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1.
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Imie i nazwisko

2. Posiadane dyplomy i stopnie naukowe

a.

Posiadany stopier naukowy: doktor nauk ekonomicznych w zakresie ekonomii: ekonomiki

przedsiebiorstwa

Stopien nadany uchwatg Rady Wydziatu Gospodarki Narodowej Akademii Ekonomicznej we
Wroctawiu im. Oskara Langego (obecnie Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu) z dnia 29

listopada 2001r.

Tytut rozprawy doktorskiej: Autonomizacja jednostek wewnetrznych w przedsiebiorstwie. Formy,
procedury i uwarunkowania

Promotor w przewodzie doktorskim: prof. dr hab. inz. Stanistaw Nowosielski

Akademia Ekonomiczna im. Oskara Langego we Wroctawiu

Recenzenci rozprawy doktorskiej: prof. dr hab. Ber Haus

Akademia Ekonomiczna im. Oskara Langego we Wroctawiu

prof. dr hab. Jan Duraj
Uniwersytet todzki

Data nadania stopnia doktora: 29.11.2001 r.

Posiadany tytut zawodowy: magister, dyplom ukoriczenia piecioletnich studiéw

wyzszych, Wydziat Gospodarki Narodowej, Akademia
Ekonomiczna im. Oskara Langego we Wroctawiu (obecnie
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu), 1993

Tytut pracy mgr: Konkurencyjnos¢ firmy Benetton na
wroctawskim rynku

Pozostate dyplomy/$wiadectwa:

Wrzesien 2021 r.

Wrzesien 2020r.

Czerwiec 2011 r.

kurs ,Szkota Tutorow Akademickich” ukoriczony uzyskaniem
certyfikatu Tutora Akademickiego, nadanego przez Collegium
Weratislaviense we Wroctawiu

Swiadectwo ukoniczenia szkolenia ,,Praca w srodowisku Industry Cspb,
jak prowadzi¢ zajecia z wykorzystaniem $rodowiska wirtualnego —
szkolenie liderow” Projekt PORTAL — Zintegrowany Program rozwoju
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

Swiadectwo ukonczenia szkolenia Project Management w ramach
Kuznia Kadr 3, Wzmocnienie Potencjatu Rozwojowego Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu poprzez rozszerzenie oferty
edukacyjnej i szkolenie kadry dydaktycznej; POKL.01.01.01-00-057/09.
Europejski Fundusz Spoteczny, Program Operacyjny Kapitat Ludzki,
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
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Luty 2008 r. certyfikat ukonczenia szkolenia Action Learning w ramach Kuznia Kadr
2, Wzmocnienie Potencjatu Rozwojowego Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu poprzez rozszerzenie oferty
edukacyjnej i szkolenie kadry dydaktycznej; POKL.01.01.01-00-057/09.
Europejski Fundusz Spoteczny, Program Operacyjny Kapitat Ludzki,
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

Czerwiec 2008 certyfikat ukonczenia szkolenia Coaching Akademicki w ramach Kuznia
Kadr 2, Wzmocnienie Potencjatu Rozwojowego Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu poprzez rozszerzenie oferty
edukacyjnej i szkolenie kadry dydaktycznej; POKL.01.01.01-00-057/09.
Europejski Fundusz Spoteczny, Program Operacyjny Kapitat Ludzki,
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

Czerwiec 1998 . ukonczenie Studium Pedagogicznego w Akademii Ekonomicznej im.
Oskara Langego we Wroctawiu, ktére obejmowato zajecia z
pedagogiki, psychologii, metodyki nauczania, etyki, prawa, retoryki,
kultury jezyka

3. Informacje o dotychczasowym zatrudnieniu w jednostkach naukowych

0d 01.10.2019 do chwili obecnej adiunkt w Katedrze Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstwa,
Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny we
Wroctawiu (UEW),

0od 01.09.2016 do 30.09.2019 r.  adiunkt w Katedrze Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstwa,
Wydziat Nauk Ekonomicznych, Uniwersytet Ekonomiczny we
Wroctawiu (WNE)

od 01.09.2003 do 31.08.2016 adiunkt w Katedrze Zarzadzania Procesami Gospodarczymi,
Wydziat Gospodarki Narodowej, Uniwersytet Ekonomiczny
we Wroctawiu

0d 01.02.2002 do 31.08.2003 adiunkt w Katedrze Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstwa,

Wydziat Gospodarki Narodowej, Akademia Ekonomiczna im.
Oskara Langego we Wroctawiu

od 1.10.1993 do 31.01.2002 asystent w Katedrze Ekonomiki i Organizacji
Przedsiebiorstwa, Wydziat Gospodarki Narodowej, Akademia
Ekonomiczna im. Oskara Langego we Wroctawiu
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4. Wskazania i omowienie osiggnie¢ naukowych, o ktérych mowa w art. 219 ust.1, pkt. 2 Ustawy

4.1. Wskazanie osiggniecia giownego

Jako gtéwne osiggniecie naukowe w rozumieniu art. 219 ust. 1.pkt.2 Ustawy, ktére uznaje za
znaczacy wktad w dyscypline Nauk o Zarzadzaniu i Jakosci przedktadam monografie mojego
autorstwa pt. Zaangazowanie pracownikdw w doskonalenie procesow biznesowych.

Charakterystyka bibliograficzna osiggniecia naukowego

Monografia naukowa pt.: ,Zaangazowanie pracownikéw w doskonalenie proceséw biznesowych”

Autor: Renata Brajer-Marczak
Rok wydania: 2021
Nazwa Wydawnictwa: Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

Recenzenci wydawniczy: prof. dr hab. Dagmara Lewicka
AGH w Krakowie, Wydziat Zarzadzania, Katedra Zarzadzania
Przedsiebiorstwem

dr hab. Marek Kunasz, prof. nadzw. US
Uniwersytet Szczecinski, Instytut Zarzadzania, Katedra Zarzadzania
Kapitatem Ludzkim

Liczba stron: 262

ISBN: 978-83-7695-899-6

4.2. Omdwienie osiggniecia gtéwnego

Przestankg wyboru problematyki badawczej byto moje wieloletnie doswiadczenie zdobywane w
ramach réznych form uczestnictwa zwigzane z wprowadzaniem przez przedsiebiorstwa zarzadzania
procesowego i w jego ramach podejmowane doskonalenie proceséw biznesowych. Studia literatury
przedmiotu, analiza wynikow badan naukowych oraz zdobyte doswiadczenie ukierunkowaty przyjecie
okreslonych merytorycznych oraz metodycznych zatozen badawczych, ktore realizowatam w trakcie
dalszego postepowania badawczego. Zauwazytam, ze dynamiczne i czesto okreslane jako nieciggte

zmiany w otoczeniu wspodtczesnych organizacji wzmogly poszukiwania réznych sposobdéw
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podnoszenia konkurencyjnosci i efektywnosci prowadzonej dziatalnosci. Jednoczesnie zwrdcitam
uwage, ze wiek XXI przynidst duzy wzrost zainteresowania orientacjg procesowa w zarzgdzaniu.
Rozwdj podejscia procesowego w ostatnich kilkunastu latach, jego podstaw teoretycznych, zasad,
modeli, metod i rozwigzan, spowodowat wyodrebnienie sie zarzgdzania procesowego jako nowej
dziedziny zarzadzania (Romanowska, Trocki, 2004, s. 13). Znaczenie orientacji procesowej
uwidacznia¢ zaczeto sie w przejsciu z poziomu operacyjnego na strategiczny i nadaniu procesom
rangi ,os$rodka”, na podstawie ktérego ,buduje sie” pozostate dziatania w organizacji (Olszewska,
2004, s. 29). W 2014 r. Zespot ds. Okreslenia Subdyscyplin w Naukach o Zarzadzaniu powotany z
inicjatywy prof. dr hab. Bogdana Nogalskiego, przewodniczagcego Komitetu Nauk Organizacji i
Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk pod kierunkiem S. Cyferta zaproponowat umieszczenie
zarzadzania procesami wsrdd zarysowanych subdyscyplin. W ramach wskazanych zakreséw
tematycznych teoretycznych rozwazan i badan empirycznych znalazty sie metody doskonalenia
procesow (Cyfertiin., 2014, s. 42).

W wyniku dokonanych studiéw literatury przedmiotu stwierdzitam, ze w doskonaleniu procesow
biznesowych zaczeto upatrywac¢ duzych mozliwosci poprawy uzyskiwanych przez organizacje
wynikéw (Rummler i Brache, 2000; Gartner, 2009; McKinsey, 2010, Zellner, 2011, Krumeich i in.,
2014). Ponadto procesy biznesowe, a przede wszystkim sposéb ich realizacji zaczeto uwazac za
krytyczne zasoby (Seethamraju, 2012, s. 532), ktére stanowig o wartosci rynkowej organizacji.
Zaczynajac od poczatku XXI w. w literaturze przedmiotu znalezé mozna stwierdzenia, ze organizacje
zaczynajg konkurowaé zdolnoscig do ciggtego doskonalenia proceséw (Teece, 2007, s. 1323; Hung,
2006, s. 22; Porter, 2001, s. 192), a ,doskonato$¢ w realizacji proceséw moze by¢ czynnikiem
decydujgcym o przysztosci przedsiebiorstw, pomagajgc zdobywac nowych klientow i rynki” (Smith,
Fingar, 2007, s. 24). Jak zauwazyt K. Obtdj (2014, s. 64) we wspodtczesnym biznesie konkurencja
odbywa sie juz nie miedzy poszczegdlnymi przedsiebiorstwami, ale miedzy procesami, ktére w tych
przedsiebiorstwach sg realizowane, a przewaga konkurencyjna oparta na sprawnie i efektywnie
realizowanych procesach jest trwalsza i trudniejsza do imitacji niz przewaga zbudowana na
okresélonej funkcji. Do zwigzkéw miedzy doskonaleniem proceséw biznesowych i uzyskiwaniem
przewagi konkurencyjnej nawigzujg wyniki roznych badan, m.in. (Singh, Singh 2015, vom Brocke i in.
2014, Shafagatova i Van Looy, 2020). Doskonalenie proceséw biznesowych wychodzi naprzeciw
obecnym potrzebom przedsiebiorstw, gdzie réwnie istotna jest biezgca efektywnos¢, jak i zdolnos¢
do ciggtego przystosowywania sie do zmieniajgcych sie wymagan klientéw i warunkdéw konkurencji.
Przyjmowane jest zafozenie, Zze zaniechanie dziatan zwigzanych z doskonaleniem procesow i
bazowanie na wypracowanych wczesniej wzorcach i modelach moze doprowadzi¢ do pojawienia sie

dysfunkcji w systemie zarzgdzania organizacja. Podkresli¢ jednak nalezy, ze dzisiaj nie chodzi tylko o
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doskonatos¢ operacyjng pojedynczych procesdw, ale przede wszystkim o wzrost efektywnosci
wzajemnie ze sobg powigzanych proceséw w odniesieniu do potrzeb i oczekiwan klientéw. Wazne
jest zatem stworzenie takiego uktadu zaleznosci pomiedzy nimi (architektury proceséw), aby w jak
najlepszym stopniu spetni¢ oczekiwania klientéw oraz przyczynic¢ sie do podniesienia efektywnosci
catej organizacji (Nowosielski, 2014; Cyfert, 2009). W tej sytuacji potrzebne jest holistyczne podejscie
do doskonalenia proceséw, ktdorego celem nie powinna by¢ tylko poprawa konkretnej sekwencji
dziatan, ale poprawa ogdlnych wynikéw organizacji (Rummler i Brache, 2012; Harmon, 2014).
Najogdlniej doskonalenie proceséw realizowane jest w trzech obszarach: organizacji pracy,
eliminowania strat oraz wprowadzania innowacji (Grajewski, 2016, s. 107). Na przestrzeni lat
doskonalenie proceséw biznesowych ewoluowato, od dziatarh nastawionych na wprowadzanie zmian
w procesach produkcyjnych, ukierunkowanych na poprawe jakosci, zmniejszenie kosztow czy czasow
realizacji w kierunku doskonalenia réowniez proceséw administracyjnych, biurowych ustugowych oraz
zarzadczych. Moze dotyczy¢é reorganizacji procesow, jak réwniez mie¢ na celu rozwigzywanie
konkretnych problemoéw pojawiajacych sie w ich realizacji.

W doskonaleniu procesow tak, jak sugerujg G.A. Rummler i A.P. Brache (2001, s. 34) nalezy
uzna¢ wspotzaleznosé poziomdw zarzadzania organizacjg, co oznacza, ze procesy nie mogg by¢
usprawniane, jesli wczesniej nie zdefiniuje sie celdw i zasad projektowania oraz zarzadzania catg
organizacjg, a takze nie wiaczy sie w te dziatania pracownikdw — wykonawcéw proceséw. Na
najnizszych szczeblach zarzgdzania zachodzi¢ bowiem mogg najbardziej intensywne dziatania
doskonalgce procesy. Analiza tematycznych publikacji naukowych oraz obserwacja praktyki sktaniajg
do stwierdzenia, ze wprowadzanie zmian doskonalgcych procesy zalezy od bardzo wielu czynnikow,
ktére mogg je stymulowac lub hamowac (Rummler i Brache, 2000, s. 166-175; Fryer i in. 2007, s. 502;
Coskun i in., 2008; Harmon, 2014). Jednoczesnie wskazuje sie na duzg ich ztozonos$¢ i réznorodnosé.
Obejmowaé moga systemy organizacyjne, zarzadcze, informacyjne, ale tez spoteczne (Trkman, 2010,
s. 125). W prezentowanej monografii uwage zwroécitam na te ostatnie. Jej przedmiotem stato sie
zaangazowanie pracownikow w doskonalenie proceséw biznesowych, podejmowane systematycznie
i nie burzace dotychczasowej architektury procesowej organizacji. Biorgc pod uwage, ze ksztattuje sie
ono pod wptywem wielu czynnikow, ktdre wzajemnie na siebie wptywajg oraz to, ze jest to ztozony i
wielowymiarowy agregat pojeciowy, zatozono, ze moze by¢ ono identyfikowane i analizowane z
perspektywy tychze czynnikow.

Prowadzac badania literaturowe zaobserwowatam, ze w ciggu dwdch pierwszych dekad XXI
wieku ukazato sie wiele publikacji naukowych podejmujgcych tematyke zarzadzania procesowego i
wskazywania kluczowych czynnikow jego wprowadzania (m. in. Shafagatova | Van Looy, 2020,

Rosemann, vom Brocke, 2015, Becker i in. 2013, Jeston, 2014; Trkman, 2010, Wolf i Harmon, 2010,
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Hammer, 2007, Smith i Fingar, 2007, Hatten i Rosenthal, 1999). W krajowych publikacjach nie
brakuje tez rozwazan na ten temat (m. in. Romanowska, Trocki (red.) 2004; Grajewski, 2016, 2012;
Cyfert, 2006, Czekaj, 2009, Nowosielski, 2009, 2011, 2013; Bitkowska, 2013, 2016; Krasniak, 2017;
Skrzypek, Hofman, 2010; Kunasz, 2010; Kalinowski, 2012; Gabryelczyk i Roztocki, 2018, Wawrzynek,
2019). Jednoczesnie przeprowadzone badania literaturowe sktaniajg do stwierdzenia, ze ograniczona
liczba publikacji podejmuje tematyke czynnikdw sprzyjajgcych i hamujgcych doskonalenie procesow.

Zauwazy¢ mozna rowniez, ze stosunkowo najwiecej publikacji dotyczy powoddw i warstwy
narzedziowej doskonalenia procesow, ktdre bazujg na metodach i technikach doskonalenia jakosci i
ograniczania kosztéw. Tymczasem, jak zauwazajg badacze tematyki (De Toro i Mc Cabe, 1997; Vom
Brocke i Sinnl, 2011; Pulmberg, 2010; Grajewski i Nogalski, 2004; Nowosielski, 2011) doskonalenie
procesdw wymaga nie tylko zastosowania zestawu okreslonych metod i technik, ale réwniez zmiany
stylu zarzadzania, sposobu myslenia pracownikdéw oraz stworzenia odpowiednich warunkdéw
stymulujgcych wprowadzanie zmian w procesach i skupienia uwagi na korzysciach, jakie moga
odnies$¢ sami pracownicy. Jak stwierdzajg Borgatti i Foster (2003, s. 1000) procesy sg identyfikowane
w uktadzie dynamicznych rdél i aktywnosci ludzi tworzgcych przedsiebiorstwo. Ponadto wyniki
dostepnych badan (Nicholds i Mo, 2018) wskazuja, ze wsrdd pracownikéw zainteresowanie realizacjg
udoskonalen w procesach z czasem maleje, spada tez ich zaangazowanie. W rezultacie pracownicy
przenosza swojg energie na inne zadania, a poczatkowo uzyskane efekty nie sg utrzymywane.

Zrealizowane przeze mnie pogtebione badania literaturowe wykazaty, ze chociaz dostepnych jest
wiele publikacji podejmujgcych tematyke zaangazowania pracownikdéw w prace i majg one bogatg
historie (Juchnowicz, 2010, 2012; Mrdéwka, 2010; Bugdol, 2010; Gajdzik, 2012; Lewicka, 2019; Harter
i in. 2002; Falcone, 2009; Mone, London, 2018), to badania nad tymi zagadnieniami w odniesieniu do
doskonalenia procesdéw biznesowych pozostajg wcigz fragmentaryczne. Zauwazy¢ réwniez mozna, ze
badania te skupiajg sie gtdwnie na pozytywnych aspektach zwiekszania zaangazowania pracownikow
w doskonalenie procesow, ktére ukazywane sg gtownie z perspektywy zarzgdzajacych i dazenia do
osiggania celdéw ekonomicznych organizacji (Caffyn, 1999; Bhuiyan i Baghel, 2005).

Biorgc pod uwage wcigz niestabngce potrzeby organizacji w zakresie doskonalenia proceséw
oraz bardzo istotne znaczenie w tym obszarze wykonawcow procesow, tematyke zaangazowania
pracownikdéw w doskonalenie proceséw biznesowych uznatam za wysoce aktualng i wazing. W
zwiekszaniu zaangazowania pracownikow w doskonalenie proceséw biznesowych dostrzega sie duze
mozliwosci zwiekszania przewagi nad konkurencjg. Sprzyja temu wzrost kwalifikacji i umiejetnosci
pracownikdw, wprowadzanie nowych praktyk kierowniczych, ograniczanie kontroli stanowiskowej,
kolektywne podejmowanie decyzji, dzielenie sie z pracownikami witadzg organizacyjng i

odpowiedzialnoscig za wyniki firmy, zachecania do samodzielnego rozwigzywania problemow, a
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takze popularyzacja japonskich narzedzi doskonalenia organizacji (Smythe, 2009; Heathfield, 2014;
Aluchna i Ptoszajski, 2008; Lewicka, 2019; Gajdzik, 2012; Kmiotek, 2016). Powyzsze spostrzezenia
stanowity dla mnie przestanke do zainteresowania sie tg tematykg i podjecia dalszych badan.
Przeprowadzony krytyczny przeglad literatury krajowej oraz zagranicznej (anglojezycznej) pozwolity
ujawnic nastepujace luki:
e eksploracyjng, brak catosciowego opisu konstruktu, jakim jest zaangazowanie pracownikow w
doskonalenie procesdéw biznesowych
e taksonomiczng, brak uporzadkowania tresci i pojec¢ dotyczgcych ksztattowania zaangazowania
pracownikéw w doskonalenie proceséw biznesowych
e empiryczng, brak badan empirycznych dotyczgcych czynnikow stymulujgcych i hamujacych
wydobywanie i utrzymywanie zaangazowania pracownikéw w doskonalenie proceséw

biznesowych w odniesieniu do krajowych organizacji.

Zidentyfikowanie istniejgcych luk pozwolito na sformutowanie problemu badawczego

wskazanego ponizej.

4.2.1.Problem, cel i charakter badan prezentowanych w monografii

Moim zamiarem byto rozwigzanie problemu badawczego sprowadzajgcego sie do znalezienia
odpowiedzi na pytanie: w jaki sposéb mozna wyjasni¢ istote zaangazowania pracownikdw w
doskonalenie proceséw biznesowych oraz jakie czynniki jej sprzyjaja, a co powoduje brak

zainteresowania doskonaleniem proceséw wsréd ich wykonawcéw?

Tak sformutowany problem, w zwigzku z jego ztozonodcig, uszczegdtowitam za pomocy
nastepujacych pytan determinujgcych kierunek procesu badawczego:

1. Jak mozna zdefiniowac zaangazowanie pracownikow w doskonalenie proceséw biznesowych i
W czym sie ono przejawia?

2. Jakie jest miejsce zaangazowania pracownikéw w inicjatywach zwigzanych z doskonaleniem
procesow biznesowych w organizacjach?

3. Jakie czynniki majg wptyw na zaangazowanie pracownikéw w doskonalenie procesow
biznesowych?

4. Czyiw jakim zakresie pracownicy w organizacjach angazujg sie w doskonalenie procesow?

5. Jakie sg gtéwne motywatory angazowania sie pracownikdéw w doskonalenie proceséw?
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6.

Jakie korzysci odnoszg organizacje, a jakie pracownicy w wyniku zwiekszania zaangazowania

w doskonalenie procesow?

Chec¢ znalezienia odpowiedzi na powyzsze pytania badawcze oraz obserwacja organizacji

doskonalgcych procesy biznesowe staty sie podstawg podjecia przeze mnie tematu niniejszej pracy

oraz uksztattowaty jej zawartos¢. Powstanie monografii byto zwigzane z istnieniem luki badawczej,

ktérg staratam sie wypetni¢ w zakresie wiedzy o:

1)

istocie doskonalenia procesdw biznesowych z perspektywy zaangazowania w nie
pracownikéw, wykonawcéw dziatarh w procesach,

znaczeniu zaangazowania pracownikdéw w doskonalenie proceséw biznesowych,

czynnikach wptywajgcych na zaangazowanie pracownikéw w doskonalenie proceséw
biznesowych,

ograniczeniach i barierach zwiekszania zaangazowania pracownikow w doskonalenie
procesow biznesowych,

mozliwosciach i sposobach zwiekszania zaangazowania pracownikdow w doskonalenie
proceséw biznesowych,

korzysciach osigganych przez organizacje oraz pracownikdw podejmujgcych dziatania

doskonalgce procesy biznesowe.

Poprzez skupienie uwagi na temacie zaangazowania pracownikéw w doskonalenie procesdw

biznesowych, podjetam prébe czesciowego wypetnienia powyzszych luk badawczych w naukach o

zarzadzaniu i jakosci oraz chciatam przyczyni¢ sie do zwiekszenia stopnia skutecznosci dziatan

doskonalgcych procesy biznesowe. Podejmowana w opracowaniu tematyka badawcza lokuje sie w

obszarze badan podstawowych, co znalazto swoje odzwierciedlenie w definiowaniu celdw oraz

formutowaniu pytan badawczych.

Celem gtéwnym prezentowanej pracy stato sie okreslenie istoty zaangazowania pracownikéow w

doskonalenie proceséw biznesowych oraz eksploracja czynnikdéw je stymulujacych i hamujacych. W

ramach dekompozycji celu gtdéwnego wskazatam cele szczegdtowe, ktére podzielitam na cele

teoriopoznawcze, metodyczno-empiryczne oraz aplikacyjne.
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Wsrdd celdw teoriopoznawczych wskazatam:

1. Przedstawienie istoty zaangazowania pracownikéw w doskonalenie proceséw biznesowych
oraz ukazanie go na tle dorobku rdéznych koncepcji zarzadzania oraz teorii i nurtow
ekonomicznych, ale takze socjologicznych i psychologicznych

2. Usystematyzowanie dorobku naukowego w obszarze réznych pojec¢ z obszaru zarzadzania
procesowego, przedstawienie stanu wiedzy na temat zaangazowania pracownikow w
doskonalenie procesdw biznesowych

3. Ukazanie zaangazowania w doskonalenie proceséw biznesowych jako aktualnego i istotnego
poznawczo zagadnienia wartego analizy i poznania

4. Ujawnienie luki poznawczej w obszarze zaangazowania pracownikow w doskonalenie
proceséw i zaproponowanie koncepcji ksztattowania zaangazowania pracownikow w

doskonalenie procesdw biznesowych.

Przyjete cele metodyczno-empiryczne to:
1. Identyfikacja i analiza czynnikdw wptywajgcych na zaangazowanie pracownikdw w
doskonalenie proceséw biznesowych
2. Sformutowanie wnioskéw badawczych oraz okreslenie kierunkéw dalszych badan

empirycznych w podjetym obszarze.

Natomiast wsérdd celdéw aplikacyjnych umiescitam:
e ukazanie kierunkow dziatan w zakresie stymulowania zaangazowania pracownikow w
doskonalenie proceséw biznesowych
e poszerzenie wiedzy menedzerskiej w zakresie wydobywania zaangazowania pracownikow w

doskonalenie proceséw biznesowych.

Zarysowany problem badawczy byt ztoZzony i wieloaspektowy, zaangazowanie pracownikéw w
doskonalenie  proceséw  biznesowych  cechuje  wieloznacznos¢,  wspodtzaleznos¢  oraz
wieloptaszczyznowosé, a dotychczasowy stan wiedzy na temat zaangazowania pracownikow w
doskonalenie proceséw biznesowych nie pozwolit mi na jednoznaczne udzielenie odpowiedzi na
postawione pytania. Dlatego tez prowadzone badania przyjety charakter badan eksploracyjnych,
stuzyty poszerzeniu i pogtebieniu wiedzy w obszarach dotychczas stabo rozpoznanych. Badania tego
typu nie pociagaja za sobg potrzeby okreslenia z gory konkretnych hipotez badawczych wskazujgcych

na zwigzki miedzy obserwowanymi zjawiskami, m. in. z powodu watpliwosci co do mozliwosci ich
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weryfikacji. Postawienie pytan badawczych (nie hipotez) byto celowym zamierzeniem,
umozliwiajgcym badanie istoty interesujgcych z poznawczego punktu widzenia zjawisk w obszarze
doskonalenie procesow biznesowych. Wspétzaleznos¢ badanych zjawisk czy brak mozliwosci
wydzielenia zmiennych wedtug zasady ceteris paribus przemawiato za przyjeciem w prezentowanej
monografii okreslonego paradygmatu poznawczego, ktéry opierat sie na zaangazowanym
poznawaniu i opisie istniejgcej rzeczywistosci. To z kolei przemawiato za przyjeciem w prezentowane;j
monografii wnioskow bedacych odpowiedziami na postawione pytania badawcze (sformutowanych
na podstawie badan) jako propozycji uogdlnien stuzgcych uszczegdtowieniu i rozbudowie teorii.
Przeprowadzone przeze mnie badania mozna zaliczy¢ do badan retrospektywnych (dotyczyty
sytuacji juz istniejacej) i nieeksperymentalnych (punktem wyjscia byt opis danej sytuacji, badane byty
czynniki odpowiadajgce za powstanie i aktualny ksztatt opisywanego problemu). Uzyskane efekty
poznawcze przeprowadzonych badan polegajgce na wzbogaceniu i uszczegdtowieniu teorii w
zakresie doskonalenie procesdw biznesowych sg takze przydatne dla praktyki zarzagdzania procesami

w organizacjach.

4.2.2.Metodyka badawcza przyjeta w pracy

W prowadzonym postepowaniu badawczym zgodnie z klasyfikacjg G. Burrella i G. Morgana
(Sutkowski, 2016, s. 137) przyjetam paradygmat interpretatywno — symboliczny, ktéry skupia sie na
opisywaniu wspotzaleznosci w ztozonych strukturach spotecznych i organizacyjnych, odchodzac od
spojrzenia przyczynowo-skutkowego. Uznatam jego dopasowanie do podjetego tematu, szczegdlnie
majgc na uwadze takie cechy zaangazowania pracownikéw w doskonalenie proceséw, jak
wieloznaczno$é¢, wspodtzaleznosci oraz wieloptaszczyznowosé. Za wyborem powyzszego paradygmatu
przemawia rowniez to, ze ma on zastosowanie woéwczas, gdy przedmiotem badania sg zjawiska, ktore
ze swej natury nietatwo poddajg sie uogdlnianiu. Istotne jest tu réwniez to, ze paradygmat
interpretatywno-symboliczny daje prymat modelowi poznania idiograficznego, co jest zgodne z
sytuacyjnym charakterem badanej kategorii. Wybrany paradygmat preferuje metody badan
jakosciowych, pozwala jednak na faczenie metod badan jakosciowych i ilosciowych, co znalazto
zastosowanie w realizowanym postepowaniu badawczym.

Przyjetam, ze korzystanie z eklektyzmu metodycznego ma przede wszystkim pozwoli¢ rozwigzaé
problem badawczy (Chetpa, 2004, s. 101). Zastosowanie triangulacji metodologicznej (Konecki, 2000,
s. 21; Jemielniak, 2012, s. 183; Babbie, 2013, s. 135; Saunders, 2009) pozwala spojrze¢ na dany

problem badawczy z réznych punktéw widzenia, poprzez pryzmat danych jakosciowych i ilosciowych
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oraz roznych metod badawczych oraz zwieksza rzetelnosc i wiarygodnos$é przedstawianych wynikow
badan. Prowadzenie badarnh metodami mieszanymi zaktada uzycie metod ilosciowych do zmierzenia
pewnych aspektéw zjawiska, a jakosciowych do opisania innych. Jest to zgodne z paradygmatem
pragmatycznym, ktéry pozwala badaczowi uwolni¢ sie od ograniczen wynikajacych z podziatu
pomiedzy pozytywizmem a konstruktywizmem, a sam badacz nie musi ogranicza¢ sie do danej
metody czy techniki badawczej (Feilzer, 2010, s. 8; Morgan, 2007, s. 50). Orientacja pragmatyzmu na
realizowanie badan metodami mieszanymi, wolnos¢ wyboru badacza w zakresie obieranych metod
badawczych, technik i procedur, ktére w najlepszy sposdb spetniajg jego potrzeby i zamiary,
ukierunkowanie na wiele podejs¢ do gromadzenia danych oraz rozumienie prawdy jako tego, co
dziata w danym czasie (Morgan, 2007, s. 52) wspiera badania oparte na praktyce, charakterystyczne
dla nauk spotecznych.

W zwigzku z tym poszukujgc odpowiedzi na postawione pytania badawcze oraz prébujac
zagwarantowac wiekszg pewnos¢ w procesie badawczym oraz w interpretacji uzyskiwanych wynikow
zdecydowatam sie na zastosowanie metod ilosciowych i jakosciowych. Zatozytam jednak okreslong
kolejnos¢ ich zastosowania. Badanie ilosciowe zastosowatam w pierwszym etapie postepowania
badawczego. Uzyskane wyniki badania pozwolity na identyfikacje powoddw, celu i przedmiotu
doskonalenia proceséw biznesowych. Umozliwity tez wskazanie gtdéwnych przeszkdd, ktore
utrudniajg podejmowanie dziatan doskonalgcych w badanym obszarze. Natomiast przeprowadzone
analizy inferencyjne byty pomocne przy okresleniu najbardziej istotnych czynnikéw wptywajgcych na
poziom zaangazowania pracownikéw w doskonalenie proceséw biznesowych. Zebrane informacje
pozwolity tez na okreslenie zaleznosci miedzy szczeblem zarzadzania, a zaangazowaniem w
doskonalenie procesow. Wyniki badan odniostam tez do wieku i ptci badanych oséb. Ramy
konceptualne badania ilosciowego przyjety postaé konstruktu teoretycznego (Czakon, 2015, s. 308),
ktory opisuje atrybuty badanego zjawiska i wskazuje, co nalezy zmierzy¢ w kontekscie istniejgcej
teorii. Tak opracowany konstrukt stat sie podstawg do operacjonalizacji badanego zjawiska, czego
wynikiem byt opracowany model badawczy, w ktérym zmienng objasniang byto zaangazowanie
pracownikdbw w doskonalenie proceséw, a zmiennymi objasniajgcymi czynniki stymulujgce i
hamujgce zaangazowanie w doskonalenie procesow biznesowych. Zmienne te osadzone s3 na
pewnej, wtasciwej danej organizacji architekturze koncepcji zarzadzania, ktéra tworzy swego rodzaju

srodowisko doskonalenia procesow biznesowych. Przyjety model badawczy prezentuje rysunek nr 1.
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Rys. 1. Model badawczy przyjety w badaniach ilosciowych

Zrédto: opracowanie wiasne

Nastepnie, w celu doktadniejszego zrozumienia badanych zagadnien i zjawisk zastosowatam
badania jakosSciowe w zgodzie ze stwierdzeniem, ze w celu uwierzytelnienia badan dobrze jest
stosowac triangulacje metod badawczych, co pozwala ,uzyskaé szerszy kontekst badanego zjawiska,
zapewnia jako$¢ prowadzonych badan i ogranicza btedy pomiaru wynikajgce ze stosowania tylko
jednej metody” (Stanczyk, 2011, s. 79). Za istotne uznatam odwotanie sie do percepcji badanych osdb
i powstajgcych na tej podstawie odczu¢ i ocen (Jemielniak, 2012). Dgzytam tez do uchwycenia
dotychczasowych doswiadczen praktycznych. Poszukiwatam réwniez zwigzkéow i prawidtowosci, ktore
w wiekszym stopniu pozwolityby wyjasni¢ badang rzeczywistos¢ (funkcja eksplikacyjna badan
naukowych). W tym zakresie istotng role odgrywajg badania jakoSciowe. Ich zastosowanie umozliwito
mi dokonanie wielowymiarowej i wielowgtkowej analizy zebranych informacji. W duchu podejscia
idiograficznego stosowanego w spotecznych badaniach jakosciowych, w celu gruntownego i
wyczerpujgcego opisu konkretnych zdarzen zastosowatam metode studidw przypadkéw (metode
monograficzng). O jej adekwatnosci w badaniu zaangazowania pracownikow w doskonalenie
proceséw biznesowych zadecydowaty nastepujgce przestanki:

e staratam sie poszukiwa¢ odpowiedzi na pytania jaka jest istota i dlaczego warto rozwijac¢ dane

zjawisko?

e chciatam uchwycié rzeczywisty kontekst organizacyjny badanych sytuacji,
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e celem podjetych badan byto ukazanie zjawiska w jego rzeczywistych warunkach
wystepowania (por. Yin, 2014, s. 9-11).

Taka perspektywa badawcza jest zorientowana na zrozumienie rzeczywistosci w takiej postaci, w
jakiej jawi sie jej uczestnikom. Poszukuje wyjasnien, odwotujgc sie do swiadomosci, doswiadczen i
wyobrazen ludzi, ktérzy caty czas konstruujg i rekonstruujg swoje dziatania (Sutkowski, 2014, s. 51),
pozwala uwzglednié tez uwarunkowania kulturowe. Metoda studium przypadkdow wpisuje sie w tzw.
grupe metod rozumiejgcych, ktére majg dostarcza¢ wgladu w ,istote rzeczy”. Realizowany przeze
mnie proces badawczy zmierzat do sformutowania bardziej ogdlnych idei, $cisle opartych na
zebranych danych. Nie byty to jednak hipotezy w tradycyjnym ujeciu, ktére wymagajg pomiaru sity
zwigzku pomiedzy zmiennymi, ale ugruntowane empirycznie wskazania na istnienie relacji pomiedzy
pojeciami (Konecki, 2000, s. 30). W ten sposéb dazytam do okreslenia ramy teoretycznej
wyjasniajacej badane zjawisko, ktéra nie jest catoSciowym modelem czy systemem, ale jedynie
pragmatycznym rozwigzaniem i ich uogdlnieniem w konkretnych warunkach (Sutkowski, 2004, s.12).
Brak hipotez badawczych jest zgodny z zatozeniami teorii ugruntowanej, ktéra gtosi koniecznosc
porzucenia ich formutowania na rzecz tez, wyartykutowanych na podstawie przeprowadzonych
badan. Tezy majg charakter uogdlnien i stuzg rozbudowie i uszczegdétowieniu teorii. Analiza danych
jakosciowych o pogtebionym charakterze, wzbogacona o kontekst sytuacyjny moze ujawni¢ nowe
zjawiska (albo odmienne spojrzenia na znane juz kategorie), a takze zwigzki pomiedzy zjawiskami
(Eisenhard, 1989, s. 535). Dazac do lepszego zrozumienia rzeczywistosci oraz rozwoju teorii oraz
dobierajgc podmioty do badania uwzglednitam kryterium réznorodnosci (m.in. zakres przedmiotowy
prowadzonej dziatalnosci) i kryterium jaskrawosci przypadkow (szerokie spektrum ksztattowania
zaangazowania pracownikdw w doskonalenie procesdw). Przyjety przeze mnie schemat

postepowania w ramach przeprowadzonych badan jakosciowych przedstawia rysunek nr 2.
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Rys.2. Schemat przyjetego postepowania badawczego

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie K.M. Eisenhard (1989), Building Theories from Case Study Research,
Academy of Management Review, Vo.14, No. 4, pp. 533; R.K. Yin (2014), Case Study Research. Design
and Methods, Sage Publications, Thousand Oaks—London— New Delhi, s. 10; E.R. Babbie (2013),
Podstawy badarn spotecznych, PWN, Warszawa, s. 404; K. Konecki (2000), Studia z metodologii badari

jakosciowych. Teoria ugruntowana, PWN, Warszawa, s. 69.
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Badania ilosciowe i jakosciowe poprzedzitam studiami literatury przedmiotu. Punktem wyjscia do
ich przeprowadzenia byta krytyczna analiza literatury przedmiotu (Apanowicz, 2005), gtéwnie
wynikéw badan dotyczacych trzech obszaréw badawczych: doskonalenia proceséw biznesowych,
zaangazowania pracownikdw w prace oraz zaangazowania pracownikéw w doskonalenie procesow
biznesowych. W toku studiow literaturowych dokonatam przeglagdu Zrédet pisanych (artykutow
naukowych, materiatow konferencyjnych, rozdziatéw monografii) zawartych w bazach naukowych:
Web of Science, Scopus, Emerald i Google Scholar). Na poczatku postepowania badawczego
zdefiniowatam kryteria wyszukiwania i wybratam stowa kluczowe (w j. polskim i w j. angielskim),
ktére wykorzystatam do przegladu w wybranych bazach naukowych. Bazy WoS i Scopus najmocniej
wskazujg artykuty opublikowane w miedzynarodowych czasopismach, baza Google Scholar natomiast
jest bardziej otwarta na inne rodzaje publikacji i literature krajowa. Przy istniejgcych stabosciach
zaletg bazy Google Scholar jest to, ze obejmuje znaczng czes$¢ prac stworzonych przez srodowisko
naukowe i uwzglednia badaczy, ktérzy nie publikujg artykutow w miedzynarodowych czasopismach
(Biolcati-Rinaldi i in. 2018). Poszukiwan w bazach dokonywatam wprowadzajgc operatory boolowskie.
Zawarto$¢ baz sprawdzatam pod katem tytutdw, stow kluczowych oraz abstraktow opracowan. W
wyniku przeprowadzonej analizy wybratam te materiaty, ktére najmocniej zwigzane byty z podjetym
tematem. Dzieki tym wysitkom mozliwe byto wyselekcjonowanie publikacji do dalszej analizy.
Materiaty pisane, ktére spetnity zatozone kryteria, odnosity sie do kontekstu zaangazowania
pracownikéw w doskonalenie proceséw biznesowych, zostaty poddane gtebszej analizie. Wyniki
badan literaturowych pozwolity mi zdefiniowa¢ luke badawczg o charakterze poznawczym i
aplikacyjnym oraz okresli¢ ramy konceptualne badan empirycznych.

Przyjecie takiego procesu badawczego umozliwito mi osiggniecie celu naukowego, jakim byto
okreélenie istoty zaangazowania pracownikéw w doskonalenie proceséw biznesowych oraz
eksploracja czynnikow je stymulujgcych i hamujgcych. Przyjecie ram konceptualnych realizowanych
badan wynikato z krytycznej analizy literatury przedmiotu. Podstawg przeprowadzenia badan
ilosciowych byt autorski kwestionariusz ankiety. Natomiast badania jakosciowe opartam na

opracowanym scenariuszu wywiadu.
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4.2.3.Struktura i tres¢ opracowania

Zaproponowana struktura pracy wynika z przyjetego postepowania badawczego oraz
odzwierciedla problematyke, ktdrg zarysowuje przyjety problem badawczy. Monografia sktada sie ze
wstepu, pieciu rozdziatow i zakofczenia. Trzy pierwsze rozdziaty majg charakter teoriopoznawczy,
rozdziat czwarty opisuje zastosowang metodyke badan, a rozdziat pigty przedstawia wyniki
przeprowadzonych badan empirycznych.

Teoretyczng cze$¢ monografii przygotowatam bazujagc na przegladzie literatury przedmiotu
(polskiej i zagranicznej) oraz na jej krytycznej analizie. Dokonana kwerenda dotyczyta pozycji
zwartych, artykutéw z czasopism naukowych, prac naukowych, materiatéw konferencyjnych oraz
zrédet internetowych (m. in. bazy WoS, Emerald, Scopus), ktére korespondowaty z tematyka
poruszang w pracy. Studia literaturowe pozwolity mi zarysowac teoretyczne tto dla problemu
badawczego, ktéry w dalszej kolejnosci poddany zostat analizie empiryczne;j.

W rozdziale pierwszym ukazatam problematyke zarzadzania procesowego we wspodtczesnych
organizacjach. Nawigzatam w nim do cech orientacji procesowej oraz przestanek zorientowania
zarzadzania na procesy. Wskazatam na réznorodnos¢ postrzegania i definiowania istotnych w
przedstawianym obszarze poje¢. W zwigzku z tym podjetam prébe uporzadkowania
terminologicznego takich poje¢, jak zarzadzanie procesami, zarzgdzanie procesowe, orientacja
procesowa w zarzgdzaniu, orientacja na procesy oraz podejsScie procesowe w zarzgdzaniu. Uwage
skupitam tez na przedstawieniu etapdw rozwoju orientacji zarzgdzania na procesy, wskazujgc na tzw.
cztery fale, od naukowego zarzadzania Taylora, poprzez BPR, BPM do aktualnego obecnie
dynamicBPM, rozumianego jako rozszerzenie BPM w kierunku organizacji uczacej sie i
wykorzystywania skodyfikowanej wiedzy o procesach z wykorzystaniem technologii informatycznej.
Dynamicznie zmieniajgce sie warunki zewnetrzne zmuszajg organizacje do poszukiwania informacji o
mechanizmach ksztattowania proceséw, bedgcych odpowiedzig na dotychczasowe, ale tez nowe,
nieokreslone jeszcze oczekiwania oraz sposoby ich wykorzystania w rozwigzaniach biznesowych
(Wawrzynek, 2019, s. 5). W rozdziale zaprezentowatam tez zwigzek zarzadzania procesowego z
wybranymi nurtami zarzadzania, wsrod ktérych nawigzatam do klasycznej i prakseologicznej szkoty
zarzadzania, teorii zasobowej przedsiebiorstwa oraz teorii systemow spotecznych. Zaktadane w
orientacji procesowej horyzontalne spojrzenie na rzeczywistos¢ organizacji wptyneto na
uksztattowanie sie nowej filozofii zarzadzania, ktérej istotg jest odchodzenie od linearnego spojrzenia
na rzecz prawidtowosci przeptywu. To z kolei spowodowato, ze pojawity sie nowe metody, ktére
wzbogacity menedzerskg ,skrzynke narzedziowg”, stosowang do poprawy efektywnosci
przedsiebiorstwa (Sutkowski, 2004). W rozdziale odniostam sie do tego, ukazatam zarzadzanie

procesowe na tle wybranych wspdtczesnych koncepcji zarzadzania takich, jak Business Process
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Reengineering (BPR), Business Process Management (BPM), Total Quality Management (TQM), Lean
Management, Six Sigma, Kaizen, Strategiczna Karta Wynikéw (BSC) oraz SZJ oparty na ISO serii 9000.
Zaakcentowatam, ze we wspodtczesnych organizacjach przedstawione koncepcje zarzadzania
zazwyczaj nie wystepujg niezaleznie oraz nie wykluczajg sie. Zwrdcitam tez uwage, ze od potowy lat
90. XX wieku nastepuje mocne ukierunkowanie na ewolucyjne usprawnianie realizowanych
procesow. Jednoczesnie duze wsparcie w tych dziataniach dostrzega sie w wykorzystaniu narzedzi
informatycznych (systemy CRM, CMS, MIS).

W rozdziale drugim przedstawitam problematyke doskonalenia proceséw biznesowych, ukazujac
ja z perspektywy orientacji na zmiany. Zauwazytam, ze doskonalenie proceséw biznesowych
koresponduje z dazeniem wspotczesnych organizacji do zwiekszania zdolnosci do ciggtego
przystosowywania sie do zmieniajgcych sie warunkéw rynkowych, w tym wymagan i oczekiwan
klientow oraz dziatan konkurencji. W rozdziale nawigzatam do rdéznych perspektyw i metod
doskonalenia proceséw biznesowych. W szczegdlnosci uwage zwrdcitam na znaczenie ciggtosci w
podejmowaniu dziatarh doskonalgcych procesy biznesowe oraz metodyczng podstawe, jakg tworzy tu
oparty na podejsciu diagnostycznym, cykl PDCA. W prowadzonych w rozdziale rozwazaniach uznatam
za istotne odwotanie sie do opracowanej przez E. Goldratta teorii ograniczen (TOC), ktéra ma wymiar
ekonomiczny, ale tez spoteczny, poniewaz wptywa na zachowanie ludzi oraz na zarzadzanie nimi
(Smith, 2000, s. 8). W osobnym podrozdziale umiescitam rozwazania na temat uwarunkowan
doskonalenia proceséw biznesowych.

W rozdziale trzecim przedstawitam zakres znaczeniowy pojecia zaangazowania pracownikow,
wskazujgc na rdzne zwigzki na linii jednostka-praca-organizacja oraz charakteryzujac istote pojecia.
Dokonatam przegladu definicji zaangazowania pracownikdéw oraz wskazatam gtéwne czynniki, ktére
przyczyniajg sie do rozwoju zaangazowania w miejscu pracy. W dalszej czesci rozdziatu ukazatam
kontekst zaangazowania pracownikdw w doskonalenie proceséw biznesowych. W nurcie
prowadzonych rozwazan odniostam sie rowniez do znaczenia wiedzy procesowej, umozliwiajgcej nie
tylko sprawnag realizacje proceséw, ale rowniez ich analize i doskonalenie (Beckett, 2004). W dalszej
kolejnosci dostrzegajac, ze wspodtczesne orientacje, koncepcje i metody zarzadzania czesto posrednio
lub bezposrednio w swoich zatozeniach, zasadach czy narzedziach odwotujg sie do doskonalenia
proceséw biznesowych rozwazania odniostam do orientacji na jakos¢ w zarzadzaniu, koncepcji Lean
Management oraz metody Balanced Scorecards. W rozdziale, opierajac sie na stwierdzeniu, ze cechg
charakteryzujaca obecny stan nauk o zarzadzaniu i jakosci jest wielos¢ w niej kierunkéw, teorii i szkot,
a ztozonych problemow nie mozna objasnia¢ tylko opierajgc sie na jednej z nich (Sudot, 2014)
ukazatam tez zwigzek zaangazowania pracownikéw w doskonalenie procesdw z wybranymi teoriami

ekonomicznymi, socjologicznymi i psychologicznymi, uznajgc ich znaczenie w przedstawianej
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tematyce. Zwrdécitam uwage na teorie nowej ekonomii instytucjonalnej, odniostam sie tez do teorii
transakcji spotecznych, teorii agencji, teorii pola sit oraz teorii interesariuszy.

Rozdziat czwarty monografii ma charakter metodyczny. Opisatam w nim zatozenia metodyczne i
scharakteryzowatam zrealizowane postepowanie badawcze. Bazujgc na koncepcji paradygmatow,
jakg zaproponowali Burrell i Morgan (Sutkowski, 2016, s. 137) okreslitam stanowisko
epistemologiczne przyjete w procesie badawczym, uzasadniajgc przyjecie paradygmatu
interpretatywno-symbolicznego, ktéry dajgc prymat poznania idiograficznego bardzo mocno
akcentuje sytuacyjne podejscie do badanej kategorii zaangazowania pracownikéw w doskonalenie
procesow biznesowych. W zwigzku z tym scharakteryzowatam schemat postepowania, jaki przyjetam
w badaniach literaturowych, przedstawitam przyjete kryteria poszukiwania, hasta klasyfikacji
tematycznej, jak tez bazy naukowe, w ktérych dokonywatam przegladu Zrédet pisanych. Wyniki
przeprowadzonej analizy bibliometrycznej przedstawitam w rozdziale w postaci dwdch tabel.
Krytyczna analiza literatury przedmiotu pozwolita okresli¢ ramy konceptualne badan ilosciowych,
ktére opisatam w dalszej czesci rozdziatu. Opartam je na metodzie sondazu diagnostycznego i
technice badan ankietowych (technika CSAQ). Scharakteryzowatam tez kryteria doboru oséb do
proby badawczej oraz zakres geograficzny badania. Opis préby badawczej oraz charakterystyki
respondentow, jak tez strukture kwestionariusza ankiety badawczej umiescitam w tabelach.
Zaprezentowatam takze opis przeprowadzonej analizy statystycznej. W zwigzku z tym, ze uznatam, ze
w interesujgcym mnie obszarze kwantytatywnosé uzyskanych wynikdéw jest ograniczona, gdyz istotng
role odgrywajg tu wykonawcy proceséw, ktdrzy kierujg sie nie tylko wzgledami racjonalnosci, ale
takze subiektywnymi pogladami i emocjami, ktére z trudem poddajg sie pomiarom ilosciowym
(Sudot, 2012), dazac do gtebszego zrozumienia problemu badawczego przyjetam zasade triangulacji
metodologicznej. Wskazujgc na ograniczenia badania ilosciowego zaprezentowatam schemat
podjetych badan jakosciowych. Przedstawitam zastosowang metode studium przypadkow, wskazujgc
jej wptyw na rozwdj teorii naukowych. Uzasadnitam réwniez jej adekwatno$¢ w badaniu
zaangazowania pracownikdw w doskonalenie procesdéw biznesowych. Zaprezentowatam schemat
przyjetego postepowania badawczego, opisatam kryteria wyboru przypadkéw do badania
(réznorodnosc i jaskrawos$é) oraz przeprowadzone badania terenowe. Nastepnie odniostam sie do
sposobow analizowania uzyskanych danych i najbardziej twdérczego etapu w metodzie studidw
przypadkow, jakim jest wnioskowanie i wyprowadzanie uogdlnien analitycznych (tez).

Rozdziat pigty nawigzuje do zaangazowania pracownikéw w doskonalenie procesow
biznesowych w Swietle przeprowadzonych badan empirycznych. Na jego wstepie zaprezentowatam
model postepowania badawczego. Bazujagc na analizie statystycznej opisatam wyniki badan

ilosciowych oraz przedstawitam gtdéwne wnioski z nich wyptywajgce. W dalszej kolejnosci na
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podstawie przeprowadzonych wywiaddw ustrukturyzowanych przedstawitam wybrane do analizy
studia przypadkéw. Dazac do zachowania klarownosci wywodu przyjetam nastepujacg ich
wewnetrzng strukture: ogdlna charakterystyka badanego podmiotu, fundament doskonalenia
proceséw, opis sposobdw wydobywania zaangazowania pracownikéw w doskonalenie procesow,
zauwazone problemy i sposoby ich przezwyciezania, podsumowanie. Nastepnie umiescitam wyniki
przeprowadzonej analizy poréwnawczej badanych przypadkow. W zgodzie z zatozeniami teorii
ugruntowanej, na podstawie zgromadzonych informacji i przeprowadzonych analiz zaproponowatam
uogolnienia analityczne (tezy). Nastepnie przedstawitam gtéwne wnioski wynikajgce z
przeprowadzonych badan jakosciowych i z perspektywy sformutowanych tez zaproponowatam mape
relacji miedzy nimi. Rozdziat koriczy podsumowanie wynikéw i wnioskéw z przeprowadzonych badan
empirycznych.

W zakonczeniu opracowania odniostam sie do wynikéw przeprowadzonych badan
literaturowych i empirycznych. Wskazatam na wktad uzyskanych ustalen w rozwdj nauk o zarzagdzaniu
i jakosci w obszarze teoretyczno-poznawczym, metodyczno-empirycznym oraz aplikacyjnym.
Zwrdcitam tez uwage na ograniczenia przeprowadzonych badan, stwierdzajgc m. in., ze w
skomplikowanej rzeczywistosci spotecznej zmienne wyjasniane sg czesto potgczone ze zmiennymi
wyjasniajgcymi w bardziej ztozony niz liniowo sposdb, czesto wystepujg miedzy nimi sprzezenia
zwrotne czy wiecej zmiennych ma wptyw na badane zjawisko. Poniewaz dostepne narzedzia nie
pozwalajg na inny sposéb badania skomplikowanej natury zjawisk, przyjmowane w naukach
spotecznych redukcjonistyczne podejscie bazuje zatem na przyjmowaniu pewnych zatozen i
uproszczen. Te stabos$¢ poznania mozna jednak niwelowac stosujg réozne metody badawcze lub
obejmujac badaniami inne kwestie, co stwarza mozliwosci dalszej eksploracji podjetej tematyki.
Ponadto wcigz pojawiajg sie nowe warunki funkcjonowania, w otoczeniu organizacji dominuje
zmiennos$é, nieprzewidywalnosé i duza ztozonos¢ oraz wyzwania z tym zwigzane, co z poznawczego i
aplikacyjnego punktu widzenia sktania do prowadzenia dalszych pogtebionych badan w zakresie
podjetej tematyki. W zwigzku z powyzszym zaproponowatam kierunki dalszych badan w podjetym

obszarze.

4.2.4.Wyniki pracy badawczej i ich wktad w rozwéj nauk o zarzadzaniu i jakosci

W zrealizowanym procesie badawczym dazac do okreslenie istoty zaangazowania pracownikow
w doskonalenie proceséw biznesowych oraz identyfikacji czynnikdw je stymulujgcych i hamujacych

dokonatam konceptualizacji badanej kategorii. Istota zaangazowania pracownikéw w doskonalenie
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proceséw biznesowych jawi sie jako ponadprzecietna aktywnos$¢ wykonawcédw procesdéw w zakresie
poszukiwania i wprowadzania udoskonaler w procesach, w realizacji ktorych uczestniczg, potaczona
ze wzrostem samodzielnosci w dziataniu, wysoka automotywacjg oraz podejmowaniem pewnego
wysitku oraz wymagajgca okreslonego czasu. Stwierdzitam, ze zaangazowanie w doskonalenie
proceséw postrzegane jest obecnie jako istotny atrybut w zarzadzaniu przedsiebiorstwami, pozgdany
ze wzgledu na dazenie zarzadzajgcych do zwiekszania efektywnosci realizowanych procesow,
obnizania kosztow oraz podnoszenia konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Jednoczesnie ma zwigzek z
pogladem, ktdry w obszarze zarzadzania zaczat by¢ propagowany pod koniec XX wieku, sugerujgcym,
ze uzyskanie wysokiej efektywnosci funkcjonowania firm wymaga dzielenia sie z pracownikami
odpowiedzialnoscig i autonomia, zachecania ich do samodzielnego rozwigzywania problemodw,
rozwijania kreatywnego myslenia oraz uczestnictwa w procesie doskonalenia proceséw.

Zwrdcitam w zwigzku z tym uwage na to, ze przyjmowana metodyka doskonalenia procesow
powinna z jednej strony zapewni¢ wsparcie dla wprowadzania zmian w procesach, ale z drugiej
strony by¢ wzmacniana przez dobdr odpowiednich narzedzi i uwzgledniaé potrzeby pracownikow —
wykonawcow procesow tak, aby umozliwi¢ im wprowadzanie zmian w realizowanych procesach.
Badania literaturowe, ktére przeprowadzitam utwierdzity mnie w przekonaniu, ze zaproponowanie
jednej, uniwersalnej klasyfikacji metod doskonalenia proceséw biznesowych nie jest mozliwe.
Istniejgce w naukach o zarzadzaniu i jakosci teorie i podejscia, w obszarze ktérych poszukuje sie
zrodet doskonalenia procesdw biznesowych wskazujg, ze bazuje ono na zatozeniach teoretycznych
roznych badaczy, bierze pod uwage rozwdj technologiczny i stale rozwijane podejscie ukierunkowane
z jednej strony na dostarczanie wartosci dla klientdéw, a z drugiej na osigganie celdéw przez
zarzadzajacych. Przekréj podejmowanych w tym obszarze dziatan uwarunkowany jest
zréznicowanym podejsciem do zarzadzania procesowego, do czego odnosze sie w rozdziale
pierwszym monografii.

Ze wzgledu na to, ze doskonalenie procesdw nie jest wytgcznie przedsiewzieciem technicznym,
ale rowniez zwigzane jest z innymi aspektami, w monografii opisatam uwarunkowania doskonalenia
procesow biznesowych. Wskazatam na istotno$¢ czynnikdw o charakterze wewnetrznym i
zewnetrznym. Zaproponowatam, aby wewnetrzne czynniki determinujgce doskonalenie procesow
ujag¢ w trzy kategorie: czynniki organizacyjno-zarzadcze, czynniki intrapersonalne i czynniki
interpersonalne. Wsréd czynnikdw o charakterze zewnetrznym odniostam sie do czynnikéw
ekonomicznych, technologicznych, prawnych i spoteczno-kulturowych.

Przeprowadzone przeze mnie ilosciowe badania empiryczne pozwolity wskazaé najistotniejsze
czynniki  stymulujagcych zaangazowanie w doskonalenie procesow biznesowych, ale réwniez

zidentyfikowac te, ktdre mu nie sprzyjajg, a nawet sg istotnymi ograniczeniami. W badanych
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organizacjach podejmowane dziatania doskonalgce procesy charakteryzowata systematycznosc oraz
to, ze realizowane byty zgodnie z cyklem PDCA. Miaty rowniez zwigzek z wprowadzonym SZJ opartym
na ISO serii 9000 oraz koncepcjg Lean Management. Zidentyfikowatam gtéwne powody doskonalenia
proceséw, wsrdd ktérych na plan pierwszy wysuwa sie presja otoczenia na skracanie czasu realizacji
proceséw oraz dynamicznie zmieniajgce sie oczekiwania klientow. W tej sytuacji podejmowanym
dziataniom doskonalgcym procesy przyswieca najczesciej cel, jakim jest ograniczanie kosztow
realizacji proceséw oraz w duchu Lean Management dgzenie do identyfikacji i eliminacji waskich
gardet | przejawdow marnotrawstwa. Uzyskane wyniki badania umozliwity okreslenie gtéwnych
przeszkdd, ktére utrudniajg pracownikom angazowanie sie w doskonalenie proceséw. Nalezg do nich
przede wszystkim zbyt duza ilos¢ codziennych obowigzkéw i zwigzany z tym brak czasu na
analizowanie i poszukiwanie mozliwosci poprawy oraz brak informacji na temat korzysci, jakie mogg
odnies$é w wyniku wprowadzania zmian w procesach.

Na podstawie uzyskanych wynikdow wskazatam takze czynniki najsilniej wptywajgce na badane
zaangazowanie pracownikow. Zauwazytam, Zze pracownicy wykazujg wieksze zainteresowanie
poszukiwaniem mozliwosci wprowadzania zmian w procesach, kiedy na takie dziatania nie musza
przeznacza¢ dodatkowego, ponadwymiarowego czasu pracy i kiedy sg one wpisane w zakres ich
codziennych obowigzkow. Zwiekszaniu zaangazowania sprzyja rowniez przyznana przez przetozonych
duza samodzielnos¢ w dziataniu, automotywacja i poczucie sprawczosci w dziataniu. Stwierdzitam
rowniez, ze w badanym obszarze matg role odgrywajg dziaty HR. W badanej prdbie nie
zaobserwowatam tez wyraznego zwigzku miedzy poziomem zaangazowania pracownikow
doskonalenie proceséw biznesowych a poziomem dojrzatosci procesowe;.

Przeprowadzone badania umozliwity rdéwniez rozpoznanie poziomu zaangazowania w
doskonalenie proceséw z perspektywy roznych szczebli zarzadzania. Zauwazytam, ze kadra
kierownicza na $rednich szczeblach zarzadzania czuje sie bardziej zaangazowani w doskonalenie
procesdw niz pracownicy wykonawczy oraz kierownicy nizszych szczebli zarzadzania. Podjetam tez
préobe zbadania zwigzku pomiedzy wiekiem i ptcig respondentdow, a ich zaangazowaniem w
doskonalenie proceséw. Zaobserwowatam, ze zaangazowanie rosnie wraz z wiekiem badanych oséb,
chociaz mtodzi mezczyzni majg nieco wyzszy poziom zaangazowania niz mtode kobiety.

Stwierdzitam réwniez, ze zaangazowanie pracownikéw w doskonalenie proceséw ze swojej
natury nie jest tatwo poddac uogdlnieniu. Uzyskane wyniki badan ilosciowych co prawda pozwolity mi
uzyska¢ wstepng wiedze na temat zaleznosci miedzy zmienng objasniang (zaangazowanie
pracownikbw w doskonalenie procesdow), a zmiennymi objasniajgcymi (czynniki stymulujgce i
hamujgce zaangazowanie w doskonalenie proceséw biznesowych), lecz uzyskane informacje nie

pozwolity na dogtebng analize problemu w szerszym kontekscie. Dlatego tez badania ilosciowe,
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uzupetnitam badaniami jakosciowymi. W ich ramach przeprowadzone ustrukturyzowane wywiady i
na ich podstawie zaprezentowane studia przypadkéw pozwolity na przeprowadzenie wnioskowania
uogodlniajgcego, ktére oparto na generalizacji analitycznej pozyskanych informacji. Ustrukturyzowane
wywiady umozliwity poznanie szerszego kontekstu zaangazowania pracownikéw w doskonalenie
proceséw, a tym samym doktadniejsze zrozumienie badanych zagadnien i zjawisk. Poddajac je
analizie zastosowatam podejscie sytuacyjne. Stwierdzitam, ze istniejg zwigzki przyczynowo - skutkowe
pomiedzy zidentyfikowanymi czynnikami doskonalenia proceséw biznesowych, a na wszystkie z nich
najwiekszy wptyw majg cykliczne programy doskonalenia organizacji, w ktére wpisujg sie projekty
doskonalenia proceséw. W ich ramach ma miejsce sukcesywne zwiekszanie Swiadomosci procesowej
wséréd pracownikdw, budowanie potrzeb zrozumienia doskonalenia proceséw biznesowych,
wydobywanie checi zgtaszania propozycji udoskonalen oraz stwarzanie mozliwosci wprowadzania
zmian w procesach. tgczy sie z tym takze wzrost poczucia sprawczosci dziatania wérdd pracownikéw.
Zauwazytam, ze nie bez znaczenia jest rowniez dopasowanie systemu nagradzania pracownikow
(materialne i niematerialne motywatory) w mysl, ze pracownik wktadajgc zaangazowanie w
doskonalenie proceséw ,odwdziecza sie” niejako firmie proporcjonalnie do uzyskanych nagrod czy
otrzymanego wsparcia. Jest to zgodne z teorig transakcji spotecznych (wymiany spotecznej) i w jej
ramach rozwijanej ,reguty wzajemnosci”. Do tych kwestii nawigzatam tez w rozdziale trzecim
monografii, a przeprowadzone badania potwierdzity zaobserwowane na podstawie studidw literatury
przedmiotu zaleznosci.

Analiza studiow przypadkdw ujawnita rowniez, ze wazng role w badanym przeze mnie obszarze
odgrywa zaangazowanie kadry zarzgdzajgcej, widoczne w podejmowanych przez nig dziataniach.
Przyjmowane postawy i dziatania kadry kierowniczej dajg informacje o pozadanych wzorcach
zachowan i mogg by¢ przyktadem, za ktérym podaza¢ mogg pracownicy na nizszych szczeblach
zarzadzania. Mozna je tez traktowaé jak swego rodzaju ,papierek lakmusowy”, stwierdzajgcy
istotnos¢ doskonalenia proceséw biznesowych w przedsiebiorstwie. Ma to zwigzek z nastepna
kwestig, ktora pojawita sie w wyniku prowadzonych badan. Przeprowadzona analiza studiow
przypadkow dostarcza dowodow, ze relacje w firmie oparte na zaufaniu odgrywa¢ moga kluczowg
role w badanym obszarze. Zaufanie, jakim darzg przetozeni wykonawcdw procesow przektada sie na
przyzwolenie na podejmowanie przez nich oddolnych inicjatyw. Z drugiej strony zaufanie
pracownikéw do kadry zarzadzajgcej rezonuje przyjmowaniem przez nich wiekszej ilosci zadan i
odpowiedzialnosci, ktére wynikaja z podejmowania dziatann doskonalgcych procesy. Wypracowanie
odpowiedniego zaufania pomiedzy pracownikami, a przetozonymi w ramach tzw. kontraktu

psychologicznego powoduje, ze obie strony mogg miec¢ na siebie pozytywny wptyw.
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Ostatni z istotnych czynnikéw zaobserwowany w wyniku przeprowadzonych badan jakosciowych
dotyczy systematycznego mierzenia wynikdw proceséw i przedstawiania ich w zrozumiatej postaci
wykonawcom procesow. Jak zauwazono nie wystarczy jednak samo monitorowanie realizacji
proceséw. Wazne jest przede wszystkim to, czy uzyskiwane wyniki sg zapisywane, a nastepnie w
czytelnej postaci analizowane z osobami, ktdre uczestniczg w ich realizacji. Spotkania informacyjne
powinny odbywac sie z okreslong czestotliwoscig, ich przebieg wspomagacé powinny rézne narzedzia
wypracowane w ramach zarzgdzania wizualnego.

Opierajac sie na przyjetym rygorze metodycznym metody studium przypadku, na podstawie
przeprowadzonej analizy poréwnawczej oraz bazujgc na uaktualnionym przegladzie literatury
przedmiotu, dyskusji wynikédw badan, konfrontacji z wynikami badand innych autoréw
zaproponowatam 6 tez (uogdlnien analitycznych). Zauwazytam, ze poszczegdlne czynniki
doskonalenia procesdw biznesowych warunkujg sie wzajemnie, a na wszystkie najwiekszy wptyw ma
wprowadzanie przez kadre zarzadzajaca cyklicznych programéw doskonalenia organizacji, w ktore
wpisujg sie projekty doskonalenia procesdw. Przeprowadzona analiza wskazuje réwniez, ze istniejg
silne zwigzki pomiedzy dopasowaniem systemu nagradzania pracownikdéw, zaangazowaniem kadry
zarzadzajacej, systematycznym mierzeniem wynikow proceséw i przedstawianiem ich w zrozumiatej
postaci wykonawcom proceséw, nastawieniem wykonawcow proceséw do zwiekszania zadan i
odpowiedzialnosci oraz okresleniem czasu na poszukiwanie i wdrazanie udoskonalen w procesach.
Widoczny jest tez zwigzek pomiedzy relacjami w firmie, ktére opierajg sie na zaufaniu z nastawieniem
wykonawcow proceséw do zmian w zakresie dotychczasowych obowigzkéw i odpowiedzialnosci. W
zwigzku z powyzszym zaangazowanie w doskonalenie proceséw jawi sie jako kategoria ztozona, na
ktérg wptywajg czynniki, miedzy ktorymi zachodzi dwustronna zaleznos¢. W takiej sytuacji w ramach
dostrzezonych relacji przyczyny przeplatajg sie ze skutkami. To spostrzezenie stato sie przestankag do
przedstawienia mapy relacji, jakie zachodzg pomiedzy wyrdznionymi czynnikami. Graficzng

interpretacje zaproponowanych relacji przedstawia rysunek nr 3.
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Rys. 3. Mapa relacji z perspektywy sformutowanych tez (uogdlnien analitycznych)

Zrédto: opracowanie wiasne

Podsumowujgc przyjety sposdb postepowania doprowadzit mnie do rozwigzania problemu
badawczego oraz umozliwit osiggniecie zdefiniowanego w monografii celu. Nalezy jednak podkresli¢,
ze badane zjawisko zaangazowania pracownikéw w doskonalenie procesdw biznesowych nie ma
statego charakteru, trzeba je postrzega¢ dynamicznie, biorgc pod uwage wzajemne oddziatywanie
roznych czynnikdw w czasie, ktére czesto wzajemnie sie warunkujg. W takiej sytuacji trudno méwic o
jasno zarysowanych zwigzkach przyczynowo-skutkowych, a raczej dostrzezonych relacjach.
Przedstawione w monografii rozwazania korespondujg w sposdb bezposredni z przedstawionymi we
wstepie zatozeniami i odnoszg sie do zidentyfikowanej luki badawczej. Wedtug mojej subiektywnej
oceny prezentowana monografia, zawierajgc wazng, aktualng i wczesdniej nie podejmowang przez
krajowych badaczy tematyke przyczynia sie do wzbogacenia wiedzy w zakresie doskonalenia
procesow biznesowych, w szczegdlnosci w odniesieniu do tzw. miekkich elementéw zarzadzania,
wnoszac tym samym wktad w rozwdj nauk o zarzadzaniu i jakosci, zwtaszcza subdyscypliny
zarzadzania procesami. Gtéwne elementy w pracy, bedace jej wartoscig dodang do dyscypliny nauk o
zarzadzaniu i jakosSci w dziedzinie nauk spotecznych postrzegam w:

e przeprowadzeniu autorskich badan na temat zaangazowania pracownikéw w doskonalenie

proceséw biznesowych,

e poszerzeniu wiedzy dotyczacej kontekstu doskonalenia proceséw biznesowych,
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poznaniu mechanizmow ksztattowania zaangazowania pracownikow w dziatania doskonalgce
procesy biznesowe,

poznaniu czynnikdw stymulujgcych i ograniczajgcych to zaangazowanie,

poznaniu przyczyn pojawiajgcych sie na tym tle problemow,

poznaniu mozliwosci i sposobdw zwiekszania zaangazowania pracownikéw w doskonalenie

procesow biznesowych.

Whniesiony wktad odnies¢ mozna do obszaru teoretyczno-poznawczego, metodyczno-

empirycznego oraz praktycznego.

W obszarze teoretyczno-poznawczym:

przedstawitam zaangazowanie pracownikow w doskonalenie proceséw biznesowych jako
aktualny i istotny poznawczo obszar przedmiotowo-problemowy w ramach nauk o
zarzgdzaniu i jakosci poprzez wskazanie istoty zaangazowania pracownikéw w doskonalenie
proceséw biznesowych oraz ukazanie go na tle dorobku réznych koncepcji zarzadzania oraz
teorii i nurtéw ekonomicznych, ale takze socjologicznych i psychologicznych,

dokonatam konceptualizacji pojecia zaangazowania pracownikéw w doskonalenie proceséw
biznesowych,

na podstawie dokonanego przegladu oraz krytycznej analizy dorobku literatury dokonatam
usystematyzowania i interpretacji wybranych poje¢ uzywanych w obszarze zarzadzania
procesowego, takich, jak zarzadzanie procesami, zarzgadzanie procesowe, orientacja
procesowa w zarzgdzaniu, orientacja na procesy oraz podejscie procesowe w zarzadzaniu.
bazujgc na generalizacji analitycznej oraz dyskusji wynikéw badan, konfrontacji z wynikami
badan innych autoréw sformutowatam tezy odnoszace sie do czynnikdw zaangazowania
pracownikdw w doskonalenie proceséw biznesowych,

wzbogacitam dotychczasowg wiedze z zakresu doskonalenia proceséw biznesowych,
szczegdlnie z perspektywy kwestii tak istotnej, jakg jest wydobywanie i utrzymywanie

zaangazowania pracownikdw w tym obszarze.

W obszarze metodyczno-empirycznym:

na potrzeby identyfikacji i analizy czynnikédw majacych wptyw na zaangazowanie
pracownikdw w doskonalenie proceséw biznesowych zaproponowatam kompozycje
mozliwych do zastosowania metod badawczych (kwestionariusz ankiety, scenariusza

wywiadu) oraz zaprezentowatam sposéb i efekty ich zastosowania,
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przedstawitam argumenty na rzecz wykorzystania metody studium przypadku jako metody
badania zaangazowania pracownikow w doskonalenie proceséw biznesowych, co
koresponduje z nadaniem priorytetowego znaczenia badaniom jakosciowym oraz przyjeciem
interpretacji jako ideatu poznawczego,

wskazatam mozliwe kierunki dalszych badan

W obszarze praktycznym:

wyniki przeprowadzonych przeze mnie badan mogg by¢ wykorzystane w praktyce
zarzadzania, stanowi¢ mogga zrédto inspiracji dla kadry zarzadzajgcej na roznych szczeblach
zarzadzania oraz dla dziatéw HR, ukazujgc kierunki dziatan w zakresie stymulowania
zaangazowania pracownikéw w doskonalenie proceséw biznesowych.

wskazatam na potrzebe zrozumienia przez kadre kierowniczg znaczenia zapewnienia
pracownikom odpowiednich zasobdw i przedstawienia korzysci, ktére sktonig ich do
wiekszego zaangazowania w doskonalenie proceséw biznesowych,

mimo swoich ograniczen uzyskane przeze mnie wyniki badan mogg przynies¢ praktykom
nowe spojrzenie w zakresie wydobywania zaangazowania pracownikow w doskonalenie
procesow biznesowych. Przedstawione w opracowaniu wyniki analiz mogg stanowi¢ impuls
do podjecia dziatan doskonalgcych procesy biznesowe oraz pomdc ukierunkowacd juz
prowadzone, a takze przyczyni¢ sie do lepszego wykorzystania istniejgcego potencjatu i

uwarunkowan.

Zaznaczy¢ nalezy jednak, ze zrealizowany na potrzeby monografii proces badawczy ma swoje

ograniczenia. Trzeba mie¢ to na uwadze oceniajac i interpretujac przedstawione rozwazania i

whnioski. Do gtéwnych ograniczen prezentowanego opracowania nalezg:

przeprowadzone badania ilosciowe bazowaty na niewielkiej prébie badawczej. Badana préba
nie odzwierciedla w sposdb reprezentatywny przedsiebiorstw funkcjonujgcych na rynku
polskim. Z tego wzgledu uzyskane wyniki majg ograniczony zasieg. Nalezy zatem zachowac¢
ostroznos¢ przy uogdlnianiu otrzymanych wynikdw na populacje spoza badanej proby. Wyniki
upowazniajg jednak do formutowania tez i wyciggniecia wnioskéw, ktérych poziom
generalizacji moze wzrastac¢ wraz z prowadzeniem dalszych badan w podjetym obszarze.

respondentami badania iloSciowego byli co prawda zaréwno wykonawcy czynnosci w
procesach - pracownicy liniowi oraz kierownicy Sredniego i nizszego szczebla zarzadzania, ale
w nielicznych przypadkach reprezentowali oni jedno przedsiebiorstwo. Wynikato to przede

wszystkim z braku mozliwosci uzyskania zgody na takie badania w okreslonych podmiotach.
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W zwigzku z tym pozyskane informacje nie reprezentujg punktu widzenia dwdch stron w
jednym przedsiebiorstwie.

3. trudny do rozeznania, zmierzenia i kontrolowania stopief subiektywizmu uzyskiwanych
odpowiedzi, zaréwno w badaniach ilosSciowych, jak i jakosciowych. Mimo podejmowanych
staran, aby badania miaty charakter obiektywny, trudno oceni¢ w jakim stopniu wypetniajacy
kwestionariusz ankiety badawczej przedstawiajg stan faktyczny czy swoje odczucia, nie
zawsze w petni zgodne ze stanem rzeczywistym. Podobnie, podczas przeprowadzania
wywiadow, mimo duzego nacisku na zachowanie okreslonego rygoru w ich realizacji, trudno
jest stwierdzi¢, kiedy odpowiedzi respondentdw autentycznie oddajg zachodzgce zdarzenia, a
kiedy podyktowane sg emocjami lub majg charakter deklaratywny.

4. sformutowane na podstawie badan jakosciowych tezy (uogdlnienia analityczne) maja
charakter twierdzen aspirujgcych i nie majg charakteru uniwersalnego. To ograniczenie
jednak sktania do podjecia dalszych badan w analizowanym obszarze, ktére pozwolityby
nadac¢ sformutowanym tezom status udowodnionych i zmniejszy¢ ryzyko falsyfikacji.

Podsumowujgc powyzsze rozwazania, stwierdzam, ze opracowanie nie likwiduje wszystkich luk

poznawczych w omawianym obszarze. Zaangazowanie w doskonalenie proceséw biznesowych
cechuje wieloaspektowa natura i duza zmienno$¢ w czasie, na ktérg wptywa wiele uwarunkowan
wewnetrznych i zewnetrznych. Kwestie budowania i rozwijania zaangazowania to z jednej strony
bardzo wazny i interesujgcy, wart analizy teoretycznej i badan empirycznych, a z drugiej nietatwy do
zbadania obszar. Wiele prezentowanych w pracy watkdéw mogtoby byé rozwijanych, mozliwe kierunki
dalszych badan wynikajg m.in. z tego, ze wcigz zmieniajg sie uwarunkowania zewnetrzne
funkcjonowania organizacji, ktére odnies¢ mozna do sytuacji na rynku pracy, koniunktury
gospodarczej, czynnikdw demograficznych czy skutkéow gospodarczo-spotecznych wywotanych
pandemig wirusa SARS-CoV-2. Z pragmatycznego punktu widzenia zasadne wydaje sie tez zwrdcenie
uwagi na to, kto ma by¢ beneficjentem korzysci zwiekszania badanego zaangazowania. Czy zgodnie z
koncepcjg shareholders stuzy¢ powinno wytgcznie interesom i celom wtascicieli (kadrze kierowniczej)
czy w duchu koncepcji stakeholders, ktdra odwotuje sie do zasad réwnosci i sprawiedliwosci
spotecznej, rdoznym interesariuszom, w tym przynosi¢ korzysci samym wykonawcom procesow.
Budujgc zaangazowanie w doskonalenie proceséw trzeba mie¢ na uwadze, ze pracownicy moga
kierowac sie wtasnymi interesami i z natury nie by¢ sktonni do poswiecen na rzecz innych, w tym na
rzecz dziatan dla organizacji. Z tego powodu warto uwzgledni¢ teorie wymiany spotecznej, zgodnie z
ktorg zapewnienie zasobdéw do podejmowania dziatan doskonalgcych oraz wskazanie osobistych
korzysci mogg by¢ odwzajemnione wyzszym poziomem zaangazowania w doskonalenie procesow

biznesowych.
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Na oryginalnos¢ prezentowanych w opracowaniu osiggnie¢ naukowych zwrdcili uwage
recenzenci wydawniczy monografii.

Prof. dr hab. Dagmara Lewicka stwierdzita, ze ,problematyka zaangazowania pracownikéw w
doskonalenie proceséw byta dotychczas relatywnie rzadko podejmowana. Warto podkresli¢ brak
opracowan zwartych o tej tematyce w literaturze polskiej. (...) wyodrebnienie relacji zaangazowanie
pracownikow-doskonalenie procesow uwazam za zasadne i tworcze oraz wnoszgce znaczny wktad do
dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakosci. Autorka opracowania podjeta sie ambitnego i nowatorskiego
wyzwania. Praca dotyczy niezwykle istotnego we wspodtczesnej rzeczywistosci gospodarczej,
zagadnienia doskonalenia proceséw biznesowych w oparciu o zaangazowanie pracownikow, ktéremu
jak dotad nie poswiecono zbyt wielu opracowan. Niniejsza praca przyczynia sie wiec do poszerzenia
wiedzy naukowej dzieki przeprowadzonym badaniom empirycznym i systematyzacji wiedzy
teoretycznej w tym obszarze. Autorka opracowania podjeta sie ambitnego i nowatorskiego wyzwania,
ktére sprowadza sie do podjecia rozwazan nad istoty, przejawami oraz czynnikami sprzyjajgcymi i
hamujgcymi angazowanie sie pracownikow w doskonalenie proceséw biznesowych. Uwazam wiec
problematyke monografii za oryginalng i aktualng, co zwigzane jest z faktem, iz dynamika otoczenia
we wspotczesnej rzeczywistosci gospodarczej, zmusza organizacje do systematycznego podnoszenia
sprawnosci realizowanych proceséw w oparciu o czynnik ludzki. Autorka wskazuje takze na
relatywnie niski wskaznik skutecznosci wprowadzania zmian w procesach, co sktania do badan nad
czynnikami stymulujgcymi zaangazowanie pracownikéw w dziatania doskonalgce procesy. Na uwage
zastuguje takze wartos¢ podjetej tematyki dla praktyki zarzadzania, przez co recenzowana ksigzka
stanowi¢ bedzie wsparcie teoretyczno-praktyczne, stuzgce ugruntowaniu wiedzy studentow i
doktorantow kierunkéw biznesowych. Bedzie takze przydatna dla kadry zarzadzajgcej, stanowiac
zrédto inspiracji i wskazujgc kierunki zmian w organizacjach w zakresie stymulowania zaangazowania

pracownikéw w doskonalenie proceséw biznesowych”.

Natomiast dr hab. Marek Kunasz, prof. US zauwaza, ze ,w pracy autorka podejmujac wazny
temat badawczy zaréwno w aspekcie poznawczym jak i praktycznym wykazata sie umiejetnoscia
identyfikacji oryginalnego problemu badawczego, zaprogramowania postepowania naukowego w
oparciu o przyjete zatozenia badawcze, a po przeprowadzeniu badan — wyprowadzenia
interesujgcych i uzasadnionych merytorycznie wnioskow. Jak wskazujg badania wiekszosé
podejmowanych udoskonalen procesdéw biznesowych nie osigga zaktadanych celéw. Wsrdd przyczyn
takiego stanu rzeczy wskazuje sie m.in. na stabe zaangazowanie pracownikdow. We wspomnianym
kontekscie waznym naukowo problemem mieszczagcym sie bez watpienia w dyscyplinie nauk o

zarzadzaniu i jakosci staje sie kwestia rozpoznania istoty, przejawow oraz czynnikdw sprzyjajacych i
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hamujacych angazowanie sie pracownikéw w doskonalenie proceséw biznesowych. Problematyka ta
zostata dotychczas jedynie fragmentarycznie wyeksplorowana w literaturze przedmiotu, stad tez
powstaje luka badawcza, ktérg sformutowata Autorka pracy. Podjeta tematyka badawcza jest
niezwykle aktualna i niezmiernie wazna zaréwno z punktu widzenia teorii zarzadzania, jak i praktyki
gospodarczej. Monografia jest dzietem, ktdore w sposdb kompleksowy prezentuje wczesniej nie
podejmowang przez krajowych badaczy problematyke budowania zaangazowania pracownikow w
doskonalenie proceséw biznesowych w odniesieniu do koncepcji zarzadzania procesowego. W
oparciu o przeprowadzong kwerende literatury polsko i anglojezycznej Autorka zidentyfikowata nie
wyeksplorowane dotychczas obszary proponujac rozwigzania metodyczne dla pozyskania nowej
wiedzy w tym zakresie. Na tej bazie zaproponowata autorska koncepcje ksztattowania zaangazowania
pracownikéow w doskonalenie proceséw biznesowych. We wspomnianym kontekscie bez watpienia
monografia jest opracowaniem oryginalnym, wnoszgacym istotny wktad (warto$¢ dodang) w rozwdj

nauk o zarzadzaniu i jakosci”.
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4.3. Omédwienie pozostatych osiggniec

Mdéj rozwdj naukowo-badawczy od samego poczatku zwigzany jest z Uniwersytetem

Ekonomicznym we Wroctawiu (dawniej Akademia Ekonomiczna im. Oskara Langego).
Nieoceniong role w ksztattowaniu mojego warsztatu badawczego oraz zainteresowan naukowych
odegrali prof. dr hab. Ber Haus i prof. dr hab. Jan Lichtarski (Katedra Ekonomiki i Organizacji
Przedsiebiorstwa) oraz prof. dr hab. inz. Stanistaw Nowosielski (Katedra Zarzadzania Procesami
Gospodarczymi), reprezentujgcy nurt empiryczny w zarzgdzaniu.

Poczatkowo w latach 1994-1995, w ramach badan statutowych Katedry Ekonomiki i Organizacji
Przedsiebiorstwa finansowanych przez Komitet Badan Naukowych i tematu ,Przeobrazenia
organizacji i zarzadzania w przedsiebiorstwach w warunkach transformacji systemowej” swojg uwage
badawczag skupitam na zawieranych kontraktach menedzerskich z perspektywy restrukturyzacji
przedsiebiorstw panstwowych. W ich rezultacie napisatam dwa artykuty naukowe (jeden we
wspotautorstwie) (zat. 4, tab.2 - poz.2 i tab.5 - poz.3). Nastepnie w latach 1996-1998 w obrebie tego
samego tematu badawczego moje zainteresowania badawcze zaczety skupiaé sie na aspektach
controllingowej koncepcji zarzadzania przedsiebiorstwem, wspomagajacej procesy
restrukturyzacyjne krajowych przedsiebiorstw. W tym okresie napisatam trzy artykuty naukowe
(jeden we wspotautorstwie) (zat. 4, tab. 6-poz.1 i tab. 5-poz. 1 i 2). W tym czasie w wyniku
prowadzonych badan ankietowych i wywiaddéw z kierownikami Srednich szczebli zarzadzania
zaobserwowatam, Zze wyodrebnianie centrow odpowiedzialnosci, jako przejaw decentralizacji
zarzadzania prowadzi¢ moze do poprawy poziomu gospodarowania oraz wzrostu efektywnosci i
konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Zauwazytam réwniez, ze w tym obszarze wystepuje wiele
problemoéw o réznym charakterze. To spostrzezenie spowodowato, ze w latach 1998-2001 podjetam
sie realizacji projektu badawczego o tematyce ,Autonomiczne jednostki wewnetrzne w
przedsiebiorstwie”. Efektem podjetego procesu badawczego byty cztery publikacje (zat. 4, tab.1-poz.
1,3,4 oraz tab. 5-poz.2) oraz praca doktorska obroniona w listopadzie 2001 roku pod tytutem
L2Autonomizacja jednostek wewnetrznych przedsiebiorstwa. Formy, procedury i uwarunkowania”.
Przeprowadzone przeze mnie badania na potrzeby pisania pracy doktorskiej dotyczyty form,
uwarunkowan i przejawdw usamodzielnienia jednostek wewnetrznych przedsiebiorstwa w
kontekscie controllingowej koncepcji zarzadzania. Kwestie te analizowatam z punktu widzenia
uwarunkowan organizacyjnych, zarzadczych i personalnych. W tym czasie uczestniczytam réwniez w
konferencjach naukowych, podczas ktérych miatam mozliwos¢ prezentacji czastkowych wynikéw

swoich badan (zat. 4, tab.15-p0oz.4,6,7). Podczas realizowania powyzszych badan miatam kontakt z
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przedsiebiorstwami, ktére obok wprowadzania controllingu swoje systemy zarzadzania zaczynaty
ukierunkowywac na jakos¢ i wprowadzac wytyczne i zasady znowelizowanej w 2000 roku normy 1SO
9001, w ktérej bardzo duzy akcent potozony zostat na wprowadzanie zasady podejscia procesowego
w zarzadzaniu. Ponadto przeprowadzajgc badania empiryczne i obserwujgc praktyke gospodarcza
dostrzegtam, ze wiele problemodw, z jakimi zmagajg sie organizacje bierze sie z braku holistycznego
podejscia do zarzadzania, trudnosci godzenia celdw autonomicznych jednostek wewnetrznych z
celami catej organizacji oraz braku horyzontalnego spojrzenia na rzeczywistos¢ organizacyjna.

W 2003 roku po uzyskaniu stopnia doktora podjetam prace w Katedrze Zarzadzania Procesami
Gospodarczymi, kierowanej przez prof. dr hab. inz. Stanistawa Nowosielskiego na bytej juz Akademii
Ekonomicznej im. Oskara Langego we Woroctawiu. Od poczatku pracy w katedrze moje
zainteresowania naukowo-badawcze zaczety koncentrowacd sie wokdt tematyki orientacji procesowe;j
w zarzadzaniu. W latach 2004-2015 ramach badan statutowych katedry uczestniczytam w realizacji
projektow badawczych o tematyce ,Podejscie procesowe w organizacjach”, skupiajgc swojg uwage
na identyfikacji podejscia procesowego w przedsiebiorstwach, analizie i diagnozie metod, technik i
narzedzi wspierajacych zarzadzanie procesowe na ptaszczyznie teoretycznej (prowadzac studia
literaturowe), jak rowniez praktycznej (prowadzac badania empiryczne). W tym okresie realizowatam
tez tematy badan wtasnych takie jak ,Podejscie procesowe w praktyce przedsiebiorstw”, , Podejscie
procesowe w roznych koncepcjach zarzadzania”, ,Doskonalenie proceséow w organizacji”. Wyniki
przeprowadzonych badan utwierdzity mnie w przekonaniu, ze doskonalenie proceséw biznesowych
obecne w bardzo wielu przedsiebiorstwach napotyka na réznego rodzaju trudnosci i nie zawsze
konczy sie osigganiem zaplanowanych rezultatéw. Istnieje w zwigzku z tym potrzeba poszerzania
wiedzy w tym zakresie oraz wskazania mozliwosci poprawy. Jednoczesnie zwrdcitam uwage, ze
istnieje niedosyt rozwazan podejmujgcych watki zwigzane z zaangazowaniem pracownikow w
doskonalenie proceséw biznesowych.

Sciezka mojego rozwoju naukowego po uzyskaniu stopnia doktora nauk ekonomicznych w
zakresie ekonomii: ekonomiki przedsiebiorstwa wskazuje na szes$¢ gtownych obszaréw (wagtkow
badawczych):

- podejscie procesowe w zarzgdzaniu organizacjami (15 publikacji)

- doskonalenie proceséw biznesowych (14 publikacji)

- zasoby ludzkie w doskonaleniu procesow biznesowych (10 publikacji)

- dojrzatosc procesowa organizacji (10 publikacji)

- zarzadzanie projektami (w tym perspektywa dojrzatosci projektowej) (6 publikacji)

- koncepcja CSR, w tym perspektywa doskonalenia procesow i GreenBPM (4 publikacje).
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1. Watek badawczy podejscie procesowe w zarzadzaniu

W ramach watku podejécie procesowe w zarzadzaniu organizacjami przeprowadzane przeze
mnie badania (zarowno w ramach badan statutowych Katedry Zarzadzania Procesami
Gospodarczymi, jak i wtasnych) skupiaty sie na ocenie implementacji podejscia procesowego w
organizacjach. Interesowata mnie efektywnos¢ i konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw skupiajacych sie w
zarzadzaniu na procesach biznesowych, ale réwniez trudnosci z tym zwigzane. Od samego poczatku
badania literaturowe konfrontowatam z badaniami w przedsiebiorstwach. Poczgtkowo skupiatam sie
na organizacjach zorientowanych w zarzadzaniu na jako$é. W znowelizowanej w 2000 roku normie
ISO 9001 bardzo duzy akcent potozony zostat na wprowadzanie zasad: podejscie procesowe i ciggte
doskonalenie. Uznano wowczas, ze podstawg systemow zarzadzania jakoscig powinno by¢ podejscie
procesowe rozumiane jako wykorzystanie systemu procesoéw wraz z ich identyfikacjg i zarzgdzaniem
nimi. Nastepnie badaniami objetam organizacje, ktére wprowadzaty rézne koncepcje i metody
zarzadzania, w ktorych orientacja na procesy odgrywata istotng role (m.in. Lean Management,
Kaizen, Six Sigma). Z tej perspektywy interesowaty mnie tez zmiany organizacyjne, znaczenie
kompetencji pracownikdéw, rola menedzera procesu, aspekty kulturowe i wartosci organizacyjne
sprzyjajgce orientacji procesowej w zarzadzaniu. Prace badawcze prowadzone w przedsiebiorstwach
taczytam z dziatalnoscia szkoleniowg m.in. dla kadry kierowniczej KGHM Polska Miedz S.A. (2013r). W
latach 2016-2019 realizowatam projekty szkoleniowe z tematyki zarzgdzania procesowego w oddziale
ZUS w Ostrowie Wielkopolskim. Kontakty z tymi podmiotami pozwolity mi réwniez realizowac
badania empiryczne w zakresie doskonalenia proceséw biznesowych. Efektem prowadzonych w tym
czasie badan byly ponizej wskazane publikacje. Najpetniej jednak do zarzadzania procesowego w
organizacjach nawigzuje w monografii habilitacyjnej, w ktdrej podejmuje prébe uporzadkowania
terminologicznego wystepujacych tu pojeé¢ oraz ukazuje zwigzki zarzadzania procesowego z
wybranymi nurtami zarzadzania oraz wspofczesnymi koncepcjami zarzadzania.

1. Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw zorganizowanych wedtug proceséw, [w:] W poszukiwaniu strategicznych
przewag konkurencyjnych, J.L. Czarnota, M. Moszkowicz (red.), Wydawnictwo Wydziatu Zarzadzania
Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2003, s. 263-266

2. Organizacja procesowa w strategicznej karcie wynikéw, [w:] Globalizacja i integracja gospodarcza a procesy
restrukturyzacji i rozwoju przedsiebiorstw, R. Borowiecki, A. Jaki (red.), Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, TNOiK oddz. w Krakowie, Krakdw 2003, s. 160-177

3. Bariery we wdrazaniu organizacji procesowej, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
nr 1014, Wroctaw 2004, s. 193-197

4. Identyfikacja podejscia procesowego w zarzadzaniu w praktyce przedsiebiorstw, Zeszyty Naukowe Akademii

Ekonomicznej w Poznaniu nr 81, Poznan 2006, s. 45-52
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5. Podejscie procesowe w koncepcji zarzadzania jakoscig, [w:] Nowoczesnos¢ przemystu i ustug.
Przedsiebiorczosé i innowacje. Procesy restrukturyzacji i konkurencyjnos¢ w przemysle i ustugach, J. Pyka
(red.), TNOiK oddz. w Katowicach, Katowice 2007, s. 347-353

6. Procesy gospodarcze w organizacjach [w:] Procesy i projekty logistyczne, S. Nowosielski (red.),
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 40-95 (wspotautor)

7. Podejscie procesowe w zarzadzaniu jakoscig — teoria i praktyka, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu nr 129, Poznan 2009, s. 72-79

8. Podejscie procesowe w organizacjach — wyniki badar empirycznych, Nauki o Zarzgdzaniu 2012 nr 3(12), s.
19-28

9. Przyczyny trudnosci we wprowadzaniu systemow zarzadzania jakoscig w praktyce przedsiebiorstw,
Przedsiebiorczosé¢ i Zarzadzanie 2012 Zeszyt 17, .13, s. 7-20

10. Procesy jako skfadnik potencjatu organizacyjnego w doskonaleniu systemu zarzadzania jakoscig, Nauki o
Zarzadzaniu 2013 nr 2(15), s. 22-35

11. Wartosci organizacyjne w orientacji procesowej, [w:] Zarzadzanie rozwojem organizacji w otoczeniu
wielokulturowym, S. Lachiewicz, M. Matejun (red.), Wydawnictwo Politechniki todzkiej, tédz 2014, s. 85-94
(kopia dotgczona do dokumentacji).

12. Implikacje organizacyjne wprowadzania zarzadzania procesowego, [w:] Dojrzato$¢ procesowa organizacji i
dojrzatos¢ w zakresie wiedzy, E. Skrzypek (red.), Wydawnictwo UMCS w Lublinie, Lublin 2013, s. 11-22

13. Aspekty kulturowe w przedsiebiorstwie zorientowanym na procesy, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu nr 340, Wroctaw 2014, s. 218-229 (kopia dotgczona do dokumentacji).

14. Lean Management concept in hospital management — possibilities and limitations, Management Sciences,
2018, Vol. 23, No. 1, s. 4-12

15. Orientacja procesowa z perspektywy koncepcji zarzgdzania zmiang, [w:] Procesy i projekty — ciggtos¢ i
zmiana, J. Lichtarski, G. Osbert-Pociecha (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,

Wroctaw 2019, s. 68-80.

2. Watek badawczy doskonalenia proceséw biznesowych

W trakcie eksplorowania tematyki praktycznych aspektéw orientacji procesowej jako kategorii
konstytuujacej zarzadzanie procesami zauwazytam, ze wiodace znaczenie odgrywa doskonalenie
procesdw biznesowych postrzegane w obecnym, dynamicznym otoczeniu jako sposéb na zwiekszanie
efektywnosci organizacji. Spowodowato to ukierunkowanie moich badan w strone kwestii
doskonalenia procesdéw biznesowych. Badatam i analizowatam przyczyny, rézne podejscia i metody
doskonalenia procesow (ciggte vs skokowe doskonalenie). Ukazywatam jego zwigzki z koncepcja
zarzadzania wiedzg oraz organizacyjnego uczenia sie, opisywatam dobre praktyki w dziataniach
doskonalgcych, ale tez wystepujgce problemy. Podjetam tez prébe wskazania czynnikow
determinujgcych doskonalenie procesow. Zwrdcitam uwage na znaczenie czynnikdow o charakterze

wewnetrznym i zewnetrznym. Osobny przedmiot moich badan stanowita tematyka zdolnosci
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organizacji do ciggtego doskonalenia procesdow. Bytam cztonkiem zespotu (redaktorem
pomocniczym), ktory w ramach konkursu OPUS trzykrotnie w latach 2014 - 2015 opracowywat i
sktadat do Narodowego Centrum Nauki wnioski badawcze dotyczace zdolnosci organizacji do
ciggtego doskonalenia proceséw. Niestety ze wzgledu na brak doswiadczenia w prowadzeniu
projektow badawczych, kazdorazowo po przejsciu pierwszego etapu kwalifikacyjnego wnioski te byty
odrzucane, chociaz uzyskiwaty wysokie oceny merytoryczne.

W okresie lipiec 2019 — czerwiec 2020 jako kierownik zespotu realizowatam projekt badawczy pt.
,Uwarunkowania wewnetrzne dynamicznego doskonalenia proceséw biznesowych” (projekt
finansowany w ramach programu MNiSW pod nazwg Regionalna Inicjatywa Doskonatosci w latach
2019-2022, nr 015/RID/2018/2019). Badania te umozliwity osadzenie tematyki doskonalenia
procesdw w aktualnej obecnie dynamicznej perspektywie zarzadzania procesowego (dynamic BPM),
w ktdrej dazy sie do osiggniecia bardzo duzej elastycznosci w realizacji proceséw biznesowych,
opierajgc sie na narzedziach informatycznych, sprawnym przeptywie informacji i aspektach
zarzadzania wiedza.

Czas pandemii COVID-19 spowodowat, ze moje zainteresowania badawcze ukierunkowaty sie w
strone zagadnien adaptacji przedsiebiorstw do nowej sytuacji spoteczno-gospodarczej. W maju 2020
roku jako kierownik zespotu ztozytam wniosek do Narodowego Centrum Nauki w ramach konkursu
OPUS pt. ,Adaptacyjne doskonalenie proceséw biznesowych w nowych spoteczno-ekonomicznych
warunkach. Perspektywa doswiadczern COVID-19” (nr rej. wniosku 2020/37/B/HS4/02919). Niestety,
mimo pozytywnej oceny merytorycznej wniosek nie otrzymat wystarczajgcej ilosci punktéw, aby mogt
by¢ sfinansowany.

Badajgc problematyke doskonalenia proceséw biznesowych tgczytam jg z moimi
zainteresowaniami zwigzanymi z orientacjg zarzadzania na jakos¢ i dziatalnoscig dydaktyczna.
Przeprowadzone studia literatury przedmiotu oraz wyniki badan empirycznych pozwolity mi w 2015
roku na napisanie podrecznika akademickiego o tematyce doskonalenia jakosci proceséw i
produktéw, przeznaczonego dla studentow kierunku Zarzadzanie, przedmiot kierunkowy:
Zarzadzanie jakoscia.

Bedac blisko zagadnien jakosciowych mojg uwage badawczg z perspektywy doskonalenia
procesow biznesowych zwrécit model doskonatosci EFQM, ktéry jest narzedziem wspierajgcym
organizacje w zarzadzaniu zmianami i doskonaleniu organizacji. W jego strukturze centralne miejsce
zajmujg witasnie procesy biznesowe. W modelu zatozono, ze organizacje powinny projektowac swoje
procesy, zarzadza¢ nimi i je doskonali¢ w celu petnego zaspokojenia potrzeb i zapewnienia coraz
wiekszej wartosci dla klientéw i innych zainteresowanych stron. Model jest narzedziem wspierajgcym

organizacje w doskonaleniu osigganych wynikow i w zrdwnowazonym rozwoju. Dwukrotnie (2019r i
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2021r) uczestniczytam w miedzynarodowej konferencji European Foundation for Quality
Management (EFQM) pt. ,Najlepsi w Europie. Droga do doskonatosci”. Tematyka konferencji skupia
sie na przedstawianiu sposobow doskonalenia organizacji w celu osiggania ponadprzecietnych
wynikéw oraz prezentacji dobrych praktyk w tym obszarze. W 2021 wzietam tez udziat w szkoleniu nt
Wprowadzania nowego modelu EFQM. Udziat w tych wydarzeniach pozwolit mi na nawigzanie
kontaktow z przedstawicielami organizacji, w ktorych nastepnie przeprowadzi¢ mogtam badania
terenowe. Do wynikow tych badan nawigzuje w monografii habilitacyjnej.

Watek doskonalenia proceséw biznesowych widoczny jest w wielu moich publikacjach:

1. Konsekwencje ciggtego doskonalenia proceséw w organizacjach, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu nr 52, Wroctaw 2009, s. 153-161.

2. Improvement of the processes in practice based on the selected companies located in Poland, [w:] Theory
of Management 7 The Selected Problems for the Development Support of Management Knowledge Base,
S. Hittmar (ed.), EDIS, University Publishing House, University of Zilina, Zilina 2014, s. 190-199.

3. Shaping the Continuous Process Improvement Ability, [w:] Current Trends in Management: Business and
Public Administration A. Swirska (ed.), Wydawnictwo Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w
Siedlcach, Siedlce 2015, s. 55-66.

4. Koncepcja organizacyjnego uczenia sie w doskonaleniu proceséw, [w:] Funkcjonowanie i doskonalenie
zarzadzania. Aspekty spoteczne, U. Balon, T. Sikora (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w
Krakowie, Krakdéw 2015, s. 25-36.

5. Doskonalenie zarzadzania jakoscig proceséw i produktdw w organizacjach, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2015, ss. 223.

6. Elements of knowledge management in the improvement of business processes, Management 2016, Vol.
20, No.2, s. 242-260 (kopia dotgczona do dokumentacji).

7. Doskonalenie proceséw w organizacjach oparte na wspotpracy z klientami w kontekscie orientacji na
jako$¢, Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzgdzania Uniwersytetu Szczecifnskiego nr 39/4,
Szczecin 2015, s. 11-26.

8. Innowacyjnos¢ w doskonaleniu proceséw — zatozenia literaturowe i praktyczne doswiadczenia wybranych
podmiotdw, innowacyjnos¢ wspotczesnych organizacji. Wybrane aspekty, E. Wszendybyt-Skulska (red.),
Wydawnictwo TNOIK, odz. w Toruniu ,Dom Organizatora”, Torun 2016, s. 30-46.

9. Zdolno$¢ organizacji do ciggtego doskonalenia proceséw, [w:] Wielowymiarowos¢ podejscia procesowego w
zarzadzaniu, A. Bitkowska, E. Weiss (red.), Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Finanséw i Zarzadzania w
Warszawie, Warszawa 2016, s. 43-57 (wspotautor) (kopia dotgczona do dokumentacji).

10. Model Doskonatosci EFQM z perspektywy doskonalenia proceséw, Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie 2016,
vol. 17, nr 4/1, s. 9-25.

11. Dobre praktyki w doskonaleniu proceséw biznesowych, Studia Informatica Pomerania 2017, nr 1(43), s.
132-146

12. Czynniki determinujgce doskonalenie proceséw — wyniki badan empirycznych, Przeglad Organizacji 2018 nr

8, s. 27-39 (kopia dotgczona do dokumentacji).
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13. Continuous Improvement Projects in Business Processes — Analysis of Selected Problems [w:] Education
Excellence and Innovation Management: A 2025 Vision to Sustain Economic Development during Global
Challenges, 2019, s. 12190-12199.

14. Doskonalenie procesow biznesowych - analiza wystepujgcych problemow, Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie

2019, Vol. 20, nr 4/1, s. 63-76.

3. Watek badawczy zasoby ludzkie w doskonaleniu proceséw biznesowych

Prowadzone przeze mnie badania i analizy uzyskanych wynikdw doprowadzity mnie do
spostrzezenia, ze najwiecej publikacji dotyczy powoddéw i warstwy narzedziowej doskonalenia
procesow, ktére bazujg na metodach i technikach doskonalenia jakosci i ograniczania kosztéw. W
szczegdlnosci uwaga badaczy skupia sie na istocie, metodach i skutkach doskonalenia procesow.
Natomiast kwestie zwigzane z zasobami ludzkimi przedstawiane sg w ograniczony sposéb. Z tego
powodu w zgodzie z koncepcjg Organization Development (OD), ktora zaktada, ze podstawowym
sposobem osiggania efektywnosci organizacyjnej jest oddziatywanie na przekonania, postawy i
wartosci ludzi w takim kierunku, aby podejmowali oni wysitki na rzecz organizacji, podjetam badania
kontekstu empowermentu, ktéry odnosi sie do spotecznego wymiaru pracy, systemu motywacyjnego
i klimatu zaufania. Analizowatam pojawiajgce sie wobec pracownikdw nowe wymagania
kompetencyjne, a takze nowe ich role w miejscu pracy. Rozwazania odnositam do kadry kierowniczej
i do pracownikéw wykonawczych. Studia literatury przedmiotu doprowadzity mnie do stwierdzenia,
ze w badanym obszarze nacisk ktadzie sie przede wszystkim na czynniki organizacyjne i zarzadcze
sprzyjajgce doskonaleniu procesow biznesowych, brakuje natomiast odniesienia do innych aspektow,
w tym zaangazowania pracownikéw. Realizowane w ramach badan witasnych i badan statutowych
Katedry Zarzadzania Procesami Gospodarczymi projekty badawcze pozwolity mi identyfikowac
przejawy takiego zaangazowania, ale tez dostrzec trudnosci i praktyczne problemy. Biorgc pod uwage
wyniki dotychczasowych badan nad zaangazowaniem ludzi w prace stwierdzitam, ze znaczenie moze
tu miec¢ teoria osobowosci opisywana we wspodtczesnej psychologii. Nawigzatam wspétprace z
Instytutem Psychologii Uniwersytetu Wroctawskiego, w ramach ktérej, bedac cztonkiem zespotu
badawczego, podjetam rozwazania w kierunku oceny znaczenia cech osobowosci w ksztattowaniu
zaangazowania pracownikéw w doskonalenie proceséw biznesowych. W rezultacie prowadzonych
badan opracowany zostat artykut naukowy faczacy perspektywe zarzadczg z perspektywa
psychologiczng (zat. 4, tab.8-poz.3), ktéry zaprezentowany na ogodlnopolskiej konferencji naukowe;j
(zat. 4, tab.16.-poz. 10) wzbudzit bardzo duze zainteresowanie wsrdd jej uczestnikdw i wywotat
inspirujacg mnie dyskusje. Analiza uzyskiwanych w tym watku badawczym wynikéw badan, dyskusje

po ich prezentacji podczas konferencji naukowych pozwolita mi wykrystalizowaé koncepcje, okresli¢
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obszar przedmiotowo-problemowy i przeprowadzi¢ badania pod katem opracowania monografii,
wskazanej w niniejszym autoreferacie jako gtéwne osiggniecie naukowo-badawcze.
Efektem prowadzonych przeze mnie badan, oprécz monografii habilitacyjnej, byty nastepujace
publikacje:
1. Zaangazowanie pracownikow w doskonalenie proceséw w organizacji, [w:] Nowoczesnos¢ przemystu i
ustug. Metody i narzedzia nowoczesnego zarzadzania organizacjami, J. Pyka (red.), Wydawnictwo TNOiK
oddz. w Katowicach, Katowice 2008, s. 64-71.
2. Wrtasciciel procesu w teorii i praktyce przedsiebiorstw ukierunkowanych w zarzadzaniu na jakos¢, Zeszyty
Naukowe WSB we Wroctawiu nr 12(12), Wroctaw 2009, s. 7-14.
3. Rola menedzera procesu w podnoszeniu efektywnosci procesu w przedsiebiorstwach zorientowanych na
jakos¢, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 144, Wroctaw 2010, s. 34-41.
4. Wymagania kompetencyjne wobec pracownikdw w organizacji zorientowanej na procesy, Zeszyty Naukowe
WSB we Wroctawiu, Wroctaw 2012, nr 20, s. 21-32.
5. Profil kompetencyjny menedzera procesu — zatozenia i praktyka, Zeszyty Naukowe Politechniki todzkiej nr
50(1145), £6d7 2013, s. 153-164.
6. Empowerment pracownikdw w przedsiebiorstwie zorientowanym w zarzadzaniu na procesy, Zeszyty
Naukowe WSB we Wroctawiu nr 4(36), Wroctaw 2013, s. 23-35.
7. Employee engagement in continuous improvement of processes, Management 2014, Vol. 18, No. 2, s. 88-
103 (kopia dotgczona do dokumentacji).
8. Doskonalenie procesdéw w organizacji z perspektywy zasobow ludzkich, Zeszyty Naukowe WSB we
Wroctawiu, Wroctaw 2014, nr 8(46), s. 23-34 (kopia dotgczona do dokumentacji).
9. Zaangazowanie kadry menedzerskiej w doskonalenie procesow — zatozenia i praktyka, [w:] Spoteczne
aspekty zarzadzania procesami. Zarzgdzanie procesami w teorii i praktyce, Zeszyt 1, E. Mazur-Wierzbicka i
P. Zwiech (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2016, s. 65-77.

10. Cechy osobowosci a zaangazowanie w ciggte doskonalenie proceséw, Marketing i Rynek 2018, nr 12, s. 40-

53 (wspdtautorstwo) (kopia dotaczona do dokumentacji).

4. Watek badawczy dojrzato$¢ procesowa organizacji

Jednym z watkdw naukowo-badawczych, jaki podjetam byto réwniez badanie dojrzatosci
procesowej organizacji. Szukatam odpowiedzi na pytania o zasadno$¢ jej podnoszenia z punktu
widzenia ponoszonych kosztéw i uzyskiwanej efektywnosci. Podejmowatam badania w kierunku
okredlenia wptywu rdznych czynnikdw na zwiekszanie dojrzatosci procesowej organizacji.
Analizowatam ztozonos¢ zjawisk warunkujgcych rozwdj orientacji procesowej. Podejmowatam
rozwazania na temat zwigzku dojrzatosci procesowej ze zdolnosciami organizacji do doskonalenia
procesdow biznesowych. Identyfikowatam ograniczenia o charakterze wewnetrznym i zewnetrznym.

Poréwnywatam ze sobg dojrzatos¢ procesowg z dojrzatoscia projektowa. Zauwazytam, ze na tym polu
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organizacje stosuja rozne narzedzia, ktore pomagajg wskazywac kierunek mozliwych zmian i w
sposob systemowy umozliwiajg ocene mocnych i stabych stron, dajac szanse zastosowania
sprawdzonych sposobdw podnoszenia skutecznosci i efektywnosci realizowanych proceséw. Taka
role petnia modele dojrzatosci procesowej, na ktérych zastosowanie zwrdcitam tez swojg uwage
badawcza. Analizowatam ich rodzaje, strukture oraz role jakg petniag w decyzjach rozwojowych
organizacji z punktu widzenia osigganych wynikéw ekonomicznych, rynkowych czy spotecznych.
Interesowato mnie tez ich znaczenie z perspektywy wptywu na zaangazowanie pracownikéw w
doskonalenie procesdw biznesowych. Identyfikowatam rowniez bariery upowszechniania ich
stosowania. Wsrdd publikacji z tego zakresu moge wskazaé:

1. Review of Selected Performance Measurement Models Used in Public Administration, Administrative
Sciences 2020, Vol. 10, No. 4, s. 1-20 (wspotautorstwo) (kopia dotgczona do dokumentacji).

2. Process Maturity Models as Tools for Organisation Improvement and Development, [w:] Education
Excellence and Innovation Management: A 2025 Vision to Sustain Economic Development during Global
Challenges, 2020, ss. 10260-10269 (wspdtautorstwo).

3. Czynniki zwiekszania dojrzatosci procesowej, Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa, 2017, nr 9, s. 3-12
(kopia dotgczona do dokumentacji).

4. Bariery upowszechniania modeli dojrzatosci procesowej, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu nr 463, Wroctaw 2017, s. 132-146.

5. Dojrzatos¢ procesowa przedsiebiorstw do doskonalenia proceséw z perspektywy zdolnosci organizacji,
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 376, Wroctaw 2015, s. 264-274.

6. Dojrzatos¢ procesowa w przestrzeni wewnatrzorganizacyjnej, Marketing i Rynek 2014, nr 5 CD, s. 19-25.

7. Modele dojrzatosci procesowej w rozwoju organizacji, [w:] Metody badania i modele rozwoju organizacji,
red. A. Stabryta, S. Wawak, Mfiles.pl, Krakow 2012, s. 197-209.

8. Efektywnos¢ organizacji z perspektywy modelu dojrzatosci procesowej, Zarzadzanie i Finanse, 2012, Zeszyt
17,t.13,s.513-524.

9. Wyniki proceséw z perspektywy dojrzatosci procesowej organizacji zorientowanych na jakos¢, Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 264, Wroctaw 2012, s. 44-56.

10. Zastosowanie modelu europejskiej fundacji zarzgdzania jakoscig (EFQM) w ocenie dojrzatosci procesowe;j
przedsiebiorstw, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 169, Wroctaw 2011, s.

425-433.

5.Watek badawczy zarzadzanie projektami

Moje zainteresowania naukowo-badawcze siegaty rowniez tematyki zarzadzania projektami.
Poczatkowo interesowato mnie znaczenie wspomagajacej roli rozwigzan informatycznych przy
realizacji réwnoczesnie wielu projektéw (portfela projektéw). Uczestniczac w praktyce w realizacji
projektow finansowanych ze $rodkdéw unijnych (zat. 4, pkt. 5) z naukowego punktu widzenia

analizowatam przestanki ich podejmowania i osiggane rezultaty. Konfrontowatam rowniez ze sobg
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role jakie petnig w organizacjach wtasciciele procesdw, menedzerowie proceséw oraz kierownicy
projektow. Zauwazytam, ze w praktyce rozwodj podejscia procesowego i zwiekszanie efektywnosci
realizowanych procesdéw wymaga zaplanowania i realizacji projektow. Jednoczesnie realizacja
projektdow wymaga zastosowania podejscia procesowego oraz doskonalenia i standaryzacji
proceséw. Ponadto zaobserwowatam wiele podobiefstw pomiedzy ksztattowaniem dojrzatosci
procesowej i projektowej, szczegdlnie, ze koncepcja dojrzatosci projektowej powstata w wyniku
konkretyzacji koncepcji dojrzatosci procesowej organizacji. Podejmowane badania pozwolity mi na
dokonanie analizy poréwnawczej dojrzatosci procesowej i projektowej, podejmowatam réwniez
préby wskazywania mozliwosci ich integrowania. Jednoczesnie w ramach regularnych spotkan IPMA
Polska Grupa Dolnoslgska zaczetam nawigzywa¢ kontakty z przedsiebiorstwami, w ktérych
zarzadzanie projektami odgrywa istotng role. Wzietam réwniez udziat w trzech konferencjach
naukowych (2019r., 2020r., 2021r.) o tematyce ,Wyzwania nauki o zarzadzaniu projektami”, ktérych
organizatorem byta Katedra Zarzadzania Projektami SGH w Warszawie. Udziat w tych konferencjach
zaowocowat powotaniem zespotu badawczego i ztozeniem w ramach wspdlnej inicjatywy
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu i SGH w Warszawie miedzyuczelnianego grantu
badawczego o tematyce ,Spotecznie odpowiedzialne zarzgdzanie projektami — analiza stanu
obecnego i perspektywy rozwoju”.

W 2019 roku zostatam cztonkiem rady fundacji, ktéra wspiera osoby chore onkologicznie i ich
rodziny. Od tego czasu zaczetam interesowac sie realizacjg projektéw w organizacjach non-profit, a w
szczegdlnosci wptywem interesariuszy na uzyskiwane rezultaty. Te zagadnienia analizowatam z
perspektywy dojrzatosci projektowej organizacji non-profit. W wyniku prowadzonych badan
zwrdcitam uwage na potrzebe dostosowania poziomu dojrzatosci zarzgdzania projektami i dojrzatosci
zarzadzania interesariuszami.

Na poczatku listopada 2021 w ramach podpisanego porozumienia o wspdtpracy miedzy
Uniwersytetem Ekonomicznym a organizacja GPM EMEA wesztam w sktad zespotu ukierunkowanego
na realizacje przedsiewzie¢ naukowych, naukowo-rozwojowych i dydaktycznych w zakresie Green
Project Management oraz zrownowazonego zarzgdzania projektami (metodyka PRiSM).

Wsrdd juz opublikowanych artykutdow z tego obszaru badawczego wskaza¢ moge:
1. Selected Determinants of Stakeholder Influence on Project Management in Non-Profit Organizations,
Sustainability 2021, Vol. 13, No. 16, s. 1-19 (wspdtautorstwo) (kopia dotgczona do dokumentaciji).
2. Projects as tools for process improvement, Project Management Development — Practice and Perspectives,
2018, s. 175-187.
3. Dojrzatosé procesowa i dojrzatosc projektowa organizacji, Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie 2017, vol. 18, nr

3/2,s.51-66.
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4. Wiasciciel procesu, menedzer procesu, kierownik projektu-analiza poréwnawcza rél i kompetencji,
Marketing i Rynek 2017, nr 4 (CD), s. 22-31 (wspotautorstwo) (kopia dotgczona do dokumentacji).

5. Projekty europejskie realizowane przez polskie przedsiebiorstwa sektora MSP, [w:] Innowacyjne systemy,
procesy i metody zarzadzania miedzynarodowego, M. Trocki (red.), Wydawnictwo SGH, Warszawa 2008, s.
237-248 (wspdtautorstwo).

6. Zarzadzanie portfelem projektdw wspomagane narzedziami informatycznymi, [w:] Nowoczesnos¢
przemystu i ustug. Doskonalenie zarzadzania jako zrédto przewagi konkurencyjnej, J. Pyka (red.),

Wydawnictwo TNOIK oddz. w Katowicach, Katowice 2006, s. 355-364.

6. Watek badawczy spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw w tym perspektywa

doskonalenia procesdéw i GreenBPM

Inny z podejmowanych przeze mnie kierunkéw badan dotyczy koncepcji spotecznej
odpowiedzialnosci przedsiebiorstw (CSR). Poczatkowo interesowat mnie wptyw CSR na przyjmowane
przez przedsiebiorstwa strategie dziatania oraz alianse strategiczne organizacji non-profit i for-profit.
Nastepnie skupiajgc sie w swoich badaniach na doskonaleniu proceséw biznesowych zauwazytam, ze
w niektérych branzach tematyka ta silnie koresponduje z praktykami CSR. W swoich badaniach
zaczetam skupiaé¢ sie na zaleznosciach miedzy spotecznie odpowiedzialnym modelem biznesu
producentdw odziezy outdoorowej, a podejsciem do doskonalenie proceséw. Przedsiebiorstwa te sg
bardzo czesto zaktadane i zarzadzane przez osoby aktywnie uprawiajgce ekstremalne sporty
outdoorowe oraz aktywistow w zakresie ochrony srodowiska naturalnego. W zarzadzaniu mocno
akcentujg zasade work-life-balance, sktaniajgca do wtasciwego taczenia zyciowych celdw
pracownikéw z celami organizacji oraz eksponujg takie wartosci w zarzadzaniu, jak to, ze nie moze
ona szkodzi¢ sSrodowisku naturalnemu, propagujg recykling w procesach produkcyjnych czy
przekazywanie okreslonej czesci przychoddw na rzecz organizacji prosrodowiskowych. Branza
outdoorowa (outdoor-wear market) od ok. 10 lat bardzo preznie rozwija sie w Europie, m.in. w
Skandynawii. Z tego powodu indywidualny wywiad ustrukturyzowany uzupetniony wywiadem
swobodnym prowadzitam w norweskiej firmie Norrgna. W rezultacie opublikowatam artykut
wskazujacy na potrzebe taczenia spotecznego wymiaru prowadzonej dziatalnosci i odpowiedzialnosci
za $rodowisko naturalne z doskonaleniem proceséw biznesowych (zat. 4, tab. 7-poz. 2). Zauwazytam
tez, ze bardzo duza konkurencja oraz nacisk na poszukiwanie coraz to nowych rozwigzan
procesowych i produktowych powoduja, ze firmom - mimo przyjmowania okreslonych wartosci w
zarzadzaniu - nie zawsze udaje sie utrzymaé zatozone standardy ekologiczne. Prowadzac dalsze
badania w tym zakresie stwierdzitam, ze wspodtczesne zarzadzanie procesowe oraz w jego ramach
podejmowane doskonalenie proceséw biznesowych bardzo mocno zaczyna korespondowac z

kwestiami ekologicznymi i zréwnowazonego rozwoju firm. Spowodowato to moje zainteresowanie
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sie koncepcjg Green Business Process Management (GreenBPM). Przeprowadzone badania sktonity
mnie do stwierdzenia, ze przed zarzadzaniem procesowym zarysowata sie obecnie nowa
perspektywa. Organizacje wprowadzajgc zmiany w realizowanych procesach powinny z jednej strony
bra¢ pod uwage orientacje ekonomiczng (czas, koszt, efektywnosc), ale z drugiej strony uwzgledniaé
horyzont ekologiczny i spoteczny. Koresponduje to z wyzwaniami, jakie stojg przed wspdtczesnymi
organizacjami oraz zorientowaniem nauk o zarzadzaniu i jakosci na obecng sytuacjg gospodarcza,
srodowiskowg i spoteczng, ktéra wskazuje na potrzebg ksztattowania nowej (bardziej
zréwnowazonej) wizji rozwoju przedsiebiorstw i propagowanie nowych wartosci, nawigzujgcych do
bardziej odpowiedzialnego spotecznie i srodowiskowo rozwoju. Obecnie kontynuuje badania
zwigzane z tym watkiem. W ramach nawigzanej wspdtpracy naukowo-badawczej z Obchodna faculta
Ekonomickej University v Bratislave (University of Economics in Bratislava - EUBA) pracuje w
miedzyuczelnianym zespole nad przygotowaniem wspdlnego artykutu naukowego na temat
zastosowania koncepcji Green BPM w przedsiebiorstwach gospodarowania odpadami
zlokalizowanymi w Polsce i Stowacji. Artykut ma na celu charakterystyke i ocene uzyskiwanych
efektéw doskonalenia procesow z perspektywy zatozen koncepcji Green BPM i stopnia zastosowania
innych niz tylko ekonomiczne wskazniki oceny podejmowanych dziatan. Uwzglednia kontekst
znormalizowanych systemdéw zarzgdzania jakoscig oraz zrédet pochodzenia kapitatu badanych
przedsiebiorstw.
Wsrdd juz napisanych przeze mnie artykutéw podejmujgcych tematyke CSR i GreenBPM wskazac
moge:
1. Koncepcja Green BPM — istota, przestanki, wyzwania zwigzane z wprowadzaniem, [w:] Wybrane aspekty
zarzadzania procesami, projektami i ryzykiem w przedsiebiorstwach, E. Sonta-Drgczkowska i |. Bednarska-
Whnuk (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego, £6dz 2020, s. 13-24 (kopia dotgczona do dokumentacji).
2. Doskonalenie proceséw biznesowych w branzy outdoorowej z perspektywy spotecznej odpowiedzialnosci —
analiza wybranych podmiotéw, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 516,
Wroctaw 2018, s. 27-39
3. Alianse strategiczne organizacji non-profit i for-profit jako narzedzie podnoszenia konkurencyjnosci, [w:]
Rozwdj teorii i praktyki zarzadzania strategicznego. Doswiadczenia krajowe i miedzynarodowe, t.2, J. Jezak
(red.), Wydawnictwo Polsko-Amerykanskie Centrum Zarzadzania przy Uniwersytecie tédzkim, £édz 2003, s.
223-228 (wspotautorstwo)
4. Wptyw spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw na strategie dziatania, [w:] Nowoczesne zarzadzanie

przedsiebiorstwem cz.1, J. Stankiewicz (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Zielonogorskiego, Zielona Gora

2002, s. 47-55, (wspdtautorstwo).

Podsumowujgc moja praca naukowa po uzyskaniu stopnia doktora przebiegajgca w opisanych

obszarach badawczych wykazuje duzg spdjnos¢ z tematyka zarzadzania procesowego. Zbiorcze

Strona 46 z 58



Autoreferat Zatgcznik nr 3
Renata Brajer-Marczak

zestawienie dorobku naukowo-badawczego bezposrednio zwigzanego z prezentowanymi obszarami

przedstawiam w tabeli nr 1.

Tabela 1.  Zestawienie dorobku naukowo-badawczego bezposrednio zwigzanego z prezentowanymi obszarami (59

publikacji: 50 autorskie, 9 we wspotautorstwie)

Lata/obszar | I 1 v Vv VI

2002-2021 15 14 10 10 6 4

Obok gtéwnych watkdw mojej pracy badawczo-naukowej wskaza¢ moge jeden watek poboczny,
ktérego nie planuje obecnie kontynuowaé. Jest to obszar badan realizowanych w ramach
Dolnoslagskiej Platformy Promocji Przedsiebiorczosci Akademickiej, w wyniku ktérych powstaty trzy
publikacje:

1. Brajer-Marczak R., Marciszewska A., Postawy przedsiebiorcze studentéw wroctawskich uczelni

wyzszych —wyniki badan, Problemy Zarzadzania 2012, vol. 10, nr 1(36), t.2, s. 144-160
2. Brajer-Marczak R., Marciszewska A., Przedsiebiorczos¢ studentdw wroctawskich uczelni (badania

ankietowe), [w:] Przedsiebiorczo$¢ akademicka. Jak komercjalizowa¢ wiedze powstajgcg we

wroctawskim $rodowisku naukowym, K. Safin (red.), Wydawnictwo Europa, Wroctaw 2010, s. 34-

47
3. Brajer-Marczak R., Marciszewska A., Czynniki warunkujgce przedsiebiorczos¢ studentéw Dolnego

Slaska, Problemy Zarzadzania 2008, nr 2(20), s. 170-180.

Czesciowo do powyzszej tematyki nawigzywatam réwniez bedgc cztonkiem Wydziatowej Komisji
d.s. Jakosci Ksztatcenia na Wydziale Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu Ekonomicznego w latach
2017-2019. W ramach opracowanego zespotowo raportu pt. ,Wewnetrzny przeglad jakosci procesu
ksztatcenia na Wydziale Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”
przeprowadzitam badania i bytam autorka jednego z podrozdziatdéw pt. ,,Monitorowanie karier

zawodowych absolwentow wydziatu”.

Aktualne wyzwania badawcze jakie stawiam sobie w dalszym rozwoju naukowym wigzg sie z
kontynuacja badan zagadnient doskonalenia proceséw biznesowych, ale z mocnym ukierunkowaniem
na perspektywe zréwnowazonego rozwoju firm, uwzgledniajgca potrzeby rdznych interesariuszy oraz
srodowiska naturalnego. Tematyke te postrzegam jako bardzo aktualng. W wyniku przeprowadzonej
krytycznej analizy literatury, kwerendy zrédet literaturowych oraz analizy wtérnych danych

empirycznych stwierdzitam, ze jest to wschodzacy obszar podejmowanych badan, wymagajgcy
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eksploracji szczegdlnie, ze nie dotyczy tylko kwestii technicznych, ale réowniez obejmuje wymiar
personalny, kulturowy i zarzadczy organizacji. Prawdopodobnie organizacje oprdécz stosowania
pojedynczych proekologicznych rozwigzan bedg probowaty wprowadzaé¢ zmiany w catym systemie
realizowanych procesdw, a moze tez w modelach biznesowych. Prezentacja mojego na ten temat
referatu, podczas Szkoty Letniej Zarzadzania (czerwiec 2021r.) (zat. 4, tab. 16-poz.1) pokazata, ze jest
to obszar wzbudzajacy duze zainteresowanie, rowniez z punktu widzenia uwzglednienia aspektéw
ekologicznych z perspektywy dojrzatosci procesowe] organizacji. Prowadzenie badan w zakresie
Green BPM ma wymiar naukowy, ale tez spoteczny, poniewaz skutki degradacji Srodowiska dotyczg
catego spoteczenstwa, a zarzadzajgcy powinni w wiekszym stopniu podejmowacé w tym zakresie
rozwazne decyzje. Uwage zwraca tu tez aplikacyjnos¢ uzyskiwanych wynikow badan, mogg by¢ one

wykorzystywane przez praktykdéw do doskonalenia procesow pod wzgledem srodowiskowym.

5. Informacja o wykazaniu sie istotng aktywnoscia naukowa w wiecej niz jednej uczelni,
instytucji naukowej lub instytucji kultury, w szczegdélnosci zagranicznej

Od poczatku swojej pracy naukowej na Uniwersytecie Ekonomicznym we Wroctawiu
uczestniczytam oraz bratam czynny udziat w dyskusjach odbywajgcych sie w ramach seminariow
naukowych. Byto to trzynascie miedzywydziatowych i miedzyuczelnianych wyjazdowych seminariow
naukowych poswieconych problematyce zarzadzania organizacjami. Uczestnikami tych seminariéw
byli pracownicy Katedr: Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstwa, Zarzadzania Procesami
Gospodarczymi z Wydziatu Nauk Ekonomicznych, Pracy i Stosunkdéw Przemystowych z Wydziatu
Inzynieryjno-Ekonomicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Nauk o Przedsiebiorstwie
i Zarzadzania Strategicznego i Logistyki Wydziatu Ekonomii, Zarzgdzania i Turystyki w Jeleniej Gérze
oraz Teorii Organizacji i Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu. Seminaria te
realizowane byty w nastepujgcych terminach:

e Sosnowka 10-11 maja 2007 — uczestnictwo i udziat w dyskusji

e Sosndwka 15-16 maja 2008 — uczestnictwo i udziat w dyskusji

e Pieszyce-Kamionki 21-22 maja 2009 — uczestnictwo i udziat w dyskusji

e Jamrozowa Polana 13-14 maja 2010 — uczestnictwo i udziat w dyskusji

e Ludwikowice Ktodzkie - maja 2011 — uczestnictwo i udziat w dyskusji

e Ludwikowice Ktodzkie, 24-25 maja 2012 — uczestnictwo, udziat w dyskusji
o Swieraddw Zdrdj 23-24 maja 2013 — uczestnictwo i udziat w dyskusji

e Ludwikowice Ktodzkie 24-25 maja 2014 — uczestnictwo i udziat w dyskusji
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e Kudowa Zdroj 11-12 czerwca 2015 — uczestnictwo i udziat w dyskusji

e Ludwikowice Ktodzkie 2-3 czerwca 2016 — uczestnictwo i udziat w dyskusji
e Olednica 17 — 18 lutego 2017 — uczestnictwo i udziat w dyskusji

e Kowary 24 - 25 maja 2018 — uczestnictwo i udziat w dyskusji

e Szczawno Zdréj 30-31 maja 2019 — uczestnictwo i udziat w dyskus;ji.

Podejmowatam tez wspdlne projekty naukowo-badawcze z pracownikami innych uczelni. Ponizej

opisuje ich przedmiot i uzyskane rezultaty.

1. Wspotpraca ze Szkota Gtownag Handlowa w Warszawie

We wrzesniu 2019 roku podjetam wspodtprace naukowo-badawczg z Katedrg Zarzadzania
Projektami, Wydziat Zarzgdzania, SGH w Warszawie. W jej wyniku utworzony zostat miedzyuczelniany
zespo6t badawczy, ktérego jestem aktywnym cztonkiem. Udziat w seminariach i wywigzane dyskusje
pozwolity opracowaé koncepcje wspdlnego projektu badawczego. Na podstawie przeprowadzonej
analizy bibliometrycznej, ktdrej dokonalismy w bazach WoS, Scopus, EBSCO i Emerald stwierdzilismy,
ze interesujgca nas tematyka spotecznie odpowiedzialnego zarzadzania projektami jest stabo
rozpoznana, a zarazem zyskuje na znaczeniu. Istnieje zatem potrzeba przeprowadzenia badan,
szczegblnie w kontekscie polskich doswiadczen. W rezultacie, w ramach podpisanej w 2019 roku
wspotpracy miedzy Szkotg Gtéwng Handlowg i Uniwersytetem Ekonomicznym we Wroctawiu w
pazdzierniku 2020 roku ztozony zostat wspdlny wniosek o przyznanie grantu na badania naukowe
realizowane przez miedzyuczelniany zespdt badawczy w roku kalendarzowym 2020/2021. Tytut
badania naukowego: ,Spotecznie odpowiedzialne zarzgdzanie projektami — analiza stanu obecnego i
perspektywy rozwoju”. Majgc na uwadze ztozonos$¢ i wielowymiarowos¢ pojecia CSR zatozyliSmy
identyfikacje przejawdw koncepcji zréwnowazonego rozwoju i CSR w realizowanych projektach, a w
szczegdlnosci w decyzjach kierownikow projektéw, a takze okredlenie swiadomosci w tym zakresie.
Problem badawczy sprowadzat sie do szukania odpowiedzi na pytanie o istote spotecznie
odpowiedzialnego zarzadzania projektami i okreslenie czynnikdw na nig wptywajgcych. Niestety
whniosek nie uzyskat dofinansowania, jednak zespot zastanawia sie nad podjeciem dziatan w kierunku
pozyskania innych Zrédet finansowania projektu (potwierdzenie wspdtpracy dotgczone do

dokumentacji — zat. 6).
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2. Wspdtpraca z University of Economics in Bratislava (EUBA)

W 2012r, w ramach programu Erasmus wzietam udziat w studyjnej wizycie i miatam mozliwosc¢
nawigzania kontaktow z pracownikami University of Economics in Bratislava, Faculty of Business
Management (Ekonomicka Univerzity v Bratislave, Fakulta Podnikoveho Manazmentu). Podczas
pobytu na tej uczelni zostatam zaproszona do dalszej wspotpracy naukowo-badawczej oraz
dydaktycznej w obszarze tematyki zarzadzania jakoscig, zarzadzania procesami i zarzadzania
zasobami ludzkimi. Kontynuacjg rozpoczetej wspdtpracy jest obecnie realizowany projekt badawczy
(mieszany polsko-stowacki zespdt badawczy) i przygotowana publikacja na temat zastosowania
zatozern Green Business Process Management w przedsiebiorstwach zarzadzania odpadami
komunalnymi. W publikacji, zgodnie z obecnym stanem wiedzy na podjety temat, zatozylismy, ze
doskonalenie proceséw biznesowych powinno mie¢ zrownowazony charakter i bazowac nie tylko na
ekonomicznych kryteriach oceny (czas, koszty, efektywnosé, elastycznosé), ale uwzgledniaé réwniez
perspektywe srodowiska naturalnego. Na podstawie przeprowadzonych badan literaturowych
zauwazylismy, ze kontekst organizacyjny, charakter prowadzonej dziatalnosci odgrywa duze
znaczenie we wprowadzaniu koncepcji Green BPM. Z tego powodu obiektem badan staty sie
przedsiebiorstwa, ktorych przedmiotem dziatania jest gospodarka odpadami. Celem artykutu stato sie
przedstawienie istoty i cech koncepcji Green BPM, a nastepnie ocena ukierunkowania doskonalenia
proceséw biznesowych na aspekty ochrony srodowiska z uwzglednieniem mozliwosci rozszerzenie
klasycznych wskaznikéw pomiaru efektywnosci (KPl) o wskazniki ekologiczne (KEI). W analizach
uwzglednilismy rowniez takie zmienne, jak Zrédto pochodzenia kapitatu i posiadanie certyfikowanego
systemu zarzgdzania jakos$cig. Nasze rozwazania opieramy na metodzie wywiadu skategoryzowanego
oraz obserwacji uczestniczacej. Przygotowywany artykut planujemy ztozy¢ w czasopismie, ktore
znajduje sie na aktualnej liscie MEIN (stan na 1.12.2021) (potwierdzenie wspdtpracy dotgczone do

dokumentacji — zat. 6).

3. Wspdtpraca z Politechnika Wroctawska, Wydziat Zarzadzania

W pazdzierniku 2019 w ramach nawigzanej wspotpracy miedzy Katedrg Ekonomiki i Organizacji
Przedsiebiorstwa, Wydziat Zarzadzania - Uniwersytet Ekonomiczny we Woroctawiu i Katedrg
Systemdw Zarzadzania i Rozwoju Organizacji, Wydziat Zarzadzania - Politechnika Wroctawska
zaangazowatam sie w miedzyuczelniane seminaria naukowe. Majg one na celu prezentacje wynikow
przeprowadzonych badan, wymiane pogladdéw oraz dyskusje. W szczegdlnosci ukierunkowane sg na
inicjowanie prowadzenia wspoélnych projektéw badawczych i przygotowywanie publikaciji.

W wyniku nawigzanej wspodtpracy, w pazdzierniku 2021 roku powstat miedzyuczelniany zespot

przygotowujgcy projekt badawczy nawigzujgcy w swojej tematyce do uwarunkowan prowadzenia
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dziatalnos$ci badawczej w naukach o zarzadzaniu i jakosci, ktérego jestem cztonkiem. Podjete prace
koncepcyjne pozwolity na sformutowanie problemu badawczego. Nastepnie opierajgc sie na
zidentyfikowane] luce badawczej okreslilismy poznawcze i aplikacyjne cele projektowanych badan
oraz metodyke badan. Obecnie trwajg prace przygotowujgce przeprowadzenie badan pilotazowe,

ktérych jestem koordynatorka (potwierdzenie wspdtpracy dotgczone do dokumentacji — zat. 6).

4. Wspotpraca z Uniwersytetem Wroctawskim

W czerwcu 2017 roku przygotowujac sie do przeprowadzenia badan na temat zwigzku cech
osobowosci pracownikéw z zaangazowaniem w doskonalenie proceséw biznesowych, chcac
przedstawic¢ to zagadnienie w szerszej niz tylko zarzadczej perspektywie nawigzatam wspdtprace z
psychologiem — pracownikiem naukowym Instytutu Psychologii Uniwersytetu Wroctawskiego.
W realizowanych badaniach, nawigzujagc do nurtu behawioralnego w zarzadzaniu, nasz zespot
badawczy przyjat, ze oprécz czynnikow organizacyjnych, zarzadczych i finansowych istotne znaczenie
mogg miec okreslone cechy osobowosci pracownikéw. Badania nad osobowoscig stanowig jedng z
najwazniejszych gatezi wspodtczesnej psychologii. Prowadzac wieloletnich badania (analizy
czynnikowej) psychologowie probowali wskazywad najwazniejsze cechy, ktére rdznig ludzi pod
wzgledem reakcji emocjonalnych, wzorcéw funkcjonowania spotecznego, percepcji i interpretacji
doswiadczen, a takze postaw i motywacji. W rezultacie osobowos¢ zostata opisana za pomoca pieciu
podstawowych cech, nazwanych Wielka Pigtkg (Big Five). Na podstawie przeprowadzonych badan
stwierdzilismy, Zze piecioczynnikowy model osobowosci oferuje interesujgcy wglad w czynniki
indywidualne majgce wptyw na zaangazowanie pracownikow w doskonalenie proceséw
biznesowych. Wiekszos¢ badan opiera sie na dwuczynnikowych analizach korelacji lub modelach
liniowych, w ktdrych poszczegdlne cechy osobowosci sg brane pod uwage jako kolejne zmienne
wyjasniajgce. Stwierdzilismy, ze w naszych badaniach pod uwage powinnismy wzigé kombinacje
wszystkich pieciu cech jednoczesnie, poniewaz kazdego cztowieka wyrdznia pewna kombinacja
nasilenia poszczegdlnych pieciu podstawowych cech. Taka kombinacja cech, tzw. profil
psychologiczny i jej korelaty byty obiektem wielu badan, zatem uznalismy, ze warto zbadac te kwestie
z perspektywy zaangazowania w doskonalenie procesow biznesowych. ZauwazyliSmy réwniez
przydatnos¢ wynikow takich badan zarowno z perspektywy teoretycznej, jak i praktycznej wiedzy,
ktérag mozna wykorzystac¢ podczas dobierania pracownikow do zespotéw doskonalgcych procesy oraz
w motywowaniu zgodnie z ich dyspozycjami psychologicznymi.

Rezultatem podjetej wspodtpracy jest opublikowany w 2018 roku artykut (zat. 4, tab.8- poz.3),

ktéry zostat zaprezentowany na Il Ogdlnokrajowej Konferencji Naukowej pt. ,W kierunku
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zarzadzania procesowego organizacjg-trendy i wyzwania (zat. 4, tab.16- poz.10). Artykut spotkat sie z
duzym zainteresowaniem uczestnikdéw konferencji.

W marcu 2019 ponowitam wspotprace z Instytutem Psychologii Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu. Wspdlnie zrealizowany zostat projekt naukowo-badawczy pt. ,Uwarunkowania
wewnetrzne dynamicznego doskonalenia proceséw”, ktorego bytam kierownikiem. Projekt
realizowany byt w okresie 1.07.2019-30.06.2020 w ramach programu Ministra Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego pod nazwg Regionalna Inicjatywa Doskonatosci nr 015/RID/2018/19. Jego realizacja
ukierunkowana byta na poszukiwanie odpowiedzi na pytanie: ktére wewnetrzne czynniki w
najwiekszym stopniu wptywajg na zdolnos$¢ organizacji do dynamicznego wprowadzania zmian w
realizowanych procesach biznesowych oraz jakie sg zaleznosci miedzy nimi? W celu pozyskania
odpowiedzi na tak postawione pytanie przeprowadzono badanie ankietowe metodg CAWI na prdébie
433 przedsiebiorstw dziatajgcych na terenie Polski. Byta to grupa przedsiebiorstw posiadajgcych
certyfikowany SZJ oparty na wymaganiach ISO 9001. W tworzeniu kwestionariusza badawczego
udziat wzigt psycholog z Zaktadu Psychologii Zarzadzania (Instytut Psychologii, Uniwersytet
Wroctawski). Jego wiedza, kompetencje i umiejetnosci byly niezbedne zaréwno do przygotowania
czesci kwestionariusza badawczego, w ktérej umieszczono psychologiczne narzedzia badawcze
(testy), ktore odnosity sie do tzw. miekkich uwarunkowan doskonalenia proceséow, zwigzanych z
zasobami ludzkimi, jak i przy analizie uzyskanych wynikow. Uzyskane efekty realizacji tego projektu
zaprezentowane zostaty podczas jednego z seminarium Katedry Ekonomiki i Organizacji
Przedsiebiorstw. Pozyskany materiat badawczy umozliwit rdéwniez przygotowanie wniosku
badawczego do Narodowego Centrum Nauki w ramach konkursu OPUS 19. Zostatam kierownikiem
projektu badawczego pt. ,,Adaptacyjne doskonalenie proceséw biznesowych w nowych spoteczno-
ekonomicznych warunkach. Perspektywa doswiadczen COVID-19”. Prace nad ztozeniem wniosku o
finansowanie badan trwaty od 20 kwietnia do 16 czerwca 2020r, nr rej. wniosku:
2020/37/B/HS4/02919. Na bazie pozyskanego materiatu empirycznego przygotowywany jest tez
artykut naukowy, ktéry zespdt planuje opublikowaé w wysokopunktowanym czasopismie, ktore
znajduje sie na aktualnej liscie MEIN (stan na 1.12.2021) (potwierdzenie wspodtpracy dotaczone do

dokumentacji — zat. 6).
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5. Wspotpraca z WSB we Wroctawiu

W 2010 roku w ramach nawigzanej wspdtpracy i realizacji projektu finansowanego ze $rodkéw
Unii  Europejskiej zostatam kierownikiem merytorycznym dwédch studidw podyplomowych
(Zarzadzanie produkcjg i Lean Manufacturing). W tym okresie nawigzatam rdowniez wspotprace
naukowo-badawczg ukierunkowang na badanie aspektéw wdrazania podejscia procesowego.

W szczegdlnosci podjetam wspdlne badania, ktdore miaty na celu zidentyfikowanie specyficznych cech
i problemdéw wprowadzania podejscia procesowego w sektorze publicznym. Zainteresowaty mnie tez
modele pomiaru dziatalnos$ci organdw administracji publicznej, w tym rowniez stopien zastosowania
modeli dojrzatosci procesowej w tego typu organizacjach.

W rezultacie, w wyniku nawigzanej wspotpracy opublikowane zostaty dwa artykuty naukowe:

1. Alicja Gebczynska, Renata Brajer-Marczak (2020), Review of Selected Performance
Measurement Models Used in Public Administration, Administrative Sciences, t. 10, nr 4, ISSN
2076-3387, ss. 1-20.

2. Renata Brajer-Marczak, Alicja Gebczynska (2020), Process Maturity Models as Tools for
Organisation Improvement and Development, [w:] Education Excellence and Innovation
Management: A 2025 Vision to Sustain Economic Development during Global Challenges, ss.
10260-10269.

6. Informacja o osiggnieciach dydaktycznych, organizacyjnych oraz popularyzujgcych nauke lub
sztuke

6.1. Osiggniecia dydaktyczne

Jako pracownik naukowo-dydaktyczny Katedry Zarzadzania Procesami Gospodarczymi oraz
Katedry Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstwa Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu (UEW)
prowadzitam i nadal prowadze zajecia na réznych stopniach i w ramach réznych form ksztatcenia
(studia stacjonarne, niestacjonarne, w przesztosci wieczorowe). Od samego poczatku sg one zbiezne
z moimi zainteresowaniami naukowo-badawczymi. Obecnie prowadze zajecia dydaktyczne na
kierunku Zarzadzanie oraz Logistyka na Wydziale Zarzadzania, wczesniej, w ramach obowigzujgcej
struktury organizacyjnej Uczelni, rowniez na Wydziale Inzynieryjno-Ekonomicznym. W latach 2006-
2010 prowadzitam tez na Wydziale Nauk Ekonomicznych wyktady specjalizacyjne w ramach
koordynowanej przez Katedre Zarzadzania Procesami Gospodarczymi specjalnosci ,Procesy i projekty
logistyczne”. Jestem tez autorkg i wspodtautorka sylabuséow do prowadzonych kursow. Wsrod
prowadzonych przedmiotdw moge wyréznic:

e Zarzadzanie procesami (wyktad i ¢wiczenia)
e Metody i techniki zarzgdzania procesami (wyktad i ¢wiczenia)
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e Metody i techniki Lean Management (wyktad i ¢wiczenia)
e Zarzadzanie jakoscig (wykfad i ¢wiczenia)

e Normalizacja i zarzadzanie jakoscig w logistyce (wykfad)
e Controlling (wyktad i ¢wiczenia)

e Zarzadzanie operacyjne (wyktad i ¢wiczenia)

W ramach przedmiotdw specjalizacyjnych, w latach 2006-2019 prowadzitam m.in.:

Narzedzia ,odchudzania” przedsiebiorstw (wyktad)

Procesy we wspotczesnych koncepcjach zarzadzania (wyktad)
Controlling proceséw (wyktad)

Geneza i ewolucja Lean Management (wyktad)

Zarzadzanie jakoscig w sektorze publicznym (wyktad)

Procesy wytworcze i logistyczne (wyktad)

e Procesy we wspotczesnych koncepcjach zarzadzania (wyktad)
e Procesy logistyczne w zaopatrzeniu (wyktad)

e Zarzadzanie logistyczne w matej firmie (wyktad).

Wczesniej w ramach jednolitych piecioletnich studiéw magisterskich prowadzitam przedmioty:

e Ekonomika i organizacja przedsiebiorstwa (¢wiczenia)
e Nauka o przedsiebiorstwie (¢wiczenia)
e Zarzadzanie produkcjg (¢wiczenia).

W latach 2006-2019 moje $rednioroczne obcigzenie dydaktyczne wyniosto okoto 330 godzin.

W 2009 roku skorzystatam z zaproszenia WSB we Wroctawiu i rozpoczetam swojg aktywnosc
dydaktyczng na studiach podyplomowych. W latach 2010-2012 bytam kierownikiem merytorycznym
studium podyplomowego ,Zarzadzanie produkcja”, w latach 2010-2019 - kierownikiem
merytorycznym studium podyplomowego ,Lean Manufacturing”, a od roku 2020 do dzisiaj —
kierownikiem studium podyplomowego ,Lean Management w produkcji i ustugach”. Odpowiedzialna
bytam za przygotowanie merytoryczne programu powyzszych studiow, dobdr trenerdw, koordynacje
zaje¢ oraz prowadzitam warsztaty. Aktywnos¢ na studiach podyplomowych pozwala mi na
nawigzywanie kontaktéw z praktykami i wielokrotnie zaowocowata mozliwosciami realizacji badan
terenowych (sondaz diagnostyczny, wywiady).

Ponadto na Uniwersytecie Ekonomicznym we Wroctawiu prowadzitam zajecia na ponizszych
studiach podyplomowych:

e ,Zarzadzanie w sektorze publicznym” — studia realizowane na Uniwersytecie Ekonomicznym
we Wroctawiu, 2 edycje (2017/2018 i 2016/2017) z tematyki: Zarzgdzanie jakoscig w sektorze
publicznym

e ,Zarzadzanie projektami e-commerce” przy wspdtpracy z firmg Ceneo.pl., realizowane na
Uniwersytecie Ekonomicznym we Wroctawiu, 7 edycji (2015/2016, 2016/2017, 2017/2018,
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2018/2019, 2019/2020, 2020/2021, 2021/2022) z tematyki: Zarzadzanie procesami w e-
commerce.
,Controlling i rachunkowos¢ zarzadcza”, realizowane na Uniwersytecie Ekonomicznym we
Wroctawiu, 4 edycje (2017/2018, 2018/2019, 2019/2020, 2020/2021) z tematyki Controlling
produkcji.

W ramach opieki naukowej nad studentami wyrézni¢ moge dwa obszary:

Promotor i recenzent prac licencjacki i magisterskich (I i Il stopien studidow Wydziatu Nauk

Ekonomicznych UE Wroctaw — obecnie Wydziat Zarzadzania). Od 2002 roku prowadze
nieprzerwanie seminaria dyplomowe na studiach magisterskich, a od 2009 roku réwniez na
studiach licencjackich, bedac promotorem 134 prac magisterskich i 52 prac licencjackich.
Aktywnie uczestnicze réwniez w opracowywaniu recenzji prac licencjackich i magisterskich

(ponad 90 przygotowanych recenzji).

Promotor pomocniczy:

Zgodnie z uchwatg Rady Wydziatu Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu Ekonomicznego we

Wroctawiu z dnia 30 pazdziernika 2013 r. przyjetam obowigzki promotora pomocniczego rozprawy

doktorskiej Pani mgr Doroty Sato pt. ,Efekty funkcjonowania systemu zarzadzania jakoscia w

urzedach podstawowych jednostek samorzadu terytorialnego” w dyscyplinie nauki o zarzgdzaniu,

promotor: prof. dr hab. Stanistaw Nowosielski.

Od poczatku swojej pracy na Uniwersytecie Ekonomicznym we Wroctawiu bratam aktywny

udziat w pracach zespotdw opracowujgcych podreczniki i skrypty akademickie. Do gtdéwnych moich

osiggnie¢ w tym obszarze nalezy:

1.

podrecznik: ,, Doskonalenie zarzgdzania jakos$cig procesdw i produktéw w organizacjach”,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2015

podrozdziaty w skrypcie akademickim: ,Podejscie procesowe w organizacji” oraz |”stota i
klasyfikacja rodzajowa procesdw” [w:] ,Procesy i projekty logistyczne”, S. Nowosielski (red.)
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008 (wspodtautor)
rozdziat w podreczniku: ,Business Process Reengineering jako podstawa zarzadzania
procesami” [w:] ,Podstawy nauki o przedsiebiorstwie”, J. Lichtarski (red.), Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2007 (wspdtautor)

rozdziat w podreczniku: ,Planowanie operacyjne w przedsiebiorstwie” [w:] ,Podstawy nauki o
przedsiebiorstwie. Studium przypadkéw”, G. Osbert-Pociecha (red.) Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2009 (wspotautor)

rozdziat w podreczniku: ,Planowanie asortymentu produkcji”, [w:] ,Podstawy nauki o
przedsiebiorstwie. Studium przypadkow”, G. Osbert-Pociecha (red.) Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2009 (wspdtautor)

rozdziat w podreczniku: ,,Gospodarowanie majgtkiem trwatym — pozyskiwanie kapitatu na
srodki trwate”, [w:] ,Podstawy nauki o przedsiebiorstwie. Studium przypadkéw”, G. Osbert-
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Pociecha (red.) Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Woroctawiu, Wroctaw 2009
(wspotautor)

7. rozdziat w podreczniku: ,Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa”, [w:] ,Podstawy nauki o
przedsiebiorstwie. Studium przypadkéw”, G. Osbert-Pociecha (red.) Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2009.

6.2. Aktywnos¢ organizacyjna i popularyzujaca nauke

Aktywnos¢ organizacyjna

Od poczatku pracy akademickiej aktywnie angazuje sie w dziatalnos¢ organizacyjng w
strukturach Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu (dawniej Akademia Ekonomiczna we
Wroctawiu) W latach 1994-2002 bytam cztonkiem komitetu organizacyjnego cyklicznych
Ogodlnopolskich Konferencji Naukowych pt. Nowe kierunki w zarzadzaniu przedsiebiorstwem (4

edycje), organizator: Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstwa, Akademia Ekonomiczna we

Wroctawiu.
W latach 2008-2016, bedac pracownikiem Katedry Zarzadzania Procesami Gospodarczymi
bytam przewodniczagcg komitetu organizacyjnego czterech ogdlnopolskich konferenc;ji

naukowych:

1. Ogdlnopolska Konferencja Naukowa, Podejscie procesowe w organizacjach, 19-21
wrzes$nia, Piechowice 2008, organizator: Katedra Zarzadzania Procesami Gospodarczymi,
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

2. Ogdlnopolska Konferencja Naukowa, Podejscie procesowe w organizacjach - czas, koszty,
jakos¢, Piechowice, 26-27 wrzesnia 2011, organizator: Katedra Zarzgdzania Procesami
Gospodarczymi, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

3. Ogodlnopolska Konferencja Naukowa, Nowe kierunki w zarzadzaniu przedsiebiorstwem —
wiodgce orientacje, Piechowice, 13-15 paZdziernika 2013, organizator: Katedra
Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstwa, Katedra Zarzadzania Procesami Gospodarczymi,
Katedra Nauk o Przedsiebiorstwie Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

4. Ogodlnopolska Konferencja Naukowa, Nowe kierunki w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem.
Procesy i projekty w zarzgdzaniu zmianami, Olesnica, 27-28 czerwca 2016, organizator:
Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstwa, Katedra Zarzgdzania Procesami
Gospodarczymi, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu.

W latach 2007 — 2008 bytam takze odpowiedzialna za organizacje seminarium na temat
podejscia procesowego w zarzgdzaniu skierowanego do praktykow, ktére miato miejsce w

Katedrze Zarzgdzania Procesami Gospodarczymi Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.
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Podejmuje rowniez dziatania w réznych gremiach dziatajgcych na uczelni:

e 0d 1.07.2021 jestem cztonkiem Wydziatowego Zespotu ds. Wdrazania Strategii Rozwoju
Dyscypliny na Wydziale Zarzgdzania Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu (Zespot
odpowiedzialny za obszar strategiczny ,, Wptyw badan naukowych")

e od 1.10.2019r. do dzisiaj jestem cztonkiem Rady Wydziatu na Wydziale Zarzadzanie
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

e od 1.10.2019 do dzisiaj petnie funkcje Koordynatora Zespotu Dydaktycznego, ktory
wspiera realizacje dydaktyki na Wydziale Zarzagdzania Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu (Zespot Procesy, Projekty i Systemy)

e 0d 1.10.2017 do 30.09.2019 bytam cztonkiem Wydziatowej Komisji ds. Jakosci Ksztatcenia
na Wydziale Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

Popularyzacja nauki

Od samego poczatku pracy akademickiej aktywnie uczestnicze w konferencjach naukowych
organizowanych przez rézne osrodki naukowo-badawcze. W latach 1994-2001 przed uzyskaniem
stopnia doktora uczestniczytam w 9 konferencjach naukowych, podczas ktérych wygtositam 3
referaty. Po uzyskaniu stopnia doktora wzietam udziat w 54 konferencjach naukowych i
zaprezentowatam 21 referaty.

Za osiggniecie z zakresu popularyzacji nauki moge réwniez uznac¢ wspdtprace z firmg VSC sp. z
0.0. we Wroctawiu, zajmujgcg sie badaniem satysfakcji klienta. Bytam koordynatorkg podpisanej w
2013 roku umowy o wspdtpracy miedzy Uniwersytetem Ekonomicznym a VSC sp. z 0.0. W ramach tej
wspotpracy podejmowatam inicjatywy konferencyjne oraz konsultacyjne. Wraz z dr hab. Anettg
Pukas uczestniczytySmy dwukrotnie jako prelegentki w Ogolnopolskiej Gali Gwiazd Jakosci Obstugi
Klienta, organizowanej cyklicznie od 2008 przez grupe VSC w siedzibie Business Center Club w
Warszawie. Wspodtpraca ta zaowocowata réwniez publikacjami o charakterze popularyzatorskim:

e 2014r. R. Brajer-Marczak, A. Pukas: Jest tylko jeden szef: Klient, Raport Specjalny: Jakos¢

obstugi w Polsce, Dodatek specjalny, Gazeta Wyborcza z dn. 31.01.2014
e 2015r. R. Brajer-Marczak, A. Pukas: Klient Swiadomy. Klient oceniajgcy. Gwiazdy Jakosci

Obstugi 2015. Dodatek specjalny: Gazeta Wyborcza z dn. 15.03.2015.

Dwukrotnie bytam tez prelegentky i uczestniczkg debaty w ramach Tygodnia Przedsiebiorcy,
ktérego organizatorem byt ZUS oddziat w Ostrowie Wielkopolskim, Ostréw Wielkopolski, 27 wrzesnia
2018 oraz 26 wrzesnia 2019.

Bratam rowniez udziat w imprezach promujgcych Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu,

dwukrotnie obstugiwatam stoisko na Wroctawskich Targach Edukacyjnych oraz wspétuczestniczytam
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w zorganizowaniu Weekendu Absolwenta, reprezentujagc Wydziat Nauk Ekonomicznych we

Wroctawiu.

6.3. Nagrody Rektora

Wsrod otrzymanych nagrod wskazaé moge:

e Lipiec 2013 - Przyznanie na wniosek Ministra Nauki i Szkolnictwa WyzZszego i na podstawie
Postanowienia Prezydenta Rzeczpospolitej Polskiej z dnia 31 lipca 2013 r. — odznaczenia:
Brgzowego Medalu za dtugoletnig stuzbe.

e Listopad 2009 — Rektorski Dyplom uznania za Skrypt , Procesy i projekty logistyczne”, ktory zajat
Il miejsce wsrod najlepiej sprzedajgcych sie podrecznikéw i skryptéw (wydanych po raz
pierwszy) w roku akademickim 2008/2009.

e Wrzesien 2002 — Rektorski Dyplom uznania z tytutu osiggnie¢ w pracy naukowej w roku 2001.

Zestawienie wszystkich osiagnie¢ naukowych zawarte zostato w zataczniku nr 4 pt. ,Wykaz

osiggnie¢ naukowych stanowigcych znaczny wktad w rozwdj dyscypliny”.

Nie ubiegatam sie wczesniej o nadanie stopnia doktora habilitowanego.

Z powazaniem,

Wroctaw, 15.12.2021r.
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