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1. Informacja o wyksztalceniu i zatrudnieniu w jednostkach

naukowych
Moja kariera akademicka zwiazana jest z Uniwersytetem Ekonomicznym we

Wroclawiu (wczesniejsza nazwa: Akademia Ekonomiczna im. O. Langego we Wroctawiu),
gdzie w 1998 roku rozpoczetam jednolite studia magisterskie na kierunku ,Zarzadzanie i
marketing” na Wydziale Nauk Ekonomicznych (poprzednia nazwa: Wydzial Gospodarki
Narodowej). Przez ostatnie lata studidw moje zainteresowania ewoluowaly w kierunku
problematyki poruszanej w ramach subdyscypliny nauk o zarzadzaniu zwanej zarzadzaniem
zasobami ludzkimi. Wyrazem tego byl wyjazd w trakcie piagtego roku studiéw do Niemiec,
gdzie odbytam dwumiesigczny staz w centrali przedsigbiorstwa RWE Net AG w Dortmundzie
m.in, w obszarze personalnym. Po ukonczeniu studiéw z wynikiem bardzo dobrym
rozpoczgtam studia doktoranckie.

W dniu 01.10.2007 zostatam zatrudniona jako asystent w Katedrze Pracy i Stosunkow
Przemystowych na Wydziale Inzynieryjno-Ekonomicznym Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu. Od 15.02.2010 pracuje jako adiunkt we wskazanej jednostce naukowe;.

Stopien doktora nauk ekonomicznych w zakresie nauk o zarzadzaniu (specjalnosé:
zarzadzanie zasobami ludzkimi) zostal mi nadany uchwala Rady Wydzialu Nauk
Ekonomicznych mojej uczelni macierzystej z dnia 15.01.2009 na podstawie przedstawionej
rozprawy doktorskiej pt. ,,Ksztaltowanie sfery personalnej publicznych szkot licealnych w
Polsce”. Promotorem dysertacji byta prof. dr hab. inz. Malgorzata Elzbieta Gableta (Kierownik
Katedry Pracy i Stosunkéw Przemystowych), natomiast recenzentami: prof. dr hab. Barbara
Iwankiewicz-Rak (Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu) oraz dr hab. prof. UG Halina
Czubasiewicz (Uniwersytet Gdanski).

W trakcie mojej dotychczasowej kariery akademickiej prowadzitam takze zajecia
dydaktyczne na innych uczelniach wroctawskich, takich jak:

e Uniwersytet Wroctawski, Instytut Matematyki (2003-2005),
s Wyisza Szkota Handlowa we Wroctawiu (2005-2010),
s  Wyzsza Szkota Bankowa we Wroclawiu (2011-2013).

Umiejetnosci dydaktyczne ksztalcitam w trakcie kursu organizowanego w ramach
studium doktoranckiego na Uniwersytecie Ekonomicznym we Wroctawiu, specjalnego kursu
pedagogicznego, ktéry odbylam na Politechnice Wroctawskiej oraz ,,Szkoly Treneréw

Zarzadzania” MATRIK (po uzyskaniu stopnia doktora — w roku 2013).
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2. Charakterystyka zainteresowan naukowych, dorobku
i osiggni¢é

Obszarem moich zainteresowan naukowych jest gospodarowanie potencjatem ludzkimi,
na ktore sklada si¢ realizacja funkeji personalnej, ksztattowanie warunkéw pracy (w tym
kwestii BHP) oraz kultury organizacyjnej. Tematyka ta wpisuje si¢ w obszar badan i profil
Katedry, w ktérej pracuje'. Swoje zainteresowania naukowe staram si¢ taczy¢ z praca
dydaktyczng, a takze dziatalnoscig badawczo-wdrozeniows na rzecz praktyki gospodarczej.

Bezposrednim rezultatem mojej aktywnosci naukowej jest dorobek obejmujgcy tacznie

88 pozyciji, z czego 65 zostalo opublikowanych po uzyskaniu przeze mnie stopnia doktora (zob.

tabela 1).

Tabela 1. Zestawienie dorobku naukowo-badawczego

Przed uzyskaniem stopnia Po uzyskaniu stopnia doktora
Rodzaj doktora Razem
samodzielne wspdtautor samodzielne wspotautor

Monografie
naukowe — w j. - -
polskim
Artykuly w
czasopismach 9 ) 7 6 38
naukowych — w j.
polskim
Rozdzialy w
monografiach — 10 3 8 3
w j. polskim
Materiaty
konferencyjne — - - - 1
w J. polskim
Podreczniki —w
j- polskim
Rozdzialy w
publikacjach 1 i i } 1
dydaktycznych —
w j. polskim
Publikacje w j.
polskim - 23 44 67
_ogélem
Artykuty w
czasopismach
naukowych — w ).
angielskim
Rozdzialy w
monografiach — - - 8
w j. angielskim
Materiaty
konferencyjne — -
w j. angielskim

2 - 2

24

! profil Katedry Pracy i Stosunkéw Przemystowych dostepny jest na stronie
http://www.ue.wroc.pl/wydzial_ie/2259/katedra_pracy_i_stosunkow_przemyslowych.html (04.01.2016}
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Publikacje w j.
angielskim -
ogblem
Publikacje 23 65 88

(j. polski i j.
angielski)
ogolem

0 21 21

Referaty
3.%0%2.5 na 6 5 1 5 51
konferencjach —
w j. polskim
Referaty
wygloszone na A ) 3 - 3
konferencjach —
w j. angielskim
Aktywne
uczestniczenie w
konferencjach
naukowych, 4 13
nieobejmujace
wygloszenia
referatu

17

Udzial w 12 29
konferencjach (z czego 10 krajowych, 2 (z czego 17 krajowych, 12 41
ogélem migdzynarodowe) miedzynarodowych)
Granty | 1 - wykonawca w ramach grantu
badawcze | promotorskiego, finansowanego
przez MNiSW

1 — kierownik 1 wykonawca w o
grancie NCN

Zagraniczne
wyjazdy -
studyine
Projekty

stazowe

Majac na uwadze dorobek po uzyskaniu stopnia doktora, nalezy stwierdzi¢, ze moje
artykuly opublikowane zostaty m.in. w takich czotowych czasopismach z listy B MNiSW, jak
Przeglad Organizacji”, ,,Edukacja Ekonomistow i Menedzeréw”, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstwa”, ,, Wspdlczesne Zarzadzanie”, ,,Marketing i Rynek”, ,Management”, ,,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”. Statystka cytowan moich publikacji
oraz obliczony na tej podstawie indeks Hirscha prezentuje si¢ nastgpujgco:

s BazEkon®: liczba cytowan (bez autocytowan) — 5, h-index — 1
» Publish or Perish®: ogdlna liczba cytowan: 56, h-index: 3,

¢ Google Scholar*: ogélna liczba cytowan: 40, h-index: 3.

2 http://kangur.uek krakow.pl/bazy_ae/bazekon/cytowania/search/88803/cites/desc (05.01.2016)

* Dane z dnia 06.01.2016.
4 Dane z dnia 06.01.20186.



Zalgcznik nr 3
Katarzyna Piwowar-Sulej — autoreferat na temat dorobku i osiggnie¢ w pracy naukowo-badawcezej

W prowadzonym przeze mnie wykazie cytowaft znajduje si¢ wigcej publikacji niz
wykazuja wskazane wyzej bazy. Moje prace sa cytowane takze za granicg’.

W moim dorobku znajduje sie 21 pozycji anglojezycznych (wszystkie zostaly
opublikowane po uzyskaniu stopnia doktora), z czego 9 publikacji ukazato si¢ za granica.

Wirod nich na szczegdlng uwage zastuguja nastgpujace pozycje:

1. K. Piwowar-Sulej (2014), MANAGEMENT BY PROJECTS - A CHALLENGE FOR PERSONNEL
POLICY, [w:] Economic Development and Management of Regions, Part V., [red.] P. Jedlicka, Peer-
Reviewed Conference Proceedings, The International Conference Hradec Economic Days, University of
Hradec Kralove, Hradec Kralove, s. 162-168, ISBN: 978-80-7435-370-3,

2. K. Piwowar-Sulej (2014), Personnel function in a project-oriented organization - its form and a matter of
consistency, “International Journal of Academic Research” Part B, No. 6(2), s. 249-253 ISSN: 2075-4124,

3. K. Piwowar-Sulej, A. Krdl-Jasinska (2015), The role of HR department in Poland -
indications for changes in  business practice, "Actual Problems of  Economics"

No. 4 (166), s. 305-313, ISSN: 1993-6788.
Materiaty konferencyjne ,,The International Conference Hradec Economic Days” z lat

2012-2013 sa indeksowane w bazie Web of Science. Natomiast materiaty konferencyjne z roku
2014 znajduja sie obecnie w procesie oceny na potrzeby umieszczenia w bazie Thomson
Reuters Conference Proceedings Citation Index. Czasopismo ,International Journal of
Academic Research” znajduje si¢ w bazie Thomson Reuters Master Journal ListS, Czasopismo
LActual Problems of Economics”" bylo jeszcze w roku 2014 (kiedy to ziozona zostata
propozycja artykulu) wykazywane w czgsci B wykazu czasopism MNiSW i przy tym wysoko
punktowane’,

Bratam udzial dotad w sumie w 41 konferencjach naukowych, z czego 16 mialo
charakter miedzynarodowy. Wsrod tych konferencji 29 odbylo si¢ po uzyskaniu przez mnie
stopnia doktora (w tym 12 o charakterze migdzynarodowym). Wygtositam na konferencjach 24
referaty (z czego 16 po uzyskaniu stopnia doktora). W latach 2012-2015 bratam udziat w 3
zagranicznych konferencjach naukowych, organizowanych przez nastgpujgce osrodki
akademickie: University of Primorska (Stowenia) we wspotpracy z Corvinus University of

Budapest (Wegry), Uniwersytet Hradec Kralove (Czechy), Bahcehir University (Turcja).

5 Méj artykut pt. ,,Cechy kultury organizacyjnej a metodyki prowadzenia projektéw” {,,Edukacja Ekonomistow i
Menedzeréw” 2012 nr 4 (26), s. 39-52, ISSN 1734-087X) jest cytowany w nastgpujacych pozycjach:
e ], Bltdkové, Human Resource Management and Corporate Culture in Project Oriented Organisations
[in:] Projektovy pristup k internationalizacii maleho a stredneho podnikania, EKONOM , Bratislava
2014, 5. 97-109, ISBN 978-80-225-3989-0,
e ] Blitdkova, G. Dubcovd, Z. Joniakovd, Vyuzitie podnikovej kultiry v persondlnom riadeni,
EKONOM, Bratislava 2014, ss. 254, ISBN 9788022538299.
% http://ip-science.thomsonreuters.com/cgi
bin/jrnlst/jlresults.cgi?PC=MASTER&Full=International%20Journal%200f%20Academic%20Research

(03.11.2015)
7 Pozycja nr 74 czesci B wykazu czasopism MNiSW z 2014 roku, 10 pkt.
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Wyglositam na nich referaty w jezyku angielskim. Referaty o charakterze naukowym
wyglaszalam takze — co nie zostalo ujete w powyzszym zestawieniu — na posiedzeniach
Komitetu Nauk o Pracy i Polityce Spolecznej Polskiej Akademii Nauk oraz na konferencjach
biznésowych.

Uczestniczylam w projektach badawczych realizowanych w ramach zadan statutowych
Katedry oraz prowadzilam do roku 2015 wlasne projekty finansowane z dotacji celowej
MNIiSW przeznaczonej na rozwéj mlodych naukowcéw. Zrealizowatam w latach 2007-2008 w
charakterze wykonawcy projekt badawczy promotorski finansowany ze srodkdéw MNISW
(decyzja nr 0377/B/H03/2007/33). Do kofica roku 2016 jestem kierownikiem i jednoczesnie
wykonawca projektu badawczego finansowanego ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki
(DEC-2013/09/D/HS4/00566). Jego rezultatem jest m.in. monografia pt. ,,Zarzadzanie ludzmi
w organizacjach zorientowanych na projekty”, ktora zostanie szerzej omdwiona w kolejnej
czesel autoreferatu.

Obecnie jestem cztonkiem ,,Zespotu Miodych" funkcjonujacego przy Komitecie Nauk
o Pracy i Polityce Spolecznej Polskiej Akademii Nauk oraz Sekretarzem Komisji Rewizyjnej
Wroclawskiego Oddziatlu Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kierowania (TNOIK).
Ponadto jestem cztonkiem:

e micgdzynarodowego zespotu doradcéw (International Advisory Board)
czasopisma ,,JJournal of Harmonized Research in Management” (ISSN 2454-
5384)°,

¢ komitetu redakcyjnego czasopisma ,Universal Journal of Industrial and
Business Management” (ISSN 2332-3310 — wersja drukowana, ISSN 2332-
3329 — wersja elektroniczna)®.

Angazuje si¢ rdwniez w dzialalnos$é na rzecz rozwoju mojej Uczelni. Jestem czlonkiem
Zespotu ds. Promocji Wydziatu Inzynieryjno-Ekonomicznego. Reprezentowalam Uniwersytet
Ekonomiczny we Wroclawiu w trakcie ,,2015 International Days” organizowanych przez
Uniwersytet w Pardubicach, przedstawiajac Uczelni¢ jako partnera do podjgcia
migdzynarodowych projektéw naukowych oraz dydaktycznych. Aktualnie prowadze nie tylko
zajecia z przedmiotéw obligatoryjnych, ale tez cieszace si¢ duza popularnoscia wyklady do

wyboru oraz wyklady w jezyku angielskim dla studentéw programu Erasmus. Praca

8 http://www johronline.com/editorialboard.aspx?Journal Type=5 (04.01.2016)
? http://www.hrpub.org/journals/jour_editorialboard.php?id=16 (04.01.2016)
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dydaktyczna takze stanowi dla mnie inspiracje do podjgcia okreslonych probleméw w ramach
dziatalnosci naukowo-badawcezej.

Szczegélne znaczenie w moim dorobku naukowym odgrywa wspolpraca z praktyka. W
trakcie studiéw doktoranckich pracowalam jako nauczyciel przedmiotu Podstawy
przedsiebiorezosei” w III Liceum Ogoélnoksztalcgeym we Wroclawiu. Obserwacja praktyki
sktonita mnie do podjecia w ramach rozprawy doktorskiej tematyki gospodarowania
potencjatem ludzkim w specyficznych warunkach funkcjonowania szkot publicznych. W
trakcie studiéw doktoranckich wykonywalam takze prace zlecone na rzecz jednostek
gospodarczych. W 2006 roku zostalam zatrudniona na stanowisku specjalisty HR w
przedsicbiorstwie Simoldes Plasticos Polska Sp. z 0.0. W 2007 roku podjglam prace w
departamencie personalnym przedsigbiorstwa VB Leasing Polska SA — w charakterze
specjalisty, a nastepnie osoby zarzadzajacej obszarem HR.

Wspbdlpraca z praktykg gospodarcza miata takze miejsce po uzyskaniu przeze mnie
stopnia doktora — w ramach prac wdrozeniowych wykonanych na zlecenie podmiotow
gospodarczych oraz zrealizowanych projektow stazowych, przyznawanych w drodze
konkursowe;j:

e rok 2011: udzial w projekcie stazowym "Staz Sukcesem Naukowca” finansowanym

z EFS (organizator: Poznariski Akademicki Inkubator Przedsigbiorczosei),

e rok 2012: udzial w projekcie stazowym "Komercjalizacja wynikéw badan
naukowych droga do sukcesu kobiet-naukowcéw" finansowanym z EFS
(organizator: Poznanski Akademicki Inkubator Przedsigbiorczosci).

Efekty wyzej scharakteryzowanej wspdlpracy z organizacjami publicznymi i
jednostkami gospodarczymi zostana przedstawione w czgsci autoreferatu poswigconej opisowi
dorobku z okresu przed oraz po uzyskaniu stopnia doktora nauk ekonomicznych.

Za swojg dzialalno$¢ naukows, dydaktyczng i organizatorskg otrzymatam pigé
indywidualnych nagréd J.M. Rektora Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, z czego:

» jedna nagrode stopnia pierwszego (w roku 2011),

s cztery nagrody stopnia drugiego (w latach 2012, 2013, 2014, 2015).
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3. Wskazanie i om6wienie osiagnie¢cia naukowego

3.1. Wskazanie osiggniecia wynikajacego z art. 16 ust. 2 ustawy z dnia 14
marca 2003 roku o stopniach i tytule naukowym oraz o stopniach i
tytule naukowym w zakresie sztuki (Dz. U. nr 65, poz. 595 ze zm.)

Jako osiagniecie naukowe w rozumieniu art. 16 ust. 2 ustawy z dnia 14 marca 2003
roku o stopniach i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule naukowym w zakresie sztuki
wskazuje monografic naukowa mojego autorstwa pt. ,.Zarzgdzanie ludZmi w organizacjach
zorientowanych na projekty”, wydang przez wydawnictwo Difin w Warszawie w roku 2016,
ss. 282, ISBN: 978-83-7930-933-7.

Recenzentami wydawniczymi wskazanej monografii byli:

e Prof. zw. dr hab. Marta Juchnowicz (Szkota Gtéwna Handlowa),
e Prof. zw. dr hab. Szymon Cyfert (Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu)

Monografia jest efektem projektu badawczego pt. ,,Funkcja personalna w organizacji
zorientowanej na projekty”, finansowanego ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki na mocy

decyzji nr DEC-2013/09/D/HS4/00566.

3.2. Omoéwienie celu naukowego/artystycznego wyZej wymienionej pracy i
osiagnietych wynikéw wraz z oméwieniem ich ewentualnego
wykorzystania

Cel pracy, pytania badawcze i hipotezy

Ogélnym celem pracy stalo si¢ poszerzenie wiedzy w obszarze zarzadzania ludzmi w
organizacjach zorientowanych na projekty. Na rysunku 1 zakre$lono obszar badawczy, przyjety
Za Wigzacy w pracy.

Problem badawczy podjety w pracy dotyczy istoty, budowy, instrumentalnego i
podmiotowego aspektu realizacji procesu zarzadzania ludZzmi oraz wplywu spojnosei tego
procesu na osigganie zalozonych celéw przez organizacje zorientowane na projekty, w ktorych
wystepuja rozwigzania strukturalne oparte na wspétistnieniu trwatych komérek funkcjonalnych
i miedzyfunkcjonalnych zespoléw projektowych. Zostat on pelniej wyartykulowany w
postawionych pytaniach badawczych:

1) Jakie wystepuja roznice miedzy instrumentarium stosowanym w realizacji
poszczegdlnych etapéw procesu zarzadzania ludzmi w projekcie oraz narzedziami

wykorzystywanymi w ramach ,,0gélnego” procesu personalnego? Czy na potrzeby
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projektéw stworzono i wdrozone nowe (niestosowane w ramach trwalych struktur)

narzedzia zarzadzania ludZzmi?

Subdyscyplina NoZ:
Zarzadzanie
projektami

Subdyscyplina NoZ:
Zarzgdzanie
zasobami ludzkimi

przedsigbiorstwo
(prywatna jednostka gospodarcza

Legenda
§ - obszar badawczy

Rysunek 1. Usytuowanie obszaru badawczego pracy w ramach problematyki zarzadzania i subdyscyplin nauk o zarzadzaniu

(NoZ)

Zrodio: opracowanie wlasne przy wykorzystaniu A. Zakrzewska-Biclawska, M. Trocki, Aktywnosé badawcza doktorantéw i
habilitantow polskich ogrodkéw akademickich, [w:] Osiagniecia i perspektywy nauk o zarzadzaniu, [red ] S. Lachiewicz, B.
Nogalski, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 133; Sz. Cyfert, W. Dyduch, D. Latusek-Jurczak, J.
Niemezyk, A. Sopifska, Subdyscypliny w Naukach o Zarzadzaniu - logika wyodrgbniania, identyfikacja modelu
koncepcyjnego otaz zawartosé tematyczna ,,Organizacja i Kierowanie” 2014, nr 1 (161), s. 39-45

2) Czy wystepujg w badanym obszarze roznice miedzy organizacjami zorientowanymi na

3)

4

projekty zewnetrzne czyli takimi, dla ktérych dziatalno$¢ projektowa jest dzialalnoscia
podstawowg oraz tymi, w ktérych dominuje dziatalnos¢é powtarzalna, ale wdrozono
zarzadzanie przez projekty (nazwanymi na potrzeby badawcze organizacjami
zorientowanymi na projekty wewngtrzne)?

Kto w przedsigbiorstwach, w ktérych wdrozono zarzadzanie przez projekty, odpowiada
za ksztaltowanie procesu zarzadzania ludzmi w projekcie? Jakie sa szczegblowe
uprawnienia poszczegolnych podmiotéw w odniesieniu do tego procesu, a jakie w
ramach ,,0g0lnego” procesu personalnego? Czy istnieja w tym obszarze roznice migdzy
yjeciem literaturowym a praktyka zarzadzania?

Czy z punktu widzenia skutecznosci realizacji celow organizacji traktowanej jako
cato$é powinny byé stosowane spojne dziatania na obu torach procesu personalnego?
Czy organizacje zorientowane na projekty zewngtrzne z racji bogatszego doswiadczenia

w prowadzeniu projektéw posiadaja wypracowane i ustandaryzowane rozwigzania
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(podmiotowe i instrumentalne) spéjnej realizacji dwutorowego przebiegu procesu
zarzadzania ludZzmi?
5) Jakie sa mozliwoéci wiaczenia dziatu personalnego (dzialu HR) w zarzadzanie

projektami (a dokladnie w realizacjg procesu personalnego w projektach)?

W procesie badawczym przyjeto ponadto nastgpujace hipotezy:
H1: W ramach procesu personalnego w projekcie stosuje si¢ narzedzia oparte na dorobku
subdyscypliny zarzadzania zasobami ludzkimi, aczkolwiek istniejg réznice migdzy sposobami
realizacji dziatan na obu torach tego procesu.
H2: Realizacja procesu zarzadzania ludZmi w projekcie jest obszarem, w ktérym marginalizuje
sie role specjalistéw ds. personalnych.
H3: Organizacje zorientowane na projekty zewnetrzne posiadaja wypracowane i
ustandaryzowane rozwiazania (podmiotowe i instrumentalne) spdjnej realizacji dwutorowego
przebiegu procesu zarzadzania ludzmi.
H4: Spojnosé dziatan podejmowanych w ramach obu toréw procesu personalnego wplywa
dodatnio na efektywno$é nie tylko projektéw, ale calej organizacji zorientowanej na projekty.

Szczegbtowy cel badan obejmuje udzielenie odpowiedzi na postawione pytania
badawcze oraz weryfikacje hipotez przy zastosowaniu metod naukowych. Zarzadzanie ludzmi
zostalo zaprezentowane w ujgciu problemowym ze wskazaniem na zasadno$¢ spojnego,
calosciowego podejscia do ksztaltowania tego procesu. W warstwie aplikacyjnej — na bazie
studiéw literatury z zakresu zarzadzania oraz wynikéw badan empirycznych dotyczacych
praktyki ksztattowania procesu zarzadzania ludZmi w przedsigbiorstwach zorientowanych na

projekty — sformutowane zostaty wskazéwki dla 0séb odpowiedzialnych za t¢ sferg aktywnosci

przedsigbiorstwa.

Uzasadnienie podj¢cia tematu

W literaturze przedmiotu formuluje si¢ teze, ze uwaga praktykéw 1 teoretykow
zarzadzania koncentruje si¢ wspolczesnie na wzrastajgcej dynamice funkcjonowania
organizacji. W aktywnosciach podejmowanych przez ,graczy rynkowych” powtarzalne i
rutynowe dziatania traca stopniowo na znaczeniu na rzecz przedsigwzigé niepowtarzalnych i
skomplikowanych — czyli projektow.

Projekt mozna zdefiniowaé jako ,przedsigwzigeie, w ktorym ludzkie, materialne i
finansowe $rodki sa zorganizowane w nowatorski sposéb, aby wykona¢ wyjatkowy zakres prac,

z podang specyfikacja, w ramach ograniczenia kosztoéw i czasu, tak aby osiagnac korzystng
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zmian¢ okreslong przez cele ilosciowe i jakosciowe™!0. Zarzadzanie projektem polega
natomiast na zastosowaniu wiedzy, umiejetnosci oraz dedykowanych narzedzi w odniesieniu
do czynnosci wykonywanych w jednostkowym projekcie w celu spelnienia lub przekroczenia
potrzeb i oczekiwan interesariuszy wobec projektu'!. O zarzadzaniu projektem mowi si¢ W
kategoriach zaréwno nauki, jak i sztuki.

Pierwsze projekty byly realizowane juz w starozytnosci. Jednak zarzadzanie projektem
znane we wspolczesnej formie zostato zapoczatkowane dopiero kilkadziesigt lat temu. W latach
60. XX wieku organizacje zaczely doceniaé zorganizowana pracg zwigzang z projektami.
Doprowadzito to w kolejnych dekadach do szybkiego rozwoju dziedziny zarzadzania
projektami'?. Powstalo wiele metod, technik oraz kompleksowych rozwigzan (standardow,
metodyk) stuzacych wsparciu proceséw wystgpujacych w ramach zarzadzania jednostkowym
projektem oraz zarzgdzania zbiorem projektéw!® (programem czy portfelem). Zarzadzanie
projektami stato si¢ przedmiotem wykladanym w uczelniach, zbudowano modele oceny
dojrzalosci projektowej, kierownik projektu zaczal by¢ postrzegany jako zawédd przysziosei.

Wiele przedsiebiorstw!? nie poprzestaje na okazjonalnym, opartym raczej na intuicji niz
na metodach naukowych, zarzadzaniu jednostkowymi projektami, ale wdraza tzw. zarzgdzanie
przez projekty (ZPP), ktére w literaturze przedmiotu jest réznie definiowane. W pracy przyjgto,
ze ZPP to sposdb realizacji strategii organizacji poprzez stosowanie podejécia projektowego,
wyrazajacego sic w powolywaniu interdyscyplinarnych zespoléw projektowych oraz uzyciu
specyficznych narzedzi charakterystycznych dla obszaru wiedzy zwanego zarzadzaniem

projektami, Przedsicbiorstwa stosujace takie podejécie okreslane sg mianem organizacji

10 ] R. Turner, The Handbook of Project-based Management — Improving the Processes for Achieving Strategic
Objectives, MCGraw-Hill, London 1993,s. 8

1], L. Ward, Project Management Terms, ESI International, Darlington Virginia 2000, s. 168

12 W jezyku angielskim analizowany obszar wiedzy nazywa si¢ ,project management” (zarzadzanie projektem)
a nie ,,profects management” (zarzadzanie projektami). W jezyku polskim, zaréwno w publikacjach
poswieconych problematyce zarzadzania (zagadnieniach poruszanych w ramach dyscypliny nauk o zarzadzaniu),
jak i w tytulach ksigzek, przedmiotéw wyktadanych w uczelniach oraz tematach szkoler stosuje si¢ czgdeiej
nazwe ,zarzadzanie projektami”.

Przyjeto, ze termin ,,zarzadzante projektem” odnosi si¢ do zarzadzania jednostkowym przedsigwzigeiem,
natomiast ,,zarzadzanie projektami” to pewien specyficzny obszar wiedzy (zbidr teorii) oraz nazwa jednej z
subdyscyplin podlegajacych wyodrebnieniu w ramach dyscypliny nauk o zarzadzaniu. Por. Sz. Cyfert, W.
Dyduch, D. Latusek-Jurczak, J. Niemezyk, A. Sopinska, Subdyscypliny w Naukach o Zarzadzaniu — logika
wyodrebniania, identyfikacja modelu koncepeyjnego oraz zawarto$¢ tematyczna, ,,Organizacja i Kierowanie”
2014, nr 1 (161), s. 39-45; . Bizon-Gérecka, W poszukiwaniu modelu zarzgdzania organizacjg przez projekty,
Przeglad Organizacji” 2009 nr 2, 5. 23

13 W ksiazce przyjeto, Ze programy oraz portfele projektow to tzw. zbiory projektéw. W literaturze przedmiotu
méwi si¢ w odniesieniu do tych zbioréw o zarzadzaniu wieloma projektami oraz o srodowisku
wieloprojektowym. Szerzej zob. E. Sonta-Draczkowska, Zarzadzanie wieloma projektami, PWE, Warszawa
2012

1 Ze wzgledéw stylistycznych - mimo istniejacych réznic definicyjnych - zamiennie beda uzywane pojgcia
przedsiebiorstwa, firmy i organizacji.
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zorientowanych na projekty (ang. project-oriented organizations)'>. W takich podmiotach
projekty nie maja charakteru incydentalnego. W procesie ich realizacji korzysta si¢ z wiedzy z
obszaru zarzadzania projektami, powoluje stanowiska lub funkcje kierownika projektu, istnieje
$wiadomo$¢ stosowania idei ZPP.

J. Brilman'® stwierdza, ze ponad 25% dziatalnosci gospodarczej nadaje si¢ do
zarzadzania przez projekty. Dotyczy to gtéwnie takich — typowo projektowych — dziedzin, jak
inzynieria, informatyka, przemyst lotniczy i obronny, budowa statkéw, doradztwo
organizacyjne itp. Przedsigbiorstwa funkcjonujace we wskazanych branzach nazwano
zorientowanymi na projekty zewngtrzne. Immanentng cecha tych podmiotéw jest stosowanie
idei ZPP w zasadzie od poczatku ich funkcjonowania i uzyskiwanie dochodéw z realizacji
projektéw na potrzeby klientéw zewnetrznych. Projekty stanowia tutaj gléwny produkt
przedsigbiorstwa. Wspodlczesnie jednak nawet tam, gdzie tradycyjnie dziatalnosc operacyjna'’
(powtarzalna) stanowi podstawe funkcjonowania, projekty zaczynajg odgrywacé coraz wigkszg
role. Wdrazanie zmian organizacyjnych, innowacji produktowych czy procesowych,
organizacja kampanii reklamowych nastepuje w tych firmach w formie projektow. ZPP
implementowane jest w trakcie tworzenia lub funkcjonowania organizacji, a projekty
inicjowane sg gldwnie z uwagi na potrzeby wewngtrzne przedsigbiorstwa. Takie podmioty
nazwano organizacjami zorientowanymi na projekty wewnetrzne.

Przyjete w pracy okreslenia réznicujgce analizowane podmioty, wskazujgce na
okreslony typ projektéw (tj. projekty wewnglrzne lub zewngtrzne), nie wykluczajg oczywiscie
realizacji w danym przedsiebiorstwie takze projektow drugiego typu. Co wigcej — w
okreslonym czasie — w przedsigbiorstwie typowo projektowym (nazwanym organizacja
zorientowana na projekty zewnetrzne) moze by¢ realizowanych wigcej projektow
wewnetrznych lub niektére z nich mogg byé oceniane jako bardziej istotne dla rozwoju
organizacji niz projekty zewnetrzne. Intencja autorki bylo oddanie — w przyjetej klasyfikacji
organizacji zorientowanych na projekty — gldéwnego charakteru dzialalnosci przedsigbiorstwa

(tj. typowo projektowego vs. powtarzalnego ze stosowaniem idei ZPP glownie na potrzeby

wewnetrzne).

13 Okreslenie ,,organizacja zorientowana na projekty” oraz podejécie polegajace na utozsamianiu takich organizacji
z podmiotami, ktére zaimplementowaty ide¢ zarzadzania przez projekty zaczerpnigto z publikacji J.R Turner, M.
Huemann oraz A. Keegan. Zob. J.R Turner, M. Huemann, A. Keegan, Human Resources management in the
Project-Oriented Organization, PMI, Pennsylvania 2008

16 1 Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania, PWE, Warszawa 2002, 5. 318

17 Dziatalnosé operacyjna w literaturze z dziedziny zarzadzania projektami jest utozsamiana z powtarzalng
dziatalnocia codzienna organizacji, zwiazang ze statym $wiadczeniem przez pracownikéw np. obstugi
administracyjnej, marketingowej, finansowo-ksiggowej i HR. Zob. Project Management Institute, The Standard
for Project Portfolio Management, Wyd. PMI, Pennsylvania 2008, s. 11
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Projekt nie istnieje bez zespohu projektowego — bez ludzi. Dzigki nim nie tylko osiagane
sa cele danego projektu, ale takze tworzona wiedza i doswiadczenie umozliwiajace skuteczng
realizacje kolejnych przedsiewzig¢. Ludzie c¢i — w procesie pracy — powinni efektywnie
wykorzystywaé swéj potencjal, rozumiany jako ogdt cech i wlasnosci poszczegolnych oséb
zaangazowanych w projekt'®, Do cech i wlasnosci skladajgcych si¢ na jakosciowy aspekt
potencjatu ludzkiego =zalicza sie kompetencje, obejmujace wiedzg, predyspozycje
i umiejetnosci, a ponadto motywacje wewngtrzna oraz cechy fizyczne'®. Potencjal ten
ksztaltowany jest i wykorzystywany w procesie zarzadzania ludZmi (zwanym zamiennie
procesem personalnym lub krétko ~ zarzadzaniem ludzmi). W ramach tego procesu mozna
wyrézni¢ nastepujace elementy: dobér personelu (obejmujacy planowanie zapotrzebowania na
personel, rekrutacje, selekcje i wdrazanie do pracy), jego szkolenie i doskonalenie, ocenianie,
wynagradzanie oraz przemieszczanie (obejmujace wszelkie zmiany sprawowanych rdl,
zajmowanych stanowisk oraz miejsca pracy). Zarzadzanie ludZmi traktowane jest zatem jako
sekwencja dziatan skierowanych do pracownika®® w celu odpowiedniego ksztattowania i
wykorzystania jego potencjatu.

W przedsiebiorstwie zorientowanym na projekty wigkszy jest stopieri skomplikowania
procesu personalnego niz w przedsigbiorstwie tradycyjnym. Projekty odznaczajg si¢ bowiem
specyficznym charakterem pracy. Wymagajg tym samym odmiennego podejscia do kwestii
organizacji pracy niz ma to miejsce w odniesieniu do rutynowych zadafi wykonywanych w
koméree liniowej, Ponadto stosowane najczesciej rozwigzania strukturalne — polegajgce na
wspotwystepowaniu elementéw trwalej struktury organizacyjnej (dzialdéw, departamentow)
oraz ponadfunkcjonalnych zespotéw projektowych — powoduja, ze analizowany proces
przebiega dwutorowo: z jednej strony na plaszczyznie ogélnoorganizacyjnej, a z drugiej w

obrebie konkretnego projektu. W ksztattowaniu procesu zarzadzania ludzmi w analizowanych

18 7sodnie z wynikami badan przeprowadzonych przez J. Haffer, o sukcesie projektu (bez wzgledu na jego
charakter i specyfike) decyduja cechy ludzi kierujacych projektami oraz wykonawcéw prac projektowych. Zob. J.
Haffer, Skuteczno$é zarzadzania projektami w przedsiebiorstwach dziatajacych w Polsce, Uniwersytet Mikotaja
Kopernika, Torun 2009, s. 330

19 M. Gableta, Czlowick i praca w zmieniajacym si¢ przedsigbiorstwie. AE, Wroctaw 2003, s. 177

Glownym elementem potencjatu ludzkiego sa kompetencje. Kompetencja to ,,zdolno$é i sposob przenoszenia
charakterystyk pracownika (takich, jak: wiedza, umiejetnosci, predyspozycie i postawy) na zadania w pracy i
przeksztalcania je w wyniki pod wplywem osobistych motywoéw (...) w istnigjagcym kontekscie organizacyjnym.
Zarzadzanie zasobami ludzkimi w matych i §rednich firmach, [red.] K. Piotrowski, Warszawa 2002, s. 238
Motywacja wewnetrzna to pojawiajace si¢ samoczynnie bodzce, ktére sprawiaja, ze ludzie zachowujg si¢ w
okrelony sposéb. Szerzej zob. E.L. Deci, R.M. Ryan, Intrinsic Motivation and Self-Determination in Human
Behavior, Plenum Press, New York 1985, s. 34

2 Mianem pracownika okresla sig w pracy wszystkie osoby, pracujace na rzecz organizacji zorientowanych na
projekty, bez wzgledu na forme zatrudnienia.

13



Zafgeznik nr 3
Katarzyna Piwowar-Sulej — autoreferat na temat dorobku i osiggnigé w pracy naukowo-badawczef

organizacjach znaczenia nabieraja ,,nowe” — tzn. niewyst¢pujgce w tradycyjnych organizacjach
— podmioty, np. kierownicy projektéw czy biura projektoéw.

Jednostkowe projekty maja swoje cele, ktére powinny wynikaé ze strategii danego
podmiotu.  Stopiefi osiggnigcia rezultatéw zaplanowanych w ramach kolejnych projektow
niewatpliwie wptywa na stopien osiggania cel6w postawionych przed organizacja jako caloscia.
Patrzenie jednak przez pryzmat sukcesu pojedynczego projektu pozwala na podejmowanie za
kazdym razem dziatan ukierunkowanych wylacznie na ten sukces. W interesujacym nas
przypadku mogloby to oznaczaé stosowanie w kazdym kolejnym projekcie odmiennych
sposobow realizacji elementéw procesu zarzadzania ludzmi (np. zasad wynagradzania
cztonkéw zespohu projektowego czy wyboru zrodla rekrutacji do projektu). Wprawdzie w
literaturze przedmiotu postuluje si¢ standaryzacje dziatan w kolejnych projektach w ramach
rozwijania dojrzalosci projektowej organizacji?!, to wydaje si¢, ze spdjnosc? dziatai
podejmowanych tylko w projektach, przy istniejacych rozbieznosciach migdzy praktykami
stosowanymi w ,,ogélnym” procesie personalnym oraz w procesie personalnym w projekcie,
spowoduje pewien ,nielad organizacyjny”. Ten z kolei wplynie negatywnie na wyniki
funkcjonowania przedsigbiorstwa?, Deficyty w ramach zarzadzania ludzmi powoduja z jednej
strony niepelne wykorzystanie potencjatu ludzkiego, co jest niewatpliwg stratg dla organizacji,
a z drugiej sprawiaja, ze pracownicy nie sa zadowoleni z pracy (rozbieznosci w sposobach
realizacji dzialan skierowanych do pracownikow mogg wywota¢ poczucie niesprawiedliwosci).

PowyZsze wymaga nieco innego spojrzenia na problematyke zarzgdzania ludzmi, a w
tym refleksji, czy oba tory analizowanego procesu powinny by¢ ksztattowane wzgledem siebie
spojnie. Istotne jest réwniez okreSlenie rzeczywistej i pozadanej roli specjalistow ds.

personalnych w realizacji tego procesu — przy uwzglednieniu jego dwutorowego przebiegu.

21 M. Juchniewicz, Dojrzalosé projektowa organizacji i jej zastosowanie w zarzadzaniu, ,,Przeglad Organizacji™
2009, nr 7-8, 5. 26-29

2 Sp6jnosé rozumiana jest jako zwartosé, $cista facznos¢, pewna jednoczgca zgodnose {brak konfliktu,
identyczno$¢, harmonia, dopasowanie). Zob. Stownik jezyka polskiego, red.] W. Doroszewski, PWN,
Warszawa 1958-1969, wersja elektroniczna

D.A. Nadler i M.L. Tushman okreslaja zbieznos¢ lub dopasowanie jako stopien, w jakim potrzeby, wymagania,
cele, budowa jednego elementu sa zgodne z potrzebami, wymaganiami, celami, strukturg innego sktadnika. Zob.
D.A. Nadler, M.L. Tushman, A model for diagnosing organizational behavior. “Organizational Dynamics” 1980,
No. 9(2), 5. 45

3 0. Lundy i A. Crowling stwierdzaja, Ze uzyskanie wewnetrznej efektywnosct przedsigbiorstwa jest
nastepstwem wprowadzania i ugruntowywania mechanizméw zarzadczych przy zachowaniu spdjnosei, harmonii
i wykonalnosci. Zob. O. Lundy, A. Crowling, Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2000, s. 181
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Jak zauwaza T. Oleksyn?®, zarzadzanic projektami jest wspotczesnie pewng dziedzing
wiedzy, ktora powinna by¢ znana i opanowana w organizacji, w tym takze w zakresie
zarzadzania ludzmi. Zaréwno w publikacjach z zakresu zarzadzania projektami, jak i w
pozycjach poswieconych sposobom realizacji dziatan wobec pracownikéw, nie podejmuje sig
problemu kompleksowej realizacji procesu personalnego w analizowanych organizacjach. W
tych pierwszych koncentruje si¢ uwage na problemach wewnetrznych projektu. Badania
zdaniem R. Katza®® skupiajg si¢c wprawdzie wokoél czynnikéw sukcesu projektu, ignoruje si¢
jednak przy tym role tzw. ,miekkiej” strony projektu, reprezentowanej przez ludzi. Natomiast
w publikacjach z zakresu subdyscypliny zarzadzania zasobami ludzkimi rozwazania
prowadzone s3 raczej w odniesieniu do organizacji tzw. tradycyjnych czyli o stabilnych,
hierarchicznych strukturach.

Przeprowadzone studia literaturowe wskazuja ponadto, iz autorzy podejmujacy
problematyke projektéw skupiajg sie jedynie na wybranych kwestiach zwigzanych z
potencjalem ludzkim. Podobnie jak w pozycjach po$wigconych szeroko rozumianej
zespotowoéci uwaga skoncentrowana jest przede wszystkim na dynamice grupowej,
skladowych procesu kierowania zespotem oraz sylwetce kierownika zespotu®.

W piémiennictwic anglojezycznym tematyka zarzadzania ludzmi w organizacji
zorientowanej na projekty zajeli si¢ J.R. Turner, M. Huemann i A. Keegan®’. Autorzy ci nie
dokonali jednak podzialu organizacji zorientowanych na projekty, nie podj¢li problematyki
spojnosci dziatan podejmowanych w ramach obu toréw analizowanego procesu, nie poddali
analizie i ocenie roli poszczegdinych podmiotéw zarzadzania projektami w realizacji

interesujacych nas dzialan, a w tym roli komoérki HR?, Z kolei K. Bredin i J. Soederlund®

24T, Oleksyn, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Kanony, realia, kontrowersje, Oficyna a Wolters Kluwer
business, Krakéw 2008, s. 396

25 The Human Side Of Managing Technological Innovation: a Collection Of Readings. [red.] R. Katz, Oxford
Univ. Press, New York 1997

26 Zob. m.in. J.P. Lewis, Team-Based Project Management, American Management Association, New York
1998; T. DeMarco, T. Lister, Czynnik ludzki. Skuteczne przedsigwzigcia i wydajne zespoty, Wyd, Naukowo-
Techniczne, Warszawa 2002; P. Wachowiak, B. Grucza, S. Gregorczyk, K. Ogonek, Kierowanie zespolem
projektowym, Difin 2004; M. Gelert, C. Nowak, Zespdt, GWP, Gdarisk 2008; G. Parker, Zespoly
interdyscyplinarne. Jak pracowaé z sojusznikami, wrogami i innymi nieznajomymi, Seria: Akademia
Zarzadzania Projektami, MT&DC, Warszawa 2007; R. Bee, F. Bee, Project Management. The people Challenge,
CIPD House, London 2000; Zarzadzanie projektami w organizacji, [red.] K. Janasz, J. Wisniewska, Difin,
Warszawa 2014, 5. 93-110

77 J R Turner, M. Huemann, A. Keegan, Human Resources management in the Project-Oriented Organization,
PMI, Pennsylvania 2008

28 ponadto rozwazania prezentowane w analizowanej pozycji literaturowej oparte sg na badaniach
przeprowadzonych w formie wywiadow z 22 osobami zaangazowanymi w projekty, pracujacymi w sumie w 13
organizacjach opartych na projektach (zlokalizowanych w Austrii, Holandii, Anglii i Irlandi).

2% Wskazani autorzy utozsamiaja pojecie organizacji bazujacej na projektach z przyjeta w niniejszym
opracowaniu definicja organizacji zorientowanej na projekty. K. Bredin, J. Soederlund, The HR quadriad: a
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podjeli si¢ diagnozy roli dzialu personalnego, menedzera liniowego, kierownika projektu i
wykonawcy prac w projekcie. Swoje rozwazania oparli jednak na analizie najpierw szeseiu, a
nastepnie dziewieciu przypadkéw organizaciji zajmujacych si¢ wylacznie badaniem i rozwojem
lub inzynieria (tzw. engineering intensive organisations). Nie we wszystkich przypadkach w
badanych podmiotach wystepowat dziat HR. Badania prowadzone byly z perspektywy
skutecznosci funkcjonowania tej czesci przedsigbiorstwa, w ktorej realizuje si¢ najwigce]
projektéw, a nie z perspektywy organizacji traktowanej holistycznie. Ponadto wskazant autorzy
skupili si¢ na rolach wymienionych wyzej podmiotéow w odniesieniu do dwdch typow

projektéw, tj. intrafunkcjonalnych i interfunkcjonalnych®.

Zastosowana metodyka badan

Proces badawczy przeprowadzono zgodnie ze schematem przedstawionym na rysunku
2. Procedura badawcza obejmowala takie etapy, jak sformutowanie problemu badawczego,
okreslenie celu, pytan i hipotez badawczych, wybor metod badawczych, opracowanie narzedzia
badawczego (kwestionariusza wywiadu), jego weryfikacja w trakcie badan pilotazowych,
przeprowadzenie badafn wlasciwych, analiza pozyskanych danych i informacji, przygotowanie
uogolnien z badan w konfrontacji z literatura.

Problem badawczy — jak wskazano wczeéniej — dotyczy istoty, budowy,
instrumentalnego i podmiotowego aspektu realizacji procesu personalnego w organizacji
zorientowanej na projekty. Ponadto w ramach projektu badawczego podj¢ta zostala
problematyka wplywu spojnosci tego procesu na realizacje celow organizacji traklowane]
holistycznie. Chodzi tutaj o tzw. sp6jnos¢ procesow i praktyk zarzadzania®' zwang inaczej

dopasowaniem poziomym (wewnetrznym).

framework for the analysis of HRM in project-based organizations, “The International Journal of Human
Resource Management” 2011, Vol. 22, No. 10, s. 2202-2221; K. Bredin, J. Soederlund, Human Resource
Management in Project-Based Organisations. The HR Quadriad Framework, Palgrave MacMillan, New York
2011

30 Wskazana typologia projektéw bazuje na kryterium pochodzenia uczestnikow zespolu projektowego. W sklad
projektowych zespoléw intrafunkcjonalnych wehodzg pracownicy jednej komdrki organizacyjnej. Zespoly
interfunkcjonalne zrzeszaja pracownikéw roznych komorek.

31 Szerzej zob. R. Schuler, Strategic Human Resources Management: Linking the people with the strategic Leeds
of the business, “Organisational Dynamics” Summer 1992 5. 18-31 za: M. Malarski, Konieczno$¢ wewngtrznej
spdjnosci i dopasowania w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, [w:] Kierunki ewolucji zachowan
organizacyjnych, [red.] 1. Bednarska-Wnuk, J.M. Michalak, L. Swigtek-Barylska, ,,Folia Oeconomica” 2013 nr

283,s. 159
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inicjacja problemu badawezego

sformutowanie celu, pytan
badawczych i hipotez

empiryczna identyfikacja zdarzen

analiza Zrédet literaturowych

wybor metody naukowej i metody
badawczej

stworzenie narzedzi badawczych

przeprowadzenie badan
pilotazowych

przeprowadzenie badan
wiadciwych

analiza danych i informacji z
badan empirycznych

h 4

wyprowadzanie uogélnie

Rysunek 2. Zastosowana procedura prowadzenia badan

Zrédio; opracowanic wlasne przy wykorzystaniu M. Marczak, R. Marczak, Prawda w badaniach naukowych na
przyktadach tribologii, ,,ZEM” 2006, z. 4 (148), Vol 41, s. 35; W, Czakon, Labedzie Poppera — case studies w
badaniach nauk o zarzadzaniu, ,,Przeglad Organizacji” 2006, nr 9, s. 10

W wymiarze bardziej szczegélowym wyrozniono dwa obszary skutecznosci
funkcjonowania organizacji, odnoszace si¢ do*:
e zarzadzania zasobami gospodarczymi przedsigbiorstwa (majgtkiem i kapitatem, ludzmi,
informacja),
e zarzadzania kolejnymi projektami.
W wyniku przeprowadzonych badai pilotazowych obszar zarzadzania zasobami

gospodarczymi zawezono do kwestii zarzagdzania ludzmi.

32 Por. A. Jaki, Paradygmat efektywnosci w zarzadzaniu, ,,Przeglad Organizacji” 2011, nr 4, s. 4-5
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Badania pilotazowe oparto na metodzie wywiadéw fokusowych prowadzonych z
osobami zajmujacymi rézne stanowiska w organizacjach zorientowanych na projekty (4. z
kierownikami projektéw, pracownikami dzialow HR, wykonawcami prac w projektach).
Zorganizowano wywiady z trzema mini-grupami fokusowymi.

W badaniach empirycznych, przeprowadzonych w latach 2014-2015, zastosowano
podejscie idiograficzne oparte na probie celowej. Badania zostaly uirzymane w nurcie
fenomenologicznym i interpretatywnym. Objgto nimi 100 przedsigbiorstw (prywatnych
jednostek gospodarczych) zorientowanych na projekty. Proba badawcza zostata
zréwnowazona, co oznacza, ze znalazta si¢ w niej réwna liczba przedsigbiorstw
zorientowanych na projekty zewnetrzne (w ktérych projekty s3 dzialalno$cia podstawows, a
ZPP to immanentna cecha tych organizacji) i organizacji zorientowanych na projekty
wewnetrzne (0 dominujacej dzialalnosci powtarzalnej, ale stosujacych ZPP na potrzeby
wewnetrzne). Podczas konstruowania proby badawczej wzigto pod uwage fakt, ze o ile na
rynku funkcjonuje okreslona liczba przedsigbiorstw pierwszego typu, to trudno wyloni¢
pozostale organizacje, w ktérych ma miejsce zarzadzanie przez projekty.

Podstawowa jednostka préby bylo przedsigbiorstwo w ktérym wdrozono zarzadzanie
przez projekty, tj. w ktorym:

e wspotwystepuje struktura hierarchiczna i interdyscyplinarne zespoly projektowe

e istnieja stanowiska lub funkcje kierownika projektu,

e projekty nie maja charakteru incydentalnego (rownolegle realizuje si¢ wiele

projektow lub projekty nastepuja kolejno po sobie),

o projekty sg realizowane z wykorzystaniem narzedzi dziedziny zarzadzania

projektami,

e istnieje $wiadomo$¢ tego, ze w organizacji stosuje sig zarzadzanie przez projekty.

Dodatkowym warunkiem, jaki musialy spelni¢ przedsigbiorstwa, by mogly zostaé
wlaczone do proby badawczej — z uwagi na cel pracy — bylo wystepowanie w ich strukturze
komérki odpowiedzialnej za realizacj¢ procesu zarzadzania ludzmi (dzialu personalnego,
dzialu HR). Dlatego tez w probie badawczej znalazly sig przedsigbiorstwa srednie oraz duze.

Uwzgledniajac problemy z uzyskaniem reprezentatywnosci proby — przy dazeniu do
zapewnienia wyzszej jakosci prowadzonych badai — w procesie badai wilasciwych

zastosowano zaréwno triangulacje danych, jak i metod badawczych. Badania wlasciwe byty

3 Brakuje obiektywnych rejestrow, ktére okreslityby cala populacje organizacji zorientowanych na projekty oraz
umozliwily dokonanie losowania préby reprezentatywnej.
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prowadzone w dwdéch etapach. W pierwszym zdecydowano si¢ na wykorzystanie metody
wywiadu ustrukturyzowanego oraz wywiadu luZnego — z kierownikami projektow,
wykonawcami prac w projektach oraz pracownikami dzialéw personalnych. Natomiast w
drugim etapie zastosowano metode opisu pojedynczych przypadkow (case study), a informacje
zbierano poprzez analize dokumentacji wewnetrznej, stron internetowych badanych
przedsiebiorstw, uzycie wywiaddw luznych oraz w procesie obserwacji uczestniczacej. W obu
etapach badan wlasciwych — podobnie jak w ramach pilotazu — wywiady prowadzone byly z
osobami zajmujacymi rézne stanowiska. Case study potraktowano jako pomocnicza metode
badawczg, stuzacg weryfikacji hipotez. Jako ,przypadek” lub ,jednostke analizy” przyjeto
organizacje zorientowang na projekty. Wybrano 4 przedsigbiorstwa, kierujac sig kryterium typu
organizacji. Jednostkami analizy byly 2 organizacje zorientowane na projekty zewnetrzne oraz
2 organizacje zorientowane na projekty wewnetrzne. Badania mialy charakter deskryptywny,
eksplanacyjny i aplikacyjny.

W celu udzielenia odpowiedzi na sformulowane pytania badawcze poshuzono si¢
opisem tabelarycznym jako gtowng technikg wykorzystywana w ramach statystyki opisowe].
Dodatkowo cze$¢ wynikow badan empirycznych przedstawiono w toku podjetych rozwazan (w
formie opisowej). Aby daé odpowiedZ na drugie z postawionych pyta badawczych, tj. ,,Czy
wystepuja w badanym obszarze rdznice migdzy organizacjami zorientowanymi na projekty
zewnetrzne oraz podmiotami zorientowanymi na projekty wewnetrzne?”, czyli w celu
znalezienia zaleznosci pomiedzy badanymi zmiennymi, zastosowano test niezaleznosci chi-
kwadrat. Uznano tym samym, ze badane zmienne wzgledem siebie s niezalezne, w przypadku
gdy poziom istotnosci statystyki testowe] chi-kwadrat jest na poziomie mniejszym niz 0,05. W
przypadku badania zalezno$ci liniowej pomigdzy zmiennymi zastosowano nieparametryczng
statystyke korelacji rang Spearmana, kidra jest odpowiednikiem parametrycznej korelacji
Pearsona.

Przykiady rozwigzan stosowanych w przedsigbiorstwach bgdacych obiektami badan w
ramach case study, a dotyczacych realizacji procesu personalnego, zaprezentowano w ¢z¢sci
empirycznej ksigzki. Natomiast szerszy opis praktyk majacych miejsce w tych
przedsiebiorstwach przedstawiono w formie aneksu. Uznano bowiem, Ze maja one wartos¢ nie

tylko naukowa ale takze dydaktyczng.

Struktura pracy i rezultaty procesu badawczego
Calo$é ksigzki skiada sie z trzech logicznie uporzadkowanych czgsci. Pierwsza czg$c —
obejmujaca podrozdziaty 1.1 oraz 1.2 — ma charakter wprowadzajacy do problematyki
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zarzadzania ludzmi oraz specyfiki organizacji zorientowanych na projekty. Przedstawiono tutaj
— zwracajac szczegdlng uwage na porzadek terminologiczny — W szczegblnosci istote procesu
personalnego, ewolucj¢ podejscia do zarzgdzania ludZmi oraz uwarunkowania (okoliczno$ci)
realizacji tego procesu w organizacji zorientowanej na projekty.

Stwierdzono, ze w literaturze przedmiotu rézne terminy faczace pojecie zarzadzania z
kategoria potencjatu ludzkiego sa traktowane synonimicznie. Chodzi tu w szczegblnosci o takie
zagadnienia jak funkcja personalna, zarzadzanie personelem (kadrami) czy zarzadzaniem
zasobami ludzkimi. Autorka pracy $wiadomie uzywa terminu ,zarzadzanie personelem”
(,.zarzadzanie kadrami”) oraz ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi®” tylko w obre¢bie rozwazan nad
koncepcjami zarzadzania ludzmi (zmieniajacymi sig na przestrzeni lat podejsciami do realizacji
tego procesu) oraz subdyscyplinami badz specjalnodciami w ramach dyscypliny nauk o
zarzadzaniu. W literaturze przedmiotu prezentowane 4 takze rozne zestawy dzialan
skierowanych do pracownikéw. Uznano, ze zarzadzanie ludZmi — traktowane jako proces —
powinno sklada¢ si¢ z dziatan, ktore mozna logicznie ze sobg powiaza¢. Przedstawiono
graficznie ten proces (zob. rysunek 3), bazujac na jego podstawowych elementach, tj. doborze

personelu, ocenianiu, szkoleniu, wynagradzaniu i przemieszczaniu.

Dobdr personelu

Qcena pracownikéw

1
Y H ¥

Wynagradzanie Przemieszczanie
pracownikdw

Rysunek 3. Zarzadzanic ludZmi jako proces

Zrédio: opracowanie wiasne przy wykorzystaniu M. Gableta, Czlowick i praca..., wyd. cyt, s. 165, K. Piwowar-Sulej, Rola
dziatu personalnego a zarzadzanie personelem w ujgciu procesowym, [w:] Podejscie procesowe w organizacjach, [red.] 8.
Nowosielski, ,.Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu™ 2011, nr 169, s. 140

Wskazano ponadto rézne podejécia do zarzadzania ludzmi, wynikajgce z rozwoju
dyscypliny nauk o zarzadzaniu z jej subdyscypling w postaci zarzadzania zasobami ludzkimi.
Na przestrzeni lat nastapita generalna zmiana filozofii mysélenia na temat czlowieka, jego
miejsca w organizacji, wartosci pracy. Powstaty wspolczesne koncepcje zarzadzania ludzmi
(takie jak strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie kapitatem ludzkim, systemy

wysoce efektywnej pracy), ktore istotnie wplyngly na zmiang podejscia do potencjatu ludzkiego
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organizacji. Role pracownika — a $cislej — jego wiedzy, znaczaco uwypuklono w ramach
koncepcji zarzadzania wiedza, nalezacej do zbioru ogélnych koncepcji zarzadzania
organizacjg. Widoczna jest postgpujaca ,humanizacja” takze innych koncepcji zarzadzania
oraz dziedziny zarzgdzania projektami.

Omawiajac specyfikg analizowanych organizacji, skupiono si¢ na takich pojgciach, jak
projekt, zarzgdzanie projektem, zarzadzanie zbiorami projektow (programem, portfelem) oraz
zarzadzanie przez projekty. Zaprezentowano dwutorowy przebieg procesu zarzadzania ludzmi
w ujeciu modelowym (zob. rysunek 4), zaznaczajac wplyw czynnika struktury organizacyjnej.

Proces personalny w organizacji zorientowanej na projekty przebiega dwutorowo, tj. na
poziomie ogdlnoorganizacyjnym oraz na poziomie jednostkowego projektu (zob. rysunek 4).

Poziom ogélnoorganizacyjny utozsamiany jest z trwalg struktura przedsigbiorstwa.
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Rysunek 4. Dwutorowy przebieg procesu persanalnego w organizacji zorientowanej na projekty — ujecie modelowe

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie K. Piwowar-Sulej, ROLA DZIALU HR W ORGANIZACI ZORIENTOWANE]
NA PROJEKTY — UJECIE MODELOWE VERSUS WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH, [w:] Jako$é zarzadzania
zasobami ludzkimi we wsp&lezesnych organizacjach, [red.] A. Stankiewicz-Mréz, J.P. Lendzion, Wyd. MEDIA PRESS, LodZ

2012, 5. 265

Dla ulatwienia prezentacji i wigkszej przejrzystosci rozwazan, przyjeto, ze wskazane
dwa tory nazywane bgdg odpowiednio procesem personalnym ,,0gélnym” oraz procesem

personalnym w projekcie. Ponadto:
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1) Na proces personalny w projekcie skladajg si¢ takie same elementy, jak na proces
personalny na poziomie ogdlnoorganizacyjnym.

2) Istnieja wzajemne relacje miedzy poszczegélnymi elementami procesu zarzadzania ludzmi
w projekcie a procesu personalnego ,,0g6lnego”, co przedstawiono na rysunku 4.

Czesé pierwszg ksigzki koficzg rozwazania na temat psychospotecznych aspektow
realizacji analizowanego procesu w interesujacych nas organizacjach. Wdrozenie idei ZPP
wplywa na zmiane charakteru pracy m.in. w kierunku wigkszej elastycznosci zadaniowej.
Wymaga to dbalosci o wyksztatcenie — w ramach realizacji procesu zarzadzania ludzmi -
odpowiednich cech potencjatu ludzkiego.

W drugiej czesci (podrozdziaty od 2.1 do 2.4) przedstawiono zatozenia metodyczne
przeprowadzonych badan. Przyjety w pierwszej czgécei ksigzki model procesu personalnego,
uwzgledniajacy relacje miedzy dwoma torami” tego procesu, stal si¢ podstawa dla
prowadzenia badaf empirycznych. Nastepnie skonfrontowano wyniki studiéw literaturowych
dotyczacych instrumentalnego aspektu realizacji obu torow procesu personalnego z wynikami
badar empirycznych. Rozwazania uporzadkowano wedlug elementéw analizowanego procesu,
omawiajac kolejno proces doboru personelu, nastepnie oceniania i wynagradzania, a na koncu
rozwoju. Pod pojeciem rozwoju potencjatu ludzkiego rozumiane sg konkretne dziatania
realizowane w ramach szkolenia i doskonalenia oraz przemieszczania personelu.
Scharakteryzowano takze role glownych podmiotéw realizujacych proces zarzadzania ludzmi,
a w tym dziatu HR. Czes¢ t¢ koniczg rozwazania na temat wewngtrznej spojnosci analizowanego
procesu. Okreslono tutaj role tej spéjnosei w realizacji celéw badanych organizacji. Dokonano
takze oceny jej poziomu, skupiajgc si¢ na niedostatkach praktyki ujawnionych w procesie
badawczym.

Odnoszac si¢ do kolejnych hipotez badawczych i wynikow przeprowadzonych badan
empirycznych, nalezy stwierdzi¢, ze proces personalny w projekcie realizowany jest przy
uzyciu instrumentéw prezentowanych w literaturze z zarzadzania zasobami ludzkimi w
odniesieniu do organizacji klasycznych. Ponadto w poddanych badaniu organizacjach nie
wystepuja znaczace réznice miedzy instrumentarium stosowanym w ramach procesu
personalnego w projekcie a ,0gélnego” procesu personalnego. Roznice polegaja w
analizowanym przypadku jedynie na czestszym pozyskiwaniu z wewngtrznego rynku pracy
czlonkéw zespotu projektowego niz kandydatow do pracy na stanowiskach w komérkach
liniowych. Rzadziej w rekrutacji do projektow niz w doborze do trwatych struktur wykorzystuje
si¢ profile kompetencyjne. Kontrowersyjnym — aczkolwiek gléwnym — kryterium selekcji
czlonkdw zespoldw projektowych jest dyspozycyjnosé kandydata.
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Wdrozenie zarzadzania przez projekty ma niewatpliwie wplyw na instrumenty
stosowane w ramach procesu personalnego ,,ogélnego”. Oddziatuje chociazby na sfere szkolen
(ich tematyke) oraz karier zawodowych (wprowadzajagc mozliwo$é realizacji kariery
projektowej). W systemach wynagrodzen uwzgledniane sa skladniki zwigzane z praca w
projektach.

Ujawniono duze podobienstwo praktyk stosowanych w ramach procesu personalnego
miedzy dwoma analizowanymi typami organizacji zorientowanych na projekty. Roznice
polegaja na szerszym stosowaniu elastycznych form zatrudnienia w przedsigbiorstwach
zorientowanych na projekty zewngtrzne. Takze w tych przedsigbiorstwach w pierwszej
kolejnosci informuje si¢ obecnych pracownikow o mozliwosci pracy w projekcie a dopiero
potem szuka kandydatéw poza firmg. Oferte wzigcia udziatu w projekcie kieruje si¢ jednak do
wybranych pracownikéw. Zakres zadan do wykonania w projekcie przekazywany jest
czlonkom zespolu na pismie. Z kolei w organizacjach zorientowanych na projekty wewngtrzne
czedciej zatrudnia si¢ osoby w ramach trwatych struktur, po zakoniczeniu projektu, do ktdrego
zostaly pozyskane. Tutaj takze szkolenia z zagadnien projektowych sg dostgpne dla wszystkich
pracownikow. System ocen jest czgsciej sformalizowany a pracownik moze odwola¢ si¢ od
przyznanej mu oceny.

Przeprowadzone badania empiryczne dostarczyly takze spostrzezen dotyczacych roli
specyficznych podmiotéw zarzadzania ludZmi oraz komérki odpowiedzialnej za realizacjg
procesu personalnego — czyli dzialu HR. W organizacjach zotientowanych na projekty
pojawiajg si¢ podmioty niewystgpujace w przedsiebiorstwach tradycyjnych, takie jak: sponsor
projektu, komitet sterujacy, biuro projektdw i kierownik projektu. Podmioty te uczestniczg
przede wszystkim w procesie personalnym w projekcie. Wystepujg tutaj rozbieznosci migdzy
rolami tych podmiotéw prezentowanymi w literaturze naukowej a praktyka biznesowa. Rola
gléwnego podmiotu realizacji dziatan skierowanych do pracownikéw — czyli dziatu HR — jest
bardzo ograniczona. W ramach procesu personalnego w projekcie specjalisci ds. personalnych
uczestnicza jedynie w procesie zewngtrznej rekrutacji czlonkéw zespolu projektowego oraz
pomagaja dobra¢ szkolenia konieczne dla pomysinej realizacji projektu. Pracownicy dzialéw
personalnych — zdaniem kierownikow projektu — nie posiadaja dostatecznej wiedzy na temat
istoty projektéw, co stanowi gtéwng barierg petniejszego whaczenia ich w proces zarzadzania
ludzmi w projekcie.

Powyzsza analiza instrumentalnych i podmiotowych aspektow realizacji procesu
personalnego jednoznacznie wskazuje, ze istnieja deficyty zwigzane z wewngtrzng spojnoscia
tego procesu w badanych organizacjach. Poddane badaniom organizacje zorientowane na
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projekty zewnetrzne nie charakteryzuja si¢ wyzszym stopniem spojnosci dzialan
podejmowanych w ramach zarzadzania ludZmi niz organizacje zorientowane na projekty
wewnetrzne. Tymczasem — wedtug respondentéw — z punktu widzenia skutecznosci realizacji
celéw organizacji traktowanej holistycznie powinny by¢ stosowane takie same schematy
postgpowania na obu ,torach™ procesu personalnego. Konsekwencje niespojnego sposobu
dziatania wystepujgcego w interesujgcym nas obszarze znajdujg swoje odzwierciedlenie
chociazby w spadku motywacji do pracy.

W ostatniej czesci ksiazki (podrozdziaty 3.1 i 3.2) okreslono mozliwosci wprowadzenia
zmian w realizacji procesu personalnego w badanych podmiotach. Przedstawiono autorskie
koncepcje rozwiazan o charakterze narzedziowym, ktére mozna zastosowaé w najbardziej
zaniedbanych — zgodnie z wynikami badan — obszarach zwigzanych z zarzadzaniem ludzmi.
Dokonano zestawienia zrédel, na bazie ktérych mozna stworzyé profile kompetencyjne
czlonkéw zespoléw projektowych. Zaprezentowano przy tym wlasne propozycje dotyczgce
sposobéw ksztaltowania wynagrodzenn w organizacjach zorientowanych na projekty.
Zbudowano formule ksztaltowania procesu zarzadzania ludzmi (zob. rysunek 5), oparta na
zalozeniach wspélczesnych koncepcji zarzadzania ludzmi, majacg na celu zapewnienie
spdjnosci dziatah podejmowanych w ramach tego zarzadzania. W realizacji formuty szczegélng
role nadano dziatowi HR, wierzac ze dzial ten moze staé si¢ partnerem biznesowym dla calego
przedsicbiorstwa, a jego pracownicy — przy odpowiednim poziomie kompetencji -

dedykowanymi partnerami w kolejnych projektach.

Préba okreslenia wkladu w rozwéj nauk o zarzadzaniu
Problematyka organizacji zorientowanych na projekty to zagadnienie stosunkowo nowe

w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i fragmentarycznie zbadane, a jednoczesnie coraz bardzie]
istotne. Zarzadzanie przez projekty stanowi wspolczesny trend biznesowy. Poszukiwanie
mozliwoéci podnoszenia efektywnosci i skutecznodci funkcjonowania organizacji
zorientowanych na projekty poprzez zmiany w realizacji procesu zarzadzania ludZmi jest zatem
tematem waznym, stale aktualnym i wymagajacym dalszych poglebionych badan. Podejmujac
proby okreslenia wkladu autorki w rozwdj nauk o zarzadzaniu, nalezy mie¢ na uwadze
ponizsze:

1) W warstwie teoretycznej pracy zadbano o porzadek terminologiczny oraz dokonano
syntezy krajowej i zagranicznej literatury dotyczacej problematyki zarzadzania ludZmi,
wskazujac na luke wiedzy odnoszaca si¢ do specyficznych warunkéw funkcjonowania
organizacji zorientowanych na projekty. Przeprowadzono studia literaturowe opierajgc sig
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na 470 publikacjach. Wykorzystywane pozycje sa opracowaniami w duzym stopniu
anglojgzycznymi.

2) Dokonano podziatu organizacji zorientowanych na projekty na podmioty zorientowane na
projekty zewnetrzne (ktorych kluczows dzialalnoscig jest realizacja projektow na
zaméwienie klienta zewnetrznego) oraz takie, w ktorych dominuje dziatalnos¢ powtarzalna
przy jednoczesnej implementacji idei zarzadzania przez projekty na potrzeby wewngtrzne
(tzw. organizacje zorientowane na projekty wewngtrzne).

3) Na bazie zalozen dotyczacych struktury organizacyjnej opracowano modelowe ujgcie
dwutorowego przebiegu procesu personalnego, prezentujace powiazania mi¢dzy kolejnymi
elementami tego procesu. Zostalo ono zweryfikowane empirycznie, majac na uwadze
aspekt instrumentalny, podmiotowy oraz zagadnienie sp6jnosci praktyk zwigzanych z
zarzadzaniem ludZzmi.

4) W procesie badawczym zastosowano triangulacje danych i metod pozyskiwania informacji.
Stworzono ponadto narzedzie badawcze przyczyniajace si¢ do rozwoju metodologii w
badanym obszarze (stuzace m.in. badaniu spojnosci procesu zarzadzania ludZmi w
specyficznych warunkach funkcjonowania organizacji zorientowanych na projekty).

5) Kierujac sie wzgledami aplikacyjnymi, sformutowano wytyczne, jakimi nalezy kierowac
sie w procesie zarzadzania ludzmi w badanych organizacjach. Opracowano wskazéwki o
charakterze narzedziowym, majgce na celu poprawe najbardziej zaniedbanych obszarow
zarzadzania ludzmi. Zdefiniowano pozadang rol¢ dzialu HR w organizacjach
zorientowanych na projekty. Opracowano takze formule ksztaltowania procesu
personalnego, opierajaca sie na zaloZeniach wspétczesnych koncepcji zarzgdzania ludzmi.

6) W zakoriczeniu wytyczono perspektywy dalszych badan, bedace jednoczesnie obszarem, w

ramach ktorego autorka bedzie kontynuowaé badania wlasne.

4. Omowienie pozostalych osiagni¢é¢ naukowo-badawczych

4.1. Charakterystyka dorobku naukowego przed uzyskaniem stopnia
doktora

Efektem moich prac naukowo-badawczych w okresie przed uzyskaniem stopnia doktora
sg 23 opracowania, w tym 20 samodzielnych i 3 napisane we wspotautorstwie. W okresie tym

bylam wykonawca projektu badawczego promotorskiego pt. ,,Ksztaltowanie sfery personalnej
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publicznych szkét licealnych w Polsce”. Wziglam takze udziat w11 konferencjach naukowych,
na ktérym wyglositam w sumie 7 referatow.

Obszarem moich zainteresowan naukowych byly w szczegolnosci takie zagadnienia,
jak: kultura organizacyjna, ksztaltowanie funkcji personalnej (powigzanie procesu zarzadzania
ludzmi z zarzadzaniem wiedzg) oraz formowanie wizerunku pracodawcy.

Moje zainteresowania naukowe wynikaty kazdorazowo z do$wiadczen zdobytych w
praktyce funkcjonowania organizacji. Jak wskazano wczeéniej, na pigtym roku studiow
odbytam dwumiesieczny staz w duzym niemieckim przedsi¢biorstwie (w centrali RWE Net
AG w Dortmundzie). Obserwacja praktyki sktonita mnie do podjgcia w publikacjach tematyki
kultury organizacyjnej w srodowisku miedzynarodowym. Podkreslono w nich, ze rozszerzenie
Unii Europejskiej niesie ze sobg powstanie warunkéw do podejmowania pracy przez polskich
pracownikéw w obeych kregach kulturowych, jak réwniez naptyw do Polski pracownikéw o
odmiennych cechach kulturowych, co stawia przed osobami zajmujgcymi sie zarzadzaniem
ludzmi nowe zadania w zakresie przygotowania wszystkich pracownikéw do funkcjonowania
w warunkach rosnacej réznorodnosci kulturowej w sferze zatrudnienia.

Waznym aspektem zarzadzania przedsigbiorstwem wielokulturowym staje sie
stworzenie takiej kultury organizacyjnej, ktéra laczy w sobie normy, wartosei, sposoby
dzialania zaakceptowane przez wszystkich pracownikéw mimo istniejagcych migdzy nimi
réznic w sposobie komunikowania sie, osobowosci oraz podejsciu do pracy. Roznice kulturowe
nalezy zatem rozpatrywaé w kontekscie pozadanych cech kultury organizacyjnej
przedsigbiorstwa.

Uznano, ze sposobem na przystosowanie si¢ przedsiebiorstw do nowej sytuacji na rynku
pracy jest podjecie w obrebie procesu gospodarowania potencjalem ludzkim dziatan
ulatwiajacych wykorzystanie réznic kulturowych w  ksztaltowaniu pozadanej kultury
organizacyjnej, stworzenie sprawnego i skutecznego systemu komunikacji wewngtrznej
przedsigbiorstwa, zarzadzanie wiedza o réznicach kulturowych. Efektem moich prac z

analizowanego okresu sg nastgpujace publikacje:

1) K. Piwowar (2004), ROZNICE KULTUROWE - KOMUNIKACJA MIEDZYLUDZKA -
KULTURA ORGANIZACYINA. [w:] Poszukiwanie tozsamosci organizacyjnej w jednoczacej sig
Europie, [red.] L. Zbiegiefi — Maciag, D, Lewicka, Wydawnictwo AGH, Krakéw, s. 107-114, ISBN:
83-8938-827-8,

2) K. Piwowar (2006), Kultura organizacyjna w przedsigbiorstwie wielonarodowym. [w:] Potencjal
pracy przedsigbiorstwa, [red.] M. Gableta, Wydawnictwo AE we Wroclawiu, Wroctaw, s. 177-181,
[SBN: 83-7011-777-5 (rozdzial w podreczniku akademickim)

3) K. Piwowar (2006), Zarzadzanie wiedzg a ksztaltowanie kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa
wielonarodowego. [w:] Sukces w zarzadzaniu kadrami. Kapital ludzki w organizacjach

27



Zalgcznik nr 3
Katarzyna Piwowar-Sulej — autoreferat na temat dorobku i osiggnieé w pracy naukowo-badawczef

migdzynarodowych, {red.] T. Listwan, S. A. Witkowski, Prace naukowe AE we Wroclawiunr 1130,
Wyd. AE we Wroclawiu, Wroclaw, s. 399-407, ISSN: 0324-8445.

W latach 2004-2006 pracowalam na stanowisku nauczyciela ,Podstaw
przedsigbiorczosci” w III Liceum Ogodlnoksztalcacym we Wroctawiu. W tym okresie podjglam
w ramach prowadzonych badan tematyke gospodarowanie potencjatem ludzkim w szkotach
licealnych, skupiajac si¢ na dziataniach podejmowanych wobec zatrudnionych nauczycieli.
Uznalam bowiem, Ze méwiac o uczeniu si¢ w kontekscie tworzenia spoleczenstwa wiedzy w
Polsce, nalezy rozpozna¢ warunki funkcjonowania organizacji, ktore oferujg ushuge edukacyjna
— przede wszystkim szkotom publicznym jako instytucjom o dominujacej roli w proceste
edukacji spoleczenstwa polskiego. Wsrdd nich nalezy wyr6zni¢ szkoty licealne jako placowki
$wiadomie wybierane przez uczniéw, zgodnie z ich dalszymi zamierzeniami zwiazanymi z
edukacja wyzsza. Uczenie w analizowanych organizacjach powinno odbywac si¢ na dwoch
plaszczyznach. Po pierwsze, za uczenie si¢ uczniéw w znacznej mierze odpowiadaja
zatrudnieni w szkole nauczyciele. Po drugie i zarazem wazniejsze, droga do doskonalenia
jakosci pracy placoéwek oswiatowych jest realizacja cyklu zarzadzania wiedzg.

Na bazie przeprowadzonych studiow literaturowych oraz badan empirycznych
uzasadniono konieczno$é podejmowania odpowiednich dziatan w ramach gospodarowania
potencjatem ludzkim, tj. funkcji personalnej, warunkéw pracy oraz kultury organizacyjnej.
Dziatania te powinny prowadzi¢ do wzrostu wiedzy organizacyjnej.

Zasadniczym efektem moich zainteresowann zwigzanych z gospodarowaniem
potencjatem ludzkim w szkotach byla rozprawa doktorska pt. ,,Ksztattowanie sfery personalnej
publicznych szkét licealnych w Polsce”. Ponadto w moim dorobku z okresu przed uzyskaniem
stopnia doktora znajduja si¢ nastgpujace publikacje:

1) K. Piwowar (2005), Wiedza organizacyjna szkoly — podmioty oraz narzgdzia jej wzrostu, [w:]
Wspoiczesna konkurencja i wieloptaszczyznowe przewagi strategiczne — problemy i polskie
wyzwania. Tom 1, [red.] M. Moszkowicz, Prace Naukowe Instytutu Organizacji i Zarzadzania
Politechniki Wroclawskiej nr 76, Wroclaw, s. 317-326, ISBN: 0324-9468,

2) K. Piwowar (2005), REALIZACJA FUNKCJI PERSONALNE] W SZKOLACH PUBLICZNYCH.
[w:] Organizacje komercyjne i niekomercyjne wobec wzmozonej konkurencji i wzrastajgcych
wymagan konsumentéw, [red.] A. Nalepka, Wyzsza Szkola Biznesu-National-Louis University,
Nowy Sacz, s. 432-440, ISBN: 83-88421-46-8,

3} K. Piwowar (2006), POTENCJAL NAUCZYCIELSKI W SZKOLACH Z UWZGLEDNIENIEM
PRAWNYCH UWARUNKOWAN JEGO KSZTALTOWANIA, [w:] Zarzadzanie ludimi w
otoczeniu globalnym — pomiedzy ,,starym” a . nowym”. Organizacje, ludzie, procesy, procedury,
[red.] L. Zbiegien-Maciag, Wydawnictwo AGH, Krakéw, s. 579-587, ISBN: 83-7464-059-6,

4) K. Piwowar (2006), Zarzadzanie kompetencjami w szkolach publicznych — wyniki badan
empirycznych, ,,Edukacja ekonomistéw i menedzeréw” nr 4, Wyd. Szkoty Giéwnej Handlowej, s.
165-174, ISSN: 1734-087X,

5) K. Piwowar (2006), Instrumenty zarzadzania wiedza w organizacji non-profit na przykladzie szkoly
publicznej, [w:] Nowoczesne koncepcje zarzadzania — teoria i praktyka, [red.] E. Tabaszewska, B.
Rodawski. AE we Wroclawiu, Wroclaw, s, 182-191, ISBN: 83-7011-813-5,
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6) M. Gableta, K. Piwowar (2007), Zarzadzanie potencjatem nauczycielskim w szkotach publicznych
z perspektywy realizacii ,,Strategii rozwoju Dolnego Slaska”, [w:] Rozwdj lokalny i regionalny w
dobie globalizacji, fred.] A. Barcik, R. Barcik. Wydawnictwo Naukowe ATH, Bielsko-Biata, s. 157-
164, ISBN: 978-83-60714-01-0,

7) K. Piwowar (2007), Rola potencjatu personelu nauczycielskiego w ksztattowaniu jakogei ustug w
oéwiacie, [w:] Nowoczesne koncepcje zarzadzania — wyniki badan, [red.] E. Tabaszewska, B.
Rodawski. AE we Wroclawiu, Wroclaw, s. 195-203, ISBN 978-83-7011-882-2,

8) K. Piwowar (2007), Motywowanie nauczycieli polskich szkél w $wietle badan empirycznych [w:]
Przedsi¢gbiorstiwo wobec wyzwan rynku. Wspélczesne problemy ekonomiczne. Prace doktorantdw
AE, [red.] B. Iwankiewicz-Rak, Wyd. AE we Wroctawiu, Wroclaw, s, 227-236, ISBN: 978-83-7011-

873-0,

9) K. Piwowar-Sulej (2008), Realizacja funkeji personalnej w polskich szkolach publicznych -
okolicznosci zewnetrzne i wewnetrzne, [w:] Zarzadzanie ludfmi w organizacjach funkgjonujgcych
w Europie, [red.] M. Gableta, A. Cierniak-Emerych, I-BiS, Wroclaw, s. 73-81, ISBN 83-85773-97-
5,

10) K. Piwowar-Sulej (2008), Ksztaltowanie sfery personalnej szkét publicznych z uwzglednieniem
wzrostu wiedzy organizacyjnej, [w:] Zarzadzanie organizacjami w gospodarce opartej na wiedzy.
Zasobowe podstawy funkcjonowania i rozwoju organizacji, [red.] A. Glifiska-Newes, TNOIK,
Torur, s. 645-656, [SBN: 978-83-7285-403-2,

11) K. Piwowar-Sulej (2008), Proces zarzadzania personelem w szkolach i jego uwarunkowania,
.~ Wspélczesne Zarzadzanie™ nr 3, s. 78-84, ISSN: 1643-5494.

W 2006 roku podjetam prace w dziale personalnym Simoldes Plasticos Polska Sp. z 0.0.

(polska spdtka-corka portugalskiego przedsiebiorstwa produkceyjnego), a w roku 2007 w duzej

instytucji finansowej o Kkapitale niemiecko-austriackim, tj. w VB Leasing Polska SA.

Do$wiadczenie problemow zwigzanych z ksztaltowaniem kwestii BHP w przypadku personelu

produkcji oraz trudnosci z pozyskaniem wykwalifikowanych pracownikow (gldwnie do dziatu

IT) sklonily mnie do podjecia prac badawczych we wskazanych obszarach. Ich efektem s3

nastepujace publikacje:

1
2)

3)

4)
5)

6)

7

8)

K. Piwowar (2006), Pozyskiwanie talentow, ,Marketing w praktyce” nr 3, s. 61-62, [SSN: 1425-8315,

K. Piwowar (2006), Wabienie rekrutacyjna oferta, , Marketing w praktyce”™ nr 5, s. 43-44, ISSN: [425-
8313,

K. Piwowar (2006), Pracodawcy w zwierciadle reklamy, ,,Marketing w praktyce” nr 12, 5. 91-93, ISSN:
1425-8315,

K. Piwowar (2007), Samodoskenalenie na 58, , Marketing w praktyce” nr 3, s. 86-89, I1SSN: 1425-83 15,

K. Piwowar-Sulej (2008), Kultura BHP w organizacjach Dolnego $laska. [w:] Zarzadzanie ludzmi w
organizacjach funkcjonujgcych w Europie, [red.] M. Gableta, A. Ciemiak-Emerych, 1-BiS, Wroclaw, s.
47-33, ISBN: 83-85773-97-5,

K. Piwowar-Sulej (2008), Pozyskiwanie specjalistdw IT — aspekt instrumentalny. [w:] Koncepcje
zarzadzania kapitalem ludzkim we wspdlczesnych organizacjach, [red.] J. Stankiewicz, Uniwersytet
Zielonogorski, Zielona Goéra, s. 146-151, ISBN: 978-83-7481-164-4,

K. Piwowar-Sulej: (2008), Formowanie przekazu reklamowego z uwzglednieniem wizerunku
pracodawcy. Aspekt instrumentalny, [w:] Nowoczesne instrumenty zarzadzania. [red.] S. Marciniak, J.
Ostaszewski, SGH w Warszawie, TNOIK, Warszawa, 5. 277-285, ISBN: 978-83-7378-373-7,

A. Bodak, K. Piwowar-Sulej (2008), Ksztaltowanie kompetencji zespotéw IT — studium przypadku, [w:]
Kompetencje a sukces zarzgdzania organizacjg. Seria: Sukces w zarzadzaniu kadrami. [red.] S. A,
Witkowski, T. Listwan, Difin, Warszawa, 5. 341-350, ISBN: 978-83-7251-928-3
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W wyzej wymienionych publikacjach podkreslono konieczno$¢  ksztattowania
wizerunku atrakcyjnego pracodawcy poprzez podejmowanie odpowiednich dziatah na
wewnetrznym i zewngtrznym rynku pracy. Przedstawiono formule budowania oferty pracy
wykorzystujaca mechanizm psychologicznego oddzialywania reklamy. Przeprowadzono takze
analize reklam produktéw pod katem oddzialywania na wizerunek przedsigbiorstw-
reklamodawcow wystgpujacych w roli pracodawcow. W ramach obszaru BHP przedstawiono
studium przypadku wdrozenia metody 58 jako narzgdzia podnoszacego bezpieczenstwo pracy,
jako$é produktéw a przez to rowniez oddziatujacego na wizerunek przedsiebiorstwa. Dokonano
réwniez analizy kultury BHP positkujac si¢ badaniami wlasnymi przeprowadzonymi w 62
organizacjach zlokalizowanych na Dolnym Slasku.

W zwiazku z kolejnym doswiadczeniem zdobytym w praktyce gospodarczej -
zwiazanym z pracg w projektach — moje zainteresowania naukowe ewoluowaly w kierunku
problematyki laczacej zagadnienia poruszane w ramach subdyscypliny zarzadzania zasobami
ludzkimi z zagadnieniami z zakresu zarzadzania projektami. W okresie przed uzyskaniem

stopnia doktora ukazala sig jedna publikacja z tego obszaru tematycznego:

A. Bodak, K. Piwowar-Sulej (2008), Uwarunkowania zarzadzania wiedza zespoléw projektowych, [w:]
Nowoczesne koncepcje zarzadzania — zarzadzanie wiedza, [red.] E. Tabaszewska, Wyd. UE we
Wrochawiu, Wroctaw, s. 205-213, ISBN: 978-83-7011 -917-1.

W artykule skupiono uwage na uwarunkowaniach zarzadzania wiedzg zespoléw
projektowych zlozonych ze specjalistow IT, zajmujacych si¢ tworzeniem i rozwojem
oprogramowania. Podkre§lono przy tym wagg procesu pozyskiwania pracownikéow do
przedsigbiorstwa (i projektu) oraz szkolen. W rozwazaniach odwotano sie do przyktadu duzej
wroctawskiej firmy funkcjonujacej na rynku ustug bankowych. W toku wywiadow i studiéw
dokumentacji organizacyjnej zidentyfikowano przyczyny specyficznego podejscia specjalistow
IT do uczenia si¢ i doskonalenia kompetencji migkkich, ktére uznano za niezbedne w procesie

zespolowego tworzenia wiedzy.

4.2. Charakterystyka dorobku naukowego po uzyskaniu stopnia doktora

W latach 2009 — 2011 moja praca naukowo-badawcza opierata si¢ czgsciowo na
kontynuacji zagadnien sprzed doktoratu. Chodzi tutaj gtéwnie o kwestie poruszone w

rozprawie doktorskiej. Potencjatowi nauczycielskiemu polskich szké1 poswigcono 7 publikacji:

1) K. Piwowar-Sulej (2009), Ksztattowanie potencjati nauczycielskiego w Polsce w $wietle polityki
edukacyjnej, [w:] Spojno$¢ spoteczna i ekonomiczna Unii Europejskiej. [red.] G. Wrzeszcz-
Kaminska, I-BiS, Wroclaw, s. 273-280, ISBN: 078-83-925470-6-8,
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2) K. Piwowar-Sulej (2009), Potencjat nauczycieli Zrodlem sukcesu publicznych szkdt licealnych, [w:]
Sukces organizacji. Istota, pomiar, uwarunkowania, [red.] R. Rutka, P. Wrébel, Prace i Materialy
Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego nr 2/1, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu
Gdanskiego, Sopot, s. 208-216, ISSN: 1732-1565,

3) K. Piwowar-Sulej (2009), Zarzadzanie personelem nauczycielskim w o$wiacie, ABC Wolters
Kiuwer, Warszawa, ss. 204, ISBN: 978-83-7601-917-8

4) K. Piwowar-Sulej (2010), Wizerunek polskiej szkoly jako miejsca pracy, [w:] Zarzadzanie publiczne.
Uwarunkowania-kierunki-techniki, [red.] A. Pabian, Wyd. Politechniki Czgstochowskiej,
Czestochowa, s. 141-148, ISBN: 978-83-61118-65-7,

5) K. Piwowar-Sulej (2010), Potencjat ludzki a efektywnos¢ funkcjonowania szkoty, [w:] Efektywnos¢
- rozwazania nad istota i pomiarem, {red.] T. Dudycz, G. Osbert-Pociecha, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego nr 144, Wydawnictwo UE we Wroclawiu, Wroclaw, s. 385-392,
ISBN: 978-83-7695-071-6, ISSN: 1899-3192,

6) K. Piwowar-Sulej (2011), Dysfunkcje w procesie zarzadzania nauczyciclami jako pracownikami
wiedzy, [w:] Dysfunkcje i patologie w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi, [red.] Z. Janowska,
Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, L6dZ, s. 232-244, ISBN: 978-83-7525-545-4,

7} K. Piwowar-Sulej (2011), Partycypacja nauczycieli w funkcjonowaniu szkoly publicznej, [w:}
Kooperacje organizacji publicznych. Tom 2, [red.] W. Kiezun, A. Letkiewicz, J. Wolejszo, Wyzsza
Szkota Policji, Szczytno, s. 163-176, ISBN: 978-83-7462-296-7.

We wskazanych wyzej pozycjach przedstawiono m.in. potencjal nauczycielski szkoly
jako determinante sukcesu placéwek oswiatowych. Przyjeto, ze podstawowym kryterium
sukcesu analizowanych organizacji jest skuteczno$é w realizowaniu powierzonych im przez
spofeczenstwo zadan, co wiaze si¢ z wysokim poziomem ksztalcenia. Poza tym sukces moze
byé utozsamiany z pozadang pozycja na rynku edukacyjnym, na ktérym ma miejsce walka o
klienta — ucznia. Polityka edukacyjna przejawia si¢ poprzez narzucone przez Ministerstwo
Edukacji Narodowej instrumenty realizacji poszczegolnych etapéw funkcji personalnej, ktore
zardwno dyrektorzy jak i nauczyciele uznali za istotng barier¢ pozyskania, utrzymania i
rozwoju personelu. W wyzej wymienionych pracach naukowych zaprezentowano autorskie
propozycje rozwigzan, ktore wiaza sie ze wzrostem aktywnosci dyrektoréw szkét w
ksztaltowaniu potencjalu nauczycieli, ale takze zwigkszeniem uprawnien dyrektorow w
analizowanej kwestii.

Pewna kontynuacj¢ problematyki podejmowanej w badaniach w okresie sprzed

doktoratu stanowig takze nast¢pujace dwie publikacje:

1) M. Gableta, A. Cierniak-Emerych, K. Piwowar-Sulej (2009), Kultura organizacyjna podstawa
formowania partycypacji pracowniczej w organizacjach, [w:] Kulturowe uwarunkowania
zarzadzania kapitatem ludzkim, [red.] M. Juchnowicz, Wolters Kluwer, Krakdw, s. 25 1-261, ISBN;
978-83-7526-681-8,

2) A. Cierniak-Emerych, K. Piwowar-Sulej (2013), Kultura BHP jako czynnik sukcesu w ksztaltowaniu
bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy, ,.Zarzadzanie i Finanse” nr 4/2, s. 67-77, ISSN: 2084-
5189, hitp.//zif wzr.pl/pim/2013_4_2_5.pdf.

Pierwsza z wyzej wymienionych pozycji jest wyrazem wspélpracy z Katedrg Rozwoju

Kapitatu Ludzkiego Szkoty Gléwnej Handlowej. Wskazana jednostka zainicjowala w 2008

roku badania ankietowe pt. ,Kulturowe uwarunkowania zarzadzania zasobami ludzkimi™.
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Celem opracowania, ktérego wspdlautorkami s prof. dr hab. inz. M. Gableta i dr hab. inz A.
Cierniak-Emerych (prof. UE we Wroclawiu), stato si¢ rozpoznanie cech kultury organizacyjnej
sprzyjajacych poszerzaniu partycypacji pracowniczej, ze szczegélnym uwzglednieniem
poziomdw partycypacji bezposredniej. W artykule odniesiono si¢ do polskiej praktyki
gospodarczej, posilkujac si¢ m.in. wynikami przywolanych wyzej badahn empirycznych
Zwr6cono uwage na bariery kulturowe, zaznaczajace si¢ w analizowanej kwestii.

W kolejnym artykule przedstawitam wraz ze wspélautorkg — dr hab. A. Cierniak-
Emerych (prof. UE we Wroclawiu) — zagadnienie tworzenia kultury BHP oraz powiazania jej
z wyréznionymi w literaturze przedmiotu poziomami bezpieczefistwa i higieny pracy. W
opracowaniu nawiazano do wynikéw badan empirycznych: wlasnych (prowadzonych w okresie
sprzed oraz po doktoracie) i obcych. Uznano, ze za istniejace niedomagania w tworzeniu
kultury BHP w gléwnej mierze sg odpowiedzialne osoby na stanowiskach menedzerskich.
Wryniki badan staly si¢ podstawa do zaproponowania dziatan, jakie powinny zostaé podjete w
przedsiebiorstwach. Chodzi m.in. o stworzenie i opublikowanie polityki BHP, omawianie
probleméw bezpieczefistwa na zebraniach oraz zapewnienie skutecznych szkolen dla
pracownikow.

W swojej pracy naukowej podjetam takze problematyke¢ zmian, jakie zachodzg na
rynku pracy i zwigzanej z tym ewolucji roli dziatéw HR. Zmiany nastgpuja m.in. w samym
potencjale ludzkim — a dokladniej — w oczekiwaniach pracownikow wobec pracodawcy.
Zmiana jest bowiem nieodlgcznym elementem egzystencji. Czlowiek posiada dar
wprowadzania zmian w swoim otoczeniu a jego aktywnos¢ jest czgsto wynikiem zmian, ktore
zaszly w nim samym. Sam tez zmienia si¢ pod wptywem przeobrazen otoczenia, na ktore to
przeobrazenia wplyneli inni ludzie. Kwestie te zostaty oméwione w nastgpujacych pozycjach:

1) K. Piwowar-Sulej (2009), Pokolenie Y - wyzwaniem dla marketingu personalnego, {w:] Czlowiek i
praca w zmieniajgcej si¢ organizacji, [red.] M, Gableta, A. Pietrof-Pyszczek, Prace Naukowe UE we
Wroctawiu nr 43, 5. 192-199, ISBN: 978-83-7010-956-0,

2) K. Piwowar-Sulej (2010), Evolution of an Employee Position in an Organization, [w:] Enterprise in
Highly Competitive Environment, [red.] A. P. Balcerzak, Wyd. Naukowe Uniwersytetu Mikotaja
Kopernika, Torun, s. 233-244, ISBN: 978-83-231-2563-1,

3) K. Piwowar-Sulej (2011), Rola dziatu personalnego a zarzadzanie personelem w ujgciu procesowym,
[w:] Podejécie procesowe w organizacjach, [red.] S. Nowosielski, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznege we Wroclawiu nr 169, s. 139-130, 1SSN: 1899-3192,

4) K. Piwowar-Sulej, D. Bak-Grabowska (2012), Flexicurity na tle zaloien europejskiego i
amerykanskiego modelu rynku pracy oraz polskich uwarunkowan, ,Nauki Spoleczne” nr 1(5), s. 9-
22, [SSN: 2080-6019,

5) A. Bodak, A. Ciemiak-Emerych, M. Gableta, A. Pietron-Pyszczek, K. Piwowar-Sulej (2013),
Improving the Flexibility of Employment in Polish Economic Practice, “World Academy of Science,
Engineering and Technology” no 79, s. 1914-1918, pISSN: 2010-376X, eISSN: 2010-3778,
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6) K. Piwowar-Sulej {(2014), FACTORS IN MOTIVATING GENERATION Y EMPLOYEES -
POLISH REALITIES, “Economy & Business" Volume 8, s. 1124-1131, ISSN:
1313-2555, hitp://www.scientific-publications.net/get/ | 000007/1409342905222584.pdf,

7} K. Piwowar-Sulej, A. Krol-Jasinska (2015), The role of HR department in Poland -
indications for changes in business practice, "Actual Problems of Economics®
No. 4 (166), s. 305-313, ISSN: 1993-6788.

Stwierdzono, ze w procesie tworzenia atrakcyjnego wizerunku pracodawcy nalezy
zwrocié uwage na cechy grupy, do ktorej beda kierowane dzialania zwigzane z tzw.
marketingiem personalnym. W wyZej wymienionych publikacjach zestawiono i
przeanalizowano cechy reprezentantéw pokolenia Y. Opracowano koncepcje dziatan, jakie
nalezy podejmowaé wobec tej grupy pokoleniowej w ramach procesu zarzgdzania ludzmi a
takze komunikacji z zewnetrznym rynkiem pracy. Podkreslono takze fakt, ze prezentowana w
literaturze charakterystyka pracownikow pokolenia Y opiera si¢ w glownej mierze na
badaniach prowadzonych na Zachodzie, w ktdrych respondentami byly zazwyczaj osoby
dobrze wyksztalcone. Dokonano analizy wynikéw badan prowadzonych w Polsce i
przedstawiono czynniki motywujace polskich reprezentantéw pokolenia Y. Stwierdzono, ze
tzw, ,,réznice pokoleniowe” ujawniane w badaniach sa powigzane z podkreslanymi od wielu
lat w pracach naukowych czynnikami, takimi jak np. faza rozwoju rodziny czy faza rozwoju
zawodowego, w ktorej znajdujg si¢ respondenci.

W ramach omawianego nurtu badawczego przedstawiono takze ewolucje szeroko
rozumianej pozycji cztowieka w organizacji. Pozycja ta jest utozsamiana ze statusem, obrazem
w oczach pracodawcy, rola, sposobem powigzania z pracodawcg, ale takze lokalizacjs
czlowieka, czyli fizycznym miejscem wykonywania pracy. Nawiazano przy tym do rosngcej
elastycznosei organizacji w relacji pracownik-pracodawca. Owe zmiany pozycji cziowieka sg
wynikiem ,,zderzenia” oczekiwan wspdlczesnych obecnych i potencjalnych pracownikow z
innymi przemianami zachodzacymi wewnatrz i na zewngirz organizacji.

Zwigkszona zmienno$é warunkow dziatania wspotczesnych organizacji gospodarczych
powoduje wzrost zainteresowania pojeciem “elastyczno$ci”. Ten typ kompetencji
organizacyjnej pociaga za soba ciagle dazenie do budowania i utrzymywania réwnowagi pod
presja i przy ciggtym wprowadzaniu zmian. Wraz ze wsp6tautorami — tj. prof. dr hab. Inz. M.
Gablety, dr hab. A. Cierniak-Emerych (prof. UE we Wroctawiu), dr A. Bodakiem oraz dr A.
Pietron-Pyszczek — oméwilismy zmiany zachodzace w sferze zatrudnienia, jakie mozna
zaobserwowaé w podmiotach gospodarczych funkcjonujacych na polskim rynku. Wiaza sig one
z postepujaca tendencja "uelastyczniania" zatrudnienia, w szczegdlnosci w kontekscie
przemian w strukturze organizacyjnej, majacych na celu utatwienie przejscia do zarzadzania
przez projekty.

33



Zalgcznik nr 3
Katarzyna Piwowar-Sulej — autoreferat na temat dorobku i osiggnieé¢ w pracy naukowo-badawczej

Wspolczesne zmiany na rynku pracy zwigzane sg z pojawieniem sig idei flexicurity.
Zaklada ona aktywizacje rynku pracy w polaczeniu z doskonaleniem zawodowym 0s0b
pozostajacych bez pracy. Rownoczesnie dopuszeza sig stosunkowo niski poziom ochrony
pracownikéw przed zwolnieniami, ale przy wysokim zabezpieczeniu socjalnym bezrobotnych.
Wynikiem studiéw literaturowych przeprowadzonych wraz z dr D. Bgk-Grabowska byla
konstatacja, Ze etap wdrazania idei flexicurity na polskim rynku pracy nalezy uznac jako
wstepny. Przeprowadzono ponadto analiz¢ barier wdrazania zalozen tej idei, ktore dotycza w
szczegolnosci mozliwosci wyrdwnania poziomu zabezpieczenia spolecznego i wypracowania
spojnej polityki doskonalenia zawodowego 0séb funkcjonujgcych w ramach réznych form
zatrudnienia, a takze braku tradycji w zakresie dialogu spofecznego.

Za interesujaca uznalam ponadto kwesti¢ zmiany roli dzialu personalnego w
organizacjach. Uwaza sig, ze wspdlczesnie nastgpuje generalna zmiana tej roli od $cisle
administracyjnej poprzez rozwojowa do wrgez funkcji partnera biznesowego, c¢o
uwarunkowane jest wskazanymi wczesniej nieustajgcymi zmianami w otoczeniu
przedsigbiorstwa, ktore z kolei wptywajg na kreowanie nowych potrzeb po stronie odbiorcow
dzialan specjalistéw ds. personalnych. Na tym tle istotne stalo sig udzielenie odpowiedzi na
pytanie badawcze, czy faktycznie w praktyce wspdlczesnych — postrzeganych jako
nowoczesnych — przedsigbiorstw dzialy personalne maja wysoki status. Wyniki badan
empiryeznych daty podstawe do stwierdzenia, ze w jednostkach proby badawezej najbardziej
potrzebng rola dziatu HR jest rzecznik pracownikéw. Powodem tego moze byé ostatni kryzys
gospodarczy, stopieit skomplikowania polskiego ustawodawstwa 1 zmienna natura
wspolczesnej pracy.

Z kolei majac na uwadze procesowy charakter zarzadzania ludzmi sformulowatam
pytanie, czy relacje migdzy podmiotami uczestniczacymi w procesach kadrowych wplywaja na
efektywnos¢ tych proceséw. W wyniku przeprowadzonych badan okazalo sie, ze poprzez
zastosowanie podejécia procesowego mozna spowodowaé zmiang W postrzeganiu roli
pracownikow dziatu personalnego przez kierownikow liniowych, a to z kolei powinno znaleZé
odzwierciedlenie w odpowiednich zachowaniach ze strony kierownikéw. Stato sig to podstawa
do zaproponowania podejscia procesowego w dziataniach HR jako sposobu rozwigzania
probleméw w realizacji proceséw personalnych badanych organizacji. Najwazniejszym
priorytetem stosowania podejécia procesowego jest wnoszenie wartosci dla klientow nie tylko
zewnetrznych, lecz — co istotne z punkiu widzenia poruszanej problematyki — takze

wewnetrznych, a wigc pracownikow.
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Watek zmian zachodzacych na rynku pracy oraz w organizacjach pojawia sig takze w
publikacjach, ktore zakwalifikowatam do odrgbnych obszaréw moich badan naukowych. I tak
chociazby zmiany we wspolczesnych organizacjach zwigzane sg niewatpliwie z rozwojem
technologii informacyjnych. Narzedzia informatyczne wykorzystuje si¢ w kazdej dziedzinie
dziatalnosci przedsigbiorstwa — a zatem takze w pracy dziatéw personalnych. Doswiadczenie
zdobyte w praktyce gospodarczej — w tym realizacja projektu stazowego w przedsigbiorstwie
zajmujacym sie ushugami rekrutacyjnymi — stato sie podstawa do przeprowadzenia refleksji
naukowe]j w temacie narzedzi IT wykorzystywanych w pracy dzialéw HR. Rezultaty moich

dociekan naukowych w analizowanym obszarze przedstawitam w nastepujacych publikacjach:

1) K. Piwowar-Sulej (2009), Personnel e-marketing [w:] Chosen aspects of managing human resources
in modern organizations, [red.] F. Bylok, L. Cichoblazinski, Wyd. Politechniki Czgstochowskiej,
Czgstochowa, 5. 148-153, I[SBN: 978-83-61118-52-7

2) K. Piwowar-Sulej, B. Grajewski (2010}, Psychometryczne narzgdzia selekcji kandydatow do pracy,
[w:] Nowoczesne kierunki w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, [red.] J. Lichtarski, Prace Naukowe
UE we Wroctawiu nr 89, 5. 92-100, ISBN: 978-83-7695-044-0

3} A. Pietroi-Pyszczek, K. Piwowar-Sulej (2011), Employer branding using modern technologies, [w:]
IT Tools in Knowledge Management in Organisations, [red.] L. Kiettyka, Serie Monographs, No
211, Czestochowa University of Technology, Cz¢stochowa 2011, 5. 79-91, ISBN: 978-83-7193-5-7-

7, ISSN: 0860-5017

4) K. Piwowar-Sulej (2012), Narzedzia IT w procesie doboru personelu — przestanki oraz zakres
stosowania, ,,Management” nr 1, University of Zielona Géra, 5. 549-358, ISSN: 1429-9321

5) K. Piwowar-Sulej (2012), IT TOOLS TO SUPPORT KNOWLEDGE MANAGEMENT IN THE
PERSONNEL RECRUITMENT AND SELECTION PROCESS, [w:] SME’s Management in the
21st Century. Challenges and Solutions, [red.] C.B. llles, Czestochowa University of technology,
Czestochowa, s. 122-134, ISBN: 978-83-63500-16-0

6) K. Piwowar-Sulej, B. Grajewski (2012), Zakres stosowania narzgdzi IT w procesie doboru personelu
— wyniki badan empirycznych, [w:] Przedsigbiorstwo w obliczu wyzwan globalnej gospodarki, red.
K. Krzakiewicz, Wyzsza Szkota Biznesu, Pila, s. 183-197, ISBN: 978-83-908147-0-4

7) K. Piwowar-Sulej (2013), IT TOOLS FOR THE POLISH RECRUITERS — CURRENT STATE
AND DIRECTIONS OF CHANGES, [w:] Information Technelogies in Organizations. Management
and application of multimedia. Monograph, [red.] L. Kieltyka, Dom Organizatora, Torun, s. 29-40,
ISBN:; 978-83-7285-691-3

W wyzej wymienionych pracach omdwiono istot¢ wizerunku przedsigbiorstwa oraz
obszary jego ksztaltowania. Zaprezentowano dziatania podejmowane w ramach e-marketingu
personalnego, przez ktéry rozumie si¢ ksztattowanie atrakcyjnego wizerunku pracodawcy przy
uzyciu nowoczesnych technologii informatycznych. Rozwazania umiejscowiono w kontekscie
wartosci, jakie sa wazne dla wspotczesnych uczestnikéw rynku pracy — tzw. pokolenia ,,Y”
oraz zobrazowano przyktadami rozwiagzan stosowanych w praktyce gospodarczej, takimi jak
np. witryny intranetowe, e-learning, blogi, fora internetowe, systemy do elektronicznego obiegu
dokumentéw pracowniczych, konta na portalu kandydata, udziat w wirtualnych targach pracy.

Wskazane narzedzia wpisujg sie w koncepcje high performance work places. Korzystanie z
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nich — z uwagi np. na zasieg i mozliwosci oddziatywania internetu — powinno by¢ celowe i
$wiadome.

Szczegblng uwage poswigcono narzedziom informatycznym wykorzystywanym w
procesie doboru personelu. Podjgto problem stosowania psychometrycznych (takze
wystepujacych w postaci  elektronicznej) narzedzi selekcji kandydatow do pracy.
Zaprezentowano wyniki badafi nad popularnoscia  stosowania  tych rozwiazan,
przeprowadzonych w okresie styczen-marzec 2009. Metoda badawcza stal si¢ wywiad
telefoniczny ze specjalistami HR, pracujgcymi w losowo wybranych stu przedsiebiorstwach
éredniej 1 duzej wielkosci, zlokalizowanych w Polsce.

Badania wiasne nad popularnoscig stosowania roznych (nie tylko psychometrycznych)
narzedzi IT wykorzystywanych przez dzialy HR w procesie doboru personelu prowadzitam w
ramach projektu stazowego finansowanego z EFS, a organizowanego przez Poznanski
Akademicki Inkubator Przedsiebiorczodci. Proba badawcza liczyla 96 przedsigbiorstw duzej
wielkosci lokalizowanych w Polsce. Zastosowano kwotowy dobor proby wedtug branz. Metodg
badawcza byt wywiad telefoniczny i nastgpnie ankieta internetowa. Przeprowadzone badania
ujawnity niskie zaawansowanie dzialdbw HR w stosowaniu nowoczesnych technologii.
Zaskakujacy jest fakt nieodczuwania potrzeby korzystania z wymienionych narzedzi IT.
Tymezasem narzedzia te mogg przyczynic si¢ do wielowymiarowej optymalizacji dziatai
rekrutacyjno-selekcyjnych. Chodzi tu o wyrgczenie specjalistbw HR w rutynowych
czynno$ciach (np. mailingu), zwigkszenie prawdopodobienstwa zatrudnienia wladciwej osoby
(dzieki e-testom, wsparciu procesu zarzgdzania wiedzg o kandydatach), a takze uatrakcyjnienie
wizerunku pracodawcy (poprzez umozliwienie Sledzenia przez kandydata postgpéw w procesie
rekrutacii i selekcji).

Przedmiotem moich zainteresowann badawczych staty si¢ réwniez sposoby
ksztaltowania proinnowacyjnego Sredowiska pracy. Od innowacyjnosci ludzi zalezy
bowiem szeroko promowana w literaturze przedmiotu innowacyjnosé organizacji. [nspiracja
do podjecia wskazanej problematyki staly si¢ m.in. dyskusje prowadzone w trakcie realizacji
¢wiczen z przedmiotu , Ksztaltowanie postaw innowacyjnych”. Rezultatem przeprowadzonych
przeze mnie studiéw literaturowych oraz badan empirycznych nad dziataniami stymulujacymi
innowacyjno$é pracownikéw s nastgpujace publikacje:

1) K. Piwowar-Sulej (2011), Funkcja personalna jako skladowa proinnowacyjnego srodowiska pracy,
[w:] Nauki o zarzadzaniu. Zarzadzamie w praktyce, [red.] B. Olszewska, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu nr 164, ,s. 122-129, ISSN: 1899-3192,

2) K. Piwowar-Sulej (2011), Stimulating creativity in a company, [w:] The organizational change
management, [red.] J.P. Lendzion, MEDIA PRESS, L6dz, s. 105-118, ISBN: 978-83-61215-34-9,
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3) K. Piwowar-Sulej (2012), Kultura organizacyjna jako skladowa proinnowacyjnego srodowiska
pracy, w: ,Nauki o zarzadzaniu” nr 1(10), Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, s.
117-125, ISSN: 2080-6000,

4) K. Piwowar-Sulej (2012), Potencjal ludzki jako determinanta innowacyjnosci organizacji, [w:]
Zarzadzanie — teoria, praktyka i perspektywy, [red.] J. Adamczyk, H. Hall, Oficyna Wydawnicza
Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszéw, 5. 125-132, ISBN: $78-83-7199-728-0.

Przyjeto, ze ksztaltowanie proinnowacyjnego $rodowiska pracy obejmuje podejmowanie
odpowiednich dzialan w obszarze funkcji personalnej, warunkéw pracy oraz kultury
organizacyjnej. Wskazane sktadowe proinnowacyjnego srodowiska pracy nalezy ksztattowaé
spojnie, majagc na uwadze istniejace miedzy nimi powiazania. Rozwazania teoretyczne
poswiecone temu zagadnieniu — oparte na bazie studidw literatury przedmiotu i wiasnych
przemy$len autorki — skonfrontowano z wynikami badan empirycznych. Badania te zostaly
przeprowadzone za pomoca kwestionariusza ankiety wérdd pracownikow 35 przedsigbiorstw
Dolnego Slaska.

Ponadto w ramach prac zwigzanych z wyzej wymienionym obszarem badawczym
powstal podrecznik — napisany we wspolautorstwie z dr A. Pietron-Pyszczek:

A. Pietron-Pyszczek, K. Piwowar-Sulej (2013), Stymulowanie innowacyjnoéci pracownikéw. Problemy

praktyczne., Wyd. Marina, Wroclaw, ss. 136, ISBN: 9788361872641,
ktéry zostanie szerzej przedstawiony w zalgczniku nr 6 do wniosku o wszczgeie postgpowania
habilitacyjnego.

Jednoczesnie — przez caly okres od uzyskania stopnia doktora — rozwijalam swoje
zainteresowania naukowe zwigzane z gospodarowaniem potencjalem ludzkim w
organizacjach, w ktorych realizuje si¢ projekty. Wskazana problematyka stata si¢ moim
gléwnym nurtem badawczym w analizowanym okresie. Badania dotyczyly w szczeg6lnosci
nastepujgcych obszarow tematycznych:

a) spoleczne aspekty zarzadzania jednostkowym projektem (zarzadzanie zespolem
projektowym),

b) rola i kompetencje kierownika projektu oraz wykonawcéw prac w projektach
{(kompetencje ,,projektowe’)

c) psychospoleczne nastgpstwa wdrozenia zarzadzania przez projekty w organizacji,

d) ksztaltowanie funkcji personalnej i kultury organizacyjnej w organizacji zorientowanej na
projekty (w tym rola dziatu HR).

W pierwszym — szczegOtowym — obszarze tematycznym znajdujg si¢ publikacje:

1) K. Piwowar-Sulej (2009), Komunikacyjne aspekty zarzadzania projektami informatycznymi, [w:]
Nowoczesna administracja publiczna, [red.] M. Lisiecki, K. Machowicz, A. Sokol, Zeszyty Naukowe
nr 573. Ekonomiczne problemy ustug nr 45, Uniwersytet Szczecifiski 2009, s. 511-518, ISSN: 1640-

6818,
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2) A. Pietron-Pyszczek, K. Piwowar-Sulej (2011), Spoteczne bariery sukcesu inicjatyw projektowych,
{w:] Systemowe aspekty zarzadzania organizacjami, {red.] B. Nogalski, B. Wierzbicka, Prace i
materialy Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdafiskiego nr 4/1 2011, Sopot, s. 367-376, ISSN:
1732-1565,

3) K. Piwowar-Sulej (2011), Effectiveness of a project in light of its internal stakeholders, [w:] Human
and work in a changing organisation. Management oriented on the employee interests, red. M.
Gableta, A. Pietroi-Pyszczek, Prace Naukowe UE we Wroclawiu nr 224, s. 38-44, ISSN: 1899-3192,

4) K. Piwowar-Sulej (2012), Organizacyjne uwarunkowania wspétpracy w zespole projektowym, w:
Formy i uwarunkowania wspdipracy we wspélczesnej gospodarce. Studia ekonomiczne regionu
16dzkiego. Wydanie specjalne, TNOIK, Lodz 2012, s. 445-456, ISSN: 1897-7480,

5) A. Pietron-Pyszczek, K. Piwowar-Sulej (2012), Motywowanie do pracy w zespolach projektowych,
w: Zarzadzanie zasobami ludzkimi w praktyce, [red.] Cz. Zajac, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly
Bankowej we Wroctawiu nr 30, Wroctaw, 5. 169-181, ISSN: 1643-7772,

6) K. Piwowar-Sulej (2013), Formy zatrudniania uczestnikéw projektu, ,Nauki o zarzadzaniu”, nr |
(14), s. 46-56, ISSN: 2080-6000,

7) A. Pietron-Pyszczek, K. Piwowar-Sulej (2014), Projekty innowacyjne — potencjat zespotu
projektowego, w: Funkcjonowanie wspotczesnych organizacji. Szanse, bariery, kierunki zmian, red.
J. Stankiewicz, M. Moczulska, Uniwersytet Zielonogérski, Zielona Goéra 2014, s. 37-50, ISBN: 978-
83-7842-132-0,

8) K. Piwowar-Sulej (2014), The Impact of Team Member Behaviours on Project Effectiveness,
“Przeglad Organizacji”, nr 6, ss. 48-53 ISSN: 0137-7221.

W ramach przeprowadzonych tozwazah dotyczacych zarzadzamia zespolem
projektowym przedstawiono m.in. przyklady barier komunikacyjnych wystepujacych w
projekcie informatycznym oraz wskazano pozadane rozwigzania. Za niezbgdne dziatania
uznano szkolenia integracyjne potaczone z doskonaleniem wiedzy i umiejetnosci
komunikacyjnych u wszystkich cztonkdw zespotu.

Przeglad literatury przedmiotu stat si¢ postawa do stwierdzenia, ze funkcjonowanie
ludzi w formule zespolow projektowych ma swoja specyfikg. Towarzysza temu liczne
problemy natury spolecznej, ktore moga zaklécaé przebieg projektu, w tym nawet Zniweczyc
mozliwosé jego realizacji. Podjeto prébe usystematyzowania wskazanych problemow,
przyjmujac podzial na problemy organizacyjne, zespoiowe, jednostkowe 1 zarzadcze.
Wskazano na pozadane cechy czlonkow zespolow projektowych, ktore pozwola
zminimalizowa¢ zakl6cenia w procesie prowadzenia projektu. Watek problemow spotecznych
kontynuowano w publikacjach po§wigconych nie tylko realizacji jednostkowych projektow, ale
takze funkcjonowania pracownika w organizacji traktowanej holistycznie.

Przyjeto, ze projekty — jak kazda aktywnos¢ ludzka — podlegaja ocenie. Standardowo
przyjmuje sie, ze kryteriami efektywnosci projektow sg: jakosc, koszt i czas. Zwrbocono uwage
na to, ze pojecie efektywnosci projektu moze by¢ rdznie interpretowane. Warto zatem przed
rozpoczeciem realizacji projektu ustali¢ interesy roznych podmiotéw zaangazowanych w
projekt, w tym czionkéw zespotu projektowego jako oséb, ktore majg bezposredni wptyw na

speinienie wymogow klienta.
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Przeglad literatury przedmiotu, jak i badania wlasne pozwolily na stwierdzenie, ze
czlonkowie zespolow projektowych maja specyficzne oczekiwania wzgledem pracy
projektowej. Te wigzke oczekiwan nalezy umiejgtnie polaczy¢ z interesami pozostatych grup
uczestnikéw projektu. Istotnym — aczkolwiek zaniedbanym — dziataniem jest badanie stopnia
osiagnigcia celow projektu z punktu widzenia nie tylko klienta, ale i czionka zespolu
projektowego. Nadatoby ono niewatpliwie profesjonalizmu dziataniom w obszarze ,,cztowiek-
praca” w projekcie. Wyniki takiego badania moga przyczynié si¢ do usprawnienia procesu
zarzadzania kolejnymi przedsiewzigciami. Monitorowanie nastrojow wykonawcoéw prac
projektowych sprzyja wreszcie budowaniu kultury organizacyjnej sprzyjajacej zarzadzaniu
projektami.

Podkreslono takze, ze w praktyce zespoly projektowe niekoniecznie sg prawdziwymi
zespolami, w ktérych ma miejsce wspdlpraca. Ich powolywanie $wiadczy jedynie o
promowaniu w organizacji pracy zespotowej. To, czy wystapi wspolpraca miedzy czlonkami
zespohu oraz jak ona bgdzie wyglada¢ zalezne jest od takich obicktywnych czynnikéw, jak
przyjety typ oraz struktura zespotu projektowego. Te czynniki z kolei dostosowywane sa
gléwnie do przedmiotu {celu i zakresu) projektu. Patrzac dalej w glab struktury zespolu
projektowego mozna stwierdzi¢, ze nawet w modelu kolektywnym — sugerujacym intensywng
komunikacje i wspétdziatanie — mogg wystapi¢ z uwagi na cel projektu zaréwno dzialania
indywidualne, jak i zespotowe. Rodzaj wystgpujacych w konkretnym projekcie dziatan — a tym
samym charakter interakcji migdzy czlonkami zespolu — mozna najpetniej zidentyfikowa¢ na
bazie struktury zadaniowej projektu.

Podjetam takze wraz z dr A. Pietron-Pyszczek probg udzielenia odpowiedzi na pytanie:
czy praca w zespolach projektowych wymaga motywowania o jakich$ osobliwych cechach?
Mechanizm pobudzania ludzkiej aktywnosci nie rozni sig tu od mechanizmu ~dziatajacego” w
organizacji o trwalej strukturze hierarchicznej. Wyniki badan dowodzg jednak, ze struktury
zadaniowe nie sprzyjaja zaspokajaniu np. potrzeb bezpieczenstwa, spolecznych i samorealizacji
w takim stopniu, jak struktury tradycyjne. A zatem istnieje grupa osob, dla ktérych koniecznos¢
pracy w zespolach projektowych moze si¢ okaza¢ demotywujaca. J esli chodzi o instrumentalny
aspekt oddziatywania na pracownikéw w zespotach projektowych to nalezy podkreslié, ze
problem wiladciwego doboru narzedzi motywacyjnych jest powazniejszy w organizacjach
tradycyjnych, w ktérych zdecydowano si¢ na realizacj¢ projektu.

W kolejnym artykule przedstawiono mozliwe formy zatrudniania pracobiorcow w
projektach. Odniesiono si¢ przy tym do warunkow polskich. Potwierdzono w trakcie wstgpnych
badan wlasnych teze prezentowana w literaturze (M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, 2003), ze
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w przypadku kompletowania zespohu projektowego najczesciej wykorzystuje si¢ dobdr oparty
na wewnetrznych zrddlach rekrutacji. Organizacje, w ktérych pracowali respondenci-
kierownicy bazuja w projektach gléwnie na stalych pracobiorcach, tj. osobach ktore pracujg na
rzecz przedsigbiorstwa niezaleznie od faktu realizacji projektéw. Sprzyja to niewatpliwie
budowie wspélnej kultury organizacyjnej oraz doskonaleniu i utrzymywaniu standardow
prowadzenia kolejnych dzialan o charakterze projektowym.

W swojej pracy naukowej podjetam takze problematyke projektow innowacyjnych. W
artykule przygotowanym wspdlnie z dr A. Pietron-Pyszczek dokonano ich klasyfikacji oraz
sprecyzowano ich charakterystyczne cechy, z uwzglednieniem swoistego ,,nakladania si¢” faz
procesu innowacji na fazy zycia projektu. Poszukiwaniu specyfiki projektéw innowacyjnych
towarzyszyla proba zarysowania tych cech czlonkdéw (uczestnikéw) zespotu projektowego,
ktére pozytywnie wplywaja na jego innowacyjny potencjal (innowacyjnosc). Stwierdzono
bowiem, ze w piSmiennictwie naukowym dotyczacym zarzadzaniu projektami innowacyjnymi
przedstawiane s takie same zestawy kompetencji cztonkow zespotu, jak przypadku publikacji
po$wieconych ogolnie zarzadzaniu projektami. Brakuje takze badan naukowych nad
specyficznymi kompetencjami czionkéw zespoléw w projektach innowacyjnych.

W literaturze poswigconej pracy zespolowej prezentowane sa rodzaje zachowan
czlonkéw zespolu. Moga oni wykazywaé trzy rodzaje zachowan: nastawione na siebie,
nastawione na interakcje lub nastawione na zadanie. Dominujacy typ zachowania przekiada sig
na typ zachowania zespolu. Uznatam, Zze warto te rozwazania odnies¢ do pracy w projekceie.
Podjetam probe udzielenia odpowiedzi na pytanie o typ zachowant zespolu gwarantujgcy
wypracowanie zatozonych celdow projektu. Wykorzystano przy tym takie metody badawcze,
jak studia literatury z zakresu psychologii oraz zarzadzania zespolami (w tym zespotami
projektowymi), a takze wyniki badan obcych. Z przeprowadzonych badan wlasnych wynika,
ze zespoly oceniane jako bardziej skuteczne to te, ktdre sg zorientowane na ludzi.
Zorientowanie na procesy czy zadania nie przeklada si¢ na wynik pracy zespotu projektowego.

Rezultaty moich dociekan naukowych dotyczacych roli i kompetencji kierownika

projektu a takze kompetencji wykonawcdw prac w projektach przedstawitam w publikacjach:

1) K. Piwowar-Sulej (2011), Zarzadzanie projektem jako pozadana kompetencja kierownicza, w:
Wybrane aspekty pracy kierowniczej, red. Sz. Cyfert, Zeszyty naukowe UE w Poznaniu nr 187, s.

295-302, ISSN: 168%-7374,

2) K. Piwowar-Sulej (2013), Rola kierownika projektu w wybranych metodykach zarzadzania
projektami, w: Organizacja i Zarzadzanie. Zeszyty Naukowe Politechniki Lédzkiej nr 50, 5. 165-176,

ISSN: 0137-2599,

3) K. Piwowar-Sulej (2013), Kierownik projektu — charakterystyka profesji, ,,.Nauki spoleczne™ nr 79,
5. 79-90, ISSN: 2080-6019,
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4) K. Grzesik, K. Piwowar-Sulej (2013), Kierownik projektu — menedzer czy przywodca?, Zeszyty
Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu nr 4 (36), s. 97-114, 1SSN: 1643-7772,

5) K. Piwowar-Sulej (2015), Kompetencje projektowe jako zespol cech potencjatu ludzkiego
sprzyjajacy wzrostowi szans na zatrudnienie, ,Edukacja Ekonomistéw i Menedzer6w” nr 1(35), s.
41-52, ISSN: 1734-087X.

Stwierdzono, ze w organizacjach o dominujacej dziatalnosci powtarzalnej
kierownikami projektu moga zosta¢ kierownicy liniowi. Powyzsze do$¢ jednoznacznie
potwierdza istnienie obiektywnej koniecznosci, aby niezbedne minimum wiedzy i umiejgtnosci
dotyczacych zarzadzania projektami znalazlo sig w zakresie kompetencji kazdego menedzera.
Przedstawiono pozadany u wspélczesnego kierownika zakres kompetencji projektowych, ktory
mozna wykorzystaé w procesie selekcji kierownikow projektu oraz rozwoju  kadry
kierowniczej.

Dokonano — na bazie studiow literaturowych — analizy roli, jaka petni w projekcie
kierownik projektu w odniesieniu do preferowanej w organizacji metodyki zarzgdzania
projektami. W tradycyjnych metodykach glownym zadaniem jest realizacja wyznaczonych
proceséw zarzadzania projektami zgodnie z okreslona kolejnoscig zadan. W nowoczesnych
metodykach rola ta sprowadza si¢ do elastycznego dzialania i przewodzenia ,,duchowo”
pozostalym czlonkom zespotu. Zasygnalizowatam takze, ze wybér metodyki ma generalnie
wplyw na relacje ,,czfowiek-praca”. Z kolei preferowane podejécie do ksztaltowania tej relacji
odzwierciedlone jest w kulturze organizacyjnej przedsigbiorstwa. Watek ten rozwinigto w
jednej z publikacji, poswigconej kulturze organizacyjnej, o ktorej bedzie mowa w dalszej czesel
autoreferatu.

Na oficjalnej liscie zawodéw 1 specjalno$ci opracowangj przez Ministerstwo Pracy i
Polityki Spolecznej nie znajdziemy kierownika projektu. Wydaje si¢ to zaskakujace w obliczu
przedstawionych dostepnych powszechnie wynikow badan na temat poszukiwanych zawodow.
Dlatego tez dokonano charakterystyki zawodu kierownika projektu poprzez okreslenie ogélnej
rola kierownika projektu, wptywu metodyk projektowych na zadania, jakie ma do wykonania
kierownik projektu oraz cech potencjatu ludzkiego nalezacych do ,projektowych” kompetencji
menedzerskich.

Wraz z dr K. Grzesik podjetam probe udzielenia odpowiedzi na pytanie, czy kierownik
projektu powinien by¢ dobrym menedzerem czy moze przywodeg. Stwierdzono, ze kazdy
kierownik projektu ma do czynienia zaréwno z zespolem projektowym (np. motywowanie
cztonkéw zespolu i tworzenie efektywnego srodowiska pracy), jak i zadaniami, ktdre powinien
realizowaé zespdl (np. efektywne wykorzystanie zasobow przeznaczonych do realizacji

projektu). Dlatego tez powinien posiadac kompetencje pozwalajace mu na pelnienie zarowno
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roli przywédcy, jak i roli menedzera projektu. Rowniez cechy projektu i przyjeta metodyka
zarzadzania projektami mogg wplywaé na przechodzenie z jednej roli do drugiej.

Wreszcie zauwazytam, ze zmiany na rynku pracy powoduja wzrost zainteresowania
pojeciem zatrudnialnogci. Od pracownikéw oczekuje si¢ gotowosci do zmian i zdolnosci
przystosowania si¢ do nich. Jednoczesnie w obecnych warunkach gospodarczych
przedsiebiorstwa siegaja po nowe, bardziej skuteczne metody dziatania — realizuja projekty.
Tzw. kompetencje projektowe — co potwierdzono w badaniach wlasnych — pozwolg na wieksza
samodzielnoéé w kreowaniu kariery, wzrost indywidualnej zatrudnialnodci. Przyjmujac, ze
wszystkie cechy potencjatu ludzkiego mozna rozwija¢, zaproponowano sposoby osiggania
zmian jakosciowych w kompetencjach projektowych. Szczegélng uwage zwrécono na
znaczenie praktycznego udziatu w projektach. Wskazano ponadto na metody szkoleniowe,
kiére pozwola na wyksztatcenie pozadanych kompetencji u kierownika projektu oraz

pozostatych czlonk6ow zespotu.

Tematyka psychospolecznych nastepstw wdrozenia zarzadzania przez projekty jako
sposobu realizacji strategii organizacji zostata podjeta w nastepujacych publikacjach:

1) K. Piwowar-Sulej (2010), Spoleczny wymiar zarzadzania przez projekty, ,,Wspélczesne
Zarzadzanie” nr 2, 5. 110-116, ISSN: 1643-5494,

2}  A. Pietron-Pyszczek, K. Piwowar-Sulej (2011), Spoleczne bariery sukcesu inicjatyw projektowych,
[w:} Systemowe aspekty zarzadzania organizacjami, [red.] B. Nogalski, B. Wierzbicka, Prace i
materiatly Wydzialy Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego nr 4/1, Sopot 2011, 5. 367-376 ISSN:
1732-1565,

3) K. Piwowar-Sulej (2011), Problemy spoleczne jako czynnik ryzyka w organizacji »zarzadzanej przez
projekty”, [w:] Wspolczesne przeobrazenia procesow zarzgdezych przedsigbiorstwa , red. J. Skalik ,
A. Barabasz, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 217, s. 210-218, ISSN
1899-3192, ISBN: 978-83-7695-115-7,

4) K. Piwowar-Sulej, A. Pietron-Pyszczek (2012), Wplyw zarzadzania przez projekty na wizerunek
pracodawcy, [w:] Wspokczesne przedsigbiorstwo, Teoria i praktyka,[red.] A. Sopinska, Szkola
Gléwna Handlowa, Warszawa, s, 205-214, ISBN 978-83-7378-712-4,

5) K. Piwowar-Sulej (2012), Wdrozenie podejscia projektowego w organizacji. Konsekwencje dla
satysfakcji pracowniczej, ,,Edukacja Ekonomistow i Menedzeréw” nr 2(24), s. 45-58, ISSN 1734-

087X,

6) K. Piwowar-Sulej (2014), Granice przedsigbiorstwa zorientowanege na projekty — optyka
pracobiorcéw, [w:] Granice strukturalnej ztozonoéci organizacji, [red.] A. Sopifiska, 5. Gregorczyk,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa, s. 197-206, ISBN 978-83-7378-901-2,

7) K. Piwowar-Sulej (2015), Conflicts as the symptom of social problems in a project-oriented
organization, 16th EBES CONFERENCE - ISTANBUL PROCEEDINGS, ISTANBUL, TURKEY

27-29.05.2015, s. 1706-1718.
W wyzej wymienionych pracach okreslono pozytywne i negatywne nastgpstwa 0
charakterze psychospolecznym zwigzane z projektowym charakterem pracy. Chodzi tutaj o
stosowanie pracy zespotowej lub wrecz wystgpowanie pracy wielozespolowej, ktéra polega na

funkcjonowaniu réwnolegle w kilku zespotach projektowych. Pozytywne nastgpstwa Zwigzane
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sa ze zwigkszeniem mozliwo$ci rozwoju zawodowego poprzez udzial w proj ektach (wzrostem
— podkreslonej wezeéniej — indywidualnej zatrudnialnosci). Jednak w przedsigbiorstwie, w
ktérym wdrozono zarzadzanie przez projekty moga pojawi¢ si¢ specyficzne problemy
spoleczne (zjawiska zwigzane z relacjg ,.czlowiek-praca”), stanowiace personalny czynnik
ryzyka dziatalnosci nie tylko projektowej ale tez powtarzalnej. Zwrécono zatem uwagg na
konieczno$é holistycznego traktowania organizacji. Negatywnych nastgpstwem sa m.in.
konflikty — nie tylko jawne (np. w zespole projektowym), ale takze ukryte — intrapersonalne.

Stwierdzono, ze projekty sprzyjaja tworzeniu tzw. "oddychajacej organizacji”, w ktore]
do wykonania okreslonych zadan angazowane sa osoby z zewnatrz, Na tym tle podjgto probe
udzielenia odpowiedzi na pytania: Czy osoby czasowo zaangazowane W projekty faktycznie
utozsamiaja sie z przedsigbiorstwem zorientowanym na projekty? Gdzie sa granice tego
podmiotu gospodarczego, majac na uwadze dzialania podejmowane wobec zatrudnionych? A
moze w analizowanym przypadku to taczej jednostkowy projekt jest z punktu widzenia
pracobiorcy ,jego” organizacjy? Jakie granice wewngirzne wystgpuja w przedsiebiorstwie
zorientowanym na projekty, ktére ~ wydawaloby sig — jest ,,organizacja bez granic” w sensie
zasobowym (zasob6w ludzkich)? W tym celu przedstawiono typologi¢ granic organizacyj nych
odnoszacg sie do zagadnien zwigzanych z funkcjonowaniem czlowieka-pracobiorcy oraz
przeprowadzono badania oparte na metodzie studium przypadku.

Ostatni z wymienionych weze$niej szczegétowych obszaréw tematycznych zwigzanych
z gtéwnym nurtem badawczym dotyczy ksztattowania funkcji personalnej i kultury
organizacyjnej w organizacji zorientowanej na projekty (w tym roli dzialu HR w organizacjach,
w ktérych zarzadza si¢ przez projekty). Rezultatem badan w tym obszarze s3 nastgpujace
artykuly:

1) K. Piwowar-Sulej (2010), Kultura organizacyjna w zarzadzaniu przez projekty, [w:] Spoteczne
wymiary zarzadzania nowoczesnymi przedsiebiorstwami. Ludzie, kultura organizacji, spofeczna
odpowiedzialnoéé, [red.] J. Stankiewicz, Uniwersytet Zielonogorski, Zielona Géra, s. 305-314,
ISBN: 978-83-927455-8-7,

2) K. Piwowar-Sulej (2011), Projekt forma dziatania organizacji, ,Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa” nr 7, s. 48-57, www.orgmasz.pl/wydawnictwo/files/71-Piwowar-Sulej.pdf, [SSN:
0860-6846,

3) D. Bak-Grabowska, K. Piwowar-Sulej (2012), Management by projects and its implications for the
model of employment — the Polish perspective, ,, The Rumanian Economic Journal” Year XV no. 44
June 2012, 5. 3-22, ISSN: 1454-4296, wersja elektroniczna:
http://www.rejournal.eu/Portals/0/2%20Bak pdf,

4) K. Piwowar-Sulej {2012), BASES OF REMUNERATION POLICY IN PROJECT-ORIENTED
ORGANIZATION, MIC 2012. Managing Transformation with Creativity, Proceedings of the 13th
International Conference, 22-24 November 2012, [red.] D. Gomezelj, Omerzel, B. Nastav, S.
Sedmak, Corvinus University of Budapest, Hungary 2012, s. 431-446, ISBN: 978-961-266-201-1,

5) K. Piwowar-Sulej (2012), Project work as an instrument of internal personnel marketing, [w:] Theory
of Management 6. The Selected Problems for the Development Support of Management Knowledge
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Base, Scientific Papers of University of Zilina, [red.] Stefan Hittmar, EDIS, Zilina, s. 128-132, ISBN:
978-80-554-0591-9,

6) K. Piwowar-Sulej (2012), ROLA DZIALU HR W ORGANIZAC]JI ZORIENTOWANEJ NA
PROJEKTY - UJECIE MODELOWE VERSUS WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH, [w:] Jakos¢e
zarzadzania zasobami ludzkimi we wspélczesnych organizacjach, [red.] A. Stankiewicz-Mroz, J.P.
Lendzion, Wyd. MEDIA PRESS, L4dZ 2012, s. 257-274, ISBN: 978-83-61215-37-0,

7) K. Piwowar-Sulej (2012), Cechy kultury organizacyjnej a metodyki prowadzenia projektéw,
»Edukacja Ekonomistéw i Menedzerdw” nr 4 (26), s. 39-52, ISSN: 1734-087X,

8) K. Piwowar-Sulej (2013), Funkcja personalna w organizacji zorientowanej na projekty — jej ksztalt
oraz rola dziatu HR w realizacji tej funkeji, w; Kierunki ewolucji zachowar organizacyjnych, [red.]
1. Bednarska-Wnuk, J.M. Michalak, I. Swiatek-Barylska, ,Folia Qeconomica” nr 283, Wyd.
Uniwersytetu £.0dzkiego, s. 165-174, ISSN: 0208-6018,

9) K. Piwowar-Sulej (2013}, Human Capital Development via Management by Projects, ,,Edukacja
Ekonomistow i Menedzeréw™ nr 3 (29), s. 143-154, ISSN: 1743-087X,

10) K. Piwowar-Sulej (2014), Work in Projects against Forms of Work — Polish Perspective, “Universal
Journal of Management” Vol. 2(1), s. 34 — 39, [SSN: 2331-950X (Print), ISSN: 2331-9577 (Online),

11y K. Piwowar-Sulej (2014), MANAGEMENT BY PROJECTS - A CHALLENGE FOR PERSONNEL
POLICY, [w:] Economic Development and Management of Regions, Part V., [red.] P. Jedlicka Peer-
Reviewed Conference Proceedings, The International Conference Hradec Economic Days,
University of Hradec Kralove, s. 162-168, ISBN: 978-80-7435-370-3,

12) K. Piwowar-Sulej (2014), Personnel function in a project-oriented organization - its form and a matter
of consistency, “International Journal of Academic Research” Part B; no. 6(2), s. 249-253 ISSN:
2075-4124,

13) K. Piwowar-Sulej (2014), Kultura organizacyjna i jej wplyw na dzialalnosé projektows — studium
przypadku, ,Marketing i Rynek” nr §, s, 143-148, ISSN: 1231-7853,

14) K. Piwowar-Sulej (2014), Conditioning of people management in the project-oriented organization,
[w:] Strategiczny wymiar modeli biznesu w zarzadzaniu wartodcia przedsigbiorstw — kierunki
rozwoju, [red.] A. Jablofiski, M. Jablonski, WN Wyzszej Szkoly Biznesu w Dabrowie Gornicze],
Dabrowa Gornicza 2014, s. 205-214, ISBN: 978-83-62897-96-4,

15) K. Piwowar-Sulej (2014}, Wzrost wiedzy o zarzgdzaniu ludZmi jako skladowe] wiedzy projektowej,
[w:] Nowe kierunki w zarzadzaniu przedsiebiorstwem — wiodace orientacje, [red.] J. Lichtarski, S.
Nowosielski, G. Osbert-Pociecha, E. Tabaszewska-Zajbert, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu nr 340, s. 759-769, ISSN: 1899-3192,

16) K. Piwowar-Sulej (2015), Kultura organizacyjna a dojrzato$é projektowa organizacji, ,,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecifiskiego” nr 849, s. 249-262, ISSN: 2080-4881.

Zwrécono w nich przede wszystkim uwage na zwigzek miedzy implementacjg zarzadzania
przez projekty a zmianami w ksztalcie funkcji personalnej, przeobrazeniami w modelu
zatrudnienia przedsigbiorstwa oraz cechami Kkultury organizacyjnej. Uznano ponadto,
positkujac si¢ studiami literaturowymi, ze praca w projektach nie jest odrebng forma pracy.
Moze jedynie by¢ oparta na réznych formach zatrudnienia, formach organizacji pracy i formach
organizacji czasu pracy.

Stwierdzono (m.in. na bazie wczesniejszych refleksji dotyczgcych pozytywnych
psychospolecznych nastgpstw pracy projektowe)), ze zarzadzanie przez projekty mozna
traktowac jako narzedzie rozwoju pracownikéw lub narzedzie marketingu personalnego.

We wskazanych wyzej publikacjach zaprezentowano takze wskazowki praktyczne dla
specjalistow dzialow HR, dotyczace dzialan, jakie powinny zostaé podjete na etapie wdrazania
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oraz utrzymywania zarzadzania przez projekty oraz zasygnalizowano mozliwe problemy
wymagajace przeanalizowania i rozwigzania, zwracajac m.in. uwage na kwestig spojnosel
dziatan podejmowanych wobec pracownikow.

W ostatnim okresie skoncentrowatam sie na problematyce kultury organizacyjnej. W
publikacjach z zakresu nauk o zarzadzaniu szeroko opisywany jest sposéb oddzialywania
kultury organizacyjnej na uczestnikéw okreslonej organizacji. Moze by¢ ona czynnikiem
wspomagajgcym lub bariera podejmowania okreslonych inicjatyw. Okreslono bilateraine
zwigzki miedzy metodykami projektowymi a kultura organizacyjna. Dokonano przegladu
badan obcych nad wplywem kultury organizacyjnej na szeroko rozumiany sukces w
zarzadzaniu projektami, Opracowano takze charakterystyke tzw. kultury projektowej. Na bazie
badan wlasnych stwierdzono, Ze nawet w niesprzyjajacej — zbiurokratyzowanej i
zhierarchizowane]j kulturze organizacyjnej — mozna skutecznie realizowaé projekty. Nie
potwierdzono tez zwigzku miedzy typem kultury a dojrzalodcig organizacji w zarzgdzaniu
projektami.

Zwieniczeniem moich wieloletnich studiéw i badan nad zagadnieniami zwigzanymi z
gospodarowaniem potencjalem ludzkim w organizacjach zorientowanych na projekty jest

omowiona wczesniej monografia habilitacyjna.

5. Podsumowanie

Zaprezentowany autoreferat zawiera samooceng mojej aktywnosci naukowo-badawczej
wraz z wyeksponowaniem najwaznigjszych — w mojej ocenie — osiggnigé. Glowna uwagg
skoncentrowatam tutaj na ukazaniu mojego dorobku oraz dokonan naukowych w okresie po
uzyskaniu stopnia doktora nauk ekonomicznych. W okresie tym powstalo 65 (sposréd 88)
moich publikacji naukowych, z czego w 50 przypadkach jestem wylgcznym autorem.

Giéwnym obszar moich badan usytuowany jest na styku subdyscypliny zarzgdzania
zasobami ludzkimi oraz subdyscypliny zarzadzania projektami. Problematyka ta—na tle innych
zagadniefi, ktorym poswiecitam pracg naukows — znalazta odzwierciedlenie w najwigkszej
liczbie moich publikacji naukowych po uzyskaniu stopnia doktora (37 publikacji - wraz z
monografia ,.Zarzgdzanie ludimi w organizacjach zorientowanych na projekty”, omoéwiong w
autoreferacie jako glowne osiagniecie naukowe). Jest takze przedmiotem grantu finansowanego
ze érodkéw Narodowego Centrum Nauki, w kiérego efekcie powstala wskazana wyzej

monografia. Takze w publikacjach z bloku tematycznego dotyczacego zmian, jakie zachodza
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na rynku pracy, w formach zatrudnienia oraz oczekiwaniach wspéiczesnych pracownikéw
nawigzuje do problematyki projektow.

W okresie po uzyskaniu stopnia doktora nastapita takze intensyfikacja mojej aktywnosci
w wymiarze miedzynarodowym. Opublikowatam w jezyku angielskim 21 prac naukowych (z
czego 9 zostalo wydanych za granica), odbylam dwa wyjazdy studyjne (Stowacja, Czechy),
prowadzitam wyklady na uczelni zagranicznej (Uniwersytet w Pardubicach) a takze prowadzg
wyklady w jezyku angielskim dla studentéw z innych krajow. Wzigtam takze udzial w 3
konferencjach zagranicznych (na kazdej wyglositam referat). Jestem czlonkiem zespolu
doradcow zagranicznego czasopisma oraz czionkiem komitetu redakcyjnego innego
zagranicznego czasopisma (recenzuje zglaszane tam artykuly anglojgzyczne). Pracowalam
ponadto dwukrotnie w komitecie organizacyjnym konferencji z udziatem gosci zagranicznych
,Czlowiek i praca w zmieniajacej si¢ organizacji” (organizator: Katedra Pracy i Stosunkéw
Przemystowych, Wroctaw 23-24.04.2009 oraz 24-25.04.2012).

W omawianym okresie angazowatam si¢ takze w projekty stazowe, dziatalnos¢ na rzecz
rozwoju Uczelni i popularyzacji nauki. Moja dziafalnosé naukowa i dydaktyczna zostata
wyrdzniona pigcioma nagrodami Rektora Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.

W roku 2016 ukaza sie kolejne moje publikacje ,,osadzone” w przedstawionym wyzej

gtéwnym nurcie badawczym:

1) K. Piwowar-Sulej, HR function in a project-oriented organization — its general and specific conditioning,
LActual Problems of Economics” (przyjete do druku w numerze czerwcowym),

2) K. Piwowar-Sulej, Flexibility in the context of project teams’ human potential, ,,Przeglad Organizacji”
{przyjete do druku, ma sig ukaza¢ w pierwszej polowie 2016 roku),

3) K. Piwowar-Sulej, Wplyw kultury adhokracji na sposob realizacji projektow — wyniki badan
empirycznych (referat wygloszono w trakeie konferencji ,,Zmiana Warunkiem Sukcesu”, organizator:
Katedra Projektowania Systeméw Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu , Sleza 7-
8.12.2015, artykul przyjety do druku w ,Pracach Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego we

Wrocltawiu™),

4) K. Piwowar-Sulej, Formy bezposredniego zatrudniania kierownikéw projektu — dylematy stosowania w
polskiej praktyce gospodarczej, artykut zlozony na konferencje ,,Kapitat Ludzki w przedsigbiorstwie i
gospodarce — perspektywa zarzadzania i ekonomii”, organizator: Katedra Zarzadzania Kapitalem
Ludzkim, Uniwersytet Szczecinski, Miedzyzdroje 21-22.04.2016 (planowany jest udziat w tej
konferencji, artykut przyjety do druku w czasopismie ,,Marketing i Rynek™).

W procesie recenzowania znajdujg si¢ nizej wymienione prace naukowe:

1) D. Bak-Grabowska, K. Piwowar-Sulej, Enterprise boundaries in the area of human resources, artykut
zlozony do czasopisma ,,Argumenta Oeconomica”™ (w lutym 2013)

2) K. Piwowar-Sulej, Postawy wobec pracy w projektach oraz ich determinanty, artykut ziozony do
czasopisma ,,Edukacja Ekonomistéw i Menedzerow” (referat wygloszono na uroczystym posiedzeniu
KNOIPS PAN, Warszawa 22.09.2015),

3) K.Piwowar-Sulej, Dilemmas of HRM in a Project-Oriented Organisation, artykut ztozony na konferencje
“18th International Conference on Economics and Management”, organizator: World Academy of
Science, Engineering and Technology, Tokyo 25-26.05.2016 (planowany jest udzial w te] konferencji).
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Jak zaznaczylam w zakonczeniu monografii wskazanej jako glowne osiggniecie
naukowe, problematyka podejmowana w ramach mojego gléwnego nurtu badawczego to
zagadnienie stosunkowo nowe w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i fragmentarycznie zbadane,
a jednoczesnie coraz bardziej istotne. Interesujace byloby w mojej opinii rozpatrzenie
sposobow realizacji procesu zarzadzania ludzmi w projektach oraz w ramach trwatych struktur
przedsiebiorstwa z perspektywy cech kultury organizacyjnej. W dalszej pracy naukowej w
pierwszej kolejnosci zamierzam podjaé poglebione badania nad kulturowym aspektem

funkcjonowania interesujacych mmie organizacji.

odpis Wnioskodawcy
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