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Abstrakt. W artykule zbadano teoretyczne podstawy zarzadzania procesowego w warunkach
zmian oraz znaczenie wiedzy w zarzadzaniu procesowym dla podmiotu gospodarczego. Trafnos¢ tego
opracowania stanowi wazny element wspoétczesnego podej$cia do procesu zarzadzania zmianami,
wiedza i procesami biznesowymi, ksztaltujac nie tylko zrozumienie wszystkich procesow
zachodzacych w strukturze zarzadzania, ale takze wykorzystanie cyklu Deminga jako procedury
wdrazanie systemu zarzadzania i zarzadzanie procesami w organizacji. Okre§lono znaczenie
stosowania podej$cia procesowego, poniewaz umozliwi ono oceng, monitorowanie pProcesoOw
biznesowych, wprowadzanie zmian poprzez optymalizacje lub reengineering, zarzadzanie wiedza i
zmianami w organizacji, zgodno$¢ systemu rachunkowos$ci zarzadczej w procesach biznesowych
obnizy koszty rozwoju bazy informacyjnej, integracji réoznych systeméw informatycznych i ich
wsparcia. Udowodniono, ze waznym aspektem zmiany jest teoria zmiany Lippitta, ktéra uwzglednia
$wiadomo$¢ potrzeby zmiany; rozwoj relacji pomiedzy systemem a agentem zmiany; identyfikacja
problemow zmian; ustalenie celdéw zmian, planu dziatania dla ich osiggnigcia; wdrazanie zmian;
personel postrzega zmiany jako takie; stabilizacja; przedefiniowanie relacji agenta zmiany z
systemem. Uzyskane badania teoretyczne wykazaly, ze z punktu widzenia badan rozwoju
metodologicznego zastosowanie prezentowanego przez nas narzedzia w procesach biznesowych jest
waznym elementem procesu wdrazania zmian i zarzadzania wiedza w podmiocie gospodarczym.
Jednoczesnie ustala si¢, ze procesy biznesowe i formalizacja, wiedza o uwarunkowaniach zmian,
skuteczne zarzadzanie nimi, to podstawowa technologia wspotczesnego zarzadzania, a opisane
procesy biznesowe stuza jako mapa drogowa dla zainteresowanych stron, wlascicieli firm. organizacja
1 proces biznesowy dotyczacy wdrozenia przeprojektowania procesu, jesli to konieczne, lub na
roznych etapach, jest catkiem przydatny zaréwno dla interesariuszy, jak i samej organizacji. Dlatego
zarzadzanie zmianami i wiedzg odgrywa wazna role w procesach biznesowych i zarzadzaniu nimi, a
wybrany temat artykutu jest istotny w aspektach naukowych i stosowanych.

Stlowa kluczowe: zarzadzanie, procesy, zmiany, zarzadzanie zmiang, procesy biznesowe,
wiedza.
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Abstract. The article examines the theoretical foundations of process management in conditions
of change and the importance of knowledge in process management for a business entity. The
relevance of this study is an important component of the modern approach to the process of managing
changes, knowledge and business processes, forming not just an understanding of all processes in the
management structure, but also the use of the Deming cycle as a procedure for implementing a
management system and managing processes in the organization. The importance of using a process
approach is determined, because it will allow to evaluate, monitor business processes, make changes
through optimization or reengineering, manage knowledge and changes in the organization, the
compliance of the management accounting system in business processes will reduce the costs of
developing an information base, integration of various information systems and their support. It has
been proven that an important aspect of change is Lippitt's theory of change, which includes awareness
of the need for change; development of the relationship between the system and the change agent;
identification of change problems; establishment of change goals, action plan for their achievement;
implementation of changes; staff perceives changes as such; stabilization; redefining the change
agent's relationship with the system. The obtained theoretical studies showed that, in terms of
methodological development research, the application of the tool presented by us in business processes
is an important component in the process of implementing change and knowledge management for a
business entity. At the same time, it is determined that business processes and formalization,
knowledge in the conditions of changes, effective management of them, is the basic technology of
modern management, and the described business processes serve as a road map for interested parties,
owners of the organization and business process for the implementation of process redesign in if
necessary, or at different stages is quite useful for both stakeholders and the organization itself.
Therefore, the management of changes and knowledge plays an important role in business processes
and their management, and the chosen topic of the article is relevant in scientific and applied aspects.

Key words: management, processes, changes, change management, business processes,
knowledge.

Wstep. Wspotczesne srodowiska walcza o prymat w konkurencji, rozwijajac swoje
umiejetnosci, aby by¢ gotowym na szybkie dostosowywanie proceséw do zmian w
zmieniajgcym si¢ otoczeniu zewngtrznym.

We wspotczesnym §wiecie problematyka zmiany, zarzadzania, wiedzy 1 procesow,
procesdw biznesowych przybiera rdzne formy, znaczenia i zarysy, ktore zaleza od splotu
wielu czynnikdw, wplywajacych w mniejszym lub wigkszym stopniu na powstawanie,
zarzadzanie, konkurencyjno$¢, rozwoj , procesy i inne elementy sktadowe dzialalno$ci
podmiotu gospodarczego.

Ustalanie celow. Rozwazmy definicj¢ pojecia zarzadzania procesowego w warunkach
zmiany. Aby osiggngé wyznaczony cel, nalezy rozwazy¢ teoretyczne zasady zarzgdzania
procesami w warunkach zmiany i wiedzy.

Jako podstawg teoretyczng i1 metodologiczng do napisania artykutu naukowego
wykorzystaliSmy prace i badania naukowcow zajmujacych si¢ ksztaltowaniem i problemami
zarzadzania procesowego oraz zarzadzania zmianami i wiedzg przez podmioty gospodarcze.

W artykule naukowym do sformutowania propozycji teoretycznych wykorzystano rézne
metody analizy. W celu opisania gtownej istoty zagadnien badawczych, uogdlnienia i
sformutowania wnioskéw powszechnie stosowano kombinacje¢ ogoélnych i specjalnych metod
naukowych, ktore maja decydujacy wplyw na badania.
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Wyniki. Rozwojowi teorii procesow, proceséw biznesowych, wiedzy i zarzgdzania
zmiang towarzysza dziesigtki koncepcji. Podstawa przedmiotu zarzadzania sa nie tylko
zmiany, procesy czy wiedza, ale takze powigzania pomig¢dzy procesami, zarzadzanie wiedzg i
zmianami zachodzacymi wewnatrz organizacji, relacje pomig¢dzy pracownikami bedacymi
dostawcami wiedzy oraz zmiany w procesach. Takie powigzane ze sobg procesy wptywajg na
zarzadzanie zmianami i efektywne wykorzystanie wiedzy oraz wpltywaja na zarzadzanie
procesami i zmianami poprzez zastosowanie wiedzy.

Podamy trzy przyklady z zakresu podstawowej wiedzy o procesach, ktore zdaniem
autora sg uzasadnione [1, p. 353]:

- badania efektywnosci pracy prowadzone przez F. Taylora na przetomie XIX i XX w.,
ktorych efektem byly dwie publikacje: ,,Zarzadzanie warsztatem produkcyjnym” i ,,Zasady
naukowego zarzadzania”;

- opracowanie koncepcji reengineeringu w oparciu o badania i publikacje: M. Hammera
1 J. Champi ,,Reengineering the Corporation”, czy T. Davenport, ktory opublikowat artykut
,» The New Industrial Engineering: Information Technology and Business Process Redesign”;

- pobudzenie branzy IT 1 aktywizacja prac nad standardem opisu proceséw
biznesowych, w wyniku czego powstata notyfikacja BPMN (Business Process Modeling
Notation), czyli standard modelowania zrozumialy zaréwno dla ,,specjalistow procesowych”
(ludzi, odpowiedzialni za modelowanie procesdOw) oraz informatykéw tworzacych
odpowiednie programy i oprogramowanie komputerowe.

Zaprezentujemy fazy zmian teoretyka Lippitta, ktory w oryginalny sposoéb uzupehit
teorie zmian planowanych K. Levina. Wedtlug Lippita kazda teoria zmiany jest wyjatkowa,
ale ma tez wspolne cechy, ktore stuzg jako najlepsze praktyki wspierania pozytywnych zmian.
Lippitt, bazujac na oryginalnej teorii Lewina, stworzyt teori¢ faz zmiany, ktora obejmuje
nastepujace fazy zmiany [2]:

- Wigksza §wiadomos$¢ potrzeby zmian.

- Rozwijaj relacje pomiedzy systemem a agentem zmiany.

- Zidentyfikuj problem zwigzany ze zmiang.

- Wyznacz cele zmian i plan dziatania, aby je osiggnac.

- Wdrazaj zmiany.

- Personel akceptuje zmiany; stabilizacja.

- Zdefiniuj na nowo relacje agenta zmiany z systemem.

Stale rosngce wymagania wobec podmiotu gospodarczego, pojawienie si¢ nowej
wiedzy, procesoéw, szybkie zmiany zachodzace w jego otoczeniu, szybko postepujgca
globalizacja rynkéw, pojawienie si¢ nowych produktow i ustug, technologii i systemow
informatycznych, wywierajg coraz wigksza presje na minimalizacje kosztow przy zachowaniu
wysokiej jako$ci oraz przegladu proceséw i zarzadzania zmianami.

Zastanowmy si¢ nad istota koncepcji zarzadzania procesowego (procesow
biznesowych), ktore naszym zdaniem jest do§¢ waznym elementem w zmieniajacym si¢ i
opartym na wiedzy $wiecie. Wedlug autora jest to zespdt miernikow zwigzanych z
planowaniem i monitorowaniem efektywno$ci proceséw przedsiebiorstwa. Dziatanie to
obejmuje symulacje projektu, monitorowanie wydajnosci i optymalizacj¢. Zarzadzanie
odbywa si¢ w czasie i1 w nastepujacych etapach — identyfikacja procesu wyznaczonego przez
cele, okreslenie algorytmu zarzadzania, organizacja decyzji i kontrola.

A. Paninko [3] twierdzi, ze alokacja proceséw biznesowych i zastosowanie podejscia
procesowego pozwoli na ocen¢, monitorowanie procesOw biznesowych, zmiang ich poprzez
optymalizacje lub reengineering, a organizacja systemu rachunkowosci zarzadczej w oparciu
0 procesy biznesowe umozliwi obnizy¢ koszty rozwoju bazy informacyjnej, integracji
réznych systemow informatycznych i1 ich wsparcia. Takie podej$cie umozliwia zwigkszenie
szybkosci rozwoju produktow i wprowadzania ich na rynek, optymalizacje¢ dziatan poprzez
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redukcje¢ kosztow biznesowych, zapewnienie wprowadzenia proceséw biznesowych poprzez
system wsparcia informacyjnego i komunikacji pomi¢dzy tymi procesami.

O. Kushlyk [4, p. 59] twierdzi, ze kazdy proces organizacyjny mozna analizowaé pod
katem zgodnosci z okreslonymi wymaganiami, wykorzystujac cykl PDCA (Plan-Do-Check-
Act) do stworzenia systemu ciaggltego doskonalenia proceséw. Uwaza si¢, ze zastosowanie
tego cyklu jest rowniez obowigzkowym wymogiem, ktory nalezy przedstawi¢ procesom.

Oproécz powyzszych wymagan, proces powinien uwzglednia¢ dobrze znany schemat
zarzadzania odchyleniami: ,,planowanie procesu — realizacja procesu — ksiggowos¢ — kontrola
— podejmowanie decyzji”.

Kazdy proces jest definiowany za pomoca nast¢pujacych atrybutow: [5]

- wejscia 1 wyjscia procesu;

- Zasoby procesowe;

- ograniczenia procesu;

- wlasciciel,;

- dostawca/klient.

Klient jest wazny dla analizy gldownych proceséw firmy. Firma musi wytwarzaé
produkty spelniajagce wymagania klienta. Z tego powodu proces produkcyjny musi by¢
elastyczny, dostosowywalny i réznorodny. Klient moze by¢ zewngtrzny lub wewngtrzny.
Klient zewnetrzny to konsument, ktory ptaci za produkt koncowy (produkcje).

Klient wewngtrzny to klient wewnatrz organizacji lub sama organizacja (organizacja
jest klientem swojego dostawcy). Kolejnym waznym atrybutem sg zasoby procesowe, zasoby
sa dalej podzielone na ludzkg informacje¢ finansowa i infrastrukturg.

Organami regulacyjnymi sg roézne prawa, standardy i1 zasady wewngtrzne, ktore
wplywaja na proces. Cykl Deminga lub PDCA to metoda zarzadzania stosowana do
monitorowania i ciggtego doskonalenia procesoOw. Metoda ta sktada si¢ z czterech etapow:
planuj (planowanie zamierzonej poprawy), wykonaj (wdrozenie planu/wykonanie procesu),
sprawdz (sprawdzenie wyniku wdrozenia w poroOwnaniu z poczatkowym planem/analizg
procesu) i dziataj (wdrozenie ulepszenia praktyki/usprawnienie procesu).

W tabeli 1 przedstawiono procedur¢ wdrazania systemu zarzadzania i zarzadzania
procesami wedtug cyklu Deminga [6, p. 135]

Tabela 1
Procedura wdrazania systemu zarzadzania i zarzadzania procesami wedlug cyklu
Deminga
Table 1

The procedure for implementing a management system and managing processes
according to the Deming cycle

Etap Krok Opis dzialania

PDCA
Zdefiniowanie Organizacja powinna zdefiniowaé SWojg
kontekstu organizacji odpowiedzialnos¢, istotne strony zainteresowane i

ich  wymagania, potrzeby i oczekiwania, aby
zdefiniowa¢ zamierzone cele. Powinna czesto

2 monitorowa¢ 1 komunikowaé si¢ ze stronami

g zainteresowanymi, aby zapewni¢ ciagla znajomos¢

2 ich wymagan, potrzeb i oczekiwan.

§ Zdefiniowanie zakresu, | Na podstawie analizy wymagan, potrzeb i oczekiwan
celéw i polityki | organizacja powinna ustanowi¢ zakres celow i
organizacji polityki, ktore sa istotne dla systemu zarzadzania

jakoscig organizacji.
Wyznaczenie proceséw | Organizacja powinna wyznaczy¢ procesy potrzebne
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W organizacji

do osiaggniecia celow 1 realizacji polityki oraz
wykonania zamierzonych wyj$¢. Te procesy
powinny obejmowac: zarzadzanie, zasoby, dziatania,
pomiar, analiz¢ i doskonalenie.

Wyznaczenie
sekwencji procesow

Wyznaczenie jak procesy przebiegaja, ich sekwencje
1 wzajemne oddziatywania. Uwzglednione powinny
by¢: wejscia 1 wyjscia kazdego procesu, wzajemne
oddziatywania 1 interfejsy, od ktorych zaleza,
optymalng efektywnos¢ 1 skutecznos¢ tych procesow
oraz ryzyka na skuteczno$¢ tych interakcji procesu.
Moga by¢ do tego stosowane takie narzedzia jak:

schematy, macierze, modelowanie i diagramy
przebiegu procesu.
Zdefiniowanie 0s0b | Kierownictwo naczelne powinno  wyznaczyé

odpowiedzialnych  za
proces - wiascicieli
procesow i  zakresu
odpowiedzialnosci

wlascicieli procesow, zakres ich dziatan 1 ich
odpowiedzialno$¢ za proces, oraz zapewnié, zeby ich
kompetencje byly odpowiednie. Powinno réwniez
ustano-wi¢ zespdt zarzadzania catym systemem
proceséw, ktoéry mialby calosciowy poglad na
wszystkie procesy organizacji i ich zwigzki.

Zdefiniowanie potrzeb
udokumentowanej
informacji

Wskazanie tych proceséw, ktére muszg by¢
formalnie zdefiniowane i w jaki sposob sa one
dokumentowane. Procesy mogg by¢ dokumentowane
W rozny sposob, np. graficznie, w instrukcjach,

arkuszach kontrolnych. Celem jest
udokumentowanie  procesu a  niestosowanie
konkretnej metody. Potrzeby dokumentowania

zalezag od wielkosci organizacji, kompleksowosci
procesOw i ich interakcji, wagi procesu, potrzeb
formalnej wiarygodno$ci wykonania.

Zdefiniowanie

interfejséw, ryzyka i
dziatan wewnatrz
procesu

Wyznaczenie dzialan potrzebnych do osiggania
zamierzonych — wyjs¢ procesu i ryzyka
niezamierzonego wyjscia. Powinny by¢ okreslony
sposob wykonania dziatan w procesie. Musza by¢
zdefiniowane wyjscia 1 ryzyko niezgodnosci
produktow, ustug 1 braku satysfakcji klientow.
Musza by¢ wyznaczone dziatania, mierniki kontrola
dziatan procesow.

Zdefiniowanie

Wyznaczenie termindéw i sposobow monitorowania

Wykonanie

wymagan procesow, aby zapewni¢ skuteczno$¢ i efektywnosé
monitorowania I | procesu i catego systemu. Powinny by¢ wyznaczone
pomiaru potrzeby dla zapisywanych danych o procesie.

Wdrozenie Wdrozenie niezbednych dziatan, aby osiaggnaé

zaplanowane wyniki procesu.

Zdefiniowanie
potrzebnych zasobow

Wyznaczenie zasobow potrzebnych do skutecznosci
dziatah w kazdym procesie. Przyktady zasobow:
ludzie, infrastruktura, informacja, wiedza, materiaty,
zasoby finansowe.
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Weryfikacja  procesu | Potwierdzenie, ze proces jest skuteczny i
‘—o“ pod katem | charakterystyki procesow sa stale zgodne z celami
= zaplanowanych celow | organizacji. Weryfikacja, Ze wymagania s3
g satysfakcjonujace. Potwierdzenie wymaga danych
zebranych z pomiardw, auditow, analizy wykonania.
o Doskonalenie procesow | Zmiana procesow, tak aby zapewni¢, ze dostarczaja
= one zamierzone wyjscia przy zastosowaniu podejscia
[= systemowego. Na podstawie analizy problemu i
g poprzez podejmowanie odpowiednich dziatan.
é Zapewnienie  efektywno$ci  procesu  poprzez
podejmowanie dziatan korygujacych.

Zrédto: [6, p. 135]

Dlatego typowy proces musi speinia¢ nastgpujace grupy wymagan: [4] regulacja
wszystkich elementow procesu; wykorzystanie cyklu ciggltego doskonalenia procesu PDCA.
Przeprowadzenie takich prac moze by¢ wlasciwe przy wdrazaniu projektu reorganizacji
procesowej w organizacji. Proces analizowany jest pod katem obecnosci cyklu PDCA, ktory
tworzy si¢ wokot procesu (rys. 1).

Planowanie procesu _ Analiza procesu
(Plan) (Check)

A 4

A 4

Wykonanie procesu (Do)

r T 1

Wdoskonalenie
procesu (Act)

Fig. 1. PDCA cycle
Zrodto: [4]

Po rozwazeniu cyklu Deminga mozna stwierdzi¢, ze wykonywanie jakiejkolwiek pracy
zgodnie z cyklem Deminga jest wlasciwe przy realizacji zdefiniowanych przez organizacj¢
procesow, ktore moga podlegaé reorganizacji.

Formalizacja procesow, wiedza o uwarunkowaniach zmian i1 efektywne zarzadzanie
nimi wynika zatem z konieczno$ci posiadania opisanych procesow, ktére postuza za mape
drogowa dla zainteresowanych stron 1 samych wiascicieli do przeprowadzenia
przeprojektowania procesow na rdéznych etapach. N. Zaverukha przytacza korzysci z
opisanych procesow biznesowych dla roznych interesariuszy (tabl. 2).

Dlatego optymalizacja proceséw w organizacji pozwala na tatwe wdrazanie zmian w
organizacji, kadra staje si¢ bardziej $wiadoma w gromadzeniu wiedzy 1 jej efektywnym
stosowaniu. Menedzerowie organizacji rozumieja cel zarzadzania wiedza, zmianami i
procesami w organizacji, poniewaz prowadzi to do stworzenia odpowiednich warunkow, w
ktorych nastepuje gromadzenie wiedzy i doswiadczen w zakresie efektywnego wykorzystania
procesOw biznesowych przedstawionych w tabeli 1 w zarzadzaniu zmiang.
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Tabela 2

Korzysci z opisanych procesow biznesowych dla roznych interesariuszy

Table 2

Benefits of the described business processes for various stakeholders

Dla wlascicieli

Dla menedzerow

Dla pracownikow

Dla klientow

Ochrona przed
sytuacjami sity
wyzszej dzieki
stworzeniu bazy
wiedzy

Zrozumienie
podziatu
obowigzkow

Rozumienie
powierzonych zadan

Trwato$¢ ustugi

Podziat wiadzy
pomiedzy
wlascicielami

Pomoc w trakcie
rozwoju systemu
motywacyjnego

Zrozumienie swojej
roli w firmie

Jakos¢ ustugi

Pomoc w lepszym
okresleniu celow

Zmniejszenie
zaleznosci od

Obnizenie poziomu
stresu

Jako$¢ komunikacji
na wszystkich

pracownikow etapach
Umiejetnos¢ Mozliwosc¢ jasnego | Mozliwos¢ szybkiego | Zrozumienie
delegowania utworzenia CRI dla | dotaczenia do zespotu | produktu
uprawnien kazdej jednostki nowych pracownikow
Poprawa atrakcyj- | Poprawa Zrozumienie kultury | Przezroczysto$¢
nos$ci inwestycyjnej | komunikacji korporacyjnej
biznesu wewnetrznej
Uwalnianie czasu Pomoc w Zrozumienie, kto jest | Jasne zrozumienie
na zadania planowaniu odpowiedzialny za cen

strategiczne
Zrédto: [7, p. 25]

dany proces

G. Stepaniuk twierdzi, ze na wielu etapach istnieje potrzeba opracowania metod i
technologii efektywnego zarzadzania wiedza, ze wzgledu z jednej strony na $§wiadomos$¢
znaczenia takich aktywow, jak kapitat intelektualny, a z drugiej strony na problem efektywnej
organizacji i wykorzystania informacji w organizacji. Wiedza, ktora nie jest wykorzystywana
1 nie ro$nie, w koncu staje si¢ przestarzata i bezuzyteczna, tak jak pienigdze przechowywane
bez zamiany na kapital obrotowy ostatecznie tracg na warto$ci. Wrecz przeciwnie, wiedza,
ktora jest rozpowszechniana, zdobywana i wymieniana, generuje nowg wiedzg. [8]

Twierdzimy, ze ksztaltowanie pozytywnego podejscia do zarzadzania wiedza pomaga
minimalizowa¢ opor wobec zmian, co niewatpliwie gwarantuje powodzenie procesu
wdrazania skutecznego zarzadzania organizacja. Zarzadzanie wiedza, podstawowa
technologia wspotczesnego zarzadzania, zapewnia, w oparciu o ogolng koncepcje inzynierii
biznesowe] przedsigbiorstwa, rozwigzywanie takich zadan, jak jasna identyfikacja dziatan
przedsigbiorstwa na poziomie strategicznym, w tym jego zadan i proceséw funkcjonalnych, a
takze budowe strategicznego modelu biznesowego firmy [9].

Whnioski. W artykule autorzy przedstawiaja badanie roli proceséw, zmian, wiedzy i
zarzadzania nimi W organizacji oraz znaczenie tych czynnikéw dla podmiotu gospodarczego.
Ustalono, ze zmiany i wiedza sg nierozerwalnie powigzane z procesami biznesowymi, takimi
jak cykl Deminga. Udowodniono skuteczno$¢ opisu procesow biznesowych w warunkach
zmiany i znajomosci. W przysztosci priorytetowymi obszarami badan mogg by¢ poszczegolne
elementy procesOw biznesowych, gromadzenie wiedzy niezbgdnej do efektywnego
zastosowania zestawu narzedzi zmian dla efektywnego funkcjonowania samej organizacji.
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AHoTamig. Y CTarTi NpoaHani30BaHO OCOOJMBOCTI LUPKYISAPHOI EKOHOMIKHM SIK €JeMEHTa
CTaJIOro PO3BUTKY CepeloBHINA. 30KpeMa, aBTOpaMH MpPOaHaTi30BaHO MOTIISIM HAayKoBIIB y cdepi
MUPKYISIPHOT ~ €KOHOMIKM  pI3HMX CyO’eKTiB  TrocmoaaptoBaHHs. [IpoBeseHO  MOPIBHSUTBHY
XapaKTepUCTUKY TUIIIB €KOHOMIKH, a caMme: HUPKYJSIPHOI, 3eJIeHOl Ta JiHiiHOI. Byio BH3HaueHO, 110
UPKYJIIPHA €KOHOMIiKa mepedadae mepexis Bil MPOCTOro BOJOMIHHS TOBApOM 10 HaJaHHS MOCIHYT,
IO MOKE 3MEHIIUTH CIIOXKHMBaHHS pecypciB. Llsi koHUemisi ctae Bce ONBII aKTyaJIbHOIO B YMOBax
3poctarouoi 00I3HAHOCTI MPO TMpoOIeMu 3a0pyAHEHHS JOBKULISL Ta OOMEXKEHOCTI MPUPOIHHX
pecypci. baraTo kpaiH Ta KOMITaHii aKTUBHO PO3BHBAIOTH Ta BIPOBA/KYIOTH CTpATerii HUPKYISPHOT
€KOHOMIKH JJISI 3MEHIICHHSI CBOTO BIUIMBY Ha HABKOJIMIIHE CEPEIOBHILE Ta CTBOPCHHS OUIBII CTIMKHX
eKOHOMIUHHX Mojeneil. Lle Moxke nomomorTtu 3abe3neunTr OUTBIIY CTIMKICTh y 3MIHHUX YMOBaXx Ta

263


https://www.researchgate.net/profile/Michal-Nowicki-2?_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIn19
https://www.researchgate.net/profile/Katarzyna-Szymanska-5?_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIn19
https://europepmc.org/article/NBK/nbk459380
https://europepmc.org/article/NBK/nbk459380
https://doi.org/10.35774/econa2023.04.271
https://search.library.nung.edu.ua/%20docdescription?doc_id=467443
https://pdf.sciencedirectassets.com/306234/1-s2.0-S2351978920X00023/1-s2.0-S235197892030113X/
https://pdf.sciencedirectassets.com/306234/1-s2.0-S2351978920X00023/1-s2.0-S235197892030113X/
https://search.library.nung.edu.ua/%20DocDescription?doc_id=461695
https://doi.org/10.20535/2307-5651.18.2021.240585
https://doi.org/10.20535/2307-5651.18.2021.240585
http://dx.doi.org/10.15330/apred.2.14.8-16
mailto:halyna.v.mykhailiak@lpnu.ua
mailto:ihor.v.siaryi@lpnu.ua

	1. Nowicki, Michał, and Katarzyna Szymańska. “Organizacja w ujęciu procesowym - od koordynacji funkcjonalnej do procesowej.”  Researchgate, www.researchgate.net/publication/302929811_Organizacja_w_ujeciu_procesowym_-_od_koordynacji_funkcjonalnej_do_pr...
	2. Barrow, J.M., Annamaraju, P., and T.J. Toney-Butler. “Change Management.”  Europepmc,  europepmc.org/article/NBK/nbk459380 Accessed 29 Apr. 2024

