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MODEL ZARZADZANIA PROCESAMI
ODNOWY PRZEDSIEBIORSTW — W KIERUNKU
ORGANIZACYJNEGO UCZENIA SIE

Streszczenie: W pracy dokonano proby wyjasnienia roli i znaczenia proceséw odnowy we
wdrazaniu mechanizmdéw organizacyjnego uczenia si¢, ze szczegdlnym wskazaniem na po-
dejscie procesowe. Procesy odnowy przedsigbiorstw stanowig podstawe zmian organizacyj-
nych umozliwiajacych ewolucyjny rozwdj w kierunku wdrozenia mechanizméw uczenia si¢
przedsigbiorstw. W celu opisu tak ztozonego zagadnienia dokonano uproszczenia rzeczywi-
sto$ci, laminaryzujac nieciagte procesy odnowy i nieliniowe procesy organizacyjnego ucze-
nia sig.

Stowa kluczowe: procesy odnowy, organizacyjne uczenie si¢, cyberprzestrzen organizacyjna
przedsigbiorstw, laminaryzacja.
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1. Wstep

Strategiczna odnowa [Betz 2011] to interesujacy i inspirujacy kierunek ewolucyjne-
go lub rewolucyjnego rozwoju organizacyjnego przedsigbiorstw. Odnowe nalezy
rozumie¢ jako proces, w ktorym dokonywana jest zmiana generujaca nowe jako-
sciowo podstawy do implementacji nowoczesnych koncepcji rozwoju przedsie-
biorstw. Wskazuje si¢, ze procesy odnowy przedsigbiorstw powinny by¢ ciagte jako
sposob na wprowadzanie innowacji produktowych i procesowych. Wyprzedzajace
dziatania przedsigbiorstw, w postaci cyklicznie powtarzajacych si¢ proceséw odno-
WY, to sposob na przeciwdzialanie kryzysom i nie tylko. Autorzy badan twierdza, ze
efekty jakoSciowe! wprowadzonych proceséw odnowy sa warunkiem koniecznym

' Odnowa to proces, po ktorym (w zaleznosci od okresu i sposobu jej trwania) generowana jest
nowa jako$¢ w postaci podniesionego poziomu efektywnosci organizacyjnej poprzez wykorzystanie
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rozwoju organizacyjnego przedsigbiorstw. Jest to przede wszystkim poszukiwanie
strukturotworczych mechanizméw umozliwiajacych wdrozenie m.in. organizacyj-
nego uczenia si¢. Szczegdlnym obszarem badan autorow artykutu, bez ktorego
wdrazanie organizacyjnego uczenia si¢ byloby ograniczone, jest cyberprzestrzen
organizacyjna przedsiebiorstw [Cieslinski 2011]. Jest to przestrzen wykorzystujaca
najnowsze narzg¢dzia ICT do zarzadzania procesami przeplywow wiedzy jako wa-
runek konieczny w organizacyjnym uczeniu si¢ przedsicbiorstw.

2. Teoria zmian w konteks$cie procesow odnowy przedsiebiorstw

Procesy odnowy przedsigbiorstw sg nieroztgcznie powigzane ze zmianami, stad tez
ich realizacja zawsze powinna uwzglednia¢ zaré6wno teoretyczne, jak i praktyczne
podstawy teorii zmian organizacyjnych. Punktem wyj$cia przy rozwazaniach tego
typu jest model zmian organizacyjnych. Najbardziej uniwersalny jest model Kurta
Lewina, zwany réwniez trzyetapowym modelem cyklu adaptacyjnego (rys. 1).

ROZMRAZANIE ————» ZMIANA ——————p ZAMROZENIE
ODNOWA INNOWACJA

Rys. 1. Uniwersalny model procesu wprowadzania zmian i odnowy

Zrodto: opracowanie wlasne.

Model Lewina, bedacy wzorcowym, wskazuje na znaczenie planowania oraz
umocnienia wprowadzanych zmian. Istotnym jego elementem jest wskazanie, ze
migdzy rozmrozeniem a wprowadzeniem zmian musi wystapi¢ proces odnowy,
$wiadomie, celowo i cyklicznie si¢ powtarzajacy. Natomiast miedzy wprowadzo-
nymi zmianami a stanem zamrozenia nalezy poszukiwa¢ mozliwo$ci wdrozenia in-
nowacji procesowych lub produktowych, wynikajacych z rozwoju organizacyjnego
w kierunku organizacyjnego uczenia si¢ przedsigbiorstw.

W konteks$cie procesow odnowy przedsigbiorstw istotnym aspektem zmian, kto-
rego nie mozna bagatelizowac, jest zmiana kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa,
jak rowniez przywodztwo zmian. Wszelkie zmiany w organizacjach o szerszym za-
siegu zawsze rodza konflikt pomiedzy kulturg dotychczasowa a oczekiwang. Pod-
stawa skutecznej zmiany jest zrozumienie kultury organizacyjnej przedsi¢biorstwa
poddanego procesowi odnowy, a nast¢gpnie formowanie, przeksztatcanie i ugrun-
towywanie tej kultury w taki sposob, aby wdrozona zmiana miata charakter trwa-
ly. Znaczaca rolg odgrywa przy tym naczelne kierownictwo organizacji. Glownym
jego zadaniem podczas procesOw zmian jest pokonanie oporu wobec zmiany, ktory
pojawia si¢ zawsze. Zmiana jest bowiem przejsciem od tego, co jest znane, do tego,

efektu synergii organizacyjnej i superkompensacji poszczegdlnych cztonkéw organizacji [Cieslinski
2011].
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co nieznane. Przywddcy dokonuja tego za pomoca odpowiedniej edukacji uczestni-
kéw zmian.

Strategie zmian zachodzacych w procesach odnowy przedsigbiorstw w organi-
zacjach proinnowacyjnych daza do przeksztatcenia przedsigbiorstw w organizacje
uczace si¢, czyli poszerzajace swoje mozliwosci tworcze, aby efektywnie kreowac
swa przysztos¢ [Sange 2006]. Praca w takich organizacjach zwigzana jest z ciggltym
procesem poglebiania wiedzy oraz wykorzystywania doswiadczen, a nie jedynie
wykonywania zadan. Koncepcja organizacji uczacej si¢ jest $cisle powiazana ze
strategig innowacyjng przedsigbiorstwa. Realizacja tej strategii jest mozliwa po-
przez wilasciwie przeprowadzony proces odnowy przedsigbiorstw. Innowacyjnosc¢
jest procesem tworczym 1 jak kazdy tego typu proces przebiega od pomystu, przez
inkubacj¢ do ol$nienia, czyli nowego jakosciowo pomystu, rozwigzujgcego sformu-
lowany problem. Z perspektywy OUP taki proces przebiega od wdrozenia zmian or-
ganizacyjnych (ZOP), przez strategiczng odnowe przedsigbiorstwa (SOP) do wdro-
zenia strukturalnych mechanizméw OUP (rys. 2).

70P —_— SOp —_— OUP
POMYSL INKUBACJA

Rys. 2. Model procesu wdrazania OUP — od zmian przez strategiczng odnowe przedsigbiorstw

Zrodto: opracowanie wiasne.

Nalezy stwierdzi¢, ze wdrozenie strukturalnych zmian w organizacji, sprzyja-
jacych rozwojowi przedsigbiorstwa w kierunku OUP, jest fazg SOP. Strategiczna
odnowa przedsiebiorstwa to faza ,,inkubowania” rozwoju organizacyjnego, ktorego
efektem powinna by¢ jako$ciowa poprawa efektywnosci organizacyjnej przedsi¢-
biorstwa, sprzyjajaca zarzadzaniu przeptywami wiedzy w organizacji, zwanej efek-
tem synergii lub superkompensacji [Cieslinski 2011]. Zdolno$¢ przedsigbiorstwa do
wdrazania proceséw odnowy jest warunkiem koniecznym, aby przedsi¢biorstwo
mogto zbudowaé swoj potencjat organizacyjny w kierunku OUP.

3. Model zarzadzania procesami organizacyjnego uczenia si¢
przedsi¢biorstw

Organizacyjne uczenie si¢ przedsiebiorstw wymaga strukturalizacji dziatan w ob-
szarze szeroko rozumianych procesow biznesowych. Stanowig one nos$niki pozyski-
wania, dyfuzji i komercjalizacji wiedzy. Hipotetycznie zaktada si¢ istnienie zwigz-
ku miedzy procesowa orientacja przedsigbiorstw (POP), mierzong poprzez diagnoze
procesowej dojrzatosci (PDP) [Cieslinski 2011], a mozliwoscia rozwoju potencjatu
przedsigbiorstwa w kierunku wdrozenia mechanizméw organizacyjnego uczenia si¢
w sieciach organizacyjnych (OUP). Przebieg takiego procesu obrazuje rysunek 3.



Model zarzadzania procesami odnowy przedsigbiorstw... 45

POP —_— PDP _— ouP
DIAGNOZA DOSKONALENIE

Rys. 3. Model procesu rozwoju organizacyjnego przedsigbiorstw w kierunku OUP — ujgcie procesowe

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Ujecie procesowe i orientacja procesowa rozwoju organizacyjnego przedsig-
biorstw w kierunku OUP wskazuja na informatyzacje jako podstawy tego rozwo-
ju. Mozliwosci wdrozenia w zycie idei gospodarki cyfrowej spoteczenstwa wiedzy,
czy — jak si¢ ostatnio méwi i pisze — spoleczenstwa opartego na znaku i znaczeniu,
mozna i nalezy poszukiwa¢ w prototypowaniu modelu organizacyjnego uczenia si¢
przedsiebiorstw w kierunku jej informatyzacji. Luka poznawcza, jaka ten prototyp
identyfikuje, zwigzana jest przede wszystkim z badaniem, jak procesowa orientacja
przedsiebiorstw moze wspierac i rozwija¢ zdolno$¢ przedsigbiorstwa do budowy
potencjatu organizacyjnego przedsigbiorstw, sprzyjajacego wdrozeniu mechanizmu
organizacyjnego uczenia si¢ organizacji z wykorzystaniem najnowszych technologii
teleinformatycznych (rys. 3). Organizacyjne uczenie si¢ przedsiebiorstw musi by¢
wsparte systemami informatycznymi. Rozw¢j ten powinien by¢ ukierunkowany
na wdrozenie systemow inteligentnych jako narzedzia pozwalajacego na automa-
tyzacje przetwarzania danych w informacje, te z kolei na zastosowanie heurystyk
w przetwarzaniu informacji w wiedze jako podstawe budowy mechanizméw OUP.

MSI _— ZS1 —_— SI
POP OUP

Rys. 4. Model procesu rozwoju systemow informatycznych a wdrozenie OUP

Zrodto: opracowanie wlasne.

3.1. Liniowe, proste modele zarzadzania procesem organizacyjnego uczenia si¢

Liniowy model organizacyjnego uczenia si¢ jest prostym procesem wejs¢, transfor-
macji 1 wyj$¢, czyli pozyskiwania, dyfuzji i komercjalizacji wiedzy w posta¢ inno-
wacji procesowej, w tym technologicznej, organizacyjnej, produktowej, oraz inno-
wacji towarowej i ustugowej. Przedmiotem szczegdlnym badan jest wdrazanie
mechanizméw organizacyjnego uczenia si¢ przedsiebiorstw, w aspekcie proceso-
wym, w tym generowania innowacji organizacyjnych, ktére sa podstawa rozwoju
tych przedsiebiorstw. Niektorzy badacze [Fazlagi¢ 2004], wskazujac wylacznie na
liniowos$¢ rozwoju mechanizmdéw organizacyjnego uczenia si¢, sprowadzaja go do
wieloetapowej struktury prostego procesu rozpoczynajacego si¢ od badan podsta-
wowych, przez badania praktyczne do produkcji, marketingu i sprzedazy. Sktado-
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wymi tego prostego, liniowego modelu organizacyjnego uczenia si¢ przedsiebiorstw
jest realizacja badan podstawowych, a nastepnie stosowanych, ktérych wyniki zo-
stang wdrozone do produkc;ji, dalej zas jako innowacje do sprzedazy (rys. 5).

BADANIA » PRODUKCJA » SPRZEDAZ
INNOWACJA PROCESOWA INNOWACJA PRODUKTOWA

Rys. 5. Liniowy model procesu innowacji jako efekt rozwoju OUP

Zrodto: opracowanie wiasne.

Powyzszy model mozna przyjac jako odpowiedz na pytanie: Czy nie wiedzac,
co mamy sprzeda¢, bedziemy wiedzie¢, jakie badania realizowac? W zwigzku
z powyzszym prosty model liniowy nalezy wzbogaci¢ prostym sprzezeniem zwrot-
nym w kazdej fazie i kazdym etapie realizacji procesu generujgcego innowacyjne
rozwigzania organizacyjne, sprzyjajace rozwojowi nowych, innowacyjnych pro-
duktéw 1 ustug. Ani strategia science push od badan do sprzedazy, ani science pull
od potrzeb rynku, przez badania i rozwdj do produkc;ji i sprzedazy nie stanowia dzi$
optymalnych rozwigzan.

ZASILENIA ) PRODUKCJA ———>» REZULTATY
PRZETWARZANIE WIEDZY KOMERCIJALIZACJA WIEDZY

Rys. 6. ,,Rozciagniety”, liniowy model procesu OUP

Zrodto: opracowanie wlasne.

Prosty model procesu organizacyjnego uczenia si¢ jest zbyt zatomizowany [Fa-
zlagi¢ 2004]. W zwigzku z tym, aby wystapit efekt uczenia si¢ organizacyjnego,
musi mie¢ cechy, ktore — cho¢ w ograniczonym zakresie — bedg regulowac przebiegi
roéznych procesow oraz je koordynowac, z wykorzystaniem sprz¢zenia zwrotnego.
Model taki mozna poréwnaé do prostego modelu sieci neuronowe;j, ktdrego ideg jest
zasilenie procesu danymi na wejsciu i przeksztalcenie danych w informacje, by te
z kolei mogty na wyjsciu tworzy¢ uzyteczng wiedzg (rys. 7).

DANE —_—) INFORMACJA _— WIEDZA
AUTOMATYZACIJA HEURYSTYKA

Rys. 7. Prosty model procesu zarzadzania wiedza, z elementami automatyzacji i furtka heurystyczna

Zrodto: opracowanie wlasne.
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3.2. Liniowe, proste modele zarzadzania procesem organizacyjnego uczenia
sie z pojedyncza i podwajna petla uczenia si¢

Ostatecznie mozna powiedzie¢, poprzez analogi¢ do uczenia si¢ ludzi, ze orga-
nizacyjne uczenie si¢ to mozliwo$¢ diagnozowania niesprawnosci organizacyjnych
oraz ich poprawiania. Prosty schemat regulacji wykorzystujacy metacybernetycz-
ny model sprzgzenia zwrotnego opiera si¢ zatem na pojedynczej i podwojnej petli
mechanizmu organizacyjnego uczenia si¢ (single and double-loop learning). Pro-
sty model uczenia si¢ z wykorzystaniem sprz¢zenia zwrotnego (pojedyncza petla
uczenia si¢) w budowie i rozwoju mechanizmow OUP sktada si¢ z nastepujacych
elementow [Argyris 1993]:

1. Na wejsciu tego procesu wystepuje planowanie.

2. Na wyjsciu wystepuje kontrolowanie.

3. Sprzgzenie wystepuje poprzez instrumenty motywowania (rys. 8).

zZmian zmian
PLANOWANIE — & ORGANIZOWANIE — & KONTROLOWANIE zmian

‘\——\_/MOTYWOWANIE

DO ZMIAN

Rys. 8. Prosty model procesu zarzadzania OUP z pojedyncza petla uczenia si¢

Zrodto: opracowanie wlasne.

Prosty model organizacyjnego uczenia si¢ z wykorzystaniem sprzezenia zwrot-
nego (podwojna petla uczenia si¢) w budowie tych mechanizméw OUP sktada si¢
z nastepujacych elementow:

1. Na wejsciu sg zasilenia (zasoby), na bazie ktorych dokonuje si¢ planowania.

2. Na wyjsciu wystepuje kontrolowanie wraz z diagnoza rezultatow dziatania.

3. Sprzezenie wystepuje jak w modelu powyzej oraz dochodzi druga petla ucze-
nia si¢, a mianowicie sprzezenie zwrotne miedzy rezultatami a dysponowanymi na
wejsciu zasobami, w tym zasobami niematerialnymi (np. patentami, wewnetrznym
know-how).

ZASILENIA ———» ORGANIZOWANIE ——— 5 REZULTATY

L_’v ZMIANY 4\/_J

Rys. 9. Prosty model procesu OUP z podwojna petla uczenia si¢

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Pojedyncza petla OUP polega na sprzgzeniu zwrotnym wystepujagcym migdzy
oceng rezultatéw dziatania a organizowaniem. Jezeli rezultaty sa niezadowalaja-
ce, zmianie ulegaja sposoby rozmieszczenia, zorganizowania zasobow organizacji.
Gdy zmiany sposobow zorganizowania zasobdw ich organizacji sa niewystarczaja-
ce (nie przynosza oczekiwanych rezultatow), wdrazany jest model sprzezenia z po-
dwojng petla OUP. W tym przypadku muszg by¢ dokonane zmiany na wejéciu pro-
cesu OUP, czyli jako$ciowa i ewentualnie ilo§ciowa zmiana zasobdw stanowigcych
zasilenie procesu OUP. W szczeg6lno$ci organizacyjne uczenie si¢ przedsigbiorstw,
ze wzgledu na to, Ze organizacja to relacje 1 zwiazki zachodzace migdzy poszcze-
golnymi jej cztonkami, polega na prostej petli sprzgzenia zwrotnego i uczenia sig,
na ktdrej wejsciu jest proces poznawczy, transformowany przez sfer¢ emocjonalng,
podstawe podmiotow uczenia si¢ (pozytywna, negatywna, obojetna), w wyjscie,
czyli behawioralng sfere, a wiec uksztaltowanie zachowan sprzyjajacych uczeniu
si¢ organizacji.

4. Model dojrzalosci procesowej w organizacyjnym uczeniu si¢
przedsi¢biorstw

Orientacja na procesy sprzyja rozwojowi mechanizméw organizacyjnego uczenia
si¢ w sieci 1 stanowi¢ moze punkt wyjscia w ich wdrazaniu. Wskazuje sig, ze jednym
z elementow sprzyjajacych wdrozeniu mechanizmoéw organizacyjnego uczenia si¢
przedsiebiorstw jest fakt, ze dojrzato$¢ procesowa przedsigbiorstw sprzyja wdraza-
niu nowoczesnych systemow zarzadzania informacjg [Cieslinski 2011; McCormack,
Johnson 2001; Davenport 2003]. W badaniach nad tym zagadnieniem wystepuja
trzy zasadnicze obszary i problemy badawcze:

1. Dojrzatos¢ procesowa przedsigbiorstw a cechy organizacji i ich wplyw na
rozw6j mechanizmow organizacyjnego uczenia si¢.

2. Dojrzatos¢ procesowa przedsiebiorstw a relacje wewnatrzorganizacyjne
(wiezi informacyjne, techniczne, funkcjonalne i stuzbowe).

3. Dojrzalos¢ procesowa przedsigbiorstw a gotowo$¢ organizacji do implemen-
tacji informatycznych systemoéw wspomagajacych zarzadzanie.

Na bazie wymodelowanej rzeczywistosci opisano i wyjasniono zjawisko organi-
zacyjnego uczenia si¢ i sposoby jego kategoryzacji, a co za tym idzie, monitorowania
jego rozwoju. Przyjmuje sie, ze model dojrzatosci organizacyjnego uczenia si¢ skta-
da si¢ z trzech elementarnych sktadowych: dojrzatosci procesowej, organizacyjnej
i informatycznej. Przyjmuje si¢ uproszczony model faz dojrzatosci, zaktadajacy trzy
fazy: narodziny, wzrost i dojrzato$¢ [McCormack, Johnson 2001; Davenport 2003;
Nowosielski 2006; Cieslinski 2011]. Istotnym elementem tego modelu sa badania
nad kategoryzacja wiedzowg organizacji [Stabryta 2009] oraz usieciowieniem i mo-
nitoringiem wiedzy w organizacji [Perechuda 2005, 2010] jako elementu rozwoju
i dojrzato$ci informatycznej przedsigbiorstwa. Przyjmuje sig, ze jezeli przedsigbior-
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stwo nie posiada minimum systemu zintegrowanego, czyli jego rozwoj zatrzymat
si¢ na modutowych systemach i brak cech rozwojowych w kierunku implemen-
tacji systemow klasy SI, spotyka si¢ ono z duzymi ograniczeniami w implemen-
tacji mechanizmow organizacyjnego uczenia si¢. Do prototypu modelu organiza-
cyjnego uczenia si¢ mozna zaliczy¢ organizacje procesowe 1 sieci gospodarcze. To
w tych typach i sposobach organizowania si¢ przedsigbiorstw mozliwe jest wdra-
zanie mechanizmdéw organizacyjnego uczenia si¢. Pierwsze pomagaja uczy¢ si¢
poprzez wystepowanie prostego modelu sprzezenia zwrotnego. Drugie generuja
podwojne i wielokrotne petle uczace si¢ poprzez wystgpowanie naturalnych sprze-
zen miedzy podmiotami. Mozna réwniez wyr6znic trzy poziomy organizacyjnego
uczenia si¢: a) poziom pracownika, b) poziom zespotu, ¢) poziom organizacji [Cie-
slinski 2011].

ZESPOL

PRACOWNIK —m8Mm—p )  ORGANIZACJA

Rys. 10. Model OUP — perspektywa poziomow zarzadzania organizacja

Zrodto: opracowanie wlasne.

Narzedzia i techniki wykorzystywane na poszczegoélnych poziomach zawarto
w tab. 1.

Tabela 1. Poziomy i podstawowe sposoby realizacji organizacyjnego uczenia si¢ przedsi¢biorstw

Poziom/orientacja Funkcjonalna Procesowa Zdarzeniowa

Pracownik pracownik specjalista | przekazywanie informa- | zdobywanie doswiad-

w jednym obszarze cji naplywajacych z oto- | czen poprzez praktyczne
czenia do banku danych | dziatanie

Zespot zespot tylko w wymia- | zespotowa praca nad zdobywanie doswiad-
rze obszaru funkcjo- | nowymi rozwigzaniami | czenia przez zespotowe
nalnego dziatanie

Organizacja istotne jest sprawne benchmarking procesow, |benchmarking zdarze-
realizowanie zadan integracja doswiadczen | niowy
w obszarach funkcjo- | w réznych obszarach
nalnych

Zrodto: opracowanie wiasne.

5. Podsumowanie

Procesy strategicznej odnowy i rozwoju przedsigbiorstw stanowig nowe wyzwania
i mozliwo$ci wdrazania zmian organizacyjnych. Zmiany powinny by¢ elementem
przygotowania przedsigbiorstw do uruchamiania cyklicznie powtarzajacych si¢ pro-
cesow odnowy, ktore mogg stanowi¢ podstawe kreowania strukturotwdrczych me-
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chanizméw OUP. Rozwoj organizacyjny przedsigbiorstw, bazujacy na cyklicznie
powtarzajacych sie procesach odnowy, moze by¢ oparty na podejsciu procesowym.
Podejscie procesowe poprzez zastosowanie standardowych narzedzi opisu (business
process modeling notation — BPMN)? umozliwia potaczenie proceséw zmian i od-
nowy przedsigbiorstw z wdrazaniem mechanizméw OUP oraz zastosowaniem no-
woczesnych technologii ICT. Najnowsze osiggnigcia w tym zakresie, tj. business
intelligent (BI) 1 business process intelligent (BPl) [www.bptraining.pl/2009], do-
wodza, ze istnieje luka poznawcza dotyczaca mechanizmoéw organizacyjnych umoz-
liwiajacych przyrost zdolno$ci przedsigbiorstwa do organizacyjnego uczenia sig.
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RENEWAL PROCESS MANAGEMENT MODEL
OF ENTERPRISES — IN THE DIRECTION
OF ORGANIZATIONAL LEARNING

Summary: This paper describes and makes attempts to explain the role and importance of
renewal processes in the implementation of organizational learning mechanisms, with special
emphasis on a process approach and standards of writing in the form of tools in the area of
business process modeling notation (BPMN). This indicates that the regeneration processes
of enterprises form the basis of organizational changes to enable an evolutionary development
towards the implementation of enterprise learning mechanisms. In order to describe such
a complex issue, the reality is simplified, laminarysating discrete renewal processes and
nonlinear processes of organizational learning.

Keywords: renewal processes, organizational learning, organizational cyberspace of
companies, laminarysation.





