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1. Wstep

Ostatnio zainteresowanie zarzadzaniem wiedza zorientowanym na procesy biz-
nesowe (ZWZP) znacznie wzrosto, i to zarowno w $rodowisku naukowym, jak i w
praktyce gospodarczej. W celu uzyskania wigkszych korzysci z zastosowania kon-
cepcji zarzadzania wiedza i1 zarzadzania procesami, podejmowano juz proby wpro-
wadzenia podejs$cia procesowego do zarzadzania wiedza lub spojrzenia przez pry-
zmat zasoboéw wiedzy na koncepcje zarzadzania procesami. Odbyto sig takze wiele
konferencji dotyczacych systemu zarzadzania wiedza zorientowanego na procesy'.
Na podstawie ich analizy mozna stwierdzi¢, ze nie istnieja jednak doglebne badania,
oparte na przekonujacej metodyce, dotyczace integracji zarzadzania wiedza (ZW) i
zarzadzania procesami biznesowymi (ZPB). Dotychczas obie koncepcje byly zwy-
kle analizowane oddzielnie [ Tabaszewska 2008, s. 621]. Podstawowe zalezno$ci po-
migdzy obiema koncepcjami sa nastepujace:

— po pierwsze, wiedza jest stosowana przez wykonawcow procesOw biznesowych,
a nowa wiedza jest tworzona jako ich rezultat. Zatem procesy biznesowe sa za-
rowno $rodkiem dostarczajacym wiedzg pracownikom i kadrze kierowniczej,
jak i plaszczyzna do tworzenia nowe;j;

— po drugie, informacje o samych procesach, a takze o rezultatach ich wykonania,
dzigki ciagtej analizie staja si¢ warto§ciowa wiedza organizacyjna. Informacje
zwiazane z procesami biznesowymi powinny by¢ gromadzone i formalizowane,
aby poprawia¢ wykonanie proceséw i w zwiazku z tym przyczynia¢ si¢ do roz-
woju catej organizacji [Jung, Choi, Song 2007, s. 21].

W zwiazku z powyzszym istotne jest poszukiwanie sposobu integracji obu kon-
cepcji, tak aby mozna byto czerpaé korzysci z mozliwego do uzyskania efektu syner-

! Zainteresowanych konkretnymi przyktadami publikacji i konferencji odsytam do artykutu [Jung,
Choi, Song 2007, s. 21]. Autorce niestety nie sa znane zwarte opracowania polskich autoréw czy kon-
ferencje krajowe pos§wigcone stricte omawianej tematyce.
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gii. Przy tym zarzadzanie wiedza pehni rolg stuzebna wobec zarzadzania procesami
— istotne jest zatem takie uksztattowanie systemu ZW, aby mozna byto nieustannie
doskonali¢ procesy biznesowe w celu poprawy ich efektywnosci.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie podstawowych zalozen inte-
gracji zarzadzania wiedzg i zarzadzania procesami zorientowanego na procesy bizne-
sowe jako sposobu na integracj¢ obu wspomnianych koncepcji, wraz ze wskazaniem
podstawowych cech i istoty zintegrowanego systemu oraz korzysci wynikajacych
z jego zastosowania. W takiej tez kolejnosci zaprezentowane zostaly prowadzone roz-
wazania.

Artykut jest wynikiem studiow literaturowych, ktore autorka traktuje jako inspi-
racje do dalszych, pogltebionych badan, takze empirycznych.

2. ZP wspierane przez ZW jako przejaw integracji
orientacji rynkowej i zasobowej przedsi¢biorstwa

Zdaniem R. Maiera i U. Remusa uznaje sig, ze zarzadzanie procesami bizneso-
wymi jest zwiazane z przyjgciem przez organizacjg orientacji na rynek, podczas gdy
zarzadzanie wiedza opiera si¢ przede wszystkim na podejsciu zasobowym [Maier,
Remus 2002, s. 103].

Koncentracja na jednej z wymienionych perspektyw moze by¢ dla organizacji
niekorzystna. W przypadku perspektywy zasobowej organizacja prawie wyltacznie
skupiona jest na jej zasobach wewngtrznych. Mankamenty z tym zwiazane polegaja
przede wszystkim na nierozpatrywaniu przez organizacje takich czynnikow rynko-
wych, jak: nowe obszary biznesu, grupy klientow, nowi konkurenci. W rezultacie
przedsigbiorstwa moga utraci¢ swa konkurencyjnoscé.

Z kolei stosujac zarzadzanie procesami, organizacja przyjmuje orientacjg rynko-
wa jako dominujaca. Wowczas to zewngtrzne uwarunkowania, takie jak: wymagania
klientow, pozycja na rynku i procesy konkurentéw, maja wyrazny wptyw na projek-
towanie procesow. Jednym z najbardziej istotnych czynnikow w tej orientacji jest
respektowanie indywidualnych wymagan, co uzyskuje si¢ np. przez organizowanie
trzech wariantow procesu, ktore r6znia sig stopniem ztozonosci wynikajacym z ob-
stugi roznych rynkow, sytuacji i danych wejsciowych.

Skupienie si¢ na orientacji rynkowej takze nie jest wskazane. Typowym przykta-
dem jest wejscie przez organizacje na rynek, ktory nie jest jeszcze dobrze znany.
Z punktu widzenia podejscia zasobowego, przyjecie jako dominujacej orientacji
charakterystycznej dla zarzadzania procesami moze prowadzi¢ do fragmentaryzacji
1 ograniczenia wiedzy organizacyjnej. Moze si¢ bowiem zdarzy¢, ze kompetencje
potrzebne do wejscia na ten nowy rynek nie beda zintegrowane z istniejaca wiedza
organizacyjna. Dzieje si¢ tak dlatego, Ze nie ma wystarczajacych umiejgtnosci (lub
po prostu czasu), aby rozwija¢, gromadzi¢ i integrowac te odseparowane zrodta wie-
dzy — dotyczace roznych jednostek biznesu.
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Zdaniem autorki zaprezentowany powyzej poglad jest przedstawiony w nieco
przerysowany sposob. Co prawda, zarzadzanie wiedza zorientowane jest na zasoby
wiedzy, ale zaktada si¢ przy tym gromadzenie i rozwoj takiej, ktora jest istotna z
punktu widzenia klientéw. Z kolei modelujac procesy, wskazuje sig, jakie zasoby
materialowe czy informacyjne powinny by¢ wykorzystywane w trakcie jego prze-
biegu. Niemniej jednak, w przypadku kazdej z omawianych koncepcji dominuje jed-
na z orientacji — zasobowa lub rynkowa.

Procesy z natury rzeczy sa zorientowane rynkowo, dlatego istotne jest zarzadza-
nie nimi, uwage z uwzglednieniem posiadanych zasobdéw wiedzy. Procesy powinny
faczy¢ oba podejscia, poniewaz do zaoferowania klientom konkurencyjnych wyro-
bow 1 ustlug wymagane sa kompetencje kluczowe [Maier, Remus 2002, s. 107-109].

Poprzez integracje zarzadzania wiedza i procesami, polegajaca w glownej mie-
rze na wykorzystaniu narze¢dzi i technik ZW w stuzbie doskonalenia proceséw oraz
powstanie dzigki temu systemu ZWZP, mozliwe jest polaczenie obu perspektyw.
Zarzadzanie wiedza zaprojektowane jest wowczas w taki sposob, aby zapewnic pra-
cownikom wiedze¢ dotyczaca konkretnych zadan, w ramach realizacji poszczegdl-
nych procesow biznesowych [Maier, Remus 2002, s. 103].

Ponadto, kluczowe kompetencje zostaja wbudowane w procesy biznesowe nasy-
cone wiedza lub/i procesy zarzadzania wiedza, ktore maja za zadanie wspomagac
procesy biznesowe. Te nowo zaprojektowane procesy sa wowczas zarzadzane np.
przez centra kompetencji lub specyficzne stanowiska zwiazane z ZW, takie jak: bro-
kerzy wiedzy, eksperci dziedzinowi, grupy najlepszych praktyk albo wspolnoty
praktykow [Maier, Remus 2002, s. 109-110].

3. Rodzaje wiedzy dotyczacej procesow

Wiedza dotyczaca procesow obejmuje wiedz¢ wynikajaca z informacji genero-
wanych w wyniku zarzadzania procesami. Jest to wiedza, ktora efektywnie wspiera
dziatania zwiazane z catym cyklem zarzadzania procesami biznesowymi [ Tabaszew-
ska 2008, s. 622]. W wyniku proces6w uczenia si¢ organizacji wiedza ta nieustannie
si¢ zmienia 1 rozwija. Wyrdznia si¢ trzy rodzaje takiej wiedzy.

1. Wiedza na temat struktury procesu dotyczy struktury procesu, zachodzacych
w nim zmian oraz rezultatdw wstepnych analiz i symulacji, wystepujacych w fazie
projektowania procesu. Zawiera takze informacje dotyczace celu realizacji procesu.
Wiedza ta generowana jest przez projektantow oraz analitykow procesow i stuzy im
do ich optymalnego projektowania.

2. Wiedza dotyczaca przebiegu procesu — zbidr informacji zwiazanych z faza
realizacji procesu wraz z wynikami pomiaru jego przebiegu, zgodnie z ustalonymi
kryteriami oceny. Sktadaja si¢ na nig takie informacje, jak: aktualni wykonawcy,
aktualnie wykorzystywane dane i zasoby, czas pracy, warunki pracy, koszty, wyniki
oceny itp.
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3. Wiedza bezposrednio stosowana w procesie — zbior wiedzy wykreowany i
uzywany w trakcie procesu. Ogolna, jawna wiedza wynikajaca z tradycyjnego ZW
przedstawiana jest z perspektywy procesow. Skladaja si¢ na nig ksiazki, dokumenty,
dane kontaktowe ekspertow, przewodniki, regulacje, rozporzadzenia itp., czyli
wszelkie zroédta wiedzy, do ktérych mozna si¢ odwotywaé w trakcie realizacji proce-
su. Wiedza ta dotyczy standardow wykonania procesu i nie jest zalezna od tego, kto
go wykonuje i kiedy, dopoki nie zmieniaja si¢ cele procesu. Wiedza wykreowana
przez do$wiadczonych wykonawcow procesu moze by¢ pomocna osobom po raz
pierwszy przypisanym do jego realizacji. Dopdoki wiedza zwiazana z procesem jest
przypisana do konkretnych czynnosci, kolejni wykonawcy moga ja tatwo zdoby¢
bez dodatkowego wysitku. Sposob realizacji procesu uwzglednia bowiem miejsca
dostarczania wiedzy wykonawcom. Nawet jesli zbior dostarczonej wiedzy nie bg-
dzie przez nich wykorzystany, to i tak moga probowac analizowaé poprzedni sposob
realizacji procesu, poprzez rozwazanie, dlaczego dostarczona im wiedza byta w ogo-
le potrzebna. Wiedza ta r6zni si¢ od wiedzy tradycyjnej (w rozumieniu ZW) w tym
sensie, ze zawiera metainformacje o wlasciwym miejscu i czasie zastosowania po-
szczegblnych zrodet wiedzy, rowniez proste informacje wskazujace np. tworce czy
date powstania.

Wiedza dotyczaca przebiegu procesu rozni si¢ od pozostatych wyzej wymienio-
nych sposobem jej wytworzenia. Wiedza na temat struktury procesu tworzona jest
przez projektantow i analitykow, wiedza bezposrednio stosowana w procesie — przez
jego wykonawcow, natomiast wiedza na temat przebiegu nie jest wynikiem do§wiad-
czenia czy przekonan poszczegdlnych jej uzytkownikow. Jest kreowana jako rezul-
tat ciaglego gromadzenia i analizowania informacji w trakcie fazy przebiegu procesu
i jego koncowej oceny. Sama w sobie tworzy wartos¢ dodana wykonania procesu
[Jung, Choi, Song 2007, s. 23-25]. Oczywiscie ma wplyw rowniez na pozostate ro-
dzaje wiedzy.

Nie nalezy takze zapomina¢ o wiedzy cichej, wynikajacej z doswiadczenia
wszystkich grup pracownikéw zaangazowanych w projektowanie, realizacj¢ i nad-
zorowanie procesOw biznesowych. Jej rozwodj nalezy wspieraé, a majaca sprawdzo-
ne zastosowanie kodyfikowa¢ w postaci wymienionych wyzej rodzajow wiedzy.

4. Istota systemu ZWZP

W ZW zorientowanym na procesy narzedzia i system ZW powinny by¢ przysto-
sowane do procesow biznesowych. W szczeg6lnosci, narzedzia ZW, takie jak: zarza-
dzanie trescia, zarzadzanie umiej¢tnosciami czy wspdlnoty praktykow, powinny by¢
przypisane do dziatan i procesow biznesowych [Remus, Schub 2003, s. 237]. Oprécz
standardowych narzedzi ZW, brane s takze pod uwagg narzedzia oryginalnie wyko-
rzystywane w zarzadzaniu procesami, takie jak ciagte doskonalenie proceséw czy
ich modelowanie. Dla kazdego z tych narzedzi powinny by¢ okreslone dziatania,
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role, uprawnienia i zasoby, w celu ich zastosowania do projektowania i nadzorowa-
nia procesOw ZW [Maier, Remus 2003, s. 67-68].

System ZW zorientowany na procesy zapewnia gromadzenie wiedzy w okreslo-
nym kontek$cie oraz dostarcza wiedz¢ uzytkownikom na wtasciwym etapie procesu.
Wigkszo$¢ repozytoriow wiedzy gromadzi dokumenty uporzadkowane wedtug te-
matoéw. W ZWZP kazde dzialanie zwiazane z ZW jest rozwijane wokot procesow
biznesowych, a racjonalne podstawy i cele procesow okreslaja jego zakres. Repozy-
toria zawieraja nie tylko wiedzg wytworzona w procesie biznesowym, ale takze wie-
dzg¢ o procesie w formie projektow procesu, historycznych przypadkow i poprzed-
nich doswiadczen [Kwan, Balasubramanian 2003, s. 204].

Struktura systemu ZWZP taczy elementy procesu, takie jak: zadania, uprawnie-
nia, informacje i cele biznesowe czy dane wyj$ciowe procesu z r6znymi elementami
wiedzy. Przyktadem jest zapewnienie dostgpu do dokumentéw dotyczacych opisu
projektow, najlepszych praktyk czy instrukcji wykonania zadan [Remus, Schub
2003, s. 238].
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Rys. 1. Model ZW zorientowany na procesy biznesowe

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Bornemann, Sammer 2003, s. 23].
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Baza wiedzy w ZWZP jest rozszerzana o wiedz¢ dotyczaca procesow, ktora jest
standardowo reprezentowana w modelach proceséw i hurtowniach danych o proce-
sach, oraz o wiedzg, ktora jest tworzona i stosowana w samych procesach. Wiedza o
procesach zapewnia kontekst, ktory jest wazny dla interpretacji i konstrukcji wiedzy
majacej bezposredni zwiazek z procesem. Struktura zasobéw wiedzy zorientowanej
procesowo moze takze pomoc unikng¢ nadmiaru informacji, poprzez filtrowanie 1
prezentowanie wiedzy z réznych zrodel, wewngtrznych i zewngtrznych, zgodnie ze
specyficznymi potrzebami okre§lonych dziatan realizowanych w procesie bizneso-
wym [Remus, Schub 2003, s. 238-239; Maier, Remus 2003, s. 67].

Tak uksztattowany system zarzadzania wiedza sktada sig¢ z czterech poziomow:
celow, wiedzy, procesow biznesowych i danych (rys. 1).

Zaktada si¢ przy tym, ze procesy biznesowe stuza osiagnigciu celow organizacji,
a wiedza i dane sa rozwijane zgodnie z tymi celami, wykorzystywane w procesach
biznesowych i stanowia rowniez ich dane wyjsciowe. Dzigki procesowi uczenia si¢
organizacji, opartym na ciaglej selekcji, gromadzeniu i analizie zasobdéw wiedzy
uzyskiwanych w trakcie realizacji procesow biznesowych, nastgpuje zarowno roz-
woj wiedzy, jak i doskonalenie procesow.

5. Korzysci ksztaltowania zarzadzania wiedza
z punktu widzenia zarzadzania procesami

W tradycyjnie rozumianych systemach ZW wiedza jest zarzadzana statycznie,
bez wyjasnienia kiedy i przez kogo jest stosowana. W podejsciu dynamicznym
wskazuje si¢ na miejsca zastosowania wiedzy i uzytkownikow, co jest mozliwe dzig-
ki spojrzeniu na posiadane zasoby wiedzy przez pryzmat ich przydatnosci w zarza-
dzaniu procesami. Porzadkowanie wiedzy z uwzglednieniem orientacji na procesy
pozwala uzytkownikom na filtrowanie warto$ciowej wiedzy i unikanie przetadowa-
nia informacjami. Ponadto, wykorzystanie wymienionych wyzej rodzajow wiedzy
dotyczacej procesow umozliwia dostarczenie wilasciwe] wiedzy, wlasciwym lu-
dziom, we wlasciwym czasie w trakcie realizacji proceséw [Jung, Choi, Song 2007,
s. 25-26].

System ZW zorientowany na procesy w zintegrowany sposob zarzadza wazna
wiedza organizacyjna na temat proceséOw biznesowych. Od systemoéw ZWZP ocze-
kuje si¢, ze beda doprowadzaty do konkretnych korzysci. Po pierwsze, projektanci
procesOw moga uzywac istniejacych struktur procesow i rezultatow ich wykonania
zgromadzonych w repozytoriach wiedzy dotyczacej procesow. Zapewnia to bardziej
skuteczne i efektywne ich projektowanie. Po drugie, wykonawcom procesoéw/czyn-
nosci mozna zapewni¢ wlasciwa wiedz¢ we wlasciwym czasie. Taka aktywna dosta-
wa wiedzy jest mozliwa, poniewaz wiedza jest okreslona w kontekscie procesow
biznesowych, ktore wyjasniaja dlaczego, kiedy i przez kogo jest wykorzystywana
[Jung, Choi, Song 2007, s. 33].
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Za podstawowa korzys$¢ ze stosowania ZW zorientowanego na procesy mozna
uzna¢ to, ze pomaga uzytkownikom unika¢ nadmiaru informacji, zwigksza uzytecz-
no$¢ wiedzy i koncentruje si¢ na waznych informacjach, ktére sa zasadnicze dla
tancucha wartos$ci [Jung, Choi, Song 2007, s. 22].

Zdaniem autorki istnieje jeszcze jedna istotna korzy$¢ z ksztaltowania systemu
zarzadzania wiedza w stuzebnej roli dla zarzadzania procesami biznesowymi. Nie
opracowano jeszcze sprawdzonych metod pomiaru efektywnos$ci systemu ZW. Zo-
rientowanie na procesy mogtoby wspomoc tenze pomiar, poprzez budowanie wskaz-
nikéw dotyczacych wptywu dziatan zwiazanych z ZW na efektywno$¢ procesow. Na
przyktad mozna mierzy¢:

— czy i jak opracowanie szybszego dostepu do wybranej bazy wiedzy, lub posze-
rzenie jej zakresu, wplyngto na czas przebiegu procesu biznesowego,
— czy wprowadzenie dodatkowych metod wymiany wiedzy pomigdzy realizatora-

mi procesu miato wptyw i jaki na uzyskiwana jako$¢,

— w jaki sposéb nowo utworzona wiedza miata wptyw na obnizke kosztow reali-

Zacji procesow.

System ZW w tym przypadku mozna uzna¢ za efektywny, gdy prowadzi do do-
skonalenia procesow. Zatem efektywnos¢ SZW mierzono by przez pryzmat efek-
tywnosci procesow.

Ponadto zorientowanie na procesy biznesowe powoduje rozpatrywanie zarza-
dzania wiedza w wigkszym stopniu na poziomie operacyjnym, z czym nieczgsto
mamy do czynienia. Zwykle rozpatruje si¢ narzgdzia i techniki tej koncepcji z punk-
tu widzenia ogolnej przydatnosci do osiagania celow strategicznych. Przyktadowo
wprowadza si¢: rozwigzania informatyczne, aby poprawic¢ dostgpnos¢ wiedzy; roz-
nego rodzaju zespoty, w celu intensyfikacji dzielenia si¢ wiedza; mapy wiedzy, np.
w celu efektywnego budowania tychze zespotow. Nie wskazuje si¢ jednak przy tym
ani konkretnych miejsc zastosowania instrumentarium ZW, ani koniecznych do uzy-
skania mierzalnych efektow. Ukierunkowanie systemu ZW na procesy biznesowe
powinno si¢ przyczyni¢ do poprawy w tym zakresie.

Mozna mie¢ jednak pewne watpliwo$ci zwiazane z ryzykiem utraty elastyczno-
$ci SZW. Wskazanie na konkretne miejsca wykorzystania i uzytkownikow wiedzy
moze powodowac zbytnia formalizacj¢ i ograniczenie jej wykorzystywania w sytu-
acjach nieprzewidzianych. Istotne jest zatem zaréwno przypisanie instrumentarium
ZW do konkretnych procesow, jak i pozostawienie pewnej swobody w zakresie sto-
sowania tychze rozwiazan.

6. Podsumowanie

Z niniejszych rozwazan wynika, ze istnieje wiele korzysci z ksztattowania syste-
mu zarzadzania wiedzg z punktu widzenia procesOw biznesowych. Za podstawowa
mozna uzna¢ dostarczanie wlasciwej wiedzy, wlasciwym ludziom, we wlasciwym
czasie w trakcie realizacji procesow.



126 Edyta Tabaszewska

Zdaniem autorki z tak przeprowadzonej integracji zarzadzania wiedza i zarza-
dzania procesami to pierwsza z koncepcji zyskuje wigcej. Biorac bowiem pod uwage
rozwdj teorii ZW, trzeba powiedzie¢, ze brakuje jeszcze m.in. metod pomiaru efek-
tywnosci zastosowania narzedzi i technik ZW. Budowanie SZW w stuzbie doskona-
lenia procesOw powinno przyczynic¢ si¢ do ustalenia kryteriow oceny efektywnosci
tegoz systemu. Ponadto mozna przypuszczac, ze projekt implementacji SZW mogt-
by by¢ oparty wlasnie na procesach biznesowych, z rozpoczgciem od kilku wybra-
nych procesow i powolnym rozszerzaniem go na pozostate. W tym obszarze nauka
dotyczaca ZW takze wymaga dalszych uscislen i formulowania wskazowek, szcze-
goblnie jesli si¢ wezmie pod uwage rosnace zainteresowanie praktyki gospodarcze;.
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PROCESS-ORIENTED KNOWLEDGE MANAGEMENT
— BASIC FOUNDATIONS

Summary

The aim of the article is to present the idea of process-oriented knowledge management (PKM), its
basic features and advantages of its applying. PKM is designed to provide employees with task-related
knowledge during the process enactment phase. Both knowledge management and process manage-
ment are more efficient.
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