniu wielu zmiennych objasniaja-
cych do przewidywania warto$ci zmiennej objasnianej.

Dane na potrzeby analiz prezentowanych w niniejszym
artykule zebrano w projekcie ATC w trakcie testowania
proceséw z wykorzystaniem metod ksztalcenia prak-
tycznego studentéw na sze$ciu uczelniach (Politechnika
Poznanska, Centria Ostrobotnia University of Applied
Sciences, University of Maribor, University in Banska By-
strica, Uniwersytet Ekonomiczny z Wroclawia, Politech-
nika Czestochowska) z czterech krajéw Unii Europejskiej
(Polska, Finlandia, Stowacja i Stowenia).

Proces w metodzie rozumiany jest jako lancuch
dziatan, w ktérych wykorzystuje sie metody ksztalcenia
praktycznego stosowane w celu podniesienia kom-
petencji przekrojowych studentéw. W ramach badan
w projekcie ATC przyjmuje si¢, ze w ramach procesu
wystepujg przynajmniej trzy metody ksztalcenia prak-
tycznego. W doborze metod ksztalcenia wykorzystano
réwniez macierz z rankingiem metod ksztalcenia prak-
tycznego, majacych wplyw na przyspieszanie nabywa-
nia wybranych kompetencji przekrojowych (Szafranski
iin., 2017b, s. 198).
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Testowanie przyspieszania nabywania kompetencji prze-
krojowych przeprowadzono lacznie na prébie 113 studen-
tow. Probe badawcza stanowili wybrani studenci wchodzacy
w sklad grup zadeklarowanych przez 6 uczelni partnerskich
w projekcie ATC. Dobdr nalezy traktowa¢ jako celowo-typo-
wy. Celowos$¢ doboru wiaze sie z zabezpieczeniem pelnych
grup dziekanskich do badania, typowos¢ zwigzana jest z za-
bezpieczeniem identyfikowalnosci jednostek jako studen-
tow (The Report 106, 2018, s. 75-78). Kazdy ze studentéw
wypelnial trzy kwestionariusze. Dane zebrano w terminie
od lutego do pazdziernika 2017 roku, zgodnie z wcze$niej
opracowanymi wytycznymi w projekcie The acceleration me-
thod of development of transversal competences in the students’
practical training process (ATC Erasmus+) realizowanym przy
wsparciu finansowym Komisji Europejskiej w ramach Pro-
gramu Erasmus+ (www.atcerasmus.eu). Dane gromadzono
z zastosowaniem metody ankiet audytoryjnych. Analizowane
dane ograniczono do 6 kluczowych czynnikéw; istotnych dla
weryfikacji stawianej hipotezy (tab. 1). Wybdr tych czynnikow
zwigzany byt z zastosowaniem analizy korelacji czastkowe;j
rozumianej jako wyznaczenie miary zaleznoéci poszczegdl-
nych zmiennych losowych przy pominieciu wplywu innych
zmiennych losowych z analizowanego zbioru danych.

Tabela 1. Wykaz zmiennej objasnianej i zmiennych objasniajacych

Y Przedsigbiorczos¢

X Numer identyfikacyjny respondenta

X Ranking metody (The Report 105, s. 36-40)

Srednia wartos¢ przyspieszania nabywania kompetencji
3 kreatywnos¢

Srednia wartos¢ przyspieszania nabywania kompetenciji

4 komunikatywnos¢

X Srednia wartos¢ przyspieszania nabywania kompetencji
5 praca w zespole

X Czas rozpoczecia metody

Zrodto: opracowanie wtasne

Tabela 2. Korelacje czastkowe poszczegélnych zmiennych

X X, X, X, X X

X 1,00000

X, 0,14150 1,00000

X5 0,02256 0,08068 1,00000

X, 0,09720 0,10934 0,83787 1,00000

X 0,06519 0,10576 0,82782 0,92763 1,00000

X, 0,51778 0,04317 -0,03549 0,01140 0,01516 1,00000

Y 0,01051 0,04487 0,87432 0,83566 0,82430 -0,04174

Srednia 57,00000 18,76991 3,18906 3,27934 3,38489 1375,46322

Odch. std. 32,66723 16,97771 1,12038 1,17015 1,14987 1792,50228

Zrédto: opracowanie wtasne
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Wyniki
Regresja wieloraka

P rzeprowadzone badania (tab. 2 i 3) wykazaly w sposéb
jednoznaczny, iz co prawda mozliwe jest zbudowanie
modelu liniowej regresji wielorakiej wykorzystujacego
sze$¢ zmiennych niezaleznych w postaci:

Y=-02-X,-04-X,+0,550-X,+ 0,241 - X, +
+0,15-X,-0,01-X,+0,1893  (modelI) (1)

jednak model pomimo wysokiej warto$ci wspdtczynnika
determinacji R* (0,8) jest nadmiernie zlozony. Jedynie trzy
z uwzglednionych w tym modelu zmiennych niezaleznych
(X, X,, X,) cechuje racjonalna miara korelacji czgstkowej.
Zmienne X, X, oraz X, majg znikomy wptyw na estymo-
wang warto$¢ zmiennej niezaleznej (tab. 2).

Tabela 3. Miary liczbowe jakosci | modelu regresji, uwzglednia-
jacego 6 zmiennych na wejsciu

Wartos¢ R 0,89
Zmodyfikowane R 0,80
Blad standardowy estymacji 0,50
F 229,49

Zrédto: opracowanie wtasne

R* to wspolczynnik determinacji, zmodyfikowane R? to
wariant wspolczynnika determinacji bioragcy pod uwage
liczebno$¢ préby i liczbe zmiennych, F jest efektem jedno-
czynnikowej analizy wariancji. Z tabeli 2 wynika, iz tylko
zmienne X,, X, i X, s3 statystycznie istotne, za$ pozostale
trzy zmienne powinny zosta¢ wyeliminowane z modelu
regresji. Wskazuje to na kluczowa role, jaka w procesie na-
uczania pelni efekt synergii pomiedzy wzajemnym wplywem
przyspieszania nabywania poszczegdlnych kompetencji. Na
przyspieszenie nabywania kompetencji przedsigbiorczosé
wplywa jednoczesne nabywanie kompetencji w zakresie kre-
atywno$ci, komunikatywnosci oraz pracy w zespole.

Tabela 4. Miary liczbowe jakosci Il modelu regresji, uwzglednia-
jacego 3 zmienne na wejsciu

Warto$¢ R? 0,90
Zmodyfikowane R 0,80
Blad standardowy estymacji 0,50
F 455,25

Zrédto: opracowanie wtasne

Zastosowanie tego podejscia pozwala na opracowanie
alternatywnego, znacznie prostszego, modelu regresji wie-
lorakiej, w ktérym zaktada sie, ze Yjest zalezne jedynie od
X, X, oraz X_.

Y=0,559-X, - 0,229 - X, + 0,149 - X, + 0,1014 (model II) (2)

4

Uzyskane wyniki (tab. 4) wskazuja, ze drugi z opra-
cowanych modeli regresji jest rownie wiarygodny pod
wzgledem statystycznym (identyczna warto$¢ wspotczyn-
nika determinacji R* = 0,8), przy jednoczesnym znacznym
uproszczeniu (dwukrotna redukcja liczby zmiennych
niezaleznych).

Sieci neuronowe

W celu wyznaczenia nieliniowego modelu regresji uogol-
nionej objasniajacego wplyw zmiennych niezaleznych na
akceleracje nabywania kompetencji — przedsigbiorczo$é
zastosowano wariant uczenia maszynowego, wykorzystu-
jacy rozne architektury sieci neuronowych. Ze wzgledu na
wykazany brak istotnej zaleznosci pomiedzy zmiennymi
X,, X, i X, a zmienng zalezng Y, przy tworzeniu modeli
nieliniowych, uwzgledniono wylacznie zmienne X,, X,
oraz X..

Badania zostaly zrealizowane z wykorzystaniem pakie-
tu Statistica 13.1. Zbiér danych wejsciowych ztozony z 339
rekordéw podzielono losowo na dwa podzbiory:

— zestaw uczacy - 250 przykladow,

- zestaw walidacyjny (zbidr kontrolny) - 89 przyktaddw.

Takie podejécie pozwala nie tylko na ,wytrenowanie”
sieci neuronowych, ale takze na niezalezne okreslenie
wartosci liczbowych charakteryzujacych wiarygodno$é
uzyskanych wynikéw. Pozwala takze na eliminacje¢ pro-
blemu tzw. przeuczenia sieci neuronowej.

Prowadzac badania, utworzono i przeanalizowano
363 sieci w strukturze typu perceptron wielowarstwowy
(MLP), sie¢ radialna (RBF) oraz sie¢ realizujaca regresje
uogodlniong (GRNN). Dla kazdej z zastosowanych archi-
tektur dokonano takze optymalizacji liczby tzw. warstw
ukrytych i liczby neuronéw w tych warstwach. Przy ,tre-
nowaniu” sieci zastosowano takze rézne warianty algoryt-
moéw uczacych. Przyktadowe wyniki dla modelu wykorzy-
stujacego perceptron wielowymiarowy zobrazowano na
rysunku 1 oraz zaprezentowano w tabelach 51 6.

Rys. 1. Sie¢ MLP o 23 neuronach w tzw. warstwach ,,ukrytych”
Zrodto: opracowanie wtasne
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Tabela 5. Miary liczbowe jakosci nieliniowego modelu regresji

wykorzystujacego sie¢ MLP
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Tabela 7. Miary liczbowe jakosci nieliniowego modelu regresji

wykorzystujacego sie¢ RBF

Miara Zbior uczacy walizc:)aii’)rljny Miara Zbior uczacy walichl)aig;jny

Srednia 3,097333 3,193633 Srednia 3,097333 3,193633
Odchylenie standardowe 1,124289 1,15205 Odchylenie standardowe 1,124289 1,15205

Sredni btad 0,0716969 -0,00765 Sredni btad 9,337e-15 -0,1121

Odchylenie bledu 0,5260328 0,4450769 Odchylenie bledu 0,4808352 0,4861971
Srednia bledu bezwzglednego 0,3857124 0,3113124 Srednia bedu bezwzglednego 0,3590882 0,3506202
Iloraz odchylenia 0,4678802 0,3863347 Iloraz odchylenia 0,4276792 0,4220278
Korelacja 0,8841002 0,8740889 Korelacja 0,9039306 0,9067426

Zrodto: opracowanie wtasne

Tabela 6. Wyniki dla pierwszych 10 rekordoéw zbioru uczacego
i walidacyjnego sieci MLP o 23 neuronach w warstwach ukrytych

Zrédto: opracowanie wtasne

Tabela 8. Wyniki dla pierwszych 10 rekordoéw zbioru uczacego
i walidacyjnego sieci RBF o 6 neuronach w warstwie ukrytej

(*) zbior walidacyjny

Zrodto: opracowanie wtasne

Przyktadowe wyniki dla modelu wykorzystujacego sie¢
o radialnych funkcjach bazowych (RBF) zobrazowano na
rysunku 2 oraz zaprezentowano w tabelach 71 8.

Rys. 2. Sie¢ RBF o 6 neuronach w warstwie ukrytej

Zrédto: opracowanie wtasne

Przyktadowe wyniki dla modelu wykorzystujacego sie-

ci realizujace regresje uogoélniong dla sieci GRNN o 250
neuronach w warstwie ukrytej zobrazowano na rysunku
3 oraz zaprezentowano w tabelach 9 10.

(*) zbior walidacyjny

Zrodto: opracowanie wtasne

NN

o
0

)

Y R.Y B.Y Btad Y R.Y B.Y Btad
3,967341 3,54 0,4673411* 0,09347* 3,619325% 3,5% 0,1193251* 0,0944*
1,473683 1,666667 -0,192984 0,0386 1,647762 1,666667 -0,0189 0,01496
1,156779 0,8333333 0,3234461 0,06469 1,156351 0,8333333 0,3230182 0,2555469
2,834317 15 1,334317 0,2668634 2824104 L5 1,324104 1,047528
1,573809 1,833333 -0,2595 0,0519 1,722369 1,833333 011 0.08779

3,400633* 3,54 -0,09937* 0,07861*
3,556525* 3,54 0,05653* 0,01131*

3,278259* 34 -0,1217* 0,09631*
3,570843* 34 0,1708434* 0,03417*

1,140121 1,333333 -0,1932 0,152855
1,185671 1,333333 -0,1477 0,02953

1,474928 2,333333 -0,858405 0,6791035
1,365802 2,333333 0,9675 0,1935062

3,760058 3,833333 -0,07328 0,05797
4,082757 3,833333 0,249424 0,0498848

Rys. 3. Sie¢ GRNN o 250 neuronach w warstwie ukrytej
Zrodto: opracowanie wtasne
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Tabela 9. Miary liczbowe jakosci nieliniowego modelu regresji
wykorzystujacego sie¢c GRNN

Miara Zbior uczacy waliZ:a:g;jny

Srednia 3,097333 3,193633
Odchylenie standardowe 1,124289 1,15205

Sredni btad 0,01113 -0,07305

Odchylenie bledu 0,3802727 0,522513
Srednia bedu bezwzglednego 0,2870479 0,3929239
Iloraz odchylenia 0,3382338 0,4535507
Korelacja 0,9428013 0,8914341

Zrédto: opracowanie wtasne

Tabela 10. Wyniki dla pierwszych 10 rekordéw zbioru uczacego
i walidacyjnego sieci GRNN o 250 neuronach w warstwie ukrytej

Y R.Y B.Y Btad
3,839601* 3,5% 0,3396007* 0,2686657*
1,550687 1,666667 -0,11598 0,09175
1,104512 0,833333 0,2711786 0,2145355
2,449209 1,5 0,9492093 0,7509408
1,536881 1,8333333 -0,296452 0,2345299
3,615611* 3,5% 0,115611* 0,09145*
3,631368* 3,4* 0,231368* 0,1830404*
1,206322 1,333333 -0,127011 0,1004812
1,490968 2,333333 -0,842365 0,6664139
3,982558 3,833333 0,1492243 0,1180547

(*) zbior walidacyjny

Zrodto: opracowanie wtasne

Wyniki badan uzyskane zaréwno metods sieci neurono-
wych, jak i regresji liniowej potwierdzily hipoteze badawcza,
o oznacza, ze przyspieszenie nabywania kompetencji przed-
siebiorczosci pozytywnie wplywa takze na przyrost kompe-
tencji komunikatywnosci, pracy w zespole i kreatywnosci.
Uzyskane wyniki wskazuja, iz zastosowanie sztucznych sieci
neuronowych pozwala na uzyskanie modelu regresji uogdl-
nionej, ktéry umozliwia trafng estymacje wartosci zmiennych
zaleznych poprzez nieliniowe przeksztalcenie zmiennych
objasniajacych. Okolo 10% wzrost trafnosci przewidywan
poziomu akceleracji nabywania kompetencji przedsigbior-
czosci w stosunku do liniowej metody regresji wielorakiej
okupiony jest jednak utratg prostoty modelu. O ile estymacja
linjowa pozwala na relatywnie proste objasnienie modelu
(np. dwukrotny wzrost zmiennej X, powoduje jednostkowy
wzrost zmiennej zaleznej), o tyle modele wykorzystujace
SSN stanowig rodzaj ,czarnej skrzynki”. Mozna stwierdzi¢,
iz uzyskane wyniki s3 poprawne, a estymacja wiarygodna
pod wzgledem statystycznym, jednak wzajemna zaleznosé
zmiennych pozostaje ,ukryta’ w wielowymiarowej macierzy
wspoltczynnikéw wagowych charakteryzujacej wytrenowang
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sie¢ neuronows. Dla wspomagania proceséw decyzyjnych,
takich jak np. optymalizacja procesu akceleracji nabywania
kompetencji przekrojowych, zrozumienie modelu moze
mie¢ istotniejsze znaczenie niz trafno$¢ estymacji wynikéw.
W obszarze zarzadzania uzyskane wyniki przyczynig sie do
lepszego planowania i podejmowania decyzji, organizowania
i kierowania zasobami ludzkimi w kontekscie uzupetniania
luk kompetencyjnych pracownikéw lub kandydatéw na pra-
cownikéw z uwzglednieniem zréznicowanych metod ksztat-
cenia wplywajacych na przyspieszenie ich nabywania.

Podsumowanie

dobie gospodarki opartej na wiedzy istotno$¢ przy-
spieszania nabywania kompetencji przekrojowych
wymaganych na rynku pracy nabiera szczegdlnego znaczenia.
Problem przyspieszania nabywania kompetencji przekrojo-
wych wérdd studentdéw jest czesto poruszany w literaturze,
jednak rzadko z punktu widzenia badan operacyjnych i mo-
deli matematycznych dotyczacych przedsigbiorczoci.
Podczas przeprowadzonej analizy jako zmienng za-
lezng wybrano jedng z kompetencji przekrojowych, tj.
przedsiebiorczo$¢. Wyniki przyspieszania nabywania tej
kompetencji analizowano pod katem wplywu zmiennych
niezaleznych, tj. danych, ktdre zebrano podczas testowania
proceséw wplywajacych na rozwdj kompetencji przekrojo-
wych. Na potrzeby analiz wybrano 6 zmiennych, ktére mia-
ty pozwoli¢ na weryfikacje postawionej hipotezy badawcze;.
Przeprowadzone analizy wykazaly jednak, iz tylko 3 z nich
maja kluczowe znaczenie dla tworzenia wiarygodnego mo-
delu estymacji — zaréwno modelu liniowej regresji wielora-
kiej, jak i nieliniowego modelu wykorzystujacego sztuczne
sieci neuronowe. Hipoteza badawcza zostata potwierdzona.
Opracowane wyniki badan majg zaréwno wymiar prak-
tyczny, jak i teoretyczny. Praktyczne znaczenie realizowanych
badan zostalo dowiedzione poprzez wdrozenie opracowanej
metody przyspieszania nabywania kompetencji przekrojo-
wych w 5 krajach Unii Europejskiej i stosowanie doboru me-
tod ksztalcenia wplywajacych na akceleracje nabywania kom-
petencji wérdd studentdw, w tym przedsigbiorczo$ci. Wymiar
teoretyczny ujawnia sie poprzez prezentowane wyniki analiz,
ktore na etapie wnioskowania pozwolily na potwierdzenie
hipotezy badawczej. Z analiz wynika, ze wszystkie badane
kompetencje, tj. przedsiebiorczos¢, komunikatywno$¢, praca
w zespole i kreatywno$¢, s od siebie zalezne. Oznacza to, ze
w innowacyjnych procesach ksztalcenia z wykorzystaniem
metod ksztalcenia praktycznego jednoczesnie podnoszone
sa wszystkie cztery kompetencje przekrojowe. W przepro-
wadzonych badaniach wykazano ponadto, ze do tworzenia
modeli regresji uogdlnionej estymujacego akceleracje wzro-
stu kompetencji przekrojowych mozna wykorzysta¢ zaréwno
podejscie nieliniowe, jak i liniowe. Pierwsze rozwigzanie po-
zwala na uzyskanie niezwykle wiarygodnych wynikéw, drugie
za$ — na uzyskanie prostego modelu tfatwego w interpretacji.
Analizujac dane uzyskane w przedstawionym badaniu,
nalezy mie¢ na uwadze réwniez pewne ograniczenia. Do
istotnych ograniczen wynikéw badan nalezy relatyw-
nie mata préba, na podstawie ktérej dokonano analiz
i wnioskowania. W dalszych badaniach rekomenduje sie
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zwigkszenie proby badawczej i dokonanie analiz z uwzgled-
nieniem dodatkowych kompetencji przekrojowych.

Dalsze prace zwigzane z rozwojem kompetencji przekro-
jowych powinny by¢ ukierunkowane m.in. na: zwiekszenie
liczby krajow, w ktorych beda zbierania dane, rozszerzenie
zbioru zmiennych niezaleznych o zbiér pochodzacy ze zré-
del wtérnych (np. PKB, bezrobocie i inne w krajach, w kté-
rych przeprowadzane jest badanie), zastosowanie innych,
nowych metod analizy danych, np. CMARS, analize innych
waznych kompetencji wymaganych na rynku pracy, w tym
kompetencji zawodowych.
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Development of Entrepreneurship
Competence in the Proces of Practical
Training of University Students

Summary

Transversal competences are defined as a set of knowledge,
skills and attitude needed at various workstations in different
professions. This includes among others: entrepreneurship,
teamwork, creativity or communication. These transversal
competences are more frequently indicated by entrepreneurs
as key competences needed in various countries on their
labour market. The research hypotheses, which are defined
in this research paper, refer to entrepreneurship and other,
chosen associated transversal competences. Mathematical
models have been designed with multiple regression and
neutral networks and have been based on the analysis of data
collected in four countries of the European Union: Poland,
Finland, Slovakia and Slovenia. The research results and
designed model prove that when the entrepreneurship com-
petence is accelerated at the same time the competences of
creativity, teamwork and communication are developed.

Keywords

transversal competences, competences in new economy,
ANN, competence management
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ODNOWA PRZEDSIEBIORSTW
GRZEGORZ BELZ, SZYMON CYFERT

Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2017

C zym jest odnowa organizacyjna i czym rézni sie od
odnowy strategicznej? W jaki sposéb na tle wielu
publikacji dokona¢ spojnej, relatywnie jednorodnej kon-
ceptualizacji odnowy strategicznej i organizacyjnej? Jak
zobrazowa¢ procesy odnowy na kanwie modelu biznesu?
W jaki sposob przebiegaja procesy odnowy w organi-
zacjach w Polsce i ktére z nich dominuja? Ksigzka prof.
Grzegorza Belza i prof. Szymona Cyferta pt. ,,Strategiczna
i organizacyjna odnowa przedsigbiorstw” (Wydawnictwo

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, 2017, ss. 184,
ISBN 978-83-7695-703-6) odpowiada na te i wiele innych
pytan. Jest pracg warto$ciowa i prawdopodobnie pierwsza
w Polsce, ktdra nie tylko gruntownie przedstawia teoretyczna
perspektywe odnowy w przedsigbiorstwach, ale tez empi-
rycznie sprawdza wyloniong koncepcje modelu proceséw
odnowy organizacyjnej i strategiczne;j.

Praca przedstawia wnioski z badan dotyczace tego,
w jaki sposéb organizacje w Polsce dokonujg wyboru
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modelu odnowy, jakie kryteria uznajg za wazne, co de-
terminuje skutecznosé¢ przeprowadzenia odnowy, a takze
w jakim stopniu odnowa strategii przeklada si¢ na odno-
we calej organizacji. Stad czyta sie jg z ciekawoscia.

Ksigzka sklada sie z pieciu rozdzialdw, zakonczenia,
bogatego wykazu literatury oraz zalgcznikéw. Jej struktura
jest typowa dla prac sprawdzajacych teorig, wykorzystujg-
cych iloéciowe metody badawcze: pierwsze trzy rozdzialy
sg teoretyczne, rozdzial czwarty prezentuje wyniki badan,
a rozdzial piaty przedstawia autorska koncepcje modelu
proceséw odnowy na podstawie przeprowadzonych do-
glebnych badan ilosciowych.

Gléwnym naukowym celem monografii jest opracowa-
nie koncepcyjnego modelu odnowy strategicznej i orga-
nizacyjnej przedsigbiorstw w Polsce w oparciu o przeglad
koncepcji literaturowych i szeroko zakrojone badania em-
piryczne przeprowadzone na obszernej probie badawczej
(ankiety skierowane do niemal pigciuset przedsigbiorstw,
a takze prezentacja egzemplifikacji proceséw odnowy
w wybranych firmach).

Tak sformutowany cel nalezy uzna¢ za ambitny i trud-
ny do zrealizowania. Wielowymiarowe procesy odnowy
w wymiarze strategicznym oraz calej organizacji sta-
nowig wyzwanie dla ich teoretycznego uporzadkowa-
nia i empirycznego zbadania, stad trudno rozwaza si¢
tematyke odnowy w calo$ciowym ujeciu. O ile badanie
odrebnych konstruktéw i opisujacych je zmiennych
na poziomie organizacyjnym jest w literaturze nauk
o zarzadzaniu sprawdzonym podejsciem badawczym,
o tyle analizowanie kompleksowych zjawisk stanowig-
cych przeplatajace sie procesy dotyczace konstruktdéw
wystepujacych w organizacjach o réznym natezeniu, na
réznych poziomach i obszarach funkcjonowania, jest
duzym wyzwaniem. Zaréwno czg¢$¢ teoretyczna ksigzki,
jak i przedstawione badania empiryczne wskazujg, ze
Autorzy poradzili sobie z tym celem.
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Opisywana w niniejszej recenzji przeze mnie ksiazka
moze zosta¢ uznana za nowatorska, wlasnie poprzez
gruntowne zobrazowanie i empiryczne sprawdzenie pro-
cesow odnowy dokonujacych sie w przedsigbiorstwach,
co moze przyczynic si¢ do rozwoju badan prowadzonych
w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jako$ci. Podejmu-
je bowiem udang prébe wylonienia koncepcji modelu
catosciowej odnowy przedsigbiorstwa, wskazujac jed-
nocze$nie na istote odnowy strategicznej, dlugofalowe;.
W szczegdlnoéci na uwage zastuguje empiryczna wery-
fikacja teorii oraz wylonienie na tej podstawie autorskiej
koncepcji odnowy.

Jednym z wazniejszych zadan wspolczesnego zarza-
dzania strategicznego jest poszukiwanie Zrddet tworze-
nia wartoéci w dlugim okresie czasu. Stad w mojej ocenie
podjecie problematyki odnowy, a odnowy strategicznej
w szczegllnosci, jest wlaczeniem si¢ w to naukowe
i cenne poznawczo poszukiwanie. Organizacje, ktore
latami tkwia w tym samym modelu biznesu, napotkaja
trudno$ci w radzeniu sobie z kryzysami, z cyklami ko-
niunkturalnymi, ogélnie rzecz biorac z niepewnoscia.
Niniejsza monografia wskazuje, ze z wykorzystaniem
prostych narzedzi zarzadzania strategicznego i projek-
towania strategii normatywnych na poziomie biznesu
mozna zaplanowal i przeprowadzi¢ odnowe strategicz-
ng i organizacyjng, ktéra stanie si¢ zrédlem wartosci
dla przedsiebiorstw. Ksigzka trafnie przekonuje, ze
w polaczeniu z ustawiczng analizg sygnaltéw plynacych
z otoczenia, odpowiednim projektem organizacyjnym
ozywiajacym procesy innowacyjnoéci oraz elastycznym
definiowaniem warto$ci dla najwazniejszych interesariu-
szy organizacje s3 w stanie radzi¢ sobie z niepewnoscia
i przeciwstawiaé si¢ rutynizacji, a w rezultacie tworzy¢
warto$¢ w dtugim okresie czasu.

Warto zauwazy¢, ze recenzowana monografia jest tez
odpowiedzig na obecne w aktualnej literaturze przedmiotu
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sugestie badan nad procesami odnowy przedsigbiorstw.
W szczegdlnosci praca w duzej mierze prébuje odpowie-
dzie¢ na pytania dotyczace kryteriéw wyboru modeli pro-
cesow odnowy, przestanek proceséw odnowy, determinant
skutecznosci wdrazania proceséw odnowy, a takze definiuje
kluczowe obszary w procesach odnowy.

Synteza najnowszej wiedzy w dyscyplinie nauki o za-
rzadzaniu i jako$ci, szczegdlnie w obszarze odnowy
i zmiany strategicznej, interesujace poznawczo badania
oraz propozycja empirycznie wylonionych wymiaréw
odnowy organizacyjnej powigzanej z sukcesem orga-
nizacji to atuty, ktére powoduja, ze niniejsza ksigzka
moze stanowi¢ punkt wyjscia do przyszlych zamierzen
badawczych podejmowanych przez przedstawicieli na-
uki prowadzacych badania nad problematyka ciaglego
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doskonalenia, zmian strategicznych oraz ogdlnie zarza-
dzania strategicznego, a takze by¢ Zrédtem rekomendacji
dla kadry zarzadzajace;j.

Nalezy nadmieni¢, ze ksigzka w roku 2019 otrzymata
nagrode Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN
w konkursie na najlepsze prace naukowe.

Zyczac wszystkim inspirujacej lektury, serdecznie ja
polecam!

Opracowanie:

prof. dr hab. Wojciech Dyduch
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach
Kolegium Zarzadzania

e-mail: wojciech.dyduch@ue.katowice.pl

NAUKI O ZARZADZANIU.

DYLEMATY | WYZWANIA

STANISLAW SUDOL

Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2019

lubiong maksyma Profesora Stanistawa Sudotla, na

ktora czgsto powoluje si¢ w swoich wystapieniach,
jest powiedzenie ,,zwiezlos¢ jest siostra talentu”. Wierny
tej maksymie Autor dal czytelnikom ksigzke, ktorej wa-
lorami oprocz zwiezlosci jest prostota, logika i otwarto$é
wywodu. W 17 krétkich rozdziatach Stanistaw Sudot
wyjasnil i sprecyzowal podstawowe pojecia z zakresu za-
rzadzania, okreslil tre¢, granice, strukture i najwazniejsze
twierdzenia tej dyscypliny.

W sposéb wywazony, ale niezamykajacy dyskusji, Sta-
nistaw Sudol wyjasnil nieporozumienia, rozstrzygnat wat-
pliwosci i odpart zarzuty stawiane naukom o zarzadzaniu
przez przedstawicieli innych dyscyplin. Jednym z nieporo-
zumien zwigzanych z dyscypling jest naduzywanie okresle-
nia ,,zarzadzanie’, nagminne postugiwanie si¢ takimi bez-
sensownymi okreéleniami, jak: zarzadzanie przyszloscia,
zarzadzanie niepewnoscig czy zarzadzanie wartosciami.
Precyzja w formulowaniu pojeé jest, zdaniem Autora,
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droga do budowania tozsamosci i granic nauk o zarzadza-
niu. Duzo miejsca Autor po$wigcil udowodnieniu nauko-
wego charakteru dyscypliny, omawiajac jej paradygmaty,
twierdzenia i metody badan.

Przy okazji rozwazan nad rozwojem i dokonaniami
nauk o zarzadzaniu Stanistaw Sudol pokazal badawcze
i publikacyjne osiagniecia polskiego srodowiska, z ktdérym
od kilkudziesigciu lat byt zwigzany jako aktywny badacz
i wychowawca kolejnych pokolen polskich badaczy.

Ksigzka ,Nauki o zarzadzaniu. Dylematy i wyzwania”
jest obowigzkowa lekturg dla przedstawicieli srodowiska
nauk o zarzadzaniu. Mtodzi pracownicy nauki znajda

w niej kompendium wiedzy o dyscyplinie oraz mozliwo$¢
zrozumienia perspektywy i ograniczen swojego rozwoju
naukowego, starsi reprezentanci $rodowiska znajda w tej
ksigzce mozliwo$¢ dyskusji na temat kluczowych proble-
moéw uprawianej przez nich dyscypliny.

Opracowanie:

prof. dr hab. Maria Romanowska

Wyzsza Szkota Menedzerska w Warszawie
Instytut Nauk o Zarzadzaniu

e-mail: mroman@sgh.waw.pl

POZEGNANIE PROFESORA DRA HAB. STANISLAWA
SUDOLA, DRA H.C. UNIWERSYTETU MIKOLAJA
KOPERNIKA W TORUNIU, HONOROWEGO
CZLONKA KOMITETU NAUK ORGANIZACJI

| ZARZADZANIA POLSKIEJ AKADEMII NAUK!

W imieniu czltonkéw Komitetu Nauk Organizacji
i Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk oraz $rodo-
wiska naukowego zwigzanego z naukami o zarzadzaniu
i jako$ci chciatbym pozegnaé Pana Profesora dra hab. dra
h.c. Stanistawa Sudota.

Wiadomo$¢ o $mierci Pana Profesora Stanistawa Sudo-
fa, nestora nauk o zarzadzaniu, przyjelismy w srodowisku
z wielkim smutkiem. W pamieci - jak Zzywe — mamy nie-
dawne, ostatnie spotkanie z Profesorem na posiedzeniu
Komitetu w dniu 17 grudnia 2019 roku, gdy Pan Profesor
z ogromng radoscig i dumg zaprezentowal nam $wiezo
wydang przez Wydawnictwo Naukowe PWN swoja ksigz-
ke pt. Nauki o zarzgdzaniu. Dylematy i wyzwania, ktora
w rozmowie traktowal i wskazywal jako swoiste Jego prze-
stanie i testament naukowy.

Profesor Stanistaw Sudol byl wytrwalym oredowni-
kiem samodzielno$ci nauk o zarzadzaniu jako dziedziny
naukowej. Wskazal na to mocno w swojej ostatniej ksigz-
ce. Osobiscie chyle czota przed wspanialymi osiagnieciami
zawodowymi Pana Profesora. Jako $rodowisko podkresla-
my istotnie wzbogacajace i rozwijajace dyscypline nauki
o zarzadzaniu i jako$ci publikacje, przemyslenia i pomysty
Pana Profesora, ktore z calym przekonaniem serwuje nam
réwniez w swojej ostatniej pracy. Jako srodowisko traktuje-
my je z powazaniem i szacunkiem dla jego Tworcy.

Odejscie Profesora, Wielkiego Mistrza, Wspaniatego
Nauczyciela i Wychowawcy oraz Niestrudzonego Przyja-
ciela, ktéry czasami - jak ojciec — byt srogi w ocenie, ale
nigdy nie pozostawil potrzebujacego w potrzebie, lecz
kazdemu staral si¢ w miare swoich mozliwosci pomdc,

stanowi niepowetowana stratg dla catego $rodowiska
naukowego w Polsce. Wiele 0s6b zawdzigcza Profesorowi
Stanistawowi Sudolowi inspiracje i pomoc. Wielu cieszyto
sie Jego przyjaznig czy dowodami sympatii i wsparcia dla
swoich poczynan naukowych. Tym bardziej jest to wielka
dla nas strata.

Smier¢ cztowieka sktania do refleksji nad zyciem i prze-
mijaniem, do refleksji o pasji zawodowej i przeznaczeniu,
refleksji o stuzbie i pomaganiu innym ludziom. Smieré
Profesora Stanistawa Sudota, Cztowieka szlachetnego ser-
ca do refleksji tej sktania nas w szczegdlnosci.

Zycie naukowe Profesora Stanistawa Sudota, choé
niepozbawione w pewnym okresie przeciwnosci i prze-
szkdd, ktoére poprzez glebokosé, $mialoéé¢ i innowacyj-
no$¢ gloszonych pogladéw pokonal, cechowata przede
wszystkim prawo$¢, pracowito$¢ i bezkompromisowosé,
przekuwajace si¢ w skuteczne zarazanie swoja pasja na-
ukowca mlodych pokolen pracownikéw naukowo-dydak-
tycznych. Owoce tego dziatania w naukach o zarzadzaniu
i jakoéci spotykamy dzi$ na kazdym kroku. Spora liczba
wypromowanych doktordw, liczna rzesza wspartych Jego
madroscig doktoréw habilitowanych czy sumujacych ow
wysitek naukowy liczba profesoréw zwyczajnych. Wszyst-
ko to czyni z Jego zycia wspanialy przyklad Nauczyciela,
Wychowawcy i Mistrza. W nauce nie bylo to takie proste
i fatwe. Niewielu to potrafi.

Otwarto$¢ Profesora Stanistawa Sudola na $wiat
i ludzi czynita z niego osobe potrafigca szybko dostrzec
tkwigce w ludziach talenty, ktére nastepnie skutecznie
i niekoniunkturalnie wspieral. Czynil to skutecznie takze
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jako wieloletni cztonek, przewodniczacy i wiceprzewod-
niczacy Sekeji Nauk Ekonomicznych w Centralnej Komi-
sji ds. Stopni i Tytuléw, gdzie jako recenzent i opiniodaw-
ca w postepowaniach awansowych mial istotny wplyw na
jako$¢ i tempo rozwoju kadr naukowych w dyscyplinie
ekonomia i finanse oraz dyscyplinie nauki o zarzadzaniu
i jakoéci.

Osoba Pana Profesora Stanistawa Sudola nie tylko
wielu z nas faczyla, Iaczy, ale i nadal bedzie taczy¢. Laczy¢
bedzie pokolenia ludzi nauki, kolejnych przedstawicieli
nauk o zarzadzaniu i jakosci we wspdlnym dziataniu na
rzecz doskonalenia tej dyscypliny nauki.

Profesor Stanistaw Sudot - jako prawdziwy, z krwi i kosci
naukowiec - stworzyt swoja pracg szkole naukowa, ktora
powszechnie jest znana pod nazwa Torunskiej Szkoly Zarzg-
dzania. Byt jej niekwestionowanym liderem i autorytetem.
Jego nastepcy poprzez swoja dzialalnos¢ stawig owa Szko-
fe, przypominajac tym samym Osobe jej Tworcy, osobe
Profesora Stanistawa Sudota. To piekne dokonanie, ktore
Profesor Stanistaw Sudol pozostawia po sobie. Stanowi
ono jednocze$nie przestanie oraz wielkie wyzwanie na
przyszloé¢, nie tylko dotyczace jego wychowankéw. To
wlasnie dzieki Panu Profesorowi Stanistawowi Sudotowi
idee Torunskiej Szkoly Zarzadzania, zaszczepione w §ro-
dowisku polskich nauk o zarzadzaniu i jakosci, sg ciagle
zywe, kontynuowane i rozwijane przez grono znakomi-
tych wychowankdéw i wspotpracownikéw z wielu polskich
o$rodkéw naukowych.

Profesor Stanistaw Sudo! pozostanie w pamieci $ro-
dowiska jako osoba zawsze che¢tna i skora do dyskusji,
zawsze do niej dobrze przygotowana. Profesor na biezaco
$ledzil to co w naszych naukach si¢ dzialo, co pojawito
sie nowego i w tych dyskusjach te nowa wiedze¢ wykorzy-
stywal. Znakiem rozpoznawczym Profesora, gdy zabierat
glos w dyskusji, bylo korzystanie z kwadratowych matych
karteczek, na ktérych mial przygotowane gtéwne elemen-
ty tematow, ktore chcial w jej ramach poruszy¢. Zawsze
powtarzal, ze to porzadkuje Jego mysli, nie pozwala zba-
cza¢ z tematu i ulatwia Mu merytoryczne wystapienie.
Takim Go pamig¢tamy.

Pragne podkreéli¢, ze Pan Profesor Stanistaw Sudot
byt autorem pionierskich prac naukowych z zakresu za-
rzadzania przedsigbiorstwem oraz metodologicznych
podstaw nauk o zarzadzaniu i jakosci. Szczegdlnie warto
przypomnie¢ drugi nurt Jego prac, ktérego synteze znaj-
dujemy w Jego ostatniej pracy, poprzez ktéra Pan Profesor
wywiera znaczny wplyw na wspolczesny ksztalt i rozwdj
naszych nauk.

Profesor Stanistaw Sudot to wybitna posta¢ $wiata pol-
skiej nauki. Trudno nie zgodzi¢ si¢ z faktem, iz dorobek
naukowy Pana Profesora, wyznacza - jak kamienie milo-
we — droge rozwoju wspodlczesnych polskich nauk o zarza-
dzaniu i jakosci.

Nalezy podkresli¢ rowniez zastugi Profesora Stanistawa
Sudota na polu krajowych dziatan $rodowiskowych. Pro-
fesor Stanistaw Sudot — obok wielu innych dziatan, prowa-
dzonych takze do ostatniej chwili — byt jednym z inicjato-
réw powotania do zycia dyscypliny nauki o zarzadzaniu,
a takze w Polskiej Akademii Nauk, dzialajacego do chwili
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obecnej Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania, w kto-
rym to Komitecie, jako pierwszy demokratycznie wybra-
ny, pelnit w latach 1990-1992 funkcje jego przewodni-
czacego. Misje Komitetu - z sukcesami — przez cale swoje
pracowite zycie, wyniki prowadzonych prac badawczych
realizowal i upowszechnial w $rodowisku naukowym,
a takze silnie w praktyce gospodarczej. Za prowadzong
dziatalno$¢ srodowisko uhonorowalo Go godnoscia i sta-
tusem Honorowego Czlonka Komitetu oraz Medalem
Tadeusza Kotarbinskiego.

Profesor Stanistaw Sudot do ostatnich chwil swego
pracowitego i owocnego Zycia uczestniczyl aktywnie
w pracach $rodowiska, biorac udzial w licznych konferen-
cjach naukowych, gdzie swoim do$wiadczeniem wspierat
mtodych adeptéw nauki. Srodowisko bardzo pozytywnie
odbieralo te Jego aktywnos¢. Byla to istotna potrzeba Pro-
fesora bycia w §rodowisku i ze srodowiskiem. Jestesmy za
to Panu Profesorowi ogromnie wdzieczni.

Dzieta naukowe Profesora Stanistawa Sudotfa, stano-
wigc fundament nauk o zarzadzaniu i jakosci, znajduja
trwale i znaczace miejsce w polskiej nauce, wskazujac
réwnocze$nie, Ze nauka ma stuzy¢ i by¢ powigzana z po-
trzebami praktyki gospodarcze;.

W pamieci $rodowiska Profesor Stanistaw Sudot pozo-
stanie jako znakomity uczony, ktéry wnidst merytorycznie
i organizacyjnie ogromny wkiad w rozwdj nauk o zarza-
dzaniu i jako$ci w Polsce, a takze w wychowanie licznych
pokolen ludzi nauki oraz w aktywne szerzenie w spole-
czenstwie wiedzy z zakresu organizacji i zarzadzania.

Zegnajac Profesora Stanistawa Sudota, jestem w pelni
przekonany, ze Profesor pozostanie w naszej pamieci i pa-
mieci srodowiska jako wzor Uczonego, Mistrza i Nauczyciela,
osoby cieszacej sie powszechnym i zastuzonym szacunkiem,
jako wzor $wiattego i swiadomego swej misji Naukowrca.

Pan Profesor swym niespodziewanym odejsciem spo-
wodowal w §rodowisku ogromng pustke. Odszedt bowiem
od nas cztowiek szlachetnego serca i prawego charakteru.
Duzo czasu uplynie, gdy oswoimy si¢ z tg my$la, a takze
z my$la, Ze musimy radzi¢ sobie sami i nie mamy si¢ do
kogo zwrdci¢ o madra rade i pomoc. Niech dla nas pocie-
szeniem bedzie swoiste ,,non omnis moriar”, ktére odnaj-
dujemy w Jego wychowankach i Jego dzietach.

Na zakonczenie pragne powiedzieé, ze mimo prze-
ciwnosci losu i trudéw zyciowych, Profesor spedzil swoje
zycie pieknie, pracowicie i bezkompromisowo. Zegnajac
Profesora, mowie Cze$¢ Pana Pamieci.

Opracowanie:

prof. dr hab. Bogdan Nogalski

Honorowy Przewodniczacy

Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN

Przypis
1) Szerzej nt. sylwetki Profesora Stanistawa Sudota z okazji Ju-

bileuszu 90 urodzin patrz Przeglad Organizacji 2018, Nr 1,
s. 64-65.
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PROFESOR STANISLAW SUDOL
— WSPOMNIENIA SRODOWISKA NAUKOWEGO

Kolezanki i Koledzy,
Czytelnicy Przegladu Organizacji

dniu 7 lutego 2020 roku pozegnali$my Sp. Profesora

Stanistawa Sudota, wieloletniego czlonka Komitetu
Naukowego Organizacji i Zarzadzania, Towarzystwa Na-
ukowego Organizacji i Kierownictwa, Polskiego Towarzy-
stwa Ekonomicznego. W uroczysto$ciach pogrzebowych
uczestniczyli: rodzina, przyjaciele, koledzy, wspodlpra-
cownicy, uczniowie, wladze uczelni, w ktérych Profesor
pracowal, wladze KNOiZ, TNOIK, PTE, w ktérych dziatal
i pelnit zaszczytne funkcje. Na pogrzeb przybili ekono-
misci i przedstawiciele nauk o zarzadzaniu z calej Polski.
W podnioslej chwili pozegnania wypowiedziano wiele
serdecznych stéw pod adresem Profesora — Przyjaciela,
Dydaktyka, Badacza, Mentora, Organizatora Nauki. Pa-
nuje prze$wiadczenie, ze miejsce po odchodzacym czlo-
wieku dlugo nie pozostaje puste. Mysle, ze w przypadku
Profesora S. Sudota bedzie inaczej. Jego miejsce zaréwno
w zyciu rodziny, jak i w wymiarze spotecznym i nauko-
wym pozostanie niezapetnione. Bedziemy go wspomina¢
i podawac¢ jako przyktad.

Ponizej zamieszczamy krétkie refleksje na temat
Osoby Profesora, ktére zostaly wywolane w naj-
blizszym otoczeniu w chwili uzyskania wiadomosci
o Jego $mierci. Wspomnienia tych, osob, ktére mialy
okazje zetknaé si¢ z dzialalno$cig Profesora w zyciu

zawodowym i prywatnym. Drukujemy je w kolejnosci,
w jakiej naplywaly do Redakgji.

Ewa Bojar

Prof. dr hab. Bogdan Nogalski

iadomo$¢ o $mierci Pana Profesora Stanistawa
Sudota dr h.c. UMK w Toruniu, Prawego i Niezwy-
kiego Uczonego, a takze Wspaniatego Czlowieka, mocno
mng wstrzasneta. Wstrzagsneta tym bardziej, ze nie dalej
jak trzy dni przed tym smutnym wydarzeniem rozmawia-
fem z Panem Profesorem osobiscie. Przebywal wowczas
juz w szpitalu, lecz w trakcie rozmowy tryskal optymi-
zmem i snuf nowe plany naukowe. Co najwyzej, w trakcie
rozmowy, delikatnie wspomniat i uskarzat si¢ — przez do-
kuczliwo$¢ biodra — na ktopoty z poruszaniem sie.
Rozmawialiémy o wielu sprawach, a zwlaszcza o ksigz-
ce Pana Profesora, ktéra ukazata si¢ pod koniec 2019 roku.
Profesor byt aktywny naukowo do konca swoich dni. Na
tle tej publikacji wymieniliémy poglady co do kierun-
ku rozwoju naszej dyscypliny. Rozmowe zakonczylem
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z pelnym przekonaniem o mozliwym nastepnym bliskim
i osobistym spotkaniu z Panem Profesorem.

Ta smutna, a zarazem tragiczna wiadomo$¢ spowodowata
u mnie natychmiastowg i swoistg refleksje, ze znowu w ra-
mach uplywajacej dekady — w ktdrej jako §rodowisko stracili-
$my wielu wybitnych Przyjaciot, Mentoréw, Promotoréw, Na-
uczycieli, Naukowcéw, ze wspomne profesoréw: J. Boronia,
A. Czerminskiego, B. Hausa, J. Kurnala czy J. Trzcienieckiego,
a takze prof. prof. R. Krupskiego, A. Zawislaka, Z. Mikotaj-
czyk, WM. Grudzewskiego, J. Teczke czy LK. Hejduk - ze
tracimy kolejnego wybitnego Luminarza nauk o zarzadzaniu,
Nestora tych nauk, a zarazem Tworce Torunskiej Szkoly Za-
rzadzania, szkoty naukowej oryginalnej i waznej dla rozwoju
polskich nauk o zarzadzaniu i jakosci.

Odebratem odejécie Pana Profesora jako bardzo trudng
i wymowng chwile dla §rodowiska, chwile nakazujaca reflek-
sje nad krucho$cig zycia i okre§laniem priorytetéw dzialania,
a takze — w przypadku Profesora Stanistawa Sudofa - nad
jego dokonaniami i wynikajacymi z nich przekazami dla spo-
fecznosci akademickiej reprezentujgcej nauki o zarzagdzaniu.

W swoich myslach w tej smutnej chwili Osobe Pana
Profesora i jego zastugi dla rozwoju polskiej nauki, w tym
przede wszystkim dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jako-
$ci, odnajduje w Jego wychowankach i Jego dzietach zgod-
nie z maksyma ,,non omnis moriar”.

Bogdan Nogalski

Prof. dr hab. inz. Leszek Kiettyka

W iadomo$é¢ o odejéciu od nas Pana Profesora Stani-
stawa Sudola byla dla mnie wielkim zaskoczeniem.
Tym bardziej, ze niedawno diugo rozmawialiSmy podczas
przerwy na spotkaniu Komitetu Nauk Organizacji i Za-
rzadzania PAN w Warszawie. Kolejny raz zostatem zasko-
czony doskonalg pamiecig Pana Profesora. Wspominat
postulaty usamodzielnienia nauk o zarzadzaniu jako dzie-
dziny nauki, ktére przedstawial w wystapieniu plenarnym
na IV Kongresie Nauk o Zarzadzaniu w Warszawie.

Z Panem Profesorem Stanistawem Sudolem spotyka-
fem sie gtéwnie na komisjach naukowych, konferencjach
i kongresach. Byl cztowiekiem o wielkim sercu, zyczliwym,
sprawiedliwym, uczynnym, starajacym si¢ nies¢ pomoc
naukowg wszystkim, ktérzy si¢ do Niego zwracali. Byl tez
oddanym spotecznikiem. W Towarzystwie Naukowym
Organizacji i Kierownictwa pomagal radg i doswiadcze-
niem podczas spotkan Gléwnej Rady Naukowej TNOIK,
ktdrej w pewnym okresie byl czlonkiem.

W $rodowisku naukowym byt osobg niezwykle ceniong
i powazang. Byl mentorem naukowym dla wielu mtodych
ludzi nauki. Jego odejscie jest wielka strata dla dyscypliny
nauk o zarzadzaniu i jako$ci.

Cze$¢ Jego Pamieci.

Leszek Kiettyka

Prof. dr hab. Elzbieta Skrzypek
~ wiat nauki Zegna Pana Profesora Stanistawa Sudota,
ktory byt Osobowoécia w pelni tego stowa znaczeniu.
Cechowat Go wielki szacunek do ludzi, szanowat rozméw-
ce, a przede wszystkim potrafil stucha¢, byt przewodnikiem
i calym sercem stuzyt ludziom. Byl czlowiekiem glebokiej
wiedzy i duchowej kultury, stuzyl ze wszystkich sit rozwojowi
i jednosci $rodowiska naukowego. Cechowala Go madro$¢
zyciowa, wielka pracowito$¢ i konsekwencja w dzialaniu.
Umiat zjednywa¢ sobie ludzi. Cenit etyke i moralnos¢. Zywo
zainteresowany byl wydarzeniami naukowymi po$wiecony-
mi szeroko rozumianej problematyce zarzadzania w kraju
i na $wiecie, w tym takze miedzynarodowymi konferencjami
poswieconymi problematyce jakosci, w kilku konferencjach,
ktére odbywaty sie w Kazimierzu, Pan Profesor braf udziat.
Jego wystapienia przyjmowane byly zawsze z wielkim
zainteresowaniem i uwaga, wszak swoja wiedzg i doswiad-
czeniem dzielil si¢ ze stuchaczami nestor polskiej nauki
o zarzadzaniu. Pan Profesor bral udzial w obchodach
40-lecia Wydzialu Ekonomicznego UMCS w Lublinie.
Posiada w dorobku prace, ktére wzbogacity w sposdb zna-
czacy dorobek polskiej nauki w zakresie zarzadzania. Starat
sie poprzez swoje prace nadawaé najbardziej odpowiedni
ksztalt nauce o zarzadzaniu. Prace Pana Profesora powigk-
szaja dorobek teoretyczny dyscypliny nauk o zarzadzaniu
ijakosci. Jasno$¢ wywodu i logika zaprezentowana w pracach
nadaje takze im aplikacyjny charakter. Podczas spotkan na
posiedzeniach Komitetu Nauk o Zarzadzaniu PAN przez trzy
kadencje mialam mozliwo$¢ czestego spotykania si¢ i roz-
mow z Panem Profesorem, ktérego glos byl zawsze wazny
i doceniany przez czlonkéw Komitetu. Pan Profesor, pomi-
mo swoich probleméw zdrowotnych, byt obecny prawie na
wszystkich posiedzeniach PAN. Zawsze zyczliwy, cierpliwy,
stuchajacy, zainteresowany i ludzki. Zegnamy Profesora,
ktory szanowal ludzi, cenil zycie rodzinne, byl prawym,
pracowitym i oddanym nauce oraz ludziom. Jest dla nas i na-
stepnych pokolen wzorem godnym do nasladowania.
~Bywajg w dziejach historii postacie, wobec ktorych nie
mozna przejs¢ obojetnie. To ludzie nieprzecigtni. Z racji
pogladow lub dziatar, takich jak oni Swiat nie uznaje ich za
swych bohateréw. A oni godzg sig ,,is¢ bez oklaskéw Swiata
(...). Sami o stawe i chwalg nie zabiegajq”.
Ze wstepu do ksigzki Mileny Kindziuk ,,Kardynat Jozef
Glemp. Ostatni taki Prymas”, Swiat Ksigzki, Warszawa,
2010, s. 9.

Elzbieta Skrzypek

Prof. dr hab. Marian Gorynia

oje kontakty z Panem Profesorem Stanistawem Sudo-
tem nie byly zbyt czeste, ale byly za to bardzo sym-
patyczne, kolezeniskie, po prostu mite. Cho¢ dzielita nas
réznica wieku — okolo 1,5 pokolenia, to Pan Profesor nigdy
nie dawat tego odczué. Moje poczucie dystansu w stosunku
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do Pana Profesora byla zawsze bardzo mate. Traktowal mnie
jak mlodszego kolege po fachu, mimo ze w czasie, gdy ja wy-
bieratem jako student seminarium magisterskie na Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, on uzyskat juz tytul profesora
nadzwyczajnego (1978 rok). Wymiany mysli i opinii z Panem
Profesorem czy to na konferencjach, czy przy okazji recenzo-
wania dorobku dla Centralnej Komisji do Spraw Stopni i Ty-
tuléw zawsze byly merytoryczne, przepetnione szacunkiem
dla rozmdwcy, cechowaly sie wielka klasa. Jestem niezwykle
dumny z tego, ze jeszcze niedawno mialem przyjemno$¢ $ci-
$le wspdtpracowaé z Panem Profesorem Stanistawem Sudo-
fem jako redaktor ksigzki pt. Ewolucja nauk ekonomicznych.
Jedno$¢ a réznorodnosé. Relacje do innych nauk. Problemy
Klasyfikacyjne, wydanej przez Polska Akademie Nauk w2019
roku. Pan Profesor jest autorem rozdzialu zamieszczonego
w tej ksigzce zatytulowanego Nauki o zarzadzaniu. Pojecie
zarzadzania, zakres i granice nauk o zarzadzaniu, ich miejsce
w klasyfikacji nauk oraz subdyscypliny. Gdy spotkatem Pana
Profesora Sudota na X Kongresie Ekonomistow Polskich
w Warszawie w dniach 28-29 listopada 2019 roku nie wie-
dzialem, ze rozmawiamy ostatni raz.

Marian Gorynia

Prof. dr hab. Kazimierz Krzakiewicz

wielkim zalem i smutkiem przyjeliémy informacje

o odejéciu od nas Sp. Pana Profesora Stanistawa Sudo-

ta. Prawdziwego uczonego i wspaniatego cztowieka. Bedzie

nam brakowalo Jego madroéci i zyczliwosci. Pan Profesor

przez szereg lat byl zwiazany z Poznaniem i naszg Uczelnig.

Tutaj rozpoczynal swoja przygode z nauka. Zawsze chetnie

wracal we wspomnieniach do tego okresu. W poznanskim

$rodowisku byt osobg niezwykle ceniong i powazang. Miat
i mie¢ bedzie wérdd nas swoje dostojne miejsce.

Kazimierz Krzakiewicz

Dr Stanistaw Rakowicz

spominam przyjaciela — znakomitego organizatora.
Blizej poznatem Profesora, gdy w 1970 roku zna-
lazt prace na UMK. To Jemu w duzej mierze zawdziecza
Wydzial swéj ogromny rozwdj i czolowa pozycje w Polsce.
Zawsze dbal o zwigzek nauk zarzadzania z praktyka. Na-
mowil mnie jako dyrektora ELANY, by by¢ wykladowca.
Byl recenzentem mojej rozprawy doktorskiej. Profesor byt
motorem zmian profilu i programéw ksztalcenia po 1990
roku na naszym Wydziale.
Bardzo ciepto wspominam pobyty w Jego domu w Radosci.
Gdy spedzalismy ostatnig Wigilie na Wydziale, nic nie wskazy-
walo, ze widzieli$my si¢ ostatni raz. Wielka szkoda i wielki zal.

Stanistaw Rakowicz

Dr hab. inz. Joachim Foltys,
profesor uczelni

Profesorem mialem dwa razy kontakt: pierwszy w ra-

mach ORGAMSZ-u na seminarium, a za drugim zosta-
fem zaproszony do domu Profesora dla przedyskutowania
moich rozwazan naukowych i aplikacyjnych. Obydwa spo-
tkania pamietam do dzisiaj, byty przesympatyczne i bardzo
dla mnie twércze.

Profesor pozostanie w mojej pamieci jako bardzo
otwarty, madry i bardzo, bardzo zyczliwy czlowiek.

Cze$¢ Jego Pamieci.

Joachim Foltys

Prof. dr hab. Marek Jacek Stankiewicz

natem Profesora Stanistawa Sudofa prawie po6t wieku.

Cale zycie byt wzorem rzetelnego uczonego, podejmu-
jacego wazne, aktualne, a nawet antycypowane problemy
badawcze. Wzorem uczonego i Nauczyciela przez duze N,
bardzo zyczliwego, ale zarazem wymagajacego wiele od
wspolpracownikéw, z tym ze najwiecej zawsze od Siebie.
Z zalem mysle, ze to chyba juz jeden z ostatnich nauczycieli
akademickich i badaczy traktujacych swa prace jako zo-
bowiazujacg misje. Pozostanie na zawsze w mojej pamieci
jako Wspanialy, Madry, Spolegliwy Mentor i Przyjaciel.

Marek Jacek Stankiewicz

Prof. dr hab. Maria Nowicka-Skowron

P ana Profesora Stanistawa Sudola poznatam w latach
osiemdziesigtych. Dyskusja z Panem Profesorem za-
wsze wzbudzala refleksje i inspiracje naukowe. Jego Oso-
ba emanowatla dojrzaloscig intelektualng. Wyrdznialy Go
serdeczne relacje z pracownikami nauki, zwlaszcza mio-
dymi poszukujacymi autorytetéw naukowych dla wasnej
przestrzeni oraz oczekujacymi stéw akceptacji dla doko-
nywanego wyboru strategii naukowych. Korzystali$my
z szansy losu, przeznaczonej dla nas - grupy oséb, ktéra
mogla dzieli¢ si¢ z Panem Profesorem wlasnymi osiagnie-
ciami, ale mogla réwniez prosi¢ o odpowiedzi na wiele
pytan, przede wszystkim o kierunek naszej tworczo$ci
akademickiej. Pan Profesor Stanistaw Sudot na wielu spo-
tkaniach z bardzo duzym zaangazowaniem podejmowat
kazdy problem naukowy, inspirowal nas do dalszych ba-
dan, ale réwniez dzielil si¢ z nami osobistymi wspomnie-
niami w swej karierze naukowej, zawsze wypowiadajac si¢
z zyczliwoscig o ludziach, ktoérych spotkal na swej drodze
zyciowej. Osoba Pana Profesora Naukowca - Organiza-
tora — kojarzy si¢ nam z twdrczg postawa aktywnego in-
spiratora rozwoju nauk o zarzadzaniu, w zakresie ktérych
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dla konceptualizacji merytorycznej przeprowadzil miedzy
innymi szerokie spektrum konsultacji ze $rodowiskiem
akademickim, w tym z dziekanami Wydzialéw Zarzadza-
nia wszystkich polskich uczelni. Bardzo duze zaangazo-
wanie Pan Profesor wykazywal w dzialalnosci spolecznej
- szczegblnie w bardzo bliskiej Mu organizacji - Towarzy-
stwie Naukowym Organizacji i Kierownictwa, w ktérym
miatam mozliwo$¢ prowadzenia bezposredniej wspdtpra-
cy. Spotkanie z Panem Profesorem Stanistawem Sudolem
- zwlaszcza uroczysto$¢ 90-lecia urodzin - posiedzenia
Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania Polskiej Akade-
mii Nauk, konferencje to te szczegdlne chwile, w ktérych
czekali$my na stowa Przyjaciela — Naukowca — Dydaktyka
- Wychowawcy. W grudniu otrzymatam Jego ksigzke pod
tytutem ,,Nauki o zarzadzaniu. Dylematy i wyzwania’, co
wzbudzito méj podziw i uznanie dla wybitnego autorytetu
mistrza stowa teorii nauki. Bedzie to dla mnie z pewno-
$cig cenna pamiagtka na zawsze.

Wszystkie prace podejmowane przez Pana Profesora
Stanistawa Sudota charakteryzuja si¢ glebia wlasnych
koncepcji i przemyslen, refleksja czlowieka z otwartym
sercem i umyslem.

Zegnam Pana, Panie Profesorze!

Maria Nowicka-Skowron

Dr hab. Zbigniew Dworzecki,
profesor uczelni

odejsciu Profesora do ,lepszego ze $wiatow” do-

wiedzialem si¢ nastepnego dnia. O czym wowczas

pomyslatem, znajac Go ponad 40 lat, jakie byty pierwsze
moje odczucia. Zaskoczenie, smutek, wdzigczno$¢.

Zaskoczenie, gdyz nie mialem §wiadomos$ci dynamiki
choroby. Wszak jeszcze w polowie grudnia skfadali$my
Mu na zebraniu Katedry Zarzadzania gratulacje z okazji
wydania Jego najnowszej ksiazki pt. ,,Nauki o zarzgdzaniu
- dylematy i wyzwania’, dyskutowaliémy przygotowana
przez Niego koncepcje jubileuszowej konferencji na-
ukowej z okazji 25-lecia Wyzszej Szkoly Menedzerskiej
w Warszawie. Byt jak zawsze pelen energii, zapalu, opty-
mizmu, weny tworczej. 6 stycznia 2020 roku skladalem
Mu Zyczenia zdrowia, pomyslnosci, wielu satysfakeji
z okazji 92 urodzin. Nic nie wskazywalo, ze zbliza si¢ kres
Jego bogatego zycia nawet wowczas, gdy trafil do szpitala
i w rozmowach telefonicznych snul plany opieki naukowej
nad doktorantami, interesowat si¢ postepem prac nad pla-
nowang konferencja jubileuszowa. Jednak choroba byla
tym razem silniejsza od Jego woli.

Informacja o $§mierci Profesora pograzyla mnie w auten-
tycznym smutku. Uswiadomitem sobie, jak wspaniatego
Czlowieka, Mentora, Naukowca zabrat nam los. Przebie-
galem mysla wspolne chwile, liczne spotkania i te dawne
sprzed lat i te najswiezsze, gdy przejatem po Nim kierowa-
nie Katedra Zarzadzania w Wyzszej Szkole Menedzerskiej
w Warszawie. Dotarlo do mnie z calg mocg, co wnidst do

4

naszego spojrzenia na §wiat, na nauke zarzadzania, jak sil-
nie wplynal na nasz rozwoj, w jak bezposéredni i taktowny
sposdb to czynil.

Stad przepojony jestem glteboka wdzigcznoscig za Jego
zyczliwos¢, otwartoéé, inspiracje zyciowe i zawodowe, kli-
mat wspolpracy, ktéry tworzyl i wartosci, ktére wyznawat
i bezkompromisowo realizowal. Byt i pozostanie waznym
drogowskazem w moim Zzyciu.

Zbigniew Dworzecki

Prof. dr hab. Maria Romanowska

K iedy umiera bardzo sedziwy czlowiek, wszyscy uwazajg
takie zdarzenie za rzecz smutna, ale oczywistg. W przy-
padku $mierci Profesora Stanistawa Sudota Jego przyjaciele
i wspolpracownicy byli autentycznie zaskoczeni. Wydato
nam si¢ nierealne, ze kto§ zawsze obecny wérdd nas i za-
wsze aktywny moze odejs¢ w ciagu kilku dni!

Profesor byl dla nas symbolem witalnosci, sity du-
chowej, niezmordowanej pracowito$ci. Zawsze obecny
na wszystkich $rodowiskowych konferencjach, na po-
siedzeniach Komitetu Nauk o Zarzadzaniu PAN, zawsze
pracujacy nad nowym tekstem i gotéw do dyskusji i po-
mocy mlodszym kolegom w rozwoju naukowym. Podzi-
wiali$my, jak wspaniale radzit sobie po $mierci Matzonki
z trudami codziennego Zycia.

Profesor byt nie tylko szanowanym uczonym, byt
Wspaniatym Cztowiekiem, lubianym przez znajomych
i kochanym przez przyjaciol. W dzisiejszych czasach
odwaga niewiele kosztuje, ale w 60. XX w. latach, kiedy
rozwijala sie kariera naukowa Stanistawa Sudofa, niezalez-
no$¢ pogladéw narazata czlowieka na represje i Profesor
tez ich nie uniknal. Nigdy nie chowal do nikogo urazy,
zachowywal wdzieczno$¢ wobec ludzi, ktérzy pomogli
mu w trudnym okresie zycia. Profesor byl cztowiekiem
wielkiej uczciwosci i bardzo wymagajacym, gtéwnie wo-
bec siebie. Wyrozumialy i zyczliwy wobec innych, nikomu
nie narzucal swoich pogladéw. Mial opinie tagodnego
recenzenta, cierpial, kiedy musial napisa¢ negatywna opi-
nie, wolal radzi¢ i poprawiaé, niz oceniaé czyje$ wysitki.
Wobec swojej wlasnej twdrczosci byt natomiast surowym
krytykiem. Bardzo cenil przyjazn i kolezenstwo, lubit ota-
czaé sie bliskimi ludzmi i spedza¢ z nimi czas.

Przyjaznilam si¢ z Profesorem od ponad 20 lat. Spo-
tykajac sie czesto i podrézujac razem na konferencje,
wspolpracujac w Komitecie, poznali$my si¢ blizej i pola-
czyly nas wigzi przyjazni. Poznalam Malzonke Profeso-
ra, Jego kuzynke Wande, ktéra czuwala nad Profesorem
w ostatnich latach Jego zycia, bywalam w uroczym domu
Profesora w Radosci. Po §mierci Pani Barbary wspdlnie
odwiedzalismy cmentarz w Rados$ci, gdzie rowniez jest
pochowany moj brat. W ostatnim roku pracowalismy
razem w Katedrze Zarzadzania w Wyzszej Szkole Me-
nedzerskiej w Warszawie i mieliémy okazje spotyka¢ si¢
regularnie, réwniez zawodowo.
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Profesor lubit goéci¢ przyjacidl, zapraszal w maju na
swoje imieniny do Radosci niewielkie grono warszaw-
skich przyjaciél. Jako zamilowani ogrodnicy wymienia-
lismy z Profesorem do$wiadczenia i okazy ogrodowe.
Piekne dalie, ktdre przed laty wzietam z ogrodu na Wiselki
i rozmnozytam dla sgsiadéw, zawsze beda mi przypomi-
naly Profesora. Na kazdym zebraniu Katedry, na kazdej
konferencji bedzie mi Go brakowalo!

Maria Romanowska

Prof. dr hab. Elzbieta Maczynska

M ialam wielkie szczescie, ze przed wieloma laty mo-
glam pozna¢ Pan Profesora Stanistawa Sudota.
W latach 90. minionego wieku zaprosit mnie bowiem do
wspolpracy w badaniach na temat ekonomicznej kondycji
przedsiebiorstw. Miatam dzigki temu okazje doswiadcza¢é
wspaniatej umiejetno$¢ Pana Profesora, tj. oddzialywania
na ludzi poprzez pochwaly i zachety do podejmowania
takze szczegélnie trudnych tematéw. I to skutecznie. Pan
Profesor bowiem chwalil wspdlpracownikéw, a to bylto
niesamowicie zobowigzujace. Nierzadko przy tym chwalit
na wyrost, Sama tego wielokrotnie doswiadczatam. Czy-
nil to jednak tak, ze nie pozostawalo nic innego, jak si¢
solidnie wzia¢ do pracy. Nigdy nie styszalam, zeby Pan
Profesor wypowiedzial si¢ o kim$ negatywnie. Zawsze
budzilo to moj podziw. W kazdym potrafit dostrzec naj-
lepsze cechy, mocne strony i pieknie, wielkodusznie thu-
maczy¢, usprawiedliwiaé stabosci. Z pewnoscig dlatego, ze
sam byl Czlowiekiem przez wielkie ,,C”. Niedoscignionym
worem pozostanie dla mnie intelektualna aktywnos¢ Pana
Profesora, ale zarazem optymizm i niespozyta energia.
Jeszcze w konicu listopada minionego roku Pan Profesor
uczestniczyt w X Kongresie Ekonomistéw Polskich i nic
nie wskazywalo, ze bedzie to nasze ostatnie spotkanie. Be-
dzie Pana Profesora bardzo, bardzo brakowato.

Elzbieta Maczynska

Prof. dr hab. Wtodzimierz Karaszewski

mutna wiadomos¢ o $mierci Pana Profesora Stanista-

wa Sudofa dotarta do mnie daleko za granica. Nie mo-
gltem towarzyszy¢ drogiemu Profesorowi w ostatniej Jego
drodze, gdyz powrdt przed pogrzebem byl niemozliwy.
Dlatego, korzystajac z zaproszenia Pani prof. Ewy Bojar
do podzielenia si¢ wspomnieniem o Panu Profesorze, na
poczatku pragne wyrazi¢ mdj najglebszy szacunek dla
niezwyklych dokonan naukowych, licznych zastug Pana
Profesora w dziatalnoéci dydaktycznej i organizacyjnej na
rzecz Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu, wyra-
zi¢ wdziecznos¢ za mozliwo$¢ czerpania z Jego glebokiej

wiedzy i do$wiadczen podczas wspdlnej pracy w realiza-
¢ji licznych projektéw naukowo-badawczych, a przede
wszystkim podziekowaé za dar przyjazni, jakim zechcial
mnie obdarzy¢ i okazywang mi zyczliwo$¢.

Moja znajomos$¢ z Panem Profesorem rozpoczela sie
w 1970 roku, gdy podjal prace w UMK. Los sprawil, ze
po 38 latach jako dziekan Wydzialu Nauk Ekonomicz-
nych i Zarzadzania z nieukrywanym zalem zegnalem
Pana Profesora, gdy w wieku 80 lat postanowit zakonczy¢
prace w naszej Uczelni. Ale bylo to na szczgécie tylko for-
malne rozwigzanie stosunku pracy. Do korica bowiem byt
z nami. Jeszcze, gdy w grudniu minionego roku przyjechat
do Torunia (niestety, po raz ostatni), aby uczestniczy¢
w przedswigtecznym spotkaniu pracownikéw Wydziatu,
mowil, ze czesto, gdy budzi si¢ ze snu, nie do konca wie,
gdzie si¢ znajduje - czy w Toruniu czy tez w Warszawie.

Pracowal bezustannie i nieustepliwie, a przy tym zda-
walo sig, ze nigdy nie byl zmeczony. W rzeczywisto$ci byt
bardzo przepracowany, co bylo spowodowane rozlegtoscia
przyjmowanych na siebie zadan, niezwykla wprost rzetel-
noscig, sumiennoscia i skrupulatno$cia w realizacji podej-
mowanych wilasnych prac twodrczych, dotrzymywaniem
terminéw, wnikliwym wczytywaniem si¢ w recenzowane
teksty tak, by wystawione opinie byty do konica sprawiedliwe
i rzeczowe. Nie tolerowal bylejakosci i powierzchownosci.

Wielka wage przywigzywal do badan empirycznych,
realizujgc ich droga wilasne dociekania naukowe. Kazdy
naukowiec podazajacy podobng droga wie, jak jest ona
trudna. Prowadzil badania, kierujac zespotami naukowo-
-badawczymi i w ten sposdb pozostawit po sobie w Toru-
niu znana szkole badawcza. Wyrazatl stuszne przekonanie,
ze wyniki badai empirycznych, obok o$wietlania skom-
plikowanych mechanizméw gospodarczych, maja niezwy-
kle istotne znaczenie praktyczne. One bowiem powinny
by¢ uwzgledniane jako podstawowe przestanki podejmo-
wania decyzji, zwlaszcza o charakterze strategicznym i to
zardwno w makro-, jak i mikroskali.

Profesor Sudot nie miat sobie réwnych w poczuciu obo-
wigzku, dajac liczne przyklady wrecz niezwyklego hero-
izmu. Wspomne o bodajze najbardziej wymownym. Przed
ponad dwudziestu laty przeszed! cigzka chorobe nowotwo-
rowa. Az trudno pisa¢ o fatalnych rokowaniach, trudnej
operacji, a pdzniej ucigzliwej chemioterapii. Wszystko to
mialo miejsce w czasie przygotowan do waznej konferencji
naukowej, ktdrej byl wspdlorganizatorem. Kilka dni przed
jej rozpoczeciem Profesor telefonowal do mnie, zapowia-
dajac, ze wszystko robi, by przezwyciezy¢ stabo$¢ i przy-
jechaé. Stanowczo odmawiatem, ale nie postuchal. O tym
jak wielka byta jego sita woli, niech $§wiadczy chociazby to,
ze wielu wspotpracownikéw, z ktérymi widywat sie kilka
miesiecy wczesniej, po prostu go nie poznato. Przed kon-
ferencja na chwile przyjechalem z Profesorem do mojego
domu. Wczesniej uprzedzilem Zone, ze Profesor bardzo Zle
wyglada, proszac, aby ,,starata si¢ tego nie dostrzec”. Pewien
czas pozostali sami. Zona po moim powrocie przyznala
sie, ze nie mogla nie zwréci¢ uwagi, iz powinien unikaé
nadmiaru sfonica, a nie czyni tego, o czym $wiadczy opa-
lenizna. Wéwczas wyjat z teczki tubke z fluidem, proszac,
aby pomogla jej zawartoécig zakry¢ powstate na glowie
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wylewy z peknietych naczyn krwionoénych, gdyz nie chce
nimi i blado$cig wystraszy¢ napotkanych osob. Lzy same
poptynely jej z oczu. Pan Profesor radzil sobie z wieloma
przeciwnosciami losu. Pokonanie tej trudnej choroby bylo
chyba najwiekszym wyczynem.

Byl osobg bardzo towarzyska, obdarzong wysublimowa-
nym dowcipem. Do Torunia podréz odbywal pociggami
(gdy byt dziekanem Wydzialu nierzadko dwa razy w tygo-
dniu). Przejechat w ciagu tych wielu lat wielokrotnie wiecej
kilometréw, niz liczy dtugo$¢ réwnika. Doskonale znat nie
tylko nazwy i kolejnos¢ poszczegdlnych stacji, ale i prace
najrozniejszych urzadzen kolejowych. Lubit rozmowy
w przedziatach pociagéw. Nawigzywal do nich, a zwlaszcza
do réznych wesotych historii. O jednej z nich wspomniat
w czasie wyktadu wygloszonego w ramach uroczystosci
nadania tytulu doktora honoris causa Uniwersytetu Miko-
faja Kopernika. W pewnym jego momencie zapowiedzial,
ze musi poskarzy¢ sie na swojego bliskiego przyjaciela,
wspoltowarzysza wielu podrozy profesora Wiladystawa
Radzikowskiego, a dokladnie na jego komentarz do watku
rozmowy — Sudol: ,no wiesz Wtadziu - kiedys, gdy bylem
pickny i mlody..” - Radzikowski: ,,Stachu, Ze byte§ mlody,
nie mam watpliwosci, ale piekny — nie uwierz¢”. Stuchacze
wynagrodzili zart gromkimi brawami. Nawiasem mdwiac,
Profesor uznawany byl za bardzo przystojnego, ale nie mi
ocenia¢ urode mezczyzn.

Profesor Sudot byt prawym, zyczliwym, bardzo serdecz-
nym Czlowiekiem. Naleze do niewielu, ktérzy wiedzg o tro-
sce, jakg otaczal rodziny niektdrych z naszych zmartych ko-
legdw, udzielajac osobiscie wparcie materialne i organizujac
im pomoc. Przez wiele lat pomagal Os$rodkowi Szkolenio-
wo-Wychowawczemu Dzieci Niewidomych w Laskach.

Zyciowe trudy jakby wynagradzala mu kochana Rodzi-
na. Byl dumny z sukceséw swoich synéw, synowych
i wnuczat, a oni okazywali mu szacunek i najlepsze
uczucia. Na uroczystym posiedzeniu Rady Wydziatlu
Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania UMK zwolanym
dla uczczenia jubileuszu dziewieédziesigciolecia urodzin
Profesora rodzine reprezentowata Jego przeurocza wnuczka
Monika. Przyleciata z USA, sprawiajac tym Dziadkowi wielka
rado$¢, ktdrej miatem przyjemnosé by¢ swiadkiem.

Ostatnie lata nie oszczedzily Profesorowi licznych osobi-
stych trosk i zmartwien. Bardzo przezywal chorobe, a p6z-
niej $mier¢ Malzonki Pani Barbary, wiernej, oddanej towa-
rzyszki Jego zycia. Zamartwial si¢ o przyszlos¢ Ojczyzny.

4

Nie mdgl pogodzi¢ si¢ z doprowadzeniem do podzialu Po-
lakéw. Nie znosil obtudy, zaklamania i hipokryzji, ktorych
tak duzo w wydaniu politykéw. Bedac naocznym $wiad-
kiem trudnych okreséw najnowszej historii naszego kraju,
z jednej strony doceniat olbrzymi postep, jaki dokonal si¢
po 1989 roku, z drugiej natomiast obawial si¢ zniweczenia
dziejowych szans gospodarczych i cywilizacyjnych Polski.
Byl pigknym Cztowiekiem, prawdziwym patriota.

Wtodzimierz Karaszewski

Prof. dr hab. Ewa Bojar

o tych wypowiedzi mozna doda¢, ze byl wspaniatym

CZLOWIEKIEM. Zwyczajnym, a jednocze$nie jakze
niezwyklym. Co $wiadczy o jego niezwyklo$ci? Majac 92
lata, robit rzeczy, ktérych na pewno nie musial. Napisat
ksigzke ,,Nauki o zarzadzaniu. Dylematy i wyzwania’, ktd-
ra zostawil jako naukowy testament. Do ostatnich chwil
zycia uczestniczyl w waznych wydarzeniach naukowych
i spolecznych. Odwiedzil w ostatniej kadencji KNOiZ
wigkszo$¢ osrodkow akademickich, nie szczedzac dobrych
rad, wyrazajac opinie w kwestiach, ktére dotyczyty nauki
polskiej. Troszczy! sie o role i znaczenie nauki w Polsce.
Niezwyczajng postawa Profesora byla Jego relacja z kobie-
tami. Wérod kolezanek mial opini¢ dzentelmena. Nadzwy-
czajnym byt Jego stosunek do zony i rodziny. W ostatnich
latach wspdlnego Zycia z zong (zblizali si¢ wtedy obydwoje
do dziewig¢édziesiatki) zawsze si¢ do niej spieszyl. Czy to
nie nadzwyczajna mito$¢, troska, przywiazanie.

Zegnajac Profesora Stanistawa Sudota, pragniemy, by
Jego wzér pod kazdym wzgledem pozostat w naszej pamigci
oraz by mfodsze roczniki czerpaly nie tylko wiedze z ksia-
zek napisanych przez Profesora, ale rdwniez by Go nasla-
dowaly jako Wspanialego, Madrego, Dobrego Obywatela.

Czes$¢ Jego Pamieci.

Dzigkuje za szczere z serca plynace stowa o Naszym
Profesorze.

Ewa Bojar

Ministerstwo Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego

Projekt digitalizacji obiegu dokumentdw oraz unowoczesnienia strony internetowej czasopisma Przeglad Organizacji w celu
usprawnienia procesu wydawniczego oraz zwigkszenia stopnia umiedzynarodowienia jest wspotfinansowany przez Ministerstwo
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w ramach programu Wsparcie dla Czasopism Naukowych - umowa nr 234/WCN/2019/1.
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