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W hiperkonkurencyjnym otoczeniu problemem, przed ktéorym
staja przedsigbiorstwa, jest nie tylko ich biezaca efektywnos$é, ale tak-
ze utrzymanie posiadanej przewagi konkurencyjnej. Wymaga to zdol-
nosci cigglego adaptowania si¢ do zmieniajacych si¢ wymagan klien-
tow z wykorzystaniem catego posiadanego kapitalu intelektualnego,
takze w czgséci bazujacej na jawnej i ukrytej wiedzy szeregowych pra-
cownikow.

Celem artykutu jest wykazanie mozliwo$ci integracji zarzadza-
nia procesowego i zarzadzania wiedza. W artykule przedstawiono, w
jaki sposob dynamiczne zarzadzanie procesowe zapewnia organiza-
cjom codzienng zdolno$¢ do tworzenia nowej wiedzy, a takze ciagle
dziatanie mechanizméw weryfikacji posiadanej wiedzy. Mozliwosé
ograniczonego eksperymentowania i pozyskiwania wiedzy w ramach
realizowanych proceséw biznesowych pozwala na nieprzerwane two-
rzenie praktycznie przydatnej wiedzy oraz poddawanie jej obiektyw-
nej i niezaleznej ocenie klientow.

Stowa kluczowe: zarzadzanie procesami biznesowymi, dynamiczne
zarzadzanie procesami biznesowymi, zarzadzanie wiedza, zarzadzanie
wiedza zorientowane na procesy

1. Wprowadzenie: zarzadzanie procesami biznesowymi
Anno Domini 2017

W ciggu ponad 100 lat rozwoju zarzadzania procesowego zmienial si¢ zakres
jego stosowania w organizacjach. W ramach pierwszej fali zarzadzania procesowe-
go, zainicjowanej przez prace Taylora (1911), obejmowalo ono tylko procesy pro-
dukcyjne. W chwili obecnej jest ono wykorzystywane we wszystkich obszarach
zarzadzania organizacjami oraz interakcji migdzy organizacjami a otoczeniem.
Zmiany koncepcji zarzadzania procesowego byty odpowiedzig na zmiany warunkow
prowadzenia biznesu. Obecnie, kierunek dalszego rozwoju zarzadzania procesowego
wyznaczony jest przede wszystkim przez rozwiagzania praktyczne. Wyraznie widac,
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ze jest on determinowany przez dwa wzajemnie napedzajace i wzmacniajace si¢
czynniki o duzej dynamice:

e rozwdj technologii informacyjnych i telekomunikacyjnych

e zmiany kultury pracy i zycia spotecznego.

Stworzone w ten sposob mozliwosci techniczne oraz ewolucja wymagan
klientow kieruja ewolucj¢ zarzadzania procesowego w kierunku zachowania efek-
tywnosci dzialania i jakos$ci dostarczanych produktow i ustug, a rdownoczesnie cig-
glej, systemowej adaptacji do zmieniajacych si¢ wymagan klientow i warunkow
realizacji proceséw. Celem jest nie tylko ,,doskonato$¢ operacyjna”, ale i umiejet-
no$¢ wykorzystania calej posiadanej wiedzy (kapitatu intelektualnego) dla dostar-
czania zindywidualizowanych produktow i ustug w czasie i miejscu wymaganym
przez klienta (Kohl, Orth & Steinhéfel, 2015).

Rys. 1. Ewolucja zarzadzania procesowego

L . Dynamiczne
Podejscie Zarzadzanie .
Proces zarzadzanie
procesowe procesowe
procesowe

Zrédto: Bitkowska (2013), str. 40

Cel ten znajduje si¢ poza zakresem dzialania tradycyjnego zarzadzania proce-
sowego. Jego osiggni¢cie wymaga stosowania dynamicznego zarzadzania procesami
biznesowymi, w ktorym wykonawcy procesow moga w czasie ich realizacji wyko-
rzystywa¢ posiadang wiedz¢ do adaptacji wykonywanych proceséw do oczekiwan
klientow i kontekstu wykonania (por. Rys. 1). Wiedza ta jest w sposob systemowy
ujawniana i zarzadzana w organizacji, dzigki czemu mozliwe jest niedostepne w
tradycyjnym zarzadzaniu procesowym rozszerzenie zakresu i intensyfikacja wyko-
rzystania kapitatu intelektualnego organizacji. Tylko wtedy zarzadzanie procesowe
moze objac nie okoto 20%-30%, ale cato$¢ zarzadzania przedsigbiorstwem w go-
spodarce wiedzy. Uzywajac terminu ,,zarzadzanie procesowe” w kontekscie zarza-
dzania w gospodarce wiedzy, de facto méwimy zawsze o dynamicznym zarzadzaniu
procesowym. Zmiana ta wynika z oczekiwan biznesu, ktory jest coraz bardziej dy-
namiczny i w ktérym coraz wigksza role odgrywajg informacja i wiedza.

Wzajemna wspotzalezno$¢ zarzadzania procesami i wiedza byta dostrzegana
od dawna, a niektorzy wczesni propagatorzy zarzadzania wiedza, jak np. Davenport,
znaczaco przyczynili si¢ do rozwoju zarzadzania procesowego (Davenport & Short,
1990). Podczas przeprowadzonej w roku 2001 przez zespot profesora Ptoszajskiego
w ramach badania do§wiadczen zarzadzania wiedza analizy przypadkow firm, ktore
efektywnie wykorzystuja dostgpng im wiedzg swoich pracownikéw, klientow i do-
stawcow, wyodrebniono kilka czynnikéw kluczowych dla osiggnigcia sukcesu.
Pierwszym z nich bylo wpisanie uczenia si¢ w procesy biznesowe organizacji (just-
in-time learning) (Ploszajski et al., 2001, str. 28). Wykorzystanie, weryfikacja i
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tworzenie wiedzy musi znajdowa¢ si¢ w rekach wykonawcéw proceséw (Leonard,
1995, str. 14).

Wedlug Remusa (2002) niezbg¢dne jest zarzadzanie wiedza zorientowane na
procesy (process-oriented knowledge management), a réwnoczesnie S$wiadome
ksztattowanie procesow biznesowych, tak aby te wykorzystywatly i wspieraty zarza-
dzanie wiedzg. Heisig (2003, str. 22-25) wskazuje mozliwos¢ uwzglednienia juz w
ramach projektowania procesow biznesowych popytu na wiedz¢ i wpisania w proce-
sy oparte na wiedzy oceny wartosci wiedzy wedtug zaistniatych w czasie realizacji
proceséw zmian i odstepstw od procesu standardowego. Powyzsze wymagania
mozna w 100% odnie$¢ do organizacji, w ktorej procesy sa dynamicznie zarzadzane.
Zbieznos¢ modeli zarzadzania wiedzg i rozumianego w sposob dynamiczny zarza-
dzania procesowego nie jest przypadkiem (Rys. 2). Jest logiczng konsekwencja
umozliwienia w ramach dynamicznego zarzadzania procesowego rzeczywistego
ksztattowania realizowanych procesow nie tylko przez kierownictwo, ale i przez
wszystkich pracownikow wiedzy. Nie chodzi oczywiscie o jakie$ akcje (np. z okazji
audytu, zamkniecia roku, czy zmian wlasno$ciowych), ale o systematyczne, ciagle
doskonalenie procesow oraz weryfikacje 1 tworzenie wiedzy.

Rys. 2. Zbiezno$¢ standardowych modeli zarzadzania wiedza
i zarzadzania procesowego
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(a) Cykl zycia procesu biznesowego (b) Cykl zycia wiedzy
Zrodto: Jung, Choi & Song (2007), str. 21-34

2. Procesowy model zarzadzania wiedza

Procesowy model zarzadzania wiedza bazuje na rozwigzaniach stosowanych
w praktyce. Zostal wypracowany w oparciu o do§wiadczenia duzych organizacji,
przede wszystkim duzych firm konsultingowych. Z zatozenia, model procesowego
zarzadzania wiedza opiera si¢ na zasobach i procesach juz istniejacych w organiza-
cji, w tym na kulturze organizacyjnej, przywodztwie, czy infrastrukturze. Tworzac
procesowy model zarzadzania wiedza Davenport i Prusak (1998) wyodrebnili trzy
procesy zarzadzania wiedza, wptywajace na siebie wzajemnie poprzez sprz¢zenia
zZwrotne:
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proces Nabywania wiedzy (czgsto okreslany tez jako proces Tworzenia
wiedzy)

— proces majacy na celu zwigkszenie ilo$ci wiedzy posiadanej przez orga-
nizacj¢ poprzez jej pozyskanie z zewnatrz lub tez wytworzenie; efektywnie
dziatajacy proces zapewnia organizacji ciagla zdolno$¢ do pozyskiwania
nowej wiedzy;

proces Kodyfikacji wiedzy

— to proces ujawniania, gromadzenia i przygotowania do udost¢pniania
wiedzy, majacy na celu przedstawienie wiedzy w taki sposob, aby byta ona
przyswajana przez wszystkich cztonkéw organizacji; w wyniku dzialania
tego procesu wiedza zgromadzona w organizacji jest jawna i dostepna w
czytelny sposob;

proces Transferu wiedzy

— obejmuje dystrybucje¢ i przyswajanie wiedzy; w przypadku wiedzy jawne;j
jej transfer odbywa si¢ zazwyczaj z wykorzystaniem systemoéw i narzgdzi
teleinformatycznych (systemy informatyczne, systemy wspomagania decy-
zji, hurtownie danych, portale spotecznos$ciowe, grupy robocze, organiza-
cyjny intranet, audio- i wideokonferencje itp.); w przypadku wiedzy ukrytej
jej transfer odbywa si¢ w drodze bezposrednich kontaktow oséb lub zespo-
6w w ramach kontaktow formalnych (np. wykonywanej pracy, szkolen,
czy rozwoju pracownika) badz nieformalnych.

Rys. 3. Procesowy model zarzadzania wiedza
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Zrodto: opracowanie whasne, na podstawie Davenport, Prusak (1998)
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3. Propozycja aktualizacji procesowego modelu zarzadzania
wiedza

Przedstawiony na Rys. 3 procesowy model zarzadzania wiedzg wyraznie od-
dziela proces Nabywania wiedzy od procesu Kodyfikacji wiedzy. Ponadto, nie za-
wiera on procesu stosowania wiedzy w celu podejmowania decyzji, czy tez wyko-
rzystania wiedzy w realizacji proceséw biznesowych organizacji. Dlatego tez wielu
autorow postulowato jego uzupehienie o proces Wykorzystywania wiedzy, obejmu-
jacy pozyskiwanie i zastosowanie wiedzy, jak rowniez jej przeksztalcanie w decyzje
biznesowe (Sopinska & Wachowiak, 2006, str. 55-59; Glinkowska, 2012, str. 346).
Rownoczesnie, Buckley 1 Carter (2000) proponowali uproszczenie procesu Zarza-
dzania wiedza poprzez wyrdznienie jedynie dwoch procesow wchodzacych w jego
sktad, a mianowicie procesu Transferu wiedzy oraz procesu Tworzenia wiedzy.
Przytoczone tutaj propozycje ulepszenia procesowego modelu zarzadzania wiedza
nie rozwigzuja jednak nadal podstawowych praktycznych problemoéw tego modelu,
czyli:

e oderwania wdrozen zarzadzania wiedza od codziennej dziatalnosci organi-
zacji (realizacji procesu podstawowego);

e przeceniania roli technologii i narzedzi teleinformatycznych oraz niedoce-
niania roli pracownikow wiedzy.

Mozliwo$¢ rozwigzania tych probleméw daje dynamiczne zarzadzanie pro-
cesami biznesowymi. Zapewnia ono mozliwo$¢ systemowego potaczenia zarzadza-
nia procesami i zarzadzania wiedza z codzienng dziatalno$cig przedsi¢biorstwa,
ustanawiajgc realizacj¢ proceséw jako ciagle dziatajace miejsce weryfikacji starej i
zrodto nowej wiedzy lub wymagan dla nowej wiedzy. Zwiazane jest to jednak z
dokonaniem w procesowym modelu zarzadzania wiedza istotnych zmian faz odpo-
wiedzialnych za Nabywanie (Tworzenie) wiedzy oraz Kodyfikacje wiedzy (Rys. 4).
Wprowadzane zmiany majg na celu wykorzystanie faktu, ze dynamiczne zarzadza-
nie procesami biznesowymi umozliwia w czasie realizacji pracy wykonywanie na-
stepujacych dziatan:

o ujawnianie wiedzy ukrytej,

o tworzenie nowej wiedzy,

o nabywanie wiedzy z zewnatrz,
o kodyfikacje wiedzy.

Umozliwia ono rowniez zredefiniowanie roli technologii teleinformatycznych
(ICT) jako narzedzia podporzadkowanego dynamizmowi i innowacyjno$ci pracow-
nikoéw wiedzy, wykorzystywanemu w celu:
o wspierania pracy i ujawniania wiedzy,
o udostgpniania i transferu wiedzy,
o oceny rezultatow wykorzystania wiedzy w oparciu o obiektywne automa-
tycznie generowane miary.
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Rys. 4. Procesowy model zarzadzania wiedza
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Zrédto: opracowanie wlasne, na podstawie Davenport & Prusak (1998)
oraz Sopinska & Wachowiak (2006)

Proponowane zakresy dziatan w ramach kazdej z faz, a w zasadzie: proceséw
sktadajacych si¢ na zarzadzanie wiedza, przedstawia Rys. 5, na ktorym podkresle-
niami wyrézniono dziatania, ktore nie byly mozliwe w tradycyjnym zarzadzaniu
procesami biznesowymi.
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Rys. 5. Zakresy dziatan w kazdym z proceséw sktadajacych sig¢

Weryfikacja, nabywanie
i tworzenie wiedzy

Gromadzenie i analiza
przydatnosci wiedzy

Transfer wiedzy

i
Wykorzystanie i weryfikacia |
starej wiedzy i

1
1
|
1
i Poszukiwanie i nabywanie i
1 informacji i wiedzy |
| et e 1
1 Tworzenie | weryfikacia 1
: nowej wiedzy i
: Ujawnianie (kodyfikacja)
| utworzonej, nowej wiedzy |
1

i
i Weryfikacja prawidiowosci |
i kodyfikacji wiedzy (stareji nowej) i

i
Udostgpnianie | pozyskiwanie |
informacji i wiedzy i

e N i
i Selekcja i kontekstowe i Automatyczna dystrybucjai |
1 porzadkowanie informacii | i pozyskiwanie informacii i wiedzy |
e O, i
I Analiza i ocena przydatnosci | I Transfer wiedzy w ramach dziatari |
: starej wiedzy 4 formalnych :
| L I 1 Transfer wiedzy wramach

Przygotowanie wiedzy do [ L. K :
1 T I I kontaktdw nieformalnych migdzy |
| udostepnienia I - |
: H pracownikami wiedzy ;

Realizacja procesu

Analiza realizowanych i
zrealizowanych proceséw

Identyfikacja procesow i
zarzgdzanie procesami (opisami i

ekspertami procesdw)

Zrodto: opracowanie wlasne.

Glowne aspekty zawartosci Rys. 5 mozna scharakteryzowac pokrotce w na-
stepujacy sposob:
e Proces ,,Weryfikacja, nabywanie i tworzenie wiedzy”

o Weryfikacja wiedzy w czasie realizacji proceséw
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— w dynamicznym zarzadzaniu procesami kazde wykonanie procesu moze
by¢ poréwnane z procesem standardowym nie tylko poprzez mierniki re-
zultatu (czas, koszt, zaangazowane zasoby itp.), ale takze poprzez sposdb
wykonania w konkretnym konteks$cie biznesowym oraz przy uwzglednieniu
doswiadczenia poszczegdlnych wykonawcoOw procesow.

Ujawnianie wiedzy

— zgodnie z Il zasada dynamic BPM ujawniana i kodyfikowana jest nie
tylko informacja o przebiegu procesu, ale takze jego pelen kontekst bizne-
sowy oraz do$wiadczenie wykonawcy czy zespotu wykonujacego. W ra-
mach dynamicznego zarzadzania procesami biznesowymi kodyfikacja wie-
dzy jest przeprowadzana w sposdb systemowy w ramach normalnej reali-
zacji procesow. Nie wymaga wiec dodatkowych procedur i proceséw oraz
nie powoduje dla pracownikow ani kierownictwa organizacji dodatkowych
kosztow czy obcigzenia praca. Dzigki temu mozliwe jest znaczace rozsze-
rzenie zakresu zarzadzania wiedza w organizacji i objg¢cie nim nie tylko
wybranych ekspertow, ale praktycznie wszystkich pracownikow organiza-
cji.

e Proces ,,Gromadzenie i analiza przydatnosci wiedzy”

@)

Selekcja i kontekstowe porzadkowanie informacji

— jak zaznaczono w punkcie 2 artykutu, wspotczesne systemy informatycz-
ne transakcyjne i procesowe, takie jak ERP, CRM, BPMS czy CMS, ale
takze systemy wymiany informacji (np. Customer Communications Mana-
gement — CCM), umozliwiajg pozyskiwanie informacji z wielu kanatow
przeptywu informacji, w tym m.in. aplikacji spoteczno$ciowych, komuni-
katorow 1 poczty elektronicznej. Po odrzuceniu szumu informacyjnego i
uporzadkowaniu, a nastgpnie powigzaniu z danymi z podstawowych syste-
mow transakcyjnych i procesowych ta informacja moze by¢ zrodtem nie-
zwykle istotnej, a dotychczas ukrytej wiedzy, np. na temat nieformalnych
zrddet informacji, wptywu na podejmowane decyzje, rzeczywistego prze-
biegu (kolejnosci) zdarzen.

Przygotowanie wiedzy do udostepnienia

— poniewaz forma prezentacji wiedzy ma ogromny wptyw na efektywnos¢ i
szybko$¢ jej absorpcji, to juz w fazie gromadzenia powinna zosta¢ przygo-
towana do transferu do poszczegodlnych grup odbiorcow.

e Proces ,, Transfer wiedzy”

o

Automatyczna dystrybucja i pozyskiwanie informacji i wiedzy

— jak wspomniano juz uprzednio, jednym z probleméw zarzadzania wiedza
jest ,,zalew informacji”, a réwnoczesnie nieSwiadomos$¢ brakow wiedzy
(Ptoszajski, 2005, str. 85). Dlatego jednym z elementoéw zarzadzania wie-
dza musi by¢ ciggle dostarczanie praktycznie uzytecznej nowej wiedzy
ekspertom i pracownikom wiedzy. Wiedza ta moze pochodzi¢ z organizacji
lub z zewnatrz.
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Na Rys. 5 pokazano propozycje¢ zharmonizowania proces6w zarzadzania
wiedza 1 dynamicznego zarzadzania procesami biznesowymi. Zakresy i kolejnosé
dziatan w ramach poszczegodlnych proceséw wchodzacych w sktad zarzadzania
wiedza (knowledge management - KM) i zarzadzania procesami biznesowymi (bu-
siness proces management - BPM) sa w znacznym stopniu tozsame. Poniewaz za-
réwno zarzadzanie wiedza, jak i zarzadzanie procesami stanowia z zatozenia proces
ciagly, w zasadzie nie ma znaczenia, czy w konkretnej organizacji rozpocznie si¢ on
tradycyjnie od fazy Transferu wiedzy (KM), ktorej odpowiada Identyfikacja proce-
sow (BPM), czy tez, z wykorzystaniem eksploracji procesow, od fazy Weryfikacji,
nabywania i tworzenia wiedzy (KM) na podstawie danych z systemow informatycz-
nych, ktorej odpowiada Realizacja procesu (BPM).

Doskonalenie procesow wynika z potrzeby konkretnego wykonania procesu
biznesowego, z presji konkretnej sytuacji, wymagan konkretnego klienta itp. Nie
jest w tym wypadku istotne, czy udoskonalenia wynikaja z wiedzy pozyskanej z
zewnatrz, czy z whasnych pomystow i intuicji (,,potrzeba matka wynalazku”) — z
inicjatywy jednej osoby, czy ze wspolpracy zespotowej. Wazne, ze dzigki II i III
zasadzie dynamic BPM organizacja znaczaco rozszerza zdolnos¢ do kreowania no-
wej 1 do odrzucania starej wiedzy oraz przyj¢cia odpowiedzialnoSci za ten proces
(Szelagowski, 2013). Warto podkresli¢, ze jest to zroédto praktycznej wiedzy, wyni-
kajacej z codziennej pracy kapitalu intelektualnego przedsigbiorstwa. Nie wiedzy
teoretycznej, kupionej od firm doradczych, ktéora moze by¢ prawdziwa, ale niemoz-
liwa do zaimplementowania w konkretnej organizacji; ani nawet wiedzy tworzonej
w ramach jednorazowych akcji aktualizujacych standardy procesow. Mowimy o
wiedzy praktycznej, wynikajacej z czesto nieprzewidywalnych zmian wymagan
klientow, rynku, technologii, ktora w ramach dynamic BPM jest pozyskiwana ze
zrodia dziatajacego w sposob ciagly: przy wykorzystaniu catego (a w kazdym razie
wigkszosci) kapitatu intelektualnego organizacji. Jeszcze raz podkreslmy, ze jest to
zrodlo wiedzy dziatajace w sposéb ciagly i pozwalajace na:

e pozyskiwanie aktualnej wiedzy, mozliwej do implementacji w codziennej
dziatalnosci (Vines & Hall, 2011, str. 23-25);

e Dbiezacg weryfikacje i ulepszanie posiadanej wiedzy (Dalmaris, Tsui, Hall &
Smith, 2007, str. 279-305).

W ramach standardowych proceséw zarzadzania wiedza, w trakcie realizacji
procesow biznesowych jest ona najpierw identyfikowana i oceniana, a nast¢pnie
poddawana procesom uogdlniania i udoskonalania, zapamigtywania i dystrybucji —
w celu szerokiej aplikacji w realizowanych przez organizacj¢ procesach bizneso-
wych. Dotyczy to wiedzy wykorzystywanej w czasie realizacji procesoéw, a takze
nowej wiedzy, wytworzonej lub pozyskanej w czasie wykonania procesow. Umoz-
liwia to zamkniecie cyklu zycia wiedzy w organizacji najbardziej obiektywng oceng
jej przydatno$ci — czyli przez klienta, odbiorce rezultatow realizowanego procesu
biznesowego. Bez dynamicznego zarzadzania procesami biznesowymi cata koncep-
cja zarzadzania wiedza czgsto jest oderwana od codziennego Zycia organizacji, co
tutaj absolutnie nie ma miejsca. Rownoczesnie bez wdrozenia zarzadzania wiedza
zorientowanego na procesy (proces-oriented knowledge management — pPKM) wdro-
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zenie dynamicznego zarzadzania procesami to w znacznej mierze zbgdny wysilek,
bo jego efekty i tak sa marnowane. Tworzona lub ujawniana wiedza nie jest odkry-
wana i upowszechniana w celu dalszego wykorzystania. Celem zharmonizowanego
potaczenia zarzadzania wiedza i zarzadzania procesowego jest biezace, ciagle pozy-
skiwanie wiedzy o realizacji proceséw i jak najszybsze jej wykorzystywanie do
usprawniania procesow.

Mozliwo$¢ §ledzenia przebiegu realizacji procesu w powigzaniu z innymi da-
nymi, takimi jak czas, koszty czy mierniki rezultatu procesu lub poszczegoélnych
jego czgdci, pozwala na przeprowadzenie analizy umozliwiajacej optymalizacje
procesu. Réwnocze$nie mozemy uzyska¢ w ten sposodb wiedze o szerokim kontek-
$cie rzeczywistego wykonania proceséw. Aby ja wykorzysta¢ dla podniesienia efek-
tywnos$ci, minimalizacji ryzyk lub budowy przewag konkurencyjnych, musimy ja
podda¢ standardowym procesom zarzadzania wiedza.

4. Podsumowanie: integracja zarzadzania procesowego
i zarzadzania wiedza

Artykut niniejszy, poprzez propozycje aktualizacji procesowego modelu za-
rzadzania wiedzg, prowadzi do udzielenia odpowiedzi na znacznie wazniejsze pyta-
nie: ,,Czy mozliwe jest zintegrowanie (dynamicznego) zarzadzania procesowego i
zarzadzania wiedzg przy objeciu ta integracja takze wiedzy ukrytej?”. Wdrozone
dynamiczne zarzadzanie procesami biznesowymi moze by¢ ciggle dzialajacym, w
zasadzie darmowym, zroédlem wiedzy dotychczas ukrytej — nawet istotniejszym niz
wiedza jawna, budowana poprzez mechanizmy kodyfikacji i standaryzacji lub pozy-
skiwana z zewnatrz organizacji. Polaczenie dynamicznego zarzadzanie procesami
biznesowymi i zarzadzania wiedza stwarza bowiem warunki do tworzenia wiedzy
przez odblokowanie dynamizmu (,,chca”) i kreatywnosci (,,szukaja”) szerokiego
kregu wykonawcow proceséw, a takze umozliwienie zarzadzania cala posiadang
wiedza, a nie tylko wiedza jawna.

Poniewaz w dziataniu zgodnym z dynamic BPM wykonanie pracy jest row-
noznaczne jej udokumentowaniu, praktycznie cata wiedza tworzona jest wiedza
jawng, dostepng do analiz i szybkiego rozpowszechniania w organizacji. Rozwijana
od roku 2004 koncepcja dynamic BPM nie jest pierwsza proba przezwyci¢zenia
ograniczen tradycyjnego, statycznego zarzadzania procesowego i dostosowania go
do wymagan coraz czg¢sciej hiperkonkurencyjnego otoczenia organizacji (D’ Aveni,
1994). Dotychczasowe praktyczne doswiadczenia z jej wdrazaniem daja jednak
nadziej¢ na to, ze przy wykorzystaniu dynamizmu szerokiego kregu pracownikow
rzeczywiscie pozwoli ona na potagczenie w zarzadzaniu organizacjami efektywnosci
i skutecznosci zarzadzania procesowego z elastycznoscia i otwarto$cia na zmiany
zarzadzania wiedza. Organizacje, w ktorych wiedza i proces sa zarzadzane oddziel-
nie, szybko stajg si¢ przestarzale i nie mogg by¢ konkurencyjne wobec organizacji,
ktore uprawniajg swoich ludzi do ponownego potaczenia zarzadzania wiedzg i za-
rzadzania procesami (Taylor, 2012). Uogolnienie tradycyjnego, statycznego zarza-
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dzania procesowego do dynamicznego zarzadzania procesami biznesowymi umoz-
liwia uporzadkowanie i zintegrowanie w jednej spojnej koncepcji zarzadzania roz-
nych wypracowanych praktycznie metodyk i narzedzi IT.
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A PROPOSAL FOR UPDATING THE PROCESS-BASED MODEL OF
KNOWLEDGE MANAGEMENT

In a hypercompetitive environment, the problem faced by enterprises
is not only constituted by their current efficiency, but also by main-
taining their competitive advantage. This requires the ability to con-
stantly adapt to the changing requirements of clients using all intellec-
tual capital, also in the part based on explicit and hidden knowledge of
line employees. The aim of the article is to demonstrate the possibili-
ties of integrating process management and knowledge management.
The article presents how dynamic process management provides or-
ganizations with the daily ability to create new knowledge, as well as
the continuous operation of verification mechanisms of their
knowledge. The possibility of limited experimentation and acquiring
knowledge as part of the ongoing business processes allows for the
continuous creation of practically useful knowledge and subjecting it
to the objective and independent assessment from the side of clients.

Keywords: business process management (BPM), dynamic business

process management (dynamic BPM), knowledge management (KM),
process-oriented knowledge management (pKM),
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