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Wprowadzenie

R ozwdj zarzadzania procesowego w dzialalnosci przed-
siebiorstw stawia przed organizacjami nowe wyzwa-
nia, wynikajace z turbulencji otoczenia oraz zachodzacych
zmian technologicznych, spotecznych i ekonomicznych
(Kieltyka, Charciarek, 2019; Grajewski, 2012; Dlugosz
i in., 2018). Potrzeba podejmowania takich dziatan spo-
wodowana jest rowniez przez krétkie cykle zycia produk-
tow, a takze wzrost znaczenia warto$ci niematerialnych
w tworzeniu przewagi konkurencyjnej organizacji (Kog
iin., 2019; Gierszewska, 2020). Oznacza to konieczno$é
wlasciwego kompletnego i spdjnego podejscia do za-
rzadzania procesowego bazujacego na zasobach wiedzy.
Ewolucja zarzadzania procesowego stanowi odpowiedz
na rosnacg turbulencje otoczenia i zachodzace zmiany
wewnatrz przedsiebiorstwa, wzrost ztozonosci proceséw
wewnetrznych, zewnetrznych, a takze indywidualizacje
potrzeb i oczekiwan klienta (Rosemann, vom Brocke,
2015; Mikuta, Stefaniuk, 2018).

Wymogi wspolczesnego otoczenia makro i mikro
nie pozwalaja na rozlaczne traktowanie problematyki
proceséw i wiedzy. Przedsigbiorstwa, ktére decyduja sie
na takie dzialanie, skazuja si¢ na porazke rynkowa w wy-
niku utraty mozliwych efektéw synergii, ktére mogtyby
powstaé, gdyby realizowane bylo podejscie calosciowe,

integrujace te koncepcje zarzadzania. Wykorzystanie wie-
dzy umozliwia osiagniecie znacznych korzysci w zakresie
uporzadkowania sposobu dzialania przedsi¢biorstwa,
realizowanych proceséw, obnizki kosztdw, zwigkszenia
elastycznos$ci i przejrzystosci, identyfikacji procesow,
orientacji na klienta i poprawy pozycji konkurencyjnej
(Rostek i in., 2019).

Zaréwno zarzadzanie procesowe w organizacji, jak
i kompleksowe zarzadzanie wiedza powinny by¢ reali-
zowane wspoélnie, w ramach strategii przyjetej przez or-
ganizacje. Ponadto rozlgczne traktowanie problematyki
proceséw i wiedzy w przedsiebiorstwie powoduje utrate
efektéw synergii, ktére moglyby powstaé, gdyby uwzgled-
niane bylo podejscie calosciowe.

Celem artykutu jest wskazanie stanu obecnego w za-
kresie zarzadzania procesowego z wykorzystaniem wiedzy
w polskich przedsigbiorstwach. Gléwne pytanie badawcze
dotyczyto zagadnienia: w jaki sposéb polskie przedsie-
biorstwa zorientowane procesowo wykorzystuja zasoby
wiedzy? W publikacji zastosowano nastepujace metody
i techniki badawcze: analize literatury przedmiotu oraz
analize wynikéw badan wlasnych realizowanych w Polsce
w 2019 roku. Przedstawione w artykule zagadnienia maja
zardwno walor poznawczy, jak i praktyczny.
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Zarzadzanie procesowe - rozwoj
znaczenia koncepcji w aspekcie
dynamicznych zmian otoczenia

P ostepujaca zmienno$¢ otoczenia, zwiekszajace sie
oczekiwania klientéw oraz presja konkurencji wyma-
gaja od organizacji gotowosci do elastycznego dzialania.
Oznacza to, Ze organizacja powinna mie¢ zdolnos¢ do na-
uki, adaptacji do warunkéw otoczenia oraz szybkiego we-
wnetrznego przedefiniowania w zakresie realizowanych
zadan, systemow i struktur. Organizacje funkcjonujace
na rynku nieustannie prowadza wymiane z otoczeniem,
a w jej wyniku muszg godzi¢ si¢ na adaptacje do zmienia-
jacych sie nieustannie warunkéw zewnetrznych. Wplywa
to rowniez na zachodzace w tych organizacjach procesy,
ktére réwniez powinny ulega¢ zmianom bardziej badz
mniej doglebnym (Kieltyka, Charciarek, 2019). Dotyczy
to w szczegolnosci tych dziatan, ktére zwigzane sg z two-
rzeniem i dostarczaniem dla klienta wartosci, produktow
badz ustug. Coraz czesciej organizacje, w celu zaspoko-
jenia potrzeb rynku, powinny personalizowaé swoje
produkty badz dostarczane ustugi. Wymusza to na nich
dokonywanie wielu zmian w dotychczasowych sposobach
i metodach dziatania oraz konieczno$¢ doskonalenia pro-
cesOéw (Brajer-Marczak, 2018; Bitkowska, 2019).

W takich warunkach naturalng konsekwencja jest mo-
dyfikacja podejscia do zarzadzania procesowego, ktére
ewoluowalo z klasycznego ujecia typowego dla inzynie-
rii przemystowej i zalozenia o niezmiennosci procesu.
W znaczeniu klasycznym modyfikacje procesu polegaly na
eliminacji nadmiarowych dziatan i jego stopniowym, ale
wolnym usprawnianiu zgodnie z cyklem Deminga. Podej-
$cie procesowe to kompleksowe myslenie o procesach jako
powiazanych ze soba czynnosciach. Zwigkszenie efektyw-
nosci funkcjonowania organizacji uzyskuje si¢ poprzez
identyfikacje tych czynnoéci oraz ich usprawnianie i nie-
ustanne udoskonalanie. Zarzadzanie procesowe rozumiane
jako orientacja i doskonalenie realizowanych w ramach or-
ganizacji procesdw jest podejsciem, ktére funkcjonuje nie-
roztgcznie z naukami o zarzadzaniu. Klasyczne zarzadzanie
organizacjg opieralo si¢ na zalozeniu, Ze nalezy tworzy¢
systemy mozliwie najlepiej zrozumiate dla ich wykonaw-
cow. Ze wzgledu na fakt, ze w przeszlosci organizacje za-
trudnialy lub korzystaly z ustug nisko wykwalifikowanych
pracownikow, relacje miedzy czlonkami organizacji byly
bardzo proste, a uczenie si¢ r6l w organizacji wymagalo
dlugotrwalego powtarzania tych samych dziatan. Podzial
odpowiedzialnosci byt $cisle okreslony — na wyksztalcone-
go i podejmujacego decyzje przelozonego oraz wykonuja-
cego polecenia pracownika (Grajewski, 2012, s. 11).

Wspolczesnie nalezy wskazaé na adaptacje zachodza-
cych w organizacjach proceséw do wymagan klientéw
oraz o zarzadzaniu procesowym i zarzadzaniu wiedza
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Bys. 1. Ewolucja zarzadzania procesowego
Zrodto: Bitkowska 2018, s. 21
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jako dwdch komplementarnych koncepcji, a nierozerwal-
nie pofaczonych wieloma wspdlnymi elementami (Trocki,
2016; Bitkowska, 2018, s. 68) (rys. 1).

W literaturze przedmiotu prezentowane s poszcze-
golne etapy zarzadzania procesowego okreSlane jako
struktura zarzadzania procesowego lub cykl zarzadzania
procesowego. S. Nowosielski (2018) proponuje cztery
etapy w zakresie zarzadzania procesowego: identyfikacje
proceséw, modelowanie proceséw, wdrazanie procesdéw
oraz kierowanie (ocena funkcjonowania). Nalezy wskaza¢
na konieczno$¢ doskonalenia proceséw, ich symulacji
oraz optymalizacji (Rosemann, vom Brocke, 2015; Brajer-

-Marczak, 2018; Bitkowska, 2019) .

Koncentracja na procesach pozwala na zwiekszenie
efektywno$ci dziatania calej organizacji. Sprawno$¢ i sku-
teczno$¢ dzialania organizacji zarzadzanych procesowo
jest bezposérednig pochodng sprawnos$ci realizowanych
w nich proceséw. Warunkiem sprzyjajacym takiemu
doskonaleniu i usprawnianiu funkcji organizacji jest ist-
nienie proceséw ustrukturalizowanych, czyli takich, ktore
umozliwiajg ich doktadne opisanie w formie algorytmu
dzialania. Wspdlczesnie jednak coraz mniej proceséw za-
chodzacych w organizacjach daje si¢ zaliczy¢ do tej grupy
proceséw (Szelagowski, 2018).

Proces zarzadzania wiedza
w organizacjach

arzadzanie wiedzg jest koncepcja, ktdra staje sie stan-
dardowym rozwigzaniem w praktyce gospodarczej.
Jest to efekt realizacji postulatu Nowej Ekonomii i rozwo-
ju spoleczenstwa informacyjnego, dla ktérego podstawo-
wym zasobem jest informacja i wiedza, ktérg mozna dzie-
ki niej budowa¢ (Prusak, 1996). Lata dziewig¢édziesigte XX
wieku to czas, w ktérym powstaje zupelnie nowa kategoria
produktu, ktdéry nie jest juz utozsamiany tylko i wylacz-
nie z towarami i ustugami. Coraz czgsciej przedmiotem
wymiany handlowej staje si¢ informacja i coraz czesciej
produkty finalne przyjmuja forme cyfrows, niematerialna
(Kisielnicki, Sobolewska, 2019). Coraz czg$ciej zauwaza
sie, ze jedynie organizacje ,uczace si¢’, czyli otwarte na
wiedze, jej pozyskiwanie i rozwijanie, majg szanse na
osiggniecie przewagi konkurencyjnej i w efekcie sukcesu
rynkowego (Kisielnicki, Sobolewska, 2019).
Koncepcja tancucha wartoéci jest caly czas aktualna
i wykorzystywana w praktyce gospodarczej przedsie-
biorstw (Value Network) (Kano, 2018). Podstawe tego
tanicucha stanowig realizowane w niej procesy i interakcje
pomiedzy uczestnikami organizacji. W efekcie ich realiza-
¢ji powstajg zardwno warto$ci materialne (jak cho¢by pro-
dukty), jak i niematerialne (czyli migdzy innymi wiedza).
Dlatego tez zarzadzanie wiedza w organizacji powinno
obejmowal swoim zasiegiem wszystkie dostepne sfery
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dziatalnosci, gdyz s3 one w sposob posredni badz bezpo-
$redni wynikiem jej oddzialywania. Dzieki wiedzy orga-
nizacja nabywa zdolno$¢ do rozwigzywania problemodw.
Wiedza jest réwniez fundamentem dla rozwoju innowacji
w organizacjach (Golebiowska-Tataj, 2013), ktdre wspot-
cze$nie coraz cze¢sciej stanowia o jej pozycji rynkowe;j. Nie
ulega watpliwoéci i potwierdzaja to autorzy, iz wiedza jako
zasOb strategiczny powinna by¢ nieustannie ,w ruchu’,
a zatem nieustannie identyfikowana, mierzona, pozyski-
wana i rozwijana, a nastepnie wykorzystana i chroniona.
(Verburg, Andriessen, 2011; Spraggon, Bodolica, 2017).

Budowanie takiej pozycji rynkowej wymaga od orga-
nizacji nieustannego zaangazowania w procesy zarzadza-
nia wiedzg. Nie wystarczy sam fakt posiadania wiedzy,
ale musi by¢ ona ,w ruchu” Wiedza nabiera znaczenia
w chwili, gdy jest wykorzystywana (Kisielnicki, Sobo-
lewska, 2019). Sam fakt jej posiadania i magazynowania
nie tworzy wartosci, wrecz przeciwnie, wykorzystywanie
starej i nieaktualnej wiedzy skutkuje ,warto$cia ujemng”
dla organizacji (Krupskiiin., 2009, s. 179). Z tej przyczyny
zarzadzanie wiedzg nie moze by¢ dziataniem jednorazo-
wym, musi sta¢ si¢ nieustannie zachodzagcym w ramach
organizacji procesem. Na proces zarzadzania wiedzg skia-
daja sie trzy subprocesy (Smiatek, 2016, s. 115-116):

- dystrybucji wiedzy, dzigki ktérej czlonkowie organiza-
¢ji maja zagwarantowany dostep do wiedzy znajdujacej
sie w zasobach organizacji,

. organizacyjnego uczenia si¢, czyli pozyskiwania wie-
dzy i rozwijania aktualnie posiadanych zasobdow,

« produkcji wiedzy, w wyniku ktérej informacje zostajg
przeksztalcane na uzyteczng ,tu i teraz’, z perspektywy
organizacji, wiedze.

Zarzadzanie wiedzg jest procesem, ktory powinien
by¢ realizowany tak dlugo, jak dlugo dziala organizacja.
G. Probst, S. Raub i K. Romhardt (2002) zaprezentowali
model, ktéry wyodrebnia elementy, ktére bezposrednio
obejmuje zarzadzanie wiedza (rys. 2). Model przedsta-
wia réwniez powigzania miedzy nimi oraz wskazuje na
cykliczno$¢ realizowanych poszczegdlnych proceséow
w strukturze zarzgdzania wiedzg.

Procesy zarzadzania wiedzg w organizacji wzajemnie
na siebie wplywaja i si¢ przenikaja. Mozna wprawdzie
wyszczegllni¢ etapy w cyklu zarzadzania wiedzg i ich
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nastepstwa, jednak kazdy z tych elementéw moze (i po-
winien) wplywaé na ksztalt innych etapow tego cyklu.
Podobne ujecie znajdujemy u T. Davenporta i L. Prusaka
(1998), ktoérzy wskazuja na trzy procesy zarzadzania wie-
dza (nabywania wiedzy, jej kodyfikacji i transferu), ktore
réwniez charakteryzuja sie tym, iz wzajemnie na siebie
oddzialujag. W ramach procesu nabywania wiedzy ma
miejsce poszukiwanie informacji, jej zrodel, selekcjono-
wanie i ocena przydatnosci wiedzy, a nastepnie tworzenie
jej i aktualizowanie istniejacych w organizacji repozyto-
riéw wiedzy. Proces kodyfikacji to zapisywanie wiedzy,
przygotowywanie wiedzy do udostepniania w organizacji.
Proces transferu wiedzy to rozpowszechnianie zaréwno
w sposob formalny (np. newslettery, aktualizacje baz
i repozytoridw, zmiany w procesach organizacyjnych), jak
i w ramach kontaktéw nieformalnych zachodzacych w or-
ganizacji (Szelagowski, 2018, s. 144).

Zarzadzanie procesowe

z wykorzystaniem wiedzy
N aturalnym kierunkiem rozwoju dla wspoétczesnych
organizacji jest nie tylko dbalo$¢ o doskonaltosé
procesows, ale rowniez dbato§¢ o stan zasobdw wiedzy
i wzmocnienie procesu zarzadzania nig. Nie moga by¢ to
odrebne procesy, a raczej konieczna jest ich synchroniza-
cja i wzajemne polaczenie. W tym przypadku mozna mé-
wic o synergii pomiedzy tymi procesami, w wyniku ktorej
tworzona jest warto$¢ dodatkowa, ktéra moze stanowié
o uzyskaniu przewagi konkurencyjnej organizacji.
Proces zarzadzania wiedzg nie powinien zachodzi¢
w separacji od pozostalych proceséw zachodzacych w or-
ganizacji. We wcze$niejszej czesci artykulu zwrdcono
uwage na koncepcje fanicucha wartosci, w ktéorym wiedza
stanowi koto napedowe dla realizowanych proceséw. Wie-
dza, co juz zostalo zaakcentowane, jest uznawana za zasob
o znaczeniu podstawowym. Jest o tyle specyficznym zaso-
bem, ze ujawnia si¢ w trakcie dzialania i réwniez w wyni-
ku jej uzytkowania — wtedy dochodzi do jej rzeczywistego
rozwoju. Stad wszelkie proby doktadnego oszacowania
zasobow wiedzy pozostajacych w gestii organizacji sa nie-
zwykle trudnym zadaniem, gdyz jej rzeczywisty zakres
moze znacznie rézni¢ si¢ od uprzednio zadeklarowanego.

Jakosc¢
wiedzy
A
Lokal!zowame e eneenn R > Zacr!owanle
wiedzy R wiedzy
Pozyskiwanie L ! L » Wykorzystanie
wiedzy ' wiedzy
v v
Rozwijanie Dzielenie sie wiedza
wiedzy i jej rozpowszechnianie

Bys. 2. Elementy procesu zarzadzania wiedza
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Probst i in., 2002, s. 46
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Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Szelagowski, 2018, s. 144

Zarzadzanie procesowe réwniez coraz silniej, wskazuje
na procesowe zarzadzanie zorientowane na wiedze jako
odpowiedZ na wymagania nieustannie zmieniajacych sie
uwarunkowan gospodarczych. Zachodzace wewnatrz
organizacji procesy biznesowe stanowia katalizator dla
tworzenia i poglebiania zasobow wiedzy. Konsekwencja
uruchomienia procesu w organizacji jest nie tylko ko-
nieczno$¢ wykorzystania zasoboéw wiedzy, ale podejscie
procesowe wkomponowuje sie w caly proces zarzadzania
wiedza, poczawszy od definiowania potrzeb, a skon-
czywszy na zachowywaniu i ochronie wiedzy. Polgczenie
tych dwoch podejsé, czyli kompleksowego zarzadzania
wiedzg z zarzadzaniem procesaowym, moze w efekcie
umozliwia¢:

- poszukiwanie i pozyskiwanie wiedzy procesowej w celu
doskonalenia przedsigbiorstwa oraz wprowadzania in-
nowacyjnych rozwigzan,

- transfer i wykorzystanie specjalistycznej wiedzy oraz
know-how,

. skuteczniejsza wspolprace miedzy pracownikami,

. udostepnienie odpowiednich zasobéw wiedzy me-
nedzerom proceséw oaz pozostalym pracownikom
W organizacji,

. dzielenie si¢ wiedza wewnatrz zespoléw procesowych
i pomiedzy zespolami,

- wplyw na innowacyjnos¢ pracownikéw poprzez popra-
we komunikacji.

Wdrozenie takiego podejscia do zarzadzania proce-
sowego w przedsiebiorstwie jest dzialaniem koniecznym,
ale niefatwym. Organizacje musza, w $wietle wymogow
rynkowych, umozliwia¢ swoim pracownikom codzienne
wykorzystywanie i tworzenie wiedzy w ramach zacho-
dzacych proceséw biznesowych. Organizacje te musza
réwniez intensywnie monitorowaé zmieniajacy si¢ rynek,
w najsilniejszym stopniu w dziedzinie dostawcow rozwig-
zan informatycznych, tak aby adaptowa¢ funkcjonujace
w organizacji systemy w celu unikniecia luki technolo-
gicznej (Szelagowski, 2018, s. 67).

Wykorzystywanie koncepcji  zarzadzania wiedza
w procesowym zarzadzaniu organizacja w pelni wpisuje
sie w cytowane we wcze$niejszej czesci artykulu ujecia
zarzadzania wiedzg (rys. 3).

Szczegélnie widoczne na zestawieniu pokazanym na
rysunku 3 jest to, ze trudno o jednoznaczne przyporzad-
kowanie dziatania do jednej konkretnej grupy dziatan.

Wskazuje to ponownie na konieczno$¢ przenikania sig
poszczegdlnych aktywnosci dla efektywnego zarzadzania
wiedzg procesowa w organizacji.

Analiza wynikow badan realizowanych
w polskich przedsiebiorstwach
zorientowanych procesowo

B adania przeprowadzono w 2019 r. w Polsce wsrod 182
przedsiebiorstw zorientowanych procesowo z wyko-
rzystaniem kwestionariusza ankiety realizowanego bez-
posrednio, zawierajacego zaréwno pytania otwarte, jak
i zamknigte. Doboru przedsi¢biorstw do badan dokonano
metodg celowa, a respondentami badan byli menedze-
rowie, przedstawiciele kadry zarzadzajacej dysponujacy
odpowiednig wiedza w zakresie inicjatyw zarzadzania
procesowego. Kwestionariusz ankiety zostal przygotowa-
ny na podstawie studiéw literaturowych i do$wiadczen
z zakresu zarzadzania procesowego w organizacjach (Bit-
kowska, 2019). Badano wykorzystanie zasobow wiedzy
w organizacjach procesowych na poszczegdlnych etapach
cyklu zarzadzania procesowego m.in.: identyfikacji, mo-
delowania, doskonalenia, jak réwniez ich monitorowania
czy raportowania.

Sposéréd 182 przedsigbiorstw, ktére zdecydowaly sie
na uczestnictwo w ankiecie badawczej, jedynie 5 nie wy-
korzystuje w swojej dziatalnosci zarzadzania wiedza. Co
jednak znaczace, az 177 spoérdd nich rzeczywiscie ma
$wiadomos¢ i aktywnie wykorzystuje procesy zarzadza-
nia wiedzg albo dla calej organizacji, albo dla wybranych
obszardw jej dzialalnosci (rys. 4). Dalsze analizy opisane
w tresci artykutly dotycza préby badawczej 177 przedsie-
biorstw i sg pytaniami o ich bezpo$rednie do$wiadczenia
zwigzane z wykorzystaniem zarzadzania wiedza w zarza-
dzaniu zorientowanym na procesy.

Prezentowane w czesci teoretycznej rozwazania znaj-
duja odzwierciedlenie w realizowanej czesci badawczej
(rys. 3). W przypadku zarzadzania procesowego oparte-
go na zasobach wiedzy mamy do czynienia z pozyskiwa-
niem wiedzy, jej utrwaleniem w zachodzacych procesach
oraz upowszechnieniem wiedzy w ramach organizacji.
Wszelkie te dzialania, podejmowane przez organizacje,
majg na celu odniesienie wymiernych korzysci, kto-
re stanowiag odpowiedZ na wyzwania stawiane przez
wspolczesny rynek. Organizacje, ktére zadeklarowaly, iz
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w ramach ich proceséw, tematyka wiedzy i zarzadzania
nig pelni istotne miejsce, zostaly zapytane o rzeczywiste
korzysci, ktére wynikaja bezposrednio z podejmowa-
nych przez nie dzialan. Pierwszym etapem, zaréwno
w przypadku zarzadzania procesowego, jak i zarzadza-
nia wiedza w organizacji, jest jej lokalizacja. Chodzi tu
o wskazanie Zrodel informacji, okreélenie miejsc, z kto-
rych ta informacja moze pochodzi¢ i gdzie nalezy jej szu-
ka¢. W przypadku zarzadzania w organizacji elementem
koniecznym, wpisujacym si¢ w zarzadzanie procesowe,
jest identyfikacja i wskazanie proceséw w niej zachodza-
cych. Jest to konieczny element dziatania, gdyz dopiero
okreslony, opisany proces mozna dalej analizowa¢, pod-
dawa¢ symulacji i dokonywaé jego poprawy, optymali-
zowaé. Uwzglednionych w badaniach 177 organizacji
zarzadzanych procesowo zapytanych zostalo o to, czy
identyfikacja proceséw w ich dzialalno$ci skutkuje dla
przedsigbiorstwa korzysciami. W konsekwencji, czy jest
to dzialanie, ktdre nalezy podejmowaé. Odpowiedzi byty
w tym przypadku prawie jednoznaczne (rys. 5). Jedynie
1,13% organizacji zdecydowanie nie widzi takich korzy-
$ci. Jednoczesnie na korzysci z tego dzialania wskazuje
ponad 70% ankietowanych organizacji.

Tak, wykorzystuje sie
zarzadzanie wiedza
w catej organizacji

I - :,96

Tak, wykorzystuje sie
elementy zarzadzania
wiedza

I, 53

Nie wykorzystuje si¢
zarzadzania wiedza

W 2,75
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Na podstawie modeli proceséw zachodzacych w or-
ganizacji oraz wynikéw ich optymalizacji podejmowane
sg dzialania symulacyjne. Wynika to z faktu, iz przed
wdrozeniem procesu konieczne jest sprawdzenie, w jaki
sposdb proces bedzie przebiegal i jakie bedzie mial skutki
na organizacje, produkt badz jej otoczenie. Z tej przyczy-
ny dokonuje si¢ symulacji. W tym przypadku zdania nie
sg az tak jednoznaczne, jak byto w poprzednich pytaniach
(rys. 8). Znaczna cze$¢ organizacji nie potrafi okresli¢, czy
prowadzona symulacja dziatan ma skutki korzystne dla
organizacji. Wytlumaczy¢ to mozna faktem, iz korzysci
bezposrednie wynikajace z dokonania symulacji nie s3
w rzeczywisto$ci wymierne. Potencjal symulacji widza
z kolei menedzerowie wskazujacy na odpowiedz ,raczej
tak’, gdyz dzialania te pozwalajg na unikniecie przysztych,
niekiedy kosztownych bledéw w procesach. Umozliwia to
lepsze projektowanie proceséw oraz przeprowadzenie ich
weryfikacji w bezpiecznym $rodowisku testowym.
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Raczej nie [ 5,65
Trudno powiedzie¢ | 10,73
Raczej tak [ <9.72
Zdecydowanie tak | 20.9
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Rys. 6. Korzysci z etapow realizacji zarzadzania procesowego
z wykorzystaniem wiedzy - modelowania procesow
Zrodto: opracowanie wtasne
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Rys. 4. Wykorzystanie koncepcji zarzadzania wiedza w zarza-
dzaniu procesowym
Zrodto: opracowanie wtasne
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Rys. 5. Korzysci z etapow realizacji zarzadzania procesowego
z wykorzystaniem wiedzy - identyfikacja procesow
Zrodto: opracowanie wtasne

Podobna sytuacje mozna zaobserwowaé w przypadku
kolejnych etapéw zarzadzania procesowego - modelo-
wania oraz optymalizacji. Przewazajgca cze$¢ organizacji
sposrod tych, ktdre uczestniczyly w badaniu, wskazuje,
na istnienie korzysci bezposrednio wynikajacych z faktu
wykorzystania wiedzy w modelowaniu proceséw (rys. 6)
oraz optymalizowania proceséw zachodzacych w organi-
zacji (rys. 7).
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Raczejnie [l 4,52
Trudno powiedzie¢ | 18,08
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Rys. 7. Korzysci z etapow realizacji zarzadzania procesowego
z wykorzystaniem wiedzy - optymalizacja procesow
Zrodto: opracowanie wtasne
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Rys. 8. Korzysci z etapow realizacji zarzadzania procesowego
z wykorzystaniem wiedzy - symulacja procesow
Zrodto: opracowanie wtasne

Kolejne dwa pytania, ktérych wyniki zostaly przesta-
wione na rysunkach 9 i 10, odnosza si¢ do monitorowa-
nia procesdéw realizowanych w organizacjach oraz ich



26 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 1/2020

raportowania. W obu przypadkach wynik ankiet wyglada
w sposob bardzo podobny, a udzielane odpowiedzi sg po-
réwnywalne. Moze by¢ to wynikiem bezpo$redniego po-
wigzania tych dwoch czynnosci ze soba, gdzie w wyniku
prowadzonego monitoringu pisze si¢ raporty i w wyniku
tych dzialan dochodzi do kodowania wiedzy procesowe;.

W 1,69
M 3,39
Trudno powiedzie¢ | 14.12
Raczej tak [N 37,55
Zdecydowanie tak [N 27,12

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Zdecydowanie nie

Raczej nie

Rys. 9. Korzysci z etapow realizacji zarzadzania procesowego
z wykorzystaniem wiedzy - monitorowanie procesow
Zrodto: opracowanie wtasne
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Rys. 10. Korzysci z etapow realizacji zarzadzania procesowego
z wykorzystaniem wiedzy - raportowanie procesow
Zrodto: opracowanie wtasne

Pytanie o korzysci dla organizacji, ktére sg bezposred-
nim wynikiem doskonalenia proceséw, podobnie jak
pozostale, spotkalo si¢ z duzg aprobatg ankietowanych
(rys. 11). Co ciekawe, az 26 organizacji sposréd 177, ktore
wziely udzial w badaniu ankietowym, nie potrafi jedno-
znacznie odpowiedzie¢ na pytanie o korzysci wynikajace
z doskonalenia proceséw. Moze to jednak wynika¢ z faktu,
iz faktyczne korzysci zostang odnotowane w dluzszym
horyzoncie czasowym, a organizacja nie dokonata jeszcze
odpowiednich pomiaréw. Znacznie bardziej niepokoja-
cym wyjasnieniem w tym przypadku byloby to, ze orga-
nizacje nie mierza efektéw podejmowanych dziatan. Jest
to oczywiscie mozliwe, cho¢ przeprowadzona ankieta nie
obejmowala tego zagadnienia.

Zdecydowanie nie [l 2,26
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Raczej tak [N 29,94
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Rys. 11. Korzysci z etapow realizacji zarzadzania procesowego
z wykorzystaniem wiedzy - doskonalenie procesow
Zrodto: opracowanie wtasne
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Wprowadzenie w organizacjach zarzadzania proce-
sowego oraz zarzadzania wiedza powinno mie¢ na celu
poprawienie efektywnosci i skutecznoéci funkcjonowania
organizacji. Wigze si¢ to z monitorowaniem procesow oraz
ich kontrolg. W praktyce kontrola ta ma miejsce dzieki
systematycznemu $ledzeniu wskaznikéw, okreslanych
jako kluczowe wspolczynniki efektywnosci (KPI). Kazda
organizacja samodzielnie okrela szereg czynnikéw, ktore
najpetniej raportuja o prawidtowosci badz pojawiajacych
sie problemach, w realizowanych przez nie procesach.
Pytanie, ktére zostalo zadane organizacjom uczestnicza-
cym w badaniu ankietowym, koncentrowalo si¢ wlasnie
na pozytywnym wplywie faktu wprowadzenia dostepu do
wiedzy procesowej na jako§¢ proceséw mierzong za pomo-
ca istotnych dla nich wspétczynnikéw (rys. 12). Ponad po-
fowa ankietowanych przyznala, ze taki pozytywny wptyw
ma miejsce, przy czym az co piaty ankietowany wyraznie
wskazywal na pozytywng korelacje pomiedzy wspdtczyn-
nikami efektywnosci proceséw a wykorzystywaniem
w organizacji zarzadzania procesowego zorientowanego na
zasoby wiedzy. Na negatywne efekty wskazywalo jedynie
4,52% ankietowanych. Ciekawg obserwacja moze by¢ fakt,
iz najliczniejsza grupg widoczng na rysunku 9 sg orga-
nizacje, ktdre nie potrafia dokona¢ oszacowania wptywu
zarzgdzania procesowego opartego na wiedzy na warto$¢
wspolczynnikéw efektywnodci. Autorki uwazaja, iz w tym
przypadku mozna odrzuci¢ wyjasnienie, ktére méwi o bra-
ku statego monitoringu. Sam fakt wyszczegélnienia KPI
w organizacjach wymusza na nich koniecznosé¢ ich obser-
wowania. Doda¢ nalezy, iz, co juz zostato podkreslone we
wezesniejszej czesci artykulu, przedsiebiorstwa uczestni-
czace w badaniu zostaty dobrane metoda celowa. Nie s3 to
przypadkowe, losowe organizacje, lecz takie, ktore wdrozy-
ty w swoich strukturach zarzadzanie procesowe. Wiaze sie
to nierozerwalnie z rygorem monitorowania i nieustannej
obserwacji realizowanych w nich proceséw. Wyjasnienia,
ku ktérym sklaniajg si¢ autorki, sa dwa. Jedno z nich su-
geruje, iz przedsiebiorstwa niedawno wprowadzily dostep
do wiedzy procesowej. Krétki horyzont czasowy powoduje,
iz dysponuja one liczbg obserwacji, ktéra nie wystarcza dla
podjecia jednoznacznej decyzji. Drugim wyjasnieniem jest
to, iz w warunkach nieustannych zmian rynkowych, ktére
wymuszaja dokonywanie zmian w samych procesach pro-
dukcyjnych, nie jest mozliwe dokonanie pelnej i obiektyw-
nej oceny wskaznikéw przed i po wdrozeniu zarzadzania
procesowego opartego na wiedzy.

Podobnie jak w przypadku poprzedniego zagadnienia,
jakim byty wspolczynniki efektywnoéci w pytaniu o po-
ziom zadowolenia klientéw, mamy réwniez wskazania,
w ktérych znaczna wigkszos¢ (68% ankietowanych) pod-
kresla podniesienie poziomu zadowolenia klientéw, ktore
jest wynikiem wprowadzenia w organizacji zarzadzania
procesowego zorientowanego na wiedze (rys. 13). Podob-
nie jak w poprzednim pytaniu, do$¢ duza grupa ankieto-
wanych (az 18,64%) nie potrafila jednoznacznie udzieli¢
odpowiedzi. Wyjasnienie tego zjawiska, podobnie jak
w przypadku pytania o wspolczynniki efektywnosci,
mogloby stanowi¢ podstawe do dalszych, poglebionych
badan ankietowych.
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Rys. 12. Optymalizacja KPI, kosztow, czasow proceséw poprzez
qostep do wiedzy procesowej
Zrodto: opracowanie wtasne
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Rys. 13. Podniesienie poziomu zadowolenia klientow poprzez
qostep do wiedzy procesowej
Zrodto: opracowanie wtasne

Analizujac efekty przeprowadzonych badan, mozna
stwierdzi¢, ze niewatpliwie organizacje widza szanse dla
poprawy swojej efektywnosci i dla wzmocnienia swojej
pozycji konkurencyjnej poprzez wdrazanie zarzadzania
procesowego opartego na wiedzy. Widoczne jest to wyraznie
w strukturze odpowiedzi na pytania badawcze. Organiza-
cje zaproszone do udzialu w badaniu nalezg do grupy tych,
ktore sa $wiadome zachodzacych w nich proceséw i jedno-
cze$nie zdaja sobie sprawe z ich znaczenia dla ich obecnego
i przysztego funkcjonowania. Sg to organizacje, ktdre w swo-
jej dzialalnosci wdrozyly zarzadzanie procesowe, a znaczna
wigkszo$¢ z nich $wiadomie wykorzystuje réwniez elementy
zarzadzania wiedzg badz nawet wdraza te koncepcje calo-
$ciowo. Jest to niewatpliwg oznaka zachodzacych na rynku
zmian, a zwazywszy na znaczaca (az 182 celowo wybranych
organizacji) probe badawcza, mozemy moéwi¢ o wystepuja-
cym na rynku polskim rzeczywistym trendzie polegajacym
na laczeniu zarzadzania procesowego z zarzadzaniem wiedza
organizacyjng. Przedsiebiorstwa, ktére zdecydowaly sie na
wykorzystywanie zarzadzania procesowego zorientowane-

ZARZADZANIE ORGANIZACJAMI | 27

go na zasoby wiedzy, musza by¢ gotowe do podejmowania
zmian. Widoczne jest to w odpowiedziach na pytania doty-
czace kolejnych etapéw zarzadzania procesowego. Sam fakt
wykorzystywania zasobéw wiedzy powoduje, iz organizacje
musza by¢ gotowe do nieustannej identyfikacji, modelowa-
nia, optymalizowania, symulowania, monitorowania, rapor-
towania i doskonalenia zachodzacych w nich proceséw. Inte-
resujace wnioski mozna sformulowa¢, analizujac zestawienie
pozytywnych i negatywnych efektéw wynikajacych dla or-
ganizacji z realizacji tych kolejnych elementéw zarzadzania
projektowego opartego na wiedzy (tab. 1).

O ile efekty pozytywne odnotowywane przez przedsie-
biorstwa nie budzg wigckszych uwag ani zastrzezen, gdyz
s3 one potwierdzeniem zasadno$ci podejmowanych dzia-
tan, o tyle ciekawg strong zestawienia jest strona pokazu-
jaca efekty negatywne i brak ocen. Wyrdznia sie w tym
zakresie pierwszy z elementdw, jakim jest identyfikacja
zachodzacych proceséw. Jest to szczegdlnie znamienne,
gdyz ten etap determinuje czesto o sukcesie dalszych dzia-
fan. Wyraznie widoczna jest jednak ogromna przewaga
odpowiedzi wskazujacych na korzysci zwigzane z wdraza-
niem zarzadzania procesowego opartego na wiedzy. Jest to
kolejny znak, iz podejscie to zyskuje nie tylko na popular-
nosci w sferze literatury przedmiotu, ale staje si¢ codzien-
noscig w funkcjonowaniu polskich przedsigbiorstw.

Podsumowanie

Z arzadzanie procesowe zorientowane na wiedze znajduje
odzwierciedlenie zaréwno w podejéciu teoretycznym, jak
i praktycznym, co zostalo zaobserwowane w wyniku analizy
badan w polskich przedsigbiorstwach. Procesy, ktore organiza-
¢ja realizuje w sposéb sprawny i efektywny, sg czynnikiem bu-
dujacym dobra opini¢ o organizacji, nie tylko z perspektywy
jej menedzeréw, ale réwniez klientéw. Sprawnie realizowane
i doskonalone procesy sa czynnikiem, ktéry wptywa na efek-
tywno$¢ przedsiebiorstwa i jego konkurencyjnosé.

Celem artykulu bylo wskazanie stanu obecnego w za-
kresie zarzadzania procesowego z wykorzystaniem wiedzy
w polskich przedsiebiorstwach. Dla zrealizowania tego celu
zostato przeprowadzone badanie ankietowe w organizacjach,
ktore w swojej dziatalnoéci koncentruja sie na procesach.
Sa to organizacje, ktére sg $wiadome istnienia swoich pro-
cesow i koniecznoéci ich rozwijania. W przeprowadzonych

Tabela 1. Zestawienie efektow wynikajacych z wdrozenia zarzadzania procesowego zorientowanego na wiedze w polskich organizacjach

Elementy zarzadzania procesowego Efekty pozytywne Efekty negatywne Brak oceny
Identyfikacja proceséw 70,69% 15,65% 11,30%
Modelowanie proceséw 70,62% 6,21% 10,73%
Optymalizacja proceséw 63,28% 5,08% 18,08%
Symulacja procesow 47,46% 9,03% 29,38%
Monitorowanie proceséw 64,97% 5,08% 14,12%
Raportowania proceséw 64,97% 5,08% 14,69%
Doskonalenie proceséw 65,53% 4,57% 14,69%

Zrodto: opracowanie wtasne
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badaniach szczegolnie widoczne jest to, Ze przedsigbiorstwa
te ida ,.krok dalej”. Zdaja sobie sprawe ze zmiennosci stajacej
sie cechg charakterystyczng dla dzisiejszej gospodarki. Orga-
nizacje te rowniez uswiadamiajg sobie koniecznos¢ nie tylko
dbalosci o aktualnie realizowane w nich procesy, ale réwniez
na adaptacje ich do zmian narzucanych przez otoczenie,
a takze tych, ktére bezposrednio pochodza z ich wnetrza.
W tym celu wdrazaja zarzadzanie procesowe bazujace na
wiedzy. Pamietaé nalezy, iz nie jest to dla przedsi¢biorstwa
zmiana blaha. Proces integracji systeméw zarzadzania wie-
dza z aktualnie realizowang orientacja procesows jest dzia-
faniem dlugoterminowym i wymagajacym zastosowania
szerokiego spektrum narzedzi i zasobow. Stad tez tak liczna
grupa organizacji, ktora takie dzialania prowadzi bezposred-
nio, moze wskazywa¢ na obowigzujacy trend rynkowy, ktéry
w najblizszym okresie bedzie si¢ umacniat.

Badania, ktére stanowily kanwe dla artykulu, majg cha-
rakter wstepny. Pokazaly one zachodzace zjawiska oraz ich
znaczenie dla organizacji zardwno z perspektywy samych
procesow, jak i ocen ekonomicznej i rynkowej. Badania te
pokazaly rowniez szereg obszardw, ktére powinny, zdaniem
autorek, zosta¢ zbadane w sposéb ukierunkowany. Jako kie-
runki dalszych badan wskaza¢ mozna watpliwo$ci i pytania,
ktore pojawiaja si¢ w wyniku dokonania analizy danych
przedstawionych w artykule. Pytania te dotycza w gléwnej
mierze tego, jaka droge wybieraja organizacje celowo rezy-
gnujace z integracji zarzadzania procesowego z zarzadza-
niem wiedza. Podobnie istotnym zagadnieniem jest analiza
negatywnych doswiadczen organizacji, ktére wprawdzie nie
stanowily znaczgcej warto$ci w wynikach badan, ale sam fakt
ich istnienia otwiera szereg pytan badawczych. Ciekawym
rozwiazaniem byloby powtdrzenie badania i sprawdzenie,
czy brak oceny wynika z faktu, iz zarzadzanie procesowe
oparte na wiedzy jest stosunkowo nowym rozwigzaniem
w polskich organizacjach.

Z pewnoscig jednak, co bezposrednio potwierdzajg prze-
prowadzone badania, mamy do czynienia z ogromnym za-
interesowaniem i rzeczywistym wykorzystaniem koncepcji
zarzadzania wiedzg w zarzadzaniu procesowym, jako po-
dejécia w istotny sposdb wplywajacego na konkurencyjnosé
wspolczesnych organizacji.
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Knowledge-oriented Process
Management in Polish Organisations

Summary

Modern organisations face the need to adapt their struc-
tures and processes taking place in them to the require-
ments of the constantly changing markets. Organisation
process management has been indicated both in the lit-
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erature and practice as a particularly important element
of management. Nowadays, the importance of knowledge
and its use in improving organisational processes is in-
creasingly emphasised. The purpose of the article is to
indicate the current state in the field of Business process
management using knowledge in Polish organisations.
The article quotes own research carried out in 2019 in
Polish process-managed enterprises. The research indi-
cates that Polish enterprises are also aware of the need
to care both for the processes currently implemented
and changes dictated by the environment and resulting
from internal conditions of companies. Implementation
of knowledge-based process management is increasingly
used to achieve these goals.
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knowledge-oriented business process management
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