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Streszczenie: Technologie wiedzy i komunikacji powinny shuzy¢ mozliwosci wdrazania
rozwiazan organizacyjnych budujacych potencjat przedsigbiorstw w kierunku uruchamia-
nia mechanizméw organizacyjnego uczenia si¢. W pracy przedstawiono wyniki badan nad
rozwojem organizacyjnym polskich przedsigbiorstw w kierunku orientacji na procesy na tle
mozliwos$ci wdrazania mechanizmow organizacyjnego uczenia si¢ przedsigbiorstw. Wskazuje
sig, ze rozwo0j organizacyjny przedsigbiorstw zorientowany na procesy zwigksza mozliwosci
skonfigurowania architektoniki procesow biznesowych z wykorzystaniem systemow klasy BI
i SOA w kierunku budowy mechanizmoéw organizacyjnego uczenia si¢ przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: orientacja na procesy, organizacyjne uczenie sig, technologie wiedzy.

1. Wstep

W pracy przedstawiono badania nad rozwojem organizacyjnym polskich przedsie-
biorstw w kierunku orientacji na procesy [Cieslinski 2009] na tle mozliwo$ci wdra-
zania mechanizmdw organizacyjnego uczenia si¢ przedsigbiorstw [Perechuda 2007].
Wskazuje sig, ze rozw0j organizacyjny przedsigbiorstw zorientowany na procesy
zwigksza mozliwosci skonfigurowania architektoniki proceséw biznesowych z wy-
korzystaniem systemow klasy BI w kierunku budowy mechanizméw organizacyjne-
£0 uczenia sie.

Mozliwosci wdrozenia w zycie idei gospodarki cyfrowej spoteczenstwa wiedzy
czy, jak ostatnio si¢ mowi i pisze, spoteczenstwa opartego na znaku i znaczeniu
[Cieslinski, Perechuda 2008], mozna i nalezy poszukiwac¢ w prototypowaniu mode-
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lu organizacyjnego uczenia si¢ przedsigbiorstw (OUP). Luka poznawcza, jaka ten
prototyp identyfikuje, to przede wszystkim badania, jak orientacja na procesy moze
wspiera¢ i rozwija¢ zdolnos¢ przedsigbiorstwa do wdrozenia mechanizmu organiza-
cyjnego uczenia si¢. Celem badan opisanych w niniejszym artykule jest wyjasnienie
roli 1 znaczenia orientacji procesowej przedsigbiorstw w kreowaniu mechanizmoéw
organizacyjnego uczenia si¢ i przygotowanie przedsigbiorstw do wdrozenia syste-
moéw informatycznych wspierajacych te mechanizmy:.

W pracy przedstawiono zatozenia ontologiczne rozwoju organizacyjnego ucze-
nia si¢ przedsigbiorstw oraz prototypowy model organizacyjnego uczenia si¢ przed-
sigbiorstw (OUP).

Podsumowujac wstepne zatozenia, nalezy stwierdzi¢, ze podstawowymi prze-
stankami podejmowanych badan sa mozliwosci wskazania na logiczne powiazania
migdzy orientacja na procesy (POP) mierzona przez diagnoze procesowej dojrzato-
sci (PDP) [Cieslinski 2009] a mozliwoscia rozwoju potencjatu przedsigbiorstwa do
wdrozenia mechanizmow organizacyjnego uczenia si¢ (OUP). Z kolei pragmatyka
wskazuje, ze nie sposob prototypowaé dynamizmoéw organizacyjnego uczenia si¢
przedsigbiorstw bez wsparcia idei i praktyki Business Process Intelligence (BPI) i
Service Oriented Architecture (SOA). Pierwszy wymusza na organizacji konfigura-
cje struktur organizacyjnych sprzyjajaca rozwojowi w kierunku orientacji na proce-
sy, drugi integruje rozproszone systemy, wymuszajac $cisle okreslona architektonike
procesow biznesowych.

2. Uzasadnienie przeslanek badawczych

Konfigurujac strukturg organizacyjna w kierunku orientacji na procesy, uzyskuje si¢

m.in. nastgpujace cechy sprzyjajace organizacyjnemu uczeniu si¢:

e $wiadomo$¢ zrodet generujacych dane,

* wysoki poziom transformacji danych w informacje,

* zdolnos$¢ organizacji do generowania wiedzy niezbgdnej do podejmowania de-
cyzji i jej komercjalizacji.

Jednoczesnie mozna wskazaé, ze orientacja na procesy umozliwia budoweg mo-
delu procesow biznesowych, ktora sprzyja¢ bedzie osiaganiu celow i realizacji za-
dan organizacji na wszystkich poziomach organizacyjnego uczenia sig, czyli:

e strategicznym (calej organizacji),
* taktycznym (proceséw biznesowych realizowanych przez ,,zespoty procesowe”

w przedsigbiorstwie),

* operacyjnym (pojedynczych pracownikow realizujacych zadania w procesie).

Jezeli spelnione zostana powyzsze przestanki, a jednoczesnie przedsigbiorstwo
wykorzysta orientacj¢ na procesy do efektywnej implementacji najnowszych roz-
wiazan informatycznych, w tym m.in. implementacji BPI na bazie nowoczesnego
podejscia do zarzadzania wiedza, to mozna bgdzie opisac¢ i wyjasni¢, w jaki sposob
rozwija¢ orientacj¢ na procesy w kierunku budowy mechanizméw organizacyjnego
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uczenia si¢ przedsigbiorstw. To podejscie jest ujeciem procesowym zarzadzania wie-
dza i sktada si¢ z nastepujacych faz:

¢ pozyskiwania wiedzy,

e dyfuzji wiedzy,

¢ komercjalizacji wiedzy'.

Informatyzacja oraz koncentracja na procesowym podej$ciu do zarzadzania
w kontekscie zarzadzania wiedza, czyli jej pozyskiwania, dyfuzji i komercjaliza-
cji, wskazuje na hipotetycznie uzasadnione twierdzenie, ze istota rozwoju orga-
nizacyjnego uczenia sig¢ przedsigbiorstw jest:

* uczenie si¢ pracownikow,
* uczenie si¢ zespotdow pracowniczych,
* optymalizacja procesow biznesowych z wykorzystaniem systemow klasy BPI.

Uszczegodtawiajac wyzej sformulowane przestanki, nalezy wskaza¢ na nastgpu-
jace empiryczne dane. Po pierwsze, orientacja na procesy stanowi podstawe tworze-
nia mechanizmu organizacyjnego uczenia si¢ przedsigbiorstw ze wzgledu na dzia-
lanie systemu sprzgzenia zwrotnego ujemnego [Cieslinski 2009, s. 387]. Po drugie,
mechanizm organizacyjny konfigurujacy elementy struktury w kierunku odformali-
zowania [Grajewski 2008], uniwersalizacji, hierarchizacji i decentralizacji umozli-
wia efektywne funkcjonowanie organizacji w kierunku swobodnego pozyskiwania,
dyfuzji i komercjalizacji wiedzy w organizacji [Perechuda 2007]. Z kolei optymalne
modele proceséw pozwalaja na budowanie systemu zorganizowanego na bazie efek-
tywnych przeptywow danych, informacji i wiedzy [Cyfert 2007]. Przeptywy te sta-
nowia podstawe referencyjnosci procesow wzgledem systeméw informatycznych.

Jezeli przyjmiemy, ze podstawa organizacyjnego uczenia si¢ przedsigbiorstw
jest wiedza, jej przeptywy i dyfuzja [Perechuda 2007], to na wejsciu mamy dane
transformowane w informacjeg, a na wyjsciu wiedzg.

A zatem model wdrozenia mechanizmu organizacyjnego uczenia si¢ moze przy-
ja¢ posta¢ E=W/D, gdzie E to efektywno$¢ procesu, W to wiedza, D to dane. Im
organizacja lepiej 1 efektywniej transformuje i przeksztatca dane w wiedze¢ (czyli
przeksztatca informacje), tym mechanizm organizacyjnego uczenia si¢ jest bardziej
efektywny.

Z punktu wiedzenia procesu uczenia si¢ mozna przyjac, ze na wejsciu procesu
organizacyjnego uczenia si¢ jest poziom rozwoju organizacyjnego przedsigbiorstw
w kierunku orientacji na procesy mierzony faza procesowej dojrzatosci przedsig-
biorstwa (PDP), co determinuje sposéb skonfigurowania organizacji. Wyjsciem tego
procesu jest faza rozwoju organizacyjnego przedsigbiorstwa w kierunku organiza-
cyjnego uczenia si¢. Efektywnos¢ bada¢ mozna na podstawie modelu sprzg¢zenia
zwrotnego. Pierwsza kategoria jest ekonomicznos¢, czyli iloraz skategoryzowanych
wielko$ci procesowej dojrzatosci przedsigbiorstwa (PDP), badany na wejsciu pro-

! Inspiracja dla takiego systemu zarzadzania wiedza jest sposob zarzadzania ta wiedza w firmie
WCB EIT + we Wroctawiu, z ktéra wspolpracuje wspotautor artykutu — Wojciech Cieslinski.
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cesu, 1 wielkosci skategoryzowanej organizacyjnego uczenia si¢ przedsigbiorstwa
(OUP). A zatem wzor ten wyglada nastgpujaco: E=PDP/OUP, gdzie PDP i OUP
przyjmuja wartosci od 1 do 3. Druga kategoria jest korzystno$¢, co przedstawia wzor
K=PDP-OUP. Przyjeto, ze efektywnos$¢ bada¢ mozna w aspekcie korzysci — czyli
tego, w jakim stopniu nalezy rozwija¢ organizacj¢ w kierunku orientacji na procesy
celem uzyskania efektu OUP, oraz w aspekcie ekonomicznosci.

Oczywiscie nie mozna pomina¢ realizacji aspektu informatycznego. Nalezy za-
lozy¢, ze rozwoj organizacyjny musi by¢ wspomagany systemem klasy BI, w tym
BPI na bazie paradygmatu SOA.

Mozna zatozy¢, ze przyszle badania beda prowadzone w kierunku diagnozy i
identyfikacji zwiazkoéw zalezno$ci miedzy dojrzatoscia procesowa przedsigbiorstw
a rozwojem konfiguracji struktury i architektoniki procesow w kierunku organi-
zacyjnego uczenia si¢. Wtornym efektem badan powinno by¢ opracowanie proto-
typowego (referencyjnego) modelu mechanizméw organizacyjnego uczenia si¢ z
wykorzystaniem technologii klasy BI na bazie nowoczesnego paradygmatu Service
Oriented Architecture. Wypehiona zostanie w ten sposob luka poznawcza wskazu-
jaca na zwiazki i zaleznosci miedzy dojrzatoscia procesowa organizacji a rozwojem
mechanizméw organizacyjnego uczenia si¢ przedsigbiorstw z zastosowaniem i wy-
korzystaniem systemow klasy BPI i platformy integrujacej ustugi, czyli SOA.

3. Zarzadzanie procesami biznesu i ich doskonaleniem
a organizacyjne uczenie si¢ przedsi¢biorstw

Otoczenie biznesu wymaga dzi$ od organizacji zdwojenia wysitkow w celu poprawy
efektywnos$ci procesow, ktore maja pozytywny zwiazek z procesowa orientacja w
zarzadzaniu wiedza (BPKM), a w konsekwencji z OUP.

Na przyktad zdolno$¢ do ciaglego pomiaru i monitorowania procesow bizne-
sowych jest obecnie ekonomicznie i technicznie mozliwa przez rozwo6j technolo-
giczny w zakresie integracji serwerdw, workflow, Business Intelligence (BI) oraz
oprogramowania do zarzadzania procesami [Lapinski, s. 31]. Szczegdlnie rozwoj Bl
1 zarzadzania procesami biznesowymi (BPM) oraz oprogramowanie umozliwiajace
uczenie si¢ procesow (BPI) optymalizuja zarzadzanie procesami biznesowymi.

Niezbedne staje si¢ wigc osiagnigcie nastgpujacych celéw zwiazanych z wdra-
Zaniem mechanizmow organizacyjnego uczenia si¢ z wykorzystaniem systemow
informatycznych:

* tworzenia modeli procesow biznesowych,

* optymalizowania procesow biznesowych z perspektywy transformacji danych w
informacje, a informacji w wiedze,

* wprowadzania mechanizmu sprzgzenia zwrotnego ujemnego jako warunku ko-
niecznego w optymalizacji transformacji danych na wejsciu procesow i wiedzy
na wyjsciu procesu.
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Reasumujac, wstepnie mozna przytoczy¢ spostrzezenia magazynu dla klientow
IBM [Lapinski, s. 31] w zakresie zalet projektowania architektury BI na podstawie
paradygmatu SOA. Cytujac je, mamy na mysli sprzyjanie wdrozeniu procesowe;j
orientacji przedsigbiorstw i na tej bazie sprzyjanie rozwojowi mechanizméw konfi-
gurujacych organizacj¢ i architektonike proceséw biznesowych w kierunku orienta-
cji na wdrazanie mechanizmdw organizacyjnego uczenia si¢ przedsigbiorstw, czyli:
* elastyczna konfiguracje struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa sprzyjajaca

procesowemu zarzadzaniu,

* Dbrak koniecznosci dodatkowych inwestycji w logistyke infrastruktury przepty-
wu danych informacji i wiedzy,

* dopasowanie systemow (dedykowanie) do proceséw biznesowych i infrastruktu-
ry ich przebiegu,

e elastycznos¢ systemu,

¢ pelna dedykowalnosé,

¢ standardy SOA, ktore konfiguruja organizacj¢ w kierunku elastycznej architek-
toniki procesow biznesowych, co jest podstawa wdrozenia systemu klasy BI

[Lapinski, s. 31].

4. Prototypowanie modelu organizacyjnego
uczenia si¢ przedsi¢biorstw

Wdrazanie mechanizmow organizacyjnego uczenia si¢ przedsigbiorstw z wykorzy-
staniem procesowe;j orientacji oraz systemow informatycznych wspierajacych syste-
my zarzadzania, jakimi sa BPI i SOA, mozna opisac jako trzy poziomy organizacyj-
nego uczenia si¢, w tym:
e poziom pracownika,
* poziom zespohu,
* poziom organizacji,
oraz na poszczegélnych poziomach mozna wykorzystaé trzy sposoby organizacyj-
nego uczenia sig:
e tradycyjny,
*  procesowy,
e zdarzeniowy.

W tabeli 1 przedstawiono mozliwo$¢ prototypowania modelu mechanizmu or-
ganizacyjnego uczenia si¢ przedsigbiorstw z wykorzystaniem procesowej orientacji
przedsigbiorstw na procesy.
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Tabela 1. Poziomy i kierunki orientacji przedsigbiorstw w prototypowaniu mechanizmow
organizacyjnego uczenia si¢

Poziom/orientacja Tradycyjna Procesowa Zdarzeniowy

Pracownik szkolenia dzielenie si¢ wiedza sieci organizacyjnego
uczenia si¢

Zespot procesowy | szkolenia w zespotach | doskonalenie si¢ w zespo- |tancuchy sieci logistycz-
le operacyjnym nych jako element zespo-
16w procesowych

Organizacja szkolenia w obszarze |integracja zespotéw uczenie si¢ przez pozy-
funkcjonalnym procesowych w obszarach | skiwanie, komercjalizacje
obstugi klienta i procesach | wiedzy i dzielenie si¢
wspomagajacych wiedza

i zarzadczych

Zrodto: opracowanie wlasne.

5. Model organizacyjnego uczenia si¢ przedsi¢biorstw
— podejscie procesowe

Organizacje rozwijaja si¢ pod wplywem dynamizmoéow rozwojowych nowoczesnych
systemow informatycznych, wymuszajac na organizacjach orientacje procesowa.
Najnowsze osiagnigcia w tym zakresie to Business Intelligence (BI) 1 Business Pro-
cess Inteligence (BPI), ktore wskazuja, ze istnieje luka poznawcza w zakresie zagad-
nienia, ktore dotyczy mechanizméw organizacyjnych umozliwiajacych przyrost
zdolnosci przedsigbiorstwa do organizacyjnego uczenia sig.

Podstawa organizacyjnego uczenia si¢ przedsigbiorstw jest:

1) rozwdj i doskonalenie orientacji na procesy

2) zastosowanie narzedzi informatycznych typu Bl i SOA,

3) szkolenia w tzw. zespotach procesowych [Cieslinski, Kowalewski 2009;
Cieslinski 2009].

Istota tych dziatan jest uzyskiwanie tzw. dynamizmoéw, czyli tworzenie sprzgzen
zwrotnych bazujacych na mechanizmie sprz¢zenia zwrotnego ujemnego, czyli me-
chanizmie umozliwiajacym ciagly rozwojow pojedynczych pracownikow, zespotow
procesowych, a w konsekwencji calej organizacji.

Systemy ludzkiej aktywnosci, ktoérych podstawa jest hardware (HW) i software
(SW), sa w tworzeniu mechanizmoéw organizacyjnego uczenia si¢ baza: rozwijaja
struktury organizacyjne konfigurujace jej wigzi w taki sposob, aby przeptywy infor-
macji transformujace dane w wiedze¢ byly skuteczne i efektywne.
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6. Model procesowej orientacji dzialan
w perspektywie zarzadzania informacja

Istotnym elementem rozwoju orientacji procesowej przedsi¢biorstw sa procesy ko-
munikowania si¢ i przeptywu informacji. Nosnikami danych, informacji i wiedzy sa
ludzie, technologia i rzeczy. W tym przypadku wazna rolg¢ w koncepcji procesowej
orientacji odegral kierunek cybernetyczny.

Chcac méwic¢ o budowie mechanizméw organizacyjnego uczenia si¢ przedsig-
biorstw, nalezy wskaza¢ na trzy zasadnicze elementy sktadowe tych mechanizmow:
e systemy ludzkiej aktywno$ci — pragmatyka (dziatan i zachowan werbalnych i

niewerbalnych),

* software — semantyka,
* hardware — syntaktyka [Bazewicz, Collen 1995, s. 41].

Te trzy elementy tworza spojny system umozliwiajacy tworzenie wiedzy. Aktyw-
no$¢ ludzka w postaci komunikowania si¢ przeksztatcana jest za pomoca hardwaru
w dane (procesy syntaktyczne), software przeksztatca je w informacje, a nastgpnie
przez aktywnos¢ ludzka (pragmatyka) informacje przeksztatcane sa w wiedze (pro-
cesy semantyczne).

Ostatecznie mozna caty proces przeksztatcen opisa¢ w postaci tabeli. W tabeli 2
pokazano schemat budowy takiego modelu, ktory uwzglednia tréjelementowy sche-
mat postgpowania w procesowej orientacji przedsigbiorstw.

Tabela 2. Model opisu POP z perspektywy informacji

Struktura procesu Struktura informacji Struktura formy
Wejscie znak — nadawca ludzka aktywno$¢ — pragmatyka,
definiowanie zrodet danych

Przejscie interpretacja — zaklocenia software — semantyka,
hardware — syntaktyka

Wyjscie znaczenie — odbiorca ponowna aktywnos¢ ludzka — prag-
matyka i definiowanie wiedzy

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wejsciem kazdego procesu z perspektywy zarzadzania informacja i komuniko-
waniem si¢ jest znak — jako energia potencjalna. Interpretacja (oznaczanie znaku)
przeksztatca informacje w dane. Ich dalsza interpretacja pozwala zdefiniowa¢ infor-
macje jako narzedzie podejmowania decyzji.

Opis modelu orientacji procesowej przedsigbiorstw w perspektywie zarzadzania
informacja zbudowany jest na tréjcztonowym schemacie budowy kazdego procesu.
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7. Podsumowanie

Budowa inteligentnego systemu zarzadzania procesami musi bazowac na systemie
powiazan informatycznych w zbieraniu danych i tworzeniu rozwigzan innowacyj-
nych. BPI stuzy zbieraniu danych o przebiegu proceséw w lancuchu inteligentnych
ushug i prowadzenia wywiadu. Monitowanie efektywnosci procesow z wykorzysta-
niem Balanced Scorecard lub Performance Prism [Cieslinski, Kowalewski 2009]
pozwala wdrozy¢ elementy uczenia si¢ organizacji. Na wyjsciu procesow korzysta
si¢ z ERP, ktore dostarcza wiedzy na temat zasobow pozostajacych do dyspozycji.
Jak kazdy proces zasilany jest on zasobami, przede wszystkim niematerialnymi.
Stad ERP na wejsciu procesu transformujacego te zasoby w rezultaty musi by¢
wspomagany systemem ERP. OdpowiedZ na pytanie, na jakim poziomie rozwoju
dojrzato$ci procesowej znajduje si¢ przedsigbiorstwo, dostarcza metodyka BPMM.
Na bazie badan zrealizowanych przez Cieslinskiego [Cieslinski, Kowalewski 2009;
Cieslinski, Perechuda 2008; Cieslinski 2009] wskaza¢ mozna, ze diagnoza PDP jest
podstawa do dalszych analiz i badan nad optymalizacja proceséw logistycznych.
Ostatecznie system CRM, na bazie ktorego dostarcza si¢ wiedzy dotyczacej zado-
wolenia oczekiwan klienta, zamyka sie¢ powiazan i pozwala na ciagte doskonalenie.
Daje to podstawe do badan nad mozliwoscia wdrazania innowacyjnych rozwiazan
procesow w logistyce i dokonywania ich optymalizacji kosztowej (ABC), czasowe;j
i jako$ciowe;.

y 4
BPI

y 4 y 4
SLA =3 UCZENIE SIE SLA

y 4
SOA

Rys. 1. Prototypowanie modelu OUP na bazie POP i systeméw BPI i SOA

Zroédto: opracowanie wiasne.

Na rysunku 1 przedstawiono proces prototypowania modelu organizacyjnego
uczenia si¢ z wykorzystaniem idei wielopoziomowych uktadow sterowania [Fin-
deisen 1974, s. 179-186] i tworzenia mechanizméw organizacyjnego uczenia si¢ w
rozwoju organizacyjnym przedsigbiorstw.
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MODELS OF THE POLISH COMPANIES ORGANIZATIONAL
DEVELOPMENT - PROCESS MANAGEMENT

VERSUS THE IMPLEMENTATION OF ORGANIZATIONAL
LEARNING WITH THE APPLICATION OF BUSINESS PROCESS
INTELLIGENCE (BPI) AND SERVICE ORIENTED
ARCHITECTURE (SOA)

This article presents the research results of the Polish companies organizational develop-
ment in the direction of process management and organizational learning. It is indicated that
process management with the application of Business Process Intelligence (BPI) and Service
Oriented Architecture (SOA) is used to enhance the organizational learning.
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