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1. Postrzeganie podejscia procesowego w praktyce organizacji

Podejscie procesowe do konstrukcji rozwigzan systemowych w organizacjach
zdobywa coraz wigksze uznanie wsrod kadr menedzerskich poszukujacych nowych
drog i sposobow w celu zwigkszenia sprawnosci swoich firm. Podejscie procesowe
do projektowania rozwiazan systemowych w organizacji opiera si¢ na zalozeniu, ze
nalezy poszukiwa¢ sposobow optymalizacji dziatania nie w sferze zadan i funkcji,
ale w procesach rozumianych jako tancuch sekwencyjnych czynnosci powiazanych
zalezno$ciami przyczynowo-skutkowymi. Zalezno$ci te wyrazaja si¢ tym, ze rezul-
taty dzialan poprzedzajacych sa wejsciami dziatan nastepujacych po nich [Grajew-
ski 2007, s. 55].

W czym jednak wyraza si¢ wyzszo$¢ podejscia procesowego od klasycznego
funkcjonalnego? Niemato jest przeciez przyktadow wdrozenia proceséw do réznych
organizacji bez spodziewanych efektow w postaci oczekiwanego wzrostu ich spraw-
no$ci. Zwlaszcza dotyczy to firm, ktore ,,ulegajac czarowi” rozwiazan zawartych
w normach ISO, podjety trud opracowania procesowych konwencji funkcjonowania
na podstawie wymaganych kategorii formalnych tych norm. Podczas wielu wdrozen
okazalo sig, ze sprawno$¢ systemu nie tylko nie ulegta poprawie, ale wrecz spa-
dta ponizej dotychczasowego poziomu [Grudowski 2007, s. 150 i nast.]. Fakty te
zniechgcaja wielu menedzerow do podejmowania zmian w kierunku uprocesowienia
swoich firm. Warto, analizujac takie sytuacje, diagnozowac przyczyny ich powsta-
wania. Mozna zatem postawic tezg, ze wdrozenie rozwiazan w kierunku procesow
wiaze si¢ z ryzykiem poniesienia porazki. Najczesciej w praktyce doprowadza to
do sytuacji, w ktorej w realiach takiego systemu funkcjonuja dwa systemy jedno-
czesnie. Nowy — qasi-procesowy (najczesciej bazujacy na procedurach), aktywowa-
ny ,,na pokaz” dla jednostek akredytujacych — i stary — funkcjonalny utrzymywany
jako rzeczywisty system realizacyjny. Taki stan faktyczny funkcjonowania znacznej
czesci organizacji ukierunkowujacych strukture swoich dziatan na procesy jest na
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tyle powszechny, ze interpretacja badan przedsigbiorstw, zwlaszcza matych i $red-
nich, prowadzona przez badaczy problemu sugeruje, ze procesowos¢ organizacji jest
traktowana jak swoisty substytut ich nowoczesnosci. Nawet przestanki prestizowe
nalezy traktowac¢ jako istotny impuls wptywajacy na postgpowe zmiany w kierunku
rozwigzan procesowych. Z reguty podejmowana w organizacjach decyzja o zmia-
nach w kierunku proceséw wymaga rozstrzygnigcia wielu problemow istotnych dla
powodzenia tego przedsiewzigcia. Zbior zdefiniowanych do rozwiazania kwestii
zalezy zazwyczaj od stopnia $wiadomos$ci decydentow co do realiow organizacji
opierajacej si¢ na procesach. Obejmuje on problemy od koncepcji bazujacej tylko na
procedurach realizacyjnych do pelnej organizacji procesowej zawierajacej wszyst-
kie jej komponenty [Grajewski 2003, s. 101 i nast.]. Decyzja o przyjeciu rozwiaza-
nia o okreslonej dojrzatosci procesowej przesadza o powodzeniu przedsigwzigcia
wyrazajacego si¢ zdyskontowaniem efektow, jakie moze przynies¢ procesowosé
organizacji. Najczesciej w praktyce polskich przedsigbiorstw postrzegana jest ona
z perspektywy koncepcji zarzadzania jako$cia wedtug norm ISO'. Nie sa jednak
normy ISO jedynym, a tym bardziej najlepszym punktem odniesienia do poszuki-
wania kierunkow 1 sposobow ewolucji organizacji w kierunku jej procesowego cha-
rakteru. Pozostale wspolczesne koncepcje zarzadzania zorientowanego na procesy,
takie jak: Business Process Reengineering, Lean Management czy Six Sigma, jawia
si¢ jako lepiej oddajace specyfike orientacji procesowej w projako$ciowym zarza-
dzaniu przedsigbiorstwem, mimo tego jednak poziom ich aplikacji jest, jak na razie,
niewielki. Usprawiedliwieniem dla utozsamiania ISO z procesowos$cia organizacji
jest to, iz dzigki tym normom i zwigzanymi z nimi korzysciami wizerunkowymi dla
przedsigbiorstw podejscie procesowe upowszechnilo si¢ w stopniu najwickszym.
Pozostale wymienione koncepcje nie wywarty takiego efektu popularyzujacego to
podejscie w praktyce dziatania organizacji. Doswiadczenia praktyczne wynikajace
z wdrozen przedsiewzig¢ opierajacych si¢ na idei podejécia procesowego pozwalaja
na wyroznienie kilku grup czynnikoéw wptywajacych na wybor zakresu zmian w kie-
runku procesow.

2. Czynniki wplywajace na zakres zmian w Kierunku procesow

Zbioér czynnikow, jakie zidentyfikowatem w swojej praktyce wdrozeniowej, jest
w odniesieniu do réznych polskich przedsigbiorstw taki sam, cho¢ hierarchia ich
wplywu jest w poszczegélnych przypadkach rézna, dlatego tez w dalszej czesci
artykulu wyszczegolnione czynniki nie sa uszeregowane wedtug ich znaczenia dla
powodzenia przedsigwzigé procesowych.

1. Sposob realizacji dziatalnosci wytworczej prowadzonej przez organizacje.
Odnosi si¢ nie tyle do branzy, w jakiej dziata firma, ale do stopnia postrzegania

! Szerokie badania problemu procesowego podejscia w dziataniach usprawniajacych MSP prze-
prowadzit P. Grudowski w: [Grudowski 2007].
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przez zarzadzajacych menedzerow podatnosci organizacji na uprocesowienie. W or-
ganizacjach, ktorych sukces rynkowy postrzega si¢ jako efekt niezawodnosci dzia-
fania pracownika w procesach o matej zmiennosci wewngtrznej struktury operacji,
projektuje si¢ procesy o malej ,,inteligencji”. W organizacjach, ktore wlasny sukces
rynkowy postrzegaja w umiejetnosciach dostosowawczych pracownikow, umieja-
cych reagowaé na zmienne oczekiwania odbiorcow, projektuje si¢ procesy o duzej

Linteligencji”. Nalezy tu zdefiniowa¢ zastosowane pojecia:

* Procesy ,,inteligentne”, czyli takie, ktore maja wkomponowany w ich strukture
system wykorzystywania wtasnej wiedzy na podstawie informacji o otoczeniu
stuzacy optymalizacji przeplywu poszczegélnych operacji z perspektywy ocze-
kiwanych wynikéw; sposob projektowania tych proceséw uwzglednia¢ musi
duzy poziom ich zdolnosci do samoorganizacji jako reakcjg na zatozony wysoki
poziom turbulencji ich przepltywu; procesy takie projektuje si¢ zawsze wedtug
konwencji SIPOC (por. [Grajewski 2007, s. 122]).

* Procesy ,nicinteligentne”, czyli takie, ktore realizuja swoje efekty wyjsciowe
bez wlasnego wktadu organizacyjnego; procesy te sa niejako zdalnie sterowane
przez stanowiska organizacyjne odpowiedzialne za ich przebieg i osiagane wy-
niki; sposob projektowania tego typu procesow zaktada niski lub Zzaden poziom
zdolnosci do ich samoorganizacji oraz ich bierny wptyw na ksztattowanie para-
metrow efektu koncowego. Taki sposob projektowania procesu jest adekwatny
do ksztattowania proceséw o laminarnym przeptywie, a oczekiwany poziom ak-
tywnosci pracownika jest okre§lony na poziomie doskonatosci odtworcze;j.
Wybor poziomu ,,inteligencji” projektowanych procesow jest czgsto skorelowa-

ny z zakladang dojrzaloscia procesowa organizacji, a takze z zakresem przestawienia

struktury organizacji i systemu zarzadzania z uktadu funkcjonalnego na procesowy.

Im wyzszy poziom inteligencji projektowanych procesow, tym wigkszy zbior kom-

ponentdOw organizacji powinno si¢ przeprojektowaé¢ w kierunku jej procesowego

charakteru.

2. Kultura organizacyjna przedsigbiorstwa. Zazwyczaj kultura opierajaca si¢ na
autokratycznej dominacji kierownictwa naczelnego przedsigbiorstwa ogranicza lub
w skrajnych przypadkach wrgcz uniemozliwia wdrozenie rozwigzan procesowych.
Kultura o duzej ,,zawartosci” elementow systemowych bazujacych na statej presji
hierarchicznej ukierunkowanej na konformizm wykonawczy realizatorow zadan jest
z reguly na tyle silna i trudna do zmiany, ze nawet mimo werbalnych deklaracji
chgci aplikacji rozwiazan procesowych nie daje podstaw do pozytywnych w tym
zakresie rokowan. Podstawowym czynnikiem determinujacym transformacjg proce-
sowa organizacji jest postawa naczelnego kierownictwa. Powinna ona po pierwsze
polega¢ na autentycznym zaangazowaniu do takiej zmiany, po drugie zaktada¢ wy-
soki poziom uprawomocnienia decyzyjnego pracownikdéw, uczestnikOw procesow.
Kultura organizacji powinna zatem uwzglednia¢ wykreowanie poczucia wlasnosci
procesow oraz wysoki poziom aktywnosci realizatorow w projektowaniu i wprowa-
dzaniu usprawnien doskonalacych. Najogdlniej kultura organizacyjna opierajaca si¢
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na rozwiazaniach proinnowacyjnych, zarzadzaniu wiedza oraz duzej elastycznosci
systemu organizacyjnego i zarzadzania sprzyja rzeczywistej implementacji rozwia-
zan procesowych.

3. Potencjal zasobow. Zasadniczym celem BPR, zwtaszcza w jego klasycznym
wydaniu, byla maksymalizacja wykorzystania zasobow przez eliminacj¢ wszystkich
dziatan niedodajacych wartosci dla klienta, osiagana dzigki zasadniczej poprawie
efektywnosci procesow tworzacych t¢ wartos¢. Ten gléwny cel podejscia proceso-
wego mozna osiaga¢ wtedy, gdy jakos¢ dostepnych zasobow jest na tyle wysoka,
ze taka optymalizacje umozliwia. Szczeg6lne znaczenie maja tu zasoby ludzkie,
informatyczne i systemowe w sferze zarzadzania. W odniesieniu do tego ostatnie-
go zasobu mam tu na mysli te firmy, ktore zaawansowane rozwigzania procesowe
wdrazaja po uprzednich doswiadczeniach z wdrazaniem TQM lub ISO wedtug norm
serii 9000. Zarzadzanie procesami opiera si¢ w duzym stopniu na wysokich kompe-
tencjach wiascicieli procesow, liderow zespoldw oraz w rownie wysokim stopniu na
merytorycznym przygotowaniu i motywacji wszystkich pozostatych pracownikow.
Wigkszos¢ przedsigbiorstw nie prowadzi profesjonalnych badan i analiz potencjatu
intelektualnego 1 wykonawczego swoich kadr, dlatego tez nie jest w stanie zbudowac
efektywnych strategii ich doskonalenia. Problem jakosci potencjatu kadrowego pole-
ga zatem na umiej¢tnosci jego waluacji i na tej podstawie sformutowaniu dziatan ten
potencjat doskonalacy. Zasoby informatyczne sa waznym elementem warunkujacym
dziatanie procesow, ich wzajemna koordynacje i doskonalenie. Jako$¢ zasobéw ma
ponadto czgsto wptyw na wybor metody opracowania projektu nowych procesow
1 innych komponentdéw struktury systemu dziatania organizacji procesowe;.

4. Struktura organizacyjna. Z reguty w malych i $rednich przedsigbiorstwach
struktury organizacyjne maja charakter bardziej ptaski niz w przedsigbiorstwach
duzych. Z tego powodu oraz ze wzgledu na wigkszy z reguty wptyw w MSP kadr
kierowniczych $redniego szczebla tatwiej jest w tych firmach dostosowaé struktu-
r¢ do wymogdw organizacji procesowej. Zmiana struktury w kierunku procesow
zmienia wpltywy poszczeg6lnych obszaréw organizacji. Ogranicza wpltyw pionow
funkcjonalnych, zwigkszajac uprawnienia decyzyjne poziomego uktadu procesowe-
go. Dostosowanie struktury organizacyjnej do procesowego charakteru zarzadzania
przedsigbiorstwem jest najtrudniejszym do rozwigzania problemem projektantow
(por. [Grajewski 2004]). Brak odwagi w dostosowywaniu struktury do procesowego
charakteru organizacji z reguty wynika z niechgci do naruszenia uksztaltowanego
uktadu wptywdw kompetencyjnych. Najczgsciej struktura organizacyjna ma charak-
ter funkcjonalny, na ktory naktada si¢ procesy, aktywujac tym samym dwa rozbiez-
nie oddziatujace obszary decyzyjne. Jeden funkcjonalny, pionowy, i drugi proceso-
wy — poziomy. Rozwiazanie takie moze oznaczac potrzebg ciaglego rozwiazywania
konfliktow o wptywy migdzy tymi dwoma uktadami.

W pismiennictwie z opisywanego tematu wymienia si¢ takze inne przyczyny
problemow wdrozeniowych. Sa to (por. [Balzarowa i in. 2004, s. 387-399]):
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— nieprzemyslana presja na jak najkrotszy czas wprowadzenia zmian w proce-
sach,

— brak biezacej komunikacji wewnetrznej oraz odpowiedniej $wiadomosci ,,pro-
cesowej”,

— niezrozumiale metody opisu struktury i przebiegu procesow,

— niejasne metody pomiaru i monitorowania procesow,

— opdr przed zmianami,

— problemy w budowaniu zespotow procesowych,

— brak systematycznego podejscia do zarzadzania kompetencjami w organizacji.
Wptyw tych czynnikéw na efekty wdrozenia rozwigzan procesowych jest rozny

i zalezy od rodzaju, wielko$ci organizacji i wielu innych specyficznych cech po-

szczegolnych przedsigbiorstw. Dla powodzenia przedsigwzig¢ wdrozeniowych waz-

ne jest rozpoznanie zbioru i hierarchii oddziatywania tych czynnikow.

3. Dojrzalos¢ procesowa organizacji

Wdrozenie rozwigzan procesowych nie jest przedsigwzigciem jednorazowym.
Jest to zmiana o charakterze nowej generacji i przebiega jako proces wieloetapowy.
Jego efektem jest stopniowe uzyskiwanie przez organizacje¢ kolejnych etapow doj-
rzato$ci procesowej. Dojrzalos¢ procesowa organizacji wyraza si¢ zakresem, w ja-
kim procesy sa formalnie zdefiniowane, zarzadzane, elastyczne, mierzone i efektyw-
ne. Cechy te sa naturalnie stopniowalne na kontinuum od organizacji niedojrzalej do
dojrzatej w zakresie wdrozenia rozwiazan w kierunku proceséw. Wdrozenie do or-
ganizacji czgsci komponentow okreslajacych jej procesowy charakter moze wynikac
z zatozonego w strategii wdrozenia poziomu dojrzatosci lub, co si¢ czgsciej zdarza,
z braku wiedzy o tym, co wyznacza mozliwosci wdrozeniowe danej organizacji.
W tym procesie wazne jest zatem obserwowanie symptomdw okreslajacych pozio-
my dojrzatosci organizacji tak, by zachowa¢ zgodnos¢ jego przebiegu z zalozona
strategia implementacji. Okreslajac poziom dojrzatosci procesowej organizacji, po-
winno si¢ bra¢ pod uwagg takie elementy, jak:

A. Poziom rozumienia przez pracownikow i kierownictwo organizacji zasad
dziatania organizacji opartej na idei podejscia procesowego. Na ogot podejscie pro-
cesowe utozsamia si¢ z opisem sekwencyjnego zbioru dzialan prowadzacych do
okreslonego efektu sprzedazowego generowanego w wyodrgbnionych obszarach
dziatania przedsigbiorstwa z reguly tozsamych z istniejacymi dotychczas komorka-
mi organizacyjnymi. Poziom dojrzaly to sytuacja, w ktorej pracownicy potrafia de-
finiowa¢ wszystkie komponenty organizacji procesowej i rozumieja oraz akceptuja
swoje role w nowej konwencji jej dzialania.

B. Identyfikacja proceséw organizacji. Poziom dojrzaly to sytuacja, w ktorej
wyodrebnione procesy spetniaja takie kryteria, jak: sekwencyjny przebieg dziatan
zaprojektowany w konwencji SIPOC, okre$lony odbiorca i dostawca, dokonywany
jest pomiar efektywnosci procesu, zdefiniowane sa zasady doskonalenia procesow,
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okreslony jest wilasciciel poszczegdlnych procesow, zdefiniowane sa prerogatywy
realizatoréw procesow. Identyfikacja procesOw nie jest wbrew pozorom zadaniem
prostym. Najczesciej niedoswiadczeni projektanci wykazuja sktonno$¢ do utozsa-
miania proceséw ze zbiorami dotychczas realizowanych zadan. W rezultacie czgsto
spotka¢ mozna rozwiazania traktowane jako procesowe, tymczasem sa one wyni-
kiem prostego przedefiniowania zbioru dotychczasowych zadan na ciagi dziatan.
Dodatkowym efektem takiego zabiegu jest utrzymanie dotychczasowej struktury
organizacyjnej w tych samych ramach jak w uktadzie funkcjonalnym. Innymi sto-
wy, procesy nie przekraczaja granic wyznaczonych przez pola odpowiedzialnosci
dotychczasowych komorek organizacyjnych, sa z nimi tozsame.

C. Zarzadzanie procesami. Jest dziataniem polegajacym na optymalizacji struk-
tury elementow organizacji ze wzgledu na ich wptyw na kreowanie wartosci tworzo-
nej przez procesy. Oznacza to dazenie do minimalizacji udziatu w procesie opera-
cji nieefektywnych i jednoczesnie maksymalizacji udziatu w tej strukturze operacji
dodajacych wartos¢. W praktyce organizacji dojrzatej procesowo oznacza to state
poszukiwanie optymalnej struktury tancucha wartosci w procesach. Zarzadzanie
procesami polega w istocie na stalej kreacji nowej struktury procesu przez wszyst-
kich jego realizatorow. Zwlaszcza dotyczy to proceséw o duzej inteligencji. Mozna
bez przesadnego ryzyka zatozy¢, ze strategia budowy procesow o duzej inteligencji
bedzie przesadzala o sukcesie organizacji. Wzrost turbulencji otoczenia pozostaje
w bezposredniej koniunkcji z zapotrzebowaniem na wysoki poziom inteligencji
procesow. Sa one bowiem bardziej reaktywne na impulsy zewngtrzne niz procesy
zaprojektowane z zalozeniem ich matego wtasnego wktadu organizacyjnego (niein-
teligentne) i w ten sposob stanowig istotna rekojmi¢ wysokiego poziomu elastycz-
no$ci organizacji. Problem zarzadzania procesami duzym (wzrastajacym) stopniu
inteligencji dotyczy rowniez proceséw w obszarach produkcyjnych przedsigbiorstw.
W coraz wigkszym stopniu rowniez te procesy maja charakter turbulentny. Produk-
cja bazujaca na procesach laminarnych przesuwana jest w coraz wigkszym stopniu
do rejonow $wiata dysponujacych tanig i wzglednie dobrze wyedukowana sita robo-
cza zdolna do wysokiej perfekeji odtworczej. W krajach majacych mozliwosci kre-
owania zaawansowanych technologii zaczyna dominowa¢ produkcja wyrobow du-
zej zmiennos$ci asortymentowej. Przyktadem takiej produkcji jest branza odziezowa.
Produkcja masowa w miar¢ jednorodna asortymentowo realizowana jest w obsza-
rach taniej sily roboczej. W krajach rozwinigtych wykonuje si¢ natomiast produkcje
zmienng asortymentowo. W jednej z firm odziezowych na wybrzezu Polski produ-
kuje sig odziez w kilkuset asortymentach rocznie. Sa to bardzo krotkie serie wyspe-
cjalizowanej odziezy dla stuzb mundurowych. Wymaga to stalego projektowania
procesow produkcji z wykorzystaniem wysokich kwalifikacji uczestnikow proce-
su produkcyjnego. Asortyment produkcji zmienia si¢ czgsto w trakcie zmiany pro-
dukcyjnej. Proces ma charakter turbulentny, a mozliwos$ci jego optymalizacji tkwia
glownie w czasach przygotowawczo-zakonczeniowych. Duza zmiennos$¢ procesu
wymaga zdolnosci improwizacyjnych wykonawcow wspartych przez informacje
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statystyczne opisujace takie parametry, jak: aktualna, codzienna obsada personalna,
liczba wykonanych sztuk wyrobu oraz narastajaco rozliczeniowe koszty robocizny,
plany i stany magazynowe poifabrykatéw miedzy zmianami na liniach szycia oraz
dzialami: magazynem, krajalnia, automatami i poszczegolnymi brygadami szwalni,
harmonogramowanie wymuszajace rytmiczng pracg na liniach, okreslajace pracg
stanowisk w okresie przezbrajania linii — szybkie przezbrajanie minimalizujace pro-
blemy przej$cia pomigdzy zmianami w celu: przygotowania frontu pracy dla nastep-
nej zmiany, okreslenia najlepszych formut przejscia migdzy zmianami wynikajacego
z danego zaawansowania pracy na linii, obciazajacego stanowiska i pracownikoéw
zgodnie z warunkami technologicznymi, kwalifikacjami pracownika i jego przecigt-
na wydajnoS$cia pracy.

D. Strategia wdrazania wszystkich komponentow organizacji opartej na proce-
sach. To zadanie najczgSciej uwaza si¢ za najtrudniejsze. Wiaze si¢ to z koniecz-
nos$cia przekonfigurowania nie tylko uktadu struktury, ale takze wprowadzenia do
organizacji takich elementow, jak: wewnetrzne urynkowienie, zespotowy charakter
pracy, wysoki poziom uprawomocnienia realizatorow oraz rozwiazanie problemow
koegzystencji uktadu pionowego i poziomego organizacji.

4. Podsumowanie

Dla badaczy problemu dalsze przyktady wdrozen rozwiazan procesowych beda
stanowity zrédto kolejnych doswiadczen wzbogacajacych nasza wiedzg zarowno
o zagrozeniach dla tego procesu, jak i srodkach, jakie nalezy przedsigbra¢ w celu
jego wspierania. Wydaje sig, ze popularyzacja podejscia procesowego jako koncep-
cji rozwiazania zwigkszajacego elastycznos¢ reagowania organizacji na oddziatywa-
nia otoczenia jest zbyt mala i czgsto takze zbyt powierzchowna. Powszechne jest ro-
zumienie, ze otoczenie organizacji jest coraz bardziej zmienne i wielokierunkowe sa
impulsy jego oddzialywania. Nie jest natomiast powszechne przekonanie, ze jedna
z recept na radzenie sobie z tym stanem rzeczy jest budowanie struktur i systemow
0 zmiennej, a nie statej geometrii rozwigzan organizacyjnych, umozliwiajacych pla-
styczne odbieranie impulséw ptynacych z otoczenia i tym samym adekwatne na nie
reagowanie. Adekwatno$¢ tego reagowania polega na budowaniu rozwiazan syste-
mowych tak samo elastycznych i zmiennych jak oddzialujace na organizacjg otocze-
nie. Potencjat wspotczesnych organizacji, zwlaszcza w obszarze mozliwo$ci kadr,
jest na tyle duzy, ze jest on w stanie sprosta¢ temu wyzwaniu. Warunkiem spetnienia
tego oczekiwania jest umozliwienie temu potencjatowi dyskontowania jego mozli-
wosci w dzialaniu w systemie aktywujacym innowacyjnos¢ i kreatywno$¢ wszyst-
kich uczestnikow organizacji.
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TERMS OF PROCESSES TO ORGANIZATION IMPLANTING

Summary

The article at first describes forms of viewing the process approach in different organizations.
Next, it shows factors influencing the range of changes orientated on the processes. The article also
presents causes of the failure in the process of implanting processing solutions. Moreover, it shows
chosen elements of process organization maturity level (level of understanding the idea of process ap-
proach, processes management, the strategy of implanting all components of the organization that are
orientated on the processes). Finally, it shows the necessity of widen diffusion as an idea increasing
necessary flexibility of organization reactions to changeable and dynamic surroundings conduct. Re-
flections and conclusions included in the article are based on own practical and literary experiences.
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