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Zagadnienia zarzadzania procesowego w aspekcie dynamicznych zmian za-
chodzacych w otoczeniu — zwigzanych ze wspdlczesnymi trendami, do ktérych
mozna zaliczy¢ m.in. globalizacje i rewolucje przemystowa — nabierajg coraz
wiekszego znaczenia dla funkcjonowania wspdtczesnych organizacji. W zmie-
niajacych sie warunkach spotecznych, gospodarczych oraz technologicznych po-
jawiajq si¢ coraz to nowsze rozwiazania w naukach o zarzadzaniu, ale majg one
swoje poprzedniczki wsrédd wczesniejszych koncepcji [Kosieradzka, Zawita-
-Niedzwiecki, 2018, s. 11]. Dlatego tez rozwoj podejscia procesowego w ostat-
nich latach, jego podstaw teoretycznych, zasad, metod i rozwigzan, spowodowat
wyodrebnienie si¢ zarzadzania procesowego jako nowej dziedziny zarzadzania
[Bojar, 2012, s. 250; Nowosielski, 2011b, s. 41-55; Romanowska, Trocki, 2004c, s. 10;
Nowosielski, 2017b, s. 140-150; van der Aalst, 2013, s. 60; Weske, 2007, s. 88; Jelonek,
Stepniak, Turek, 2017, s. 49-51; Kasprzak, 2005b, s. 22; Grajewski, 2012, s. 70; Czekaj,
2009a; Czekaj, 2009b].

G. Nanz podkresla, ze zarzadzanie procesowe jest koncepcja wykorzystywang
w wiekszosci wspolczesnych organizacji, gdzie nastepuje integracja podzielonej
funkcjonalnie (pionowo) dziatalnosci [Nanz, 2012, s. 210]. Rozwijajacy si¢ wspol-
czesnie nurt zarzadzania procesowego koncentruje si¢ na systemie relacji we-
wnatrzorganizacyjnych, projektowanych wokot zachodzacych proceséw, oraz na
dynamicznych oddziatywaniach miedzy zasobami organizacji w celu maksyma-
lizowania wartosci przekazywanej do otoczenia (dla klientow, dostawcow i od-
biorcow, interesariuszy itp.) [Czekaj, Jabtoniski, 2009, s. 34; Gasiorkiewicz, 2018,
s. 20]. Zarzadzanie procesowe jest dziedzina zarzadzania faczaca strategie i cele
organizacji z oczekiwaniami klientow poprzez badanie, projektowanie, reali-
zowanie i usprawnianie procesow biznesowych [Trocki, 2016, s. 178]. W tym
ujeciu pojecie jest traktowane jako klasyczne zarzadzanie procesowe (KZP).
Zaktada ono identyfikacje, modelowanie, automatyzacje, kontrole, pomiar i op-
tymalizacje proceséw biznesowych, uwzgledniajac realizowana strategie, dzigki
czemu wzrasta efektywnos$¢ catej organizacji [Ko, Lee, Lee, 2009; Hernaus, 2012,
s. 376-396; Niehaves i in., 2014, s. 90-106; Jeston, Nelis, 2011, s. 50; Kuc, 2015a; Ko-
sieradzka, Ortowski, 2016; Dumitriu, 2018, s. 575-582; Olesinski, 2017; Grajewski,
2012, s. 54].

Wspdlczesne wyzwania otoczenia wymagaja od organizacji zorientowanych
procesowo nowego, adaptacyjnego i dynamicznego podejécia do zmieniajacych
sie warunkow, co rodzi potrzebe kreatywnego podejscia zorientowanego na
wiedze [Brzezinski, 2016b; Kaczmarek, Walczak, 2009; Zuber, 2012]. Rewolucja
przemyslowa, zwigzana z digitalizacja i tworzeniem rzeczywistej swiatowej
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wirtualizacji, wymaga nowego podejscia do procesow, systeméw informacyjnych
[Lewandowski, 2015, s. 39; Monkiewicz, 2012; Wascinski, 2010; Drabik, 2018; Mon-
kiewicz, Gasiorkiewicz, Monkiewicz, 2015], budowania zintegrowanych syste-
mow [Szczerbicki i in., 2016], a takze wykorzystania rozwiazan typu Business
Intelligence, symulacji wieloagentowych, systemow sztucznej inteligencji [Gier-
szewska, 2018b, s. 55; Dtugosz, Rostek, Zawila-Niedzwiecki, 2018, s. 55]. Inteligentne
technologie implikujg rozwigzania [Izdebski, Krys, Skudlarski, 2017], do ktérych
mozna zaliczy¢: inteligentne miasta, inteligentne pojazdy, inteligentne budynki
czy inteligentna administracje. Coraz czesciej w procesach wytworczych uczest-
nicza uzytkownicy wyrobow, a ich innowacyjne rozwiazania sa ukierunkowane
na doskonalenie proceséw [Zymonik, 2015, s. 19]. Nowe rozwiazania technolo-
giczne w zakresie systemow IT zmieniajg takze role pracownikéw w procesach
oraz zakres ich kompetencji [Moczydlowska, Korombel, Bitkowska, 2014]. Wsp&t-
czesne technologie informacyjne wspomagaja przedsiebiorstwa w kreatywnym
zarzadzaniu, ale ich nie wyreczajq [Gierszewska, 2018b, s. 54]. Uzyskanie wiasci-
wych informacji oraz zdolno$¢ wykorzystania wiedzy tworza kompetencje orga-
nizacji, ktore majg wptyw na ich konkurencyjnos¢! oraz osiagniecie sukcesu
rynkowego. Istotne jest tez stworzenie modelu zarzadzania informacja i bezpie-
czenstwem, ktdry bedzie obejmowat zaréwno systemy, procesy, jak i osoby [Kiet-
tyka, 2017, s. 170].

Zmieniajace si¢ warunki otoczenia wymagaja nowego podejécia organizacji
do klasycznego zarzadzania procesowego. W wielu przypadkach klasyczne za-
rzadzanie procesowe nie zawsze w pelni umozliwia dynamiczne podazanie za
zmieniajacymi si¢ trendami w otoczeniu oraz skuteczne jego stosowanie, a to ze
wzgledu na:

B trudnosci w powiazaniu strategii organizacji z celami proceséw [vom Brocke,
Mendling, 2018];

B konieczno$¢ silniejszego zorientowania na efektywnos¢, jakos$¢ oraz
zwinnos¢ proceséw [Dabaghkashani, Hajiheydari, Haghighinasab, 2012, s. 725;
Aysolmaz i in., 2018];

B brak odpowiednich mechanizmdw integracji i wynikajacy z niego brak sy-
nergii miedzy procesami oraz konieczno$¢ automatyzacji i robotyzacji procesow
[The Forrester Wave, 2017];

B dazenie do optymalizacji dziatart w ramach pojedynczych proceséow
(suboptymalizacja) bez powigzania z innymi procesami, co obniza efektywnos¢
w skali organizacji [Brajer-Marczak, 2018; Smith, Fingar, 2003];

B koniecznos¢ optymalizacji proceséw, bazujacej na zasobach wiedzy oraz
budowaniu relacji pomiedzy zarzadzaniem wiedza a zarzadzaniem procesowym
[Paschek, Ivascu Draghici, 2018, s. 182; Zhu, 2015];

B niewykorzystanie w pelni zasobéw wiedzy — zarzadzanie procesowe jest
bardziej skuteczne, gdy jest wspierane niezbedna wiedza przy jednoczesnym wy-

1 Elementem posredniczacym w dyfuzji wiedzy o charakterze technologicznym jest system
patentowy. Aktywno$¢ wynalazcza mierzona jest liczba zgloszen wynalazkéw do ochrony oraz
uzyskiwanych na nie patentéw (tryb krajowy, PCT, Patent Europejski), co daje petny obraz aktyw-
nosci wynalazczej. Ma to szczegolne znaczenie przy pomiarze innowacyjnosci i konkurencyjnosci
gospodarki czy tez okreslonego jej sektora [Kacprzak, Kotarba, 2018].
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korzystaniu odpowiednich umiejetnosci [Chmielarz, Zborowski, 2018, s. 1228;
Abecker i in., 2003];

B zbyt duza formalizacje w procesach, co w niektorych przypadkach okazuje
si¢ przeszkoda w dazeniu do zwinnosci proceséw (badanie HAYS);

® koniecznos¢ humanizacji, wiekszego zorientowania na ludzi (pracowni-
kéw) niz na precyzyjnie zdefiniowane, sformalizowane procesy [Fowler, 2005;
Dalpiaz i in., 2015];

B zwigkszenie zapotrzebowania na analize, projektowanie procesow i dosko-
nalenie w czasie rzeczywistym oraz wymiane wiedzy i doswiadczen miedzy ze-
spotami procesowymi i wlascicielami procesow [Capgemini, 2012; Mejssner,
2018];

® konieczno$¢ pomiaru i kontroli proceséw, zastosowanie nowych rozwia-
zan w zakresie IT czy metod eksploracji procesdéw, z uwagi na fakt, iz procesy sa
niewystarczajgco mierzone i kontrolowane w organizacjach [Business Process Ma-
nagement-Studie 2017];

B konieczno$¢ przeprojektowania procesow dedykowanych klientowi ze-
wnetrznemu z wykorzystaniem nowoczesnego podejscia (ang. customer journey,
customer experirnce) z wykorzystaniem nowoczesnych platform (za posredni-
ctwem kanatéw cyfrowych, portali klientéw, platform internetowych, aplikacji
serwisowych) [Business Process Management-Studie 2017].

Skutki zmian zachodzacych w otoczeniu, zwtaszcza w otoczeniu technolo-
gicznym uwzgledniajacym nowe rozwiazania IT, stajg si¢ gtéwnymi czynnikami
sprzyjajacymi integracji. Przestanki integracji wynikaja gtéwnie ze zmian w oto-
czeniu technologicznym, co potwierdzaja badania realizowane przez S. Ghoshala
i L. Gratton [Ghoshal, Gratton, 2002, s. 30]. Jak podkresla S. Nowosielski, potrzeba
integracji zarzadzania wynika z dazenia organizacji do zastosowania zasady sy-
nergii, ktéra sprowadza si¢ do takiego wspdtdziatania réznych koncepcji zarza-
dzania organizacjg, aby rezultat tego wspodldziatania byl lepszy i osiagniety
mniejszymi naktadami w stosunku do skutecznosci i efektywnosci systemu za-
rzadzania osiggnietych w wyniku niezaleznego dziatania tych koncepcji [Nowo-
sielski, 2017b, s. 68]. P. Harmon wskazuje na konieczno$¢ ewolucji przedsiebiorstw
w kierunku kompleksowego zarzadzania procesowego (ang. comprehensive Business
Process Management), wskazujac na potrzebe integracji i koordynacji [Harmon,
2010, s. 77].

W tych warunkach ewolucja od klasycznego do zintegrowanego zarzadzania
procesowego staje sie jednym z gtéwnych kierunkéw rozwiazan praktycznych
i koncepcji teoretycznych.

Zintegrowane zarzadzanie procesowe (ZZP), oparte na spdjnosci (komple-
mentarnosci) triady procesy-projekty-wiedza i wystepujacej pomiedzy nimi
synergii, realizowane jest poprzez usystematyzowane polaczenie, dopasowanie
koncepcji i metod bazujacych na podejsciu procesowym. Obejmuje dyna-
miczne (zwinne) i kompleksowe oddzialywanie na procesy zachodzace w orga-
nizacji, zgodnie z zalozeniami strategicznymi w celu budowania wartosci dla
klienta i innych interesariuszy. Zintegrowane zarzadzanie procesowe opiera
sie na klasycznym zarzadzaniu procesowym, zapewniajac jednocze$nie wyzsza
skutecznos¢ i dostosowanie si¢ do zmiennych warunkow otoczenia.
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Podstawowym przyczotkiem integracji w przedsiebiorstwie zorientowanym
na procesy staje si¢ triada procesy—projekty—wiedza. Procesy i projekty wystepuja
obecnie w kazdym przedsigbiorstwie, a zarzadzanie nimi powinno zapewniac
sprawne i jednoczes$nie elastyczne funkcjonowanie organizacji [Nowosielski,
2017b, s. 140-150; Nowosielski, 2017a]. Realizowane procesy i projekty stanowia
podstawe funkcjonowania wspotczesnych przedsigbiorstw i sa wzgledem siebie
komplementarne oraz maja wspolng podstawe w teorii systemoéw [Ahrens, 2018,
s. 6; Krupa, 2010, s. 277]. Problematyka procesdw i projektéw jest w okreslonym
zakresie wspdlna, wzajemnie si¢ uzupelniajgca, tymczasem w literaturze przed-
miotu traktowana jest roztacznie [Nowosielski, 2017b, s. 140-150; Grzeszczyk,
2018, s. 63]. W praktyce natomiast coraz wigksza role w dziatalnosci przedsiebiorstw
odgrywa pozyskiwanie réznego typu projektéw lub partnerstwo w projektach
[Jelonek, Stepniak, Turek, 2017, s. 58]. Jak podkresla M. Trocki, problematyka projek-
tyzacji, ktora poczatkowo odnosita si¢ do organizacji, w toku dalszego jej rozwoju
zostata rozszerzona na sektory dziatalnosci oraz na gospodarke w wymiarze za-
rowno krajowym, jak i globalnym. Obecnie pojecie projektyzacji rozumiane jest
szeroko, jako nowy megatrend zarzadzania, ilustrujacy wzrastajace znaczenie pro-
jektow we wszystkich dziedzinach [Trocki, 2018, s. 10]. Obie dyscypliny zarzadza-
nia procesowego i projektowego wzajemnie si¢ uzupeiniaja, moga by¢ w peini
zintegrowane, co stanowic¢ moze wktad do zarzadzania przedsigbiorstwem zorien-
towanego na proces [Nowosielski, 2017b, s. 80; Ahrens, 2018]. V. Ahrens wskazuje
na komplementarnos¢ podejs¢ procesowego i projektowego we wspodtczesnych
przedsiebiorstwach [Ahrens, 2018, s. 1]. Struktury i hierarchie przedsiebiorstw ule-
gaja rozmyciu, zanika wiele funkcji tradycyjnie im przypisywanych i coraz czesciej
mamy do czynienia z projektami i przedsiewzigciami, podczas gdy wartosci kre-
owane sa nie przez zasoby materialne, ale przez wiedze i kapitat intelektualny
[Hejduk, 2017, s. 58]. Dlatego tez z najwyzsza starannoscia nalezy podkresli¢ isto-
te wiedzy i znaczenie jej wykorzystania we wspodtczesnych przedsiebiorstwach.

Procesy i projekty realizowane w przedsigbiorstwach wymagaja wykorzystania
zasobow, a w szczegolnosci ich wspdtdzielenia, do ich koordynacji za$ stuza wtas-
nie zasoby wiedzy. Dlatego tez uzasadnione jest wskazanie na obecnos¢ w przed-
siebiorstwach triady kategorii? procesy—projekty-wiedza, co umozliwia uzyskanie
efektu synergii®. Realizatorem zaréwno procesow, jak i projektow jest cztowiek
(pracownik) dysponujacy zasobami wiedzy. Jak podkreslajg J. Domanski, W. Ko-
tarba i T. Krupa, cztowiek znajduje si¢ w centrum, zgodnie z teoria personali-
styczng pelni on bowiem funkcje fundamentu i integratora wszelkich poje¢,
metod i narzedzi, ktére moga by¢ wypracowywane na bazie nowego paradygmatu
[Domanski, Kotarba, Krupa, 2014, s. 35]. W erze postglobalizacji zwigksza si¢ zna-

2 Interesujace podejscie prezentuja J. Domanski, W. Kotarba i T. Krupa, ktérzy zaproponowali
triade pryzmatéw organizacja-wiedza-bezpieczenistwo jako deskryptoréw kluczowych dla nowego
paradygmatu w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu, gdzie wiodaca role odgrywa czlowiek [Domanski,
Kotarba, Krupa, 2014, s. 34]. Perspektywe triady prezentuje tez J. Zawita-Niedzwiecki, wskazujac na
aczenie trzech kategorii, a mianowicie ryzyka operacyjnego, bezpieczenstwa zasobdéw oraz ciagtosci
dziatania [Zawita-Niedzwiecki, 2018, s. 72].

3 L. Krzyzanowski okresla synergie jako wspoéldzialanie, kooperacje czynnikéw i wspétprace
[Krzyzanowski, 1992], natomiast T. Kotarbinski wskazuje: , Synergia bedzie wtedy i tylko wtedy, gdy
podmioty, wspoétdziatajac, osiagaja wiecej, niz jesli dziataja kazde z osobna” [Pszczotowski, 1978].
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czenie czlowieka w procesie pracy oraz postrzeganie dziatan przez pryzmat triady
zadania-ludzie-sytuacja [Gableta, 2017, s. 51]. Stad tez kluczowa rola cztowieka
w aspekcie triady procesy-projekty-wiedza.

Interesujace poznawczo jest takze to, co taczy, determinuje te kategorie we
wzajemnych relacjach, a wszystko to rozpatrywane z perspektywy teorii i prak-
tyki gospodarczej. Proby wspdtdziatania zarzadzania procesowego i innych metod
oraz koncepcji zarzadzania poddawane sa szerokiej dyskusji [Malinova, Mendling,
2018, s. 882-899; Dumitriu, 2018, s. 575-582; Lehnert, Linhart, Roglinger, 2016,
s. 377-419; Nowosielski, 2017b; Cieslinski, Chomiak-Orsa, Mierzynski, 2014, s. 28].
Jak podkresla S. Nowosielski, roztaczne traktowanie problematyki proceséw i pro-
jektéw w przedsiebiorstwie powoduje utrate mozliwych efektow synergii, ktére
moglyby powstac, gdyby realizowane bylo podejscie calosciowe, integrujace rozne
koncepcje i metody zarzadzania [Nowosielski, 2017a, s. 68]. Na koniecznos¢
wspoldzialania zarzadzania procesowego i zarzadzania wiedzg wskazujq tez
D. Paschek, L. Ivascu i A. Draghici [Paschek, Ivascu, Draghici, 2018, s. 182] oraz
P. Zhu [Zhu, 2015], podkreslajac, iz bez wiedzy optymalizacja procesow juz ist-
niejacych, jak réwniez definicja nowych nie bylyby mozliwe. Dlatego tez nalezy
wskazad na szczegolne miejsce i role koncepcji zarzadzania procesowego w inte-
growaniu roznych koncepcji i metod zarzadzania zorientowanych na procesy
w system zarzadzania organizacjg [Nowosielski, 2008a, s. 50]. Spojna perspektywa
proceséw, projektéw i wiedzy moze by¢ kluczem do integrowania wspdtczesnych
koncepcji zarzadzania wokot zarzadzania procesowego.

Poruszane zagadnienia zarzadzania procesowego w kontekscie pojawiajacych
si¢ nowych wyzwan gospodarki opartej na wiedzy warte sa naukowej eksploracji
oraz wymagaja nowego podejscia do metod i narzedzi wykorzystywanych w przed-
siebiorstwach z perspektywy zintegrowanego zarzadzania procesowego. Prob-
lematyka zarzadzania procesowego w dynamicznie zmieniajacych sie warunkach
otoczenia jest niewystarczajaco badana oraz prezentowana w zagranicznych i pol-
skich publikacjach. Brak jest zaréwno teoretycznych, jak i empirycznych opracowan
naukowych dotyczacych ewolucji zarzadzania procesowego w odpowiedzi na
zmieniajgce si¢ wymagania otoczenia, a zatem poruszane tu zagadnienia znaj-
duja wlasciwe uzasadnienie.

Nalezy réwniez wskazac na luke poznawcza dotyczaca braku wiedzy teore-
tycznej i praktycznej w zakresie przyczyn i sposobu, w jaki klasyczne zarza-
dzanie procesowe ewoluuje do zintegrowanego zarzadzania procesowego.
Niewystarczajaca eksploracja w zakresie wspoldziatania triady procesy—projek-
ty-wiedza przejawia si¢ w niedostatku poglebionych opracowan z omawianego
zakresu oraz braku prowadzonych badan.

Podstawowe przestanki podjecia problematyki ewolucji od klasycznego do
zintegrowanego zarzadzania procesowego wskazuja na:

B brak dyskusji terminologicznej w zakresie zarzadzania procesowego oraz
brak zdefiniowania zintegrowanego zarzadzania procesowego,

B problemy i bariery w implementacji klasycznego zarzadzania procesowego,

B konieczno$¢ identyfikacji wyzwan, jakie niesie ze sobg ewolucja w kierunku
zintegrowanego zarzadzania procesowego,

B konieczno$¢ zaprezentowania praktycznych wskazdwek w aspekcie trans-
formacji i budowania zintegrowanego zarzadzania procesowego.
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Prezentowana monografia ma za zadanie wypelnienie istniejacej luki po-
znawczej w obszarze ewolucji od klasycznego do zintegrowanego zarzadzania
procesowego, wskazujac na triade procesy—projekty-wiedza stanowiaca podsta-
we tego podejscia, oraz uzasadnia celowos¢ podejmowania tej problematyki.

W zwigzku ze stwierdzong luka sformutowano nastepujacy problem badawczy:

Jakie sa przyczyny i w jaki sposob* klasyczne zarzadzanie procesowe ewo-
luuje w kierunku zintegrowanego zarzadzania procesowego w organizacjach?

Do ogolnego problemu badawczego sformutowano szczegétowe pytania ba-
dawcze:

PB1: W jaki sposob jest realizowane klasyczne zarzadzanie procesowe w orga-
nizacjach oraz jakie napotyka ono ograniczenia?

PB2: W jaki sposob wykorzystanie triady procesy—projekty-wiedza w organi-
zacjach umozliwia niwelowanie stabych stron klasycznego zarzadzania proceso-
wego na drodze do zintegrowanego zarzadzania procesowego?

PB3: W jaki sposdb organizacje realizuja przejscie od klasycznego do zinte-
growanego zarzadzania procesowego?

Gléwnym celem monografii jest wykazanie przyczyn i etapow transformacji
od klasycznego do zintegrowanego zarzadzania procesowego we wspolczesnych
organizacjach, przy jednoczesnym uwzglednieniu triady procesy—projekty—
wiedza. Do szczegdlowych celéw pracy nalezy zaliczy¢:

C1: Identyfikacje realizacji i ograniczen (stabych stron) klasycznego zarzadza-
nia procesowego we wspodtczesnych organizacjach.

C2: Zdefiniowanie i okreslenie triady procesy—projekty—wiedza w organiza-
cjach, a takze zbadanie jej wykorzystania w celu niwelowania stabych stron kla-
sycznego zarzadzania procesowego na drodze do zintegrowanego zarzadzania
procesowego (mozliwosci integrowania koncepcji zarzadzania).

C3: Identyfikacje ewolucji od klasycznego do zintegrowanego zarzadzania
procesowego we wspolczesnych organizacjach.

W pracy wykorzystano dedukcyjne i indukcyjne sposoby wnioskowania,
a studia literaturowe postuzyly do przygotowania teoretycznych zatozen analizy
i proponowanych rozwigzan. Praca zawiera takze cze$¢ empiryczna, obejmujaca
analize wynikéw badan realizowanych na $wiecie, ktére postuzyty do formutowa-
nia wnioskow, rekomendacji oraz przeprowadzenia poréwnan. Proces badawczy
wymagat skonstruowania autorskiego kwestionariusza ankiety oraz kwestiona-
riusza wywiadu, wytypowania przedsigbiorstw do badania oraz przeprowadze-
nia badan wtasciwych.

* Sposéb - okreslony tryb postepowania, forma wykonania [stownik PWN]; metoda — $wiado-
mie stosowany sposob postepowania majacy prowadzi¢ do osiggniecia zamierzonego celu [stownik
PWN], Metoda = ,,okreslony, powtarzalny sposéb — schemat lub wzér — postepowania, $wiadomie
skierowanego na realizacje pewnego celu poprzez dobdr srodkéw odpowiednich do tego celu”
[Nowak, 1985, s. 19].
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Wykorzystana w pracy struktura badawcza obejmuje:

® podejscie badawcze — nomotetyczne (kojarzone z dedukcja; poszukiwanie
wyjasnien w zakresie zarzadzania procesowego, zintegrowanego zarzadzania
procesowego) i/lub idiograficzne (kojarzone z indukcjg; odnoszenie sie do poje-
dynczych przypadkow z zakresu zarzadzania procesowego, ich wyjasnienia, roz-
dzialy 1-4),

B procedure badawcza — diagnostyczna, polegajace na ustaleniu danego stanu
rzeczy lub zmian stanéw w zakresie klasycznego zarzadzania procesowego 1ijego
ewolucji dokonujacych si¢ w pewnym przedziale czasowym, m.in. studium przy-
padku w podejsciu idiograficznym, rozdziat 4,

® metody badawcze — metoda analizy i krytyki piSmiennictwa w rozdziatach
teoretycznych 1-3, metoda indywidualnych przypadkdéw, metoda obserwacyjna
realizowana w badaniach empirycznych, rozdziat 4,

B techniki badawcze — obserwacja uczestniczaca, wywiad, ankietowanie,
rozdziat 4,

B narzedzia badawcze — kwestionariusz ankiety, kwestionariusz wywiadu,
zataczniki 11 2.

Projekt badan wilasnych przygotowany zostal na podstawie analizy literatury
przedmiotu dotyczacej klasycznego zarzadzania procesowego, jak rowniez no-
wych wyzwan wynikajacych ze zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia. W pracy
wykorzystano badania ilosciowe zaréwno pierwotne, jak i wtdrne, ktére uzupel-
nione zostaty badaniami jako$ciowymi zaprezentowanymi w postaci studium
przypadkdéw. Podjeta problematyka zawiera zagadnienia zaréwno ogolnopo-
znawcze, jak i aplikatywne, a znaczenie podjetych zagadnien jest uzasadnione
aktualno$cig oraz istotnoscig z punku widzenia nauki i praktyki gospodarczej.
Prezentowana praca ma wypetnic istniejaca luke poznawcza dotyczaca transfor-
magji od klasycznego do zintegrowanego zarzadzania procesowego, co uzasad-
nia celowos¢ podjecia tematu.

Uktad pracy jest konsekwencja przyjetych zatozen badawczych okreslajacych
strukture tresci. Schemat monografii umozliwit zrealizowanie celéw oraz znale-
zienie odpowiedzi na postawiony problem i pytania badawcze. Niniejsze rozwa-
zania sg wynikiem studidw pismiennictwa polskiego i zagranicznej literatury
oraz badan empirycznych prowadzonych w organizacjach dziatajacych na terenie
Polski oraz Niemiec. Na poczatku pracy dokonano analizy i oceny klasycznego
zarzadzania procesowego wspolczesnych organizacji poprzez swoista dyskusje
terminologiczna oraz rozwazania w zakresie podstaw metodycznych. Kolejnym
etapem bylo przedstawienie ewolucji klasycznego zarzadzania procesowego, ba-
zujacego na triadzie procesy—projekty—wiedza wystepujacej we wspodtczesnych
przedsigbiorstwach, a nastepnie przestanek zintegrowanego zarzadzania pro-
cesowego. W monografii dokonano usystematyzowania wiedzy dotyczacej kla-
sycznego zarzadzania procesowego oraz zalozen zintegrowanego zarzadzania
procesowego, zaprezentowano tez rezultaty badan empirycznych na $wiecie
i w Polsce. Przedstawiono takze rozwigzania z praktyki gospodarczej przedsie-
biorstw dziatajacych w Niemczech oraz w Polsce. Badania, ktérych wyniki s tu
prezentowane, autorka pracy realizowata w latach 2012-2018 w polskich przed-
sigbiorstwach, analizujac wybrane zagadnienia i obszary dotyczace zarzadzania
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procesowego oraz jego ewolucji. W ten sposdb prowadzone prace badawcze miaty
charakter kompleksowy, a zarazem szczegdtowo ujmowaty omawiane zagadnienia.

Niniejsza monografia sktada sie ze wstepu, z czterech rozdziatéw oraz zakon-
czenia. Integralna jej czes¢ stanowia takze zalaczniki.

Rozdziat pierwszy poswiecony jest podstawom metodycznym klasycznego
zarzadzania procesowego. Zostaly w nim omoéwione nastepujace zagadnienia:
ewolucja, idea i struktura, wielowymiarowos¢ klasycznego zarzadzania proce-
sowego oraz wybrane modele dojrzatosci i standardy. Na koniec zaprezentowano
zalety i ograniczenia stosowania klasycznego zarzadzania procesowego.

Rozdzial drugi poswigcony jest ewolucji w kierunku zintegrowanego zarza-
dzania procesowego wspdtczesnych przedsiebiorstw, bazujacego na triadzie pro-
cesy—projekty—wiedza. Poruszono takze zagadnienia dotyczace funkcjonowania
tej triady oraz mozliwych ptaszczyzn wspotdzialania zarzadzania procesowego
i zarzadzania projektami, a takze zarzadzania wiedza.

Rozdziat trzeci prezentuje wybrane zatozenia zintegrowanego zarzadzania
procesowego i w szczegolnosci dotyczy: wytycznych integracji wspdtczesnych
koncepcji zarzadzania, charakterystyki zatozen zintegrowanego zarzadzania
procesowego oraz etapdéw transformacji. Oméwiono w nim tez korzysci i ogra-
niczenia zintegrowanego zarzadzania procesowego.

Rozdziat czwarty obejmuje prezentacje wynikéw badan w zakresie klasycz-
nego zarzadzania procesowego oraz elementéw zintegrowanego zarzadzania
procesowego na $wiecie i w Polsce. Analizie poddano wyniki badan realizowa-
nych na $wiecie, a takze wyniki badani wlasnych realizowanych w Polsce na prze-
strzeni lat 2012-2018. Dokonano réwniez analizy poréwnawczej wynikow badan
na $wiecie i w Polsce oraz zaprezentowano przyktady konkretnych rozwigzan
w przedsigbiorstwach dziatajacych w Niemczech i w Polsce.

Praca konczy si¢ podsumowaniem, wynikajacym zaréwno z rozwazan teore-
tycznych, jak i z badant empirycznych dotyczacych omawianej problematyki,
oraz prezentujacym kierunki dalszych badan.

Rozwazania nad klasycznym i zintegrowanym zarzadzaniem stanowia istotne
wyzwanie, przed ktorym staje wiele przedsigbiorstw zorientowanych na procesy.
Nowe podejscie zmierzajace do zintegrowanego zarzadzania procesowego nie
wyklucza zasad i rozwigzan klasycznych, lecz odnosi si¢ do ujecia obejmujacego
calg organizacje w powigzaniu z innymi stosowanymi koncepcjami zarzadzania,
zwlaszcza z zarzadzaniem projektami i zarzadzaniem wiedza.

Rezultatem pracy jest poglebienie i uporzadkowanie problematyki z zakresu
klasycznego zarzadzania procesowego oraz zdefiniowanie pojecia i zatozen do-
tyczacych zintegrowanego zarzadzania procesowego. Nowatorski charakter
podejscia wskazuje na transformacje organizacji w kierunku zintegrowanego za-
rzadzania procesowego, co realizowane jest w sposob ewolucyjny. Wykorzysta-
nie triady procesy—projekty-wiedza, ktdrej elementy w wielu organizacjach
traktowane sg w sposdb rozlgczny, moze przynies¢ znaczne korzysci, w tym efekty
synergii. Wnioski wynikajace z przeprowadzonej analizy omawianej problema-
tyki moga postuzy¢ do bardziej efektywnego wykorzystania tego rozwiazania
we wspotczesnych organizacjach dziatajacych w Polsce, co wskazuje na charakter
utylitarny pracy.
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Publikacja stanowi jedng z pierwszych monografii naukowych z zakresu
problematyki ewolucji zarzadzania procesowego w kierunku zintegrowanego
zarzadzania procesowego. Zamiarem autorki bylo przedstawienie analizy prob-
lematyki w odniesieniu do wspodlczesnych organizacji w sposdb kompleksowy
i wielowymiarowy. Dlatego oprdcz aspektdw teoretycznych zwigzanych z zarza-
dzaniem procesowym i ewolucjg w kierunku zintegrowanego zarzadzania pro-
cesowego pojawiaja si¢ takze aspekty empiryczne, a mianowicie wyniki badan
wlasnych. Rozwazana problematyka i przeprowadzona analiza, pomimo okreso-
wych wahan zainteresowania tym tematem, jest interesujaca i znajduje uzasad-
nienie w odniesieniu do wspdtczesnych organizacji borykajacych sie z wieloma
ograniczeniami oraz problemami w tym zakresie. Wskazuje na to fakt, iz caly
czas pojawia si¢ zapotrzebowanie, a zarazem zainteresowanie omawianymi zagad-
nieniami wérod teoretykow oraz praktykéw, kadry zarzadzajacej, menedzerow,
kierownikow projektéw, kierownikow procesdw czy specjalistow ds. procesow.

Publikacja nie wyczerpuje wieloaspektowosci poruszanych zagadnien, ale
sygnalizuje wybrane obszary, ktore w przysztosci powinny zosta¢ poddane po-
glebionej dyskusji i dalszej eksploracji naukowe;j.

Autorka sktada serdeczne podzigkowania recenzentom wydawniczym roz-
prawy: prof. dr hab. Ewie Bojar, prof. dr. hab. inz. Stanistawowi Nowosielskiemu
oraz prof. dr. hab. inz. Michatowi Trockiemu za wnikliwe uwagi i sugestie, ktore
okazaty sie bardzo pomocne i pozwolity nada¢ pracy ostateczny charakter. Wy-
razy wdziecznosci kieruje takze pod adresem wszystkich osob, ktére okazaty
wsparcie w trakcie przygotowywania niniejszej monografii, a w szczegdlnosci
prof. dr. hab. Janusza Zawita-Niedzwieckiego, prof. nzw. dr hab. inz. Anny Ko-
sieradzkiej oraz prof. dr hab. Grazyny Gierszewskiej. Dzigkuje mojemu mezowi
Pawlowi oraz dzieciom: Julii, Janowi, Marysi i Ani, za wytrwato$¢ i cierpliwos¢
podczas mojej pracy nad publikacja.



