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EFEKTYWNOSC PROCESOW W OPARCIU O WIEDZE
NA PRZYKLADZIE WDROZENIA STANDARYZACJI
W ORGANIZACJI MIEDZYNARODOWEJ

Streszczenie: Artykul prezentuje wspotdzielenie si¢ wiedza w organizacji migdzynarodowej,
ktora wdraza podejscie procesowe. Efektem dziatan na rzecz podnoszenia efektywnosci pracy
jednostek biznesowych migdzynarodowej organizacji jest dzielenie si¢ najlepszymi praktyka-
mi i wiedzg. Dazenie do wspdlnych standardowych proceséw dla wszystkich jednostek biz-
nesowych, wykorzystywanie najlepszych praktyk prowadzi do integracji wiedzy w organiza-
cji, co wpltywa na poprawe wspolnych i lokalnych wskaznikow.

Stowa kluczowe: knowledge, dzielenie si¢ wiedza, dobre praktyki.

1. Wstep

Wspolczesne przedsigbiorstwa kierujg wiele wysitkow na osigganie jak najwyzszej
efektywnosci w wykonywaniu swoich dziatan. Wymusza to realizowanie szeregu
przedsiewzig¢ majacych na celu przeksztalcenia zwigzane z dotychczasowym trwa-
niem i cigglym rozwojem. Wigkszo$¢ organizacji stara si¢ wykorzystywac znane juz
wczesniej, dostepne narzgdzia, gwarantujace niejako podnoszenie jej szeroko rozu-
mianej sprawnosci. Czesto sa to te najprostsze, latwo dostepne, dajace efekt synergii
wynikajacy ze wymiany doswiadczen w postaci najlepszych praktyk w organizacji.
Czasem trzeba siegac dalej, szerzej i szuka¢ dodatkowych mozliwosci pozyskiwania
efektu wzrostu efektywnos$ci dziatania. W kazdym z tych przypadkow musi zadzia-
ta¢ pewien mechanizm wywalajacy kolejne zmiany poczatkujace proces podnosze-
nia efektywnosci. Czesto takim mechanizmem stajg si¢ decyzje menedzerow, ktorzy
szukajac mozliwosci realizacji powierzonych im zadan zarzadczych, staraja si¢ sto-
sowac znane juz wczesniej rozwigzania, a czasem rozwigzania te przychodza z ze-
wnatrz i s3 wynikiem poszukiwan nowych szans. Jednym z kierunkéw zwigckszania
efektywnos$ci sg zmiany w systemach zarzadzania.

Za przyktad moze stuzyé przedsiebiorstwo miedzynarodowe, ktérego nowe,
przejete jednostki biznesowe zostaty postawione przed konieczno$cig dopasowania
si¢ do standardéw korporacyjnych. Efektem dopasowania jest nie tylko zmian spo-
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sobu realizacji dziatan operacyjnych w oparciu o standardy korporacji, ale rowniez
zmiana w standardach korporacyjnych, bedaca wprost wynikiem rozprzestrzeniania
si¢ wiedzy o jej najlepszych praktykach. Oczywiscie, takie zdarzenie nie miatoby
szansy wystapi¢, gdyby organizacje te nie weszty w sktad migdzynarodowej grupy
kapitalowej, gdyz wiedza o sposobie realizacji dziatan w opisywanym przypadku
jest $cisle chroniona.

2. Podejscie do efektywnos¢ organizacji — ludzie a procesy

Rummler i Brache [Rummler, Brache 2000, s. 42 i dalsze] proponuja trzy podejscia
do pozioméw efektywnos$ci, wyrdzniajgc: poziom organizacji, procesu oraz stano-
wiska pracy. Na poziomie organizacji widzg ja w ujeciu makro i rozpatrujg z per-
spektywy najwazniejszych elementow: strategii, celow organizacyjnych i metod ich
pomiaru oraz struktury i sposobow wykorzystania zasobdéw. Na poziomie procesu
dostrzegaja wiele miedzywydziatowych procesow, dajacych na koniec wymierne re-
zultaty. Poziom stanowiska pracy postrzegaja przez pryzmat elementoOw poziomu
wyzszego, czyli przez zadania, na ktorych efektywnos¢ wplywaja migdzy innymi
zakres zadan 1 obowiazkow, stosowane standardy pracy, przekazywane informacje
zwrotne czy, w koncu, procesy szkolenia. Wszystkie te dzialania, bez wzgledu na
poziom proponowany przez Rummlera i Brache’a, musza mie¢, zgodnie z teoria
systemow, wspolne cele, by w ujeciu catosciowym wspoéldziataly ze sobg, tworzac
warto$¢ dodang. Potwierdzajg takie podej$cie rowniez Fincham i Rhodes [Fincham,
Rhodes 2005, s. 469-471], ktorzy postuluja, iz wszystkie elementy organizacji (bez
wzgledu na rozpatrywany poziom) musza integrowaé swoje wysitki w kierunku
sprawnego dziatania na rzecz osiggania celow definiowanych przez zarzadzajacych.

Zarzadzanie w kierunku efektywnos$ci nie moze opierac si¢ jedynie na podstawie
wyznaczania celow i ich kontroli, a wartos¢, jaka generuja pracownicy w organiza-
cji, wynika z kontekstu dziatan wokoét nich [Kaplan, Norton 2011, s. 31, 49]. Jak
postuluja Kaplan i Norton, warto$¢ tworzy si¢ poprzez wewngtrzne procesy funkcjo-
nujace w przedsigbiorstwie, a wartos¢, jaka dajg pracownicy (aktywa niematerialne),
zalezy od ich dopasowania do strategii. Jak zauwaza Holbeche [Holbeche 2006,
s. 144-145], zdrowe, cechujace si¢ wysokim poziomem efektywnosci organizacje
probujg wptywac na zachowania pracownikow przez jednomys$lnos¢ w widzeniu
organizacji (na kazdym z poziomow efektywnosci wspominanym przez Rummlera
i Brache’a), a nie przez ustanawianie kolejnych punktow kontroli.

Rowniez Peters i Waterman [Peters, Waterman 2011, s. 45-51] wskazuja, ze
dziatania na rzecz sukcesu, doskonatosci, a w domysle na rzecz podnoszenia efek-
tywnos$ci opieraja si¢ na kilku zaledwie kryteriach, wsrod ktorych, zgodnie z prze-
prowadzanymi badaniami, jest wydajnos¢ dzigki ludziom, ktéra odnosi si¢ rowniez
do stow Marka Sheparda, szefa Texas Instrument: ,,kazdy pracownik postrzegany
jest jako zrodlo pomystow, a nie tylko para rak” [Peters, Waterman 2011, s. 52].
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Whylania si¢ zatem wniosek, ktory w dalszej czesci artykutu bedzie obrazowany
prezentowanym przykltadem: pracownicy poprzez dopuszczanie ich do tworzenia na
bazie strategii obrazu organizacji na drugim poziomie efektywnosci — procesow,
beda zdecydowanie lepiej tworzy¢ warto$¢ na poziomie stanowiska pracy, lepiej niz
czyniliby to, gdyby przyjete przez organizacje standardy zostaly narzucone i gdyby
kontrolowana byta ich praca w odniesieniu do punktow kontroli zatozonych bez
udziatu pracownikow.

3. Rola wiedzy w dzialaniach na rzecz osiagania celow

Wiedza jako pojecie jest niejednokrotnie mylone lub utozsamiane z innymi, mniej
lub bardziej zblizonymi pojeciami. Czgsto mowigce o wiedzy, odnosimy si¢ do infor-
macji, do kompetencji czy tez umiejetnosci, jakie mozemy pozyskac z przekazanych
nam danych.

Wiedza jednak, zanim stanie si¢ warto$cig w organizacji, bazuje poczatkowo na
danych i informacji. Dopiero ich przetworzenie, gtownie w oparciu o kanaty infor-
macji, realizowane zar6wno bezposrednio, jak i1 z uzyciem technologii, umozliwia
jej zastosowanie, a tym samym tworzy jej warto§¢ w organizacji. Lata 90. ubiegtego
wieku staly si¢ momentem, gdy zaczelo si¢ czesciej mowi¢ o wartosci wiedzy.
Wisrod licznych koncepceji wiedzy w organizacji, a tym samym jej zrodet, ciekawy
wydaje si¢ model prezentowany wtasnie na poczatkach badan nad wiedzg przez Ja-
ponczykow: 1. Nonake i H. Takeuchiego, ktérzy to w 1995 r. opublikowali model
wczesniej propagowany przez pierwszego z nich. Model 1. Nonaki skupia si¢ nie
tyle na wiedzy, ktora istnieje w organizacji lub poza nig i do ktérej siggamy, ale stara
si¢ zwrdci¢ uwage na ten jej obszar, ktory nie jest uSwiadomiony lub rozpoznany,
a w ktorym dopiero praca grupowa daje mozliwos¢ stworzenia nowego jej obszaru
(rys. 1).

Model Nonaki prezentuje dodatkowo koncepcje dwoch rodzajow wiedzy: jaw-
nej 1 ukrytej. Wiedza jawna to ta kodyfikowana, nazwana, posiadajaca odzwiercie-
dlenia w formalnych przejawach nie tylko jezyka, ale i organizacji. Natomiast wie-
dza ukryta nie jest mozliwa do opisania jezykiem formalnym. Srodkowa spirala
modelu (rys. 1) prezentuje, wedtug Nonaki, dodatkowo umiej¢tnos¢ transformacji
jednego rodzaju wiedzy w drugi w sposob niemal dowolny i ciagly (wiedza niejaw-
na > wiedza jawna > wiedza niejawna itd. ). Badacz opiera powyzsze twierdzenia na
zatozeniu czterech rodzajow konwersji wiedzy; sg nimi:

1. Socjalizacja (socialisation) — czyli przeksztatcanie wiedzy ukrytej w ukryta
podczas spotkan czy dyskusji w zespole.

2. Eksternalizacja (externalisation) — czyli uzewngtrznianie posiadanej wiedzy
ukrytej 1 jej konwersja w wiedz¢ jawng poprzez komunikacj¢ z innymi w formie
dialogu czy burzy mozgow.

3. Kombinacja (combination) — zmiana wiedzy jawnej w inng posta¢ wiedzy
jawnej; ta forma transformacji moze by¢ wspierana przez technologie, tatwo jg ujac,
usystematyzowac i wtedy rozpowszechni¢ szerszemu audytorium.
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4. Internalizacja (internalization) — oznacza zamiang wiedzy jawnej (np. raportu)
w ukryta (na jego podstawie — powstawanie nowych pomystow lub podjecie kon-
struktywnych dziatan).

%

&
\>/\§?~__ ~ Wiedza 4)@
O\" —/ ukryta |— ‘V(

% 1 i |
P | Wiedza | Ve
<(;?/I/ S jawna Gt \’g>
4 TN
%, N\
& ©

Rys. 1. Model wiedzy I. Nonaki

Zrodto: opracowanie na podstawie [Nonaka, Takeuchi 2000, s. 85].

Dla Nonaki jednym ze szczegdlnych celéw zajmowania si¢ zagadnieniem wie-
dzy w ogole jest mozliwos¢ pozyskiwania ukrytej, powszechnie dostgpnej wiedzy
z innych obszardéw, zarowno jawnych, jak i niejawnych. Zalozenie przy$wiecajace
temu nurtowi wigze si¢ z pracg grupowa, ktora stanowi podwaliny zrodel wiedzy
organizacyjnej.

Dodatkowo Morlidge i Player wskazuja na wiedze jako na jeden z szesciu czyn-
nikow bycia gotowym do wychodzenia ,,poza granice” dotychczasowego modelu
funkcjonowania organizacji [Morlidge, Player 2010, s. 248-254]. W ujeciu tym wie-
dza przeptywa z ,,gory na dot” organizacji. Dopiero integracja wiedzy wewnatrz
grup pracownikow moze stawac si¢ podstawa tworzenia przewagi konkurencyjnej,
wychodzenia poza znane standardy dzialania, i to bez wzglgdu na to, czy mowa
o dziataniach wyznaczanych ,,z gory”, czy realizowanych ,,0d dotu”. Otwartos¢
wspolnych dziatan w oparciu o wiedzg, wedtug Morlidge’a i Playera, ktora na pod-
stawie informacji staje si¢ ,,obszarem pracy i dziatania” pracownikow (grup pracow-
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niczych), moze powodowaé wzrost efektywnosci ich dziatan zaréwno biezacych,
jak 1 zwigzanych z planowaniem nowych standardéow i wyznaczaniem wspolnych
celow. W oparciu rowniez o takie zalozenia prezentowane dziatania zespotow
pracownikéw firmy miedzynarodowej przelozyty si¢ na wzrost efektow ich pracy
operacyjnej, co miato swoje odzwierciedlenie w warto$ci uzyskiwanych wskazni-
kow KPIL.

4. Business Process Orientation jako narz¢dzie budowania wartoSci

Punktem wyjscia do budowy organizacji zorientowanej procesowo jest zdefiniowa-
nie celu takiego podejs$cia. Cel musi spetnia¢ warunki okreslane jako SMART oraz
musi by¢ dobrze komunikowany wszystkim zainteresowanym.

Jak w kazdym projekcie, budowanie budzetu i zakresu naleza do kierownika
projektu. W tego typu projektach, jak podaja Schmelzer i Sesselmann (za: [Gabryel-
czyk 20006, s. 46-78]), nie moze zabrakna¢ przede wszystkim odpowiedzi na pytania,
co powinno by¢ modelowane, jakie sg cele modelowania, w jaki sposob bedzie reali-
zowane modelowanie, kto bedzie modelowat. Kolejnym krokiem jest ustalenie ram
konstrukcyjnych umozliwiajagcych komunikowanie si¢ wszystkich zainteresowa-
nych, co stanowi tym samym wspdlny punkt odniesienia i rodzaj platformy informa-
¢cji, ktore maja si¢ zmienia¢ we wspolng organizacyjng wiedze. To wlasnie tu defi-
niowane s3 podstawowe procesy organizacji. Tutaj tez pada odpowiedz na pytanie
o to, jakie aspekty procesu zostang uwzglednione w modelu procesu.

Po przygotowaniu modelu proceséw przechodzimy do identyfikacji procesow,
a co za tym idzie — do odpowiedzi na pytania, jakiego typu informacje i dane beda
stanowity podstawe identyfikacji. Identyfikacja moze by¢ realizowana na kilka spo-
sob, w szczegdlnosci chodzi o zorientowanie proceséw na klienta. Nalezy wykorzy-
stac tu juz istniejacag wiedze o tym, co jest celem procesu, i na jej podstawie zdefinio-
wac zadania do wykonania w procesie. Bazujac na tej informacji, nalezy sformutowac
w dalszym etapie procesy czastkowe. Definiowanie kolejnych pozioméw szczegoto-
wosci procesoOw odbywa si¢ analogicznie. Zdefiniowana struktura procesow staje si¢
punktem wyjscia do modelowania aktualnego stanu proceséw na podstawie zebrane;j
dokumentacji. Waznym punktem projektu begdzie poszerzanie wiedzy zespotu po-
przez wywiady przeprowadzone wsrod pracownikow réznych szczebli, co w pota-
czeniu z analiza zebranej dokumentacji, danych i informacji rozszerzy zakres wie-
dzy organizacyjnej i tym samym przyczyni si¢ do uszczegotowienia budowanych
modeli procesow istniejacych w organizacji. Wsrdd pozostatych narzedzi zdobywa-
nia wiedzy i docierania do informacji mozna wymieni¢ metody ankietowe i obser-
wacyjne prowadzone zardéwno przez pracownikow wewnetrznych, jak i przez ze-
wnetrznych konsultantow, a takze ich wspolne analizowanie. W zalezno$ci od
stopnia ztozonosci proceséw nalezy wybra¢ jedng z metod lub ich kombinacje.

Na podstawie udokumentowanej struktury procesow, opierajac si¢ o pozyskang
juz na poprzednich etapach wiedzg, nalezy zaproponowac koncepcje systemu po-
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miaru efektywnosci procesu i jego jakosci. Miary proces6Ow powinny sie przektadac
na jasny obraz ich jakosci dla klienta zarbwno wewnetrznego, jak 1 zewngtrznego.

Idac dalej, dochodzimy do momentu poréwnania aktualnego stanu procesow
wraz z ich miarami oraz modelowego uktadu proceséw i modelowego uktadu miar
i ich warto$ci. Model docelowy moze zosta¢ zbudowany zar6wno w oparciu o refe-
rencyjne modele, jak i z wykorzystaniem koncepcji benchmarkingu.

Ostatnim elementem projektu jest wdrozenie nowego rozwigzania oraz wyko-
rzystanie mechanizmu cigglego doskonalenia do osiggania najwyzszego poziomu
procesow wsrod wszystkich osdb zaangazowanych w zdefiniowane nowe procesy.
Nie mozna w tej fazie zapomina¢ o zmianach w infrastrukturze organizacyjne;j,
szkoleniach dla pracownikow, nowych technologiach wspierajacych procesy w za-
kresie pozyskiwania i przetwarzania danych lub informacji, testach pilotazowych
czy w koncu o koncepcji kontynuacji zmian, dazac do wzrostu ogélnego poziomu
wiedzy w organizacji.

5. Kontekst analizowanego przypadku

Organizacja, na potrzeby niniejszego opracowania nazwana ABC, dziata w rozpro-
szonej architekturze, budujac wspolng wartos¢ w oparciu o do$¢ niezaleznie dziata-
jace jednostki biznesowe. Niezaleznos¢ ta wynika nie tylko ze wzgledéw geogra-
ficznych, ale rowniez z odmiennych uwarunkowan, historii czy poziomu rozwoju
technologicznego. Na potrzeby opracowania analizowane beda jedynie polskie jed-
nostki biznesowe tej migdzynarodowej organizacji.

W wyniku przyjecia nowej strategii organizacji, po przej¢ciu w sktad grupy kil-
ku jednostek biznesowych, podjeto czynno$ci majgce na celu poprawe efektywnosci
dziatan. Nalezy tu wspomnie¢, ze wczesniejsze, autonomiczne dotychczas zaktady,
realizowaly programy podnoszenia efektywnosci, ale wszelkie dziatania wydawaly
si¢ nieefektywne, gdyz poziom uzyskanych rezultatow przestal przekracza¢ wyzna-
czone historycznie granice poprawy. Stad tez zaktady te zostaty sprywatyzowane na
drodze siggania po nowe rozwigzania zwigkszania poziomu efektywnosci. Na po-
moc przyszty standardy korporacyjne nowej organizacji, ktora od lat dziata na rynku
energetyki. Przewidujg one dla menedzerow wiele sposéb i narzedzi, ktérych zasto-
sowanie ma dawac efekty w postaci wzrostu efektywnosci pracy. Oczywiscie, naj-
chetniej poczatkowo siggaja oni po te najbardziej znane, niemal gwarantujace efek-
ty. Po wielu probach polepszenia efektywnosci procesow rowniez organizacja
macierzysta zaczeta si¢ rozglada¢ za czym$ innym, by¢ moze nieznanym jeszcze
polskim menedzerom tej organizacji, co przyczynitoby si¢ do wyraznych zmian
w jej funkcjonowaniu.

Majac na uwadze to, ze podejscie procesowe stanowilo gtowny wyznacznik
dziatan na zblizajace si¢ lata zgodnie ze strategia korporacji, a takze analizujac moz-
liwe narzedzia, ktorymi dysponowata i ktore promowata cata firma, skoncentrowano
si¢ na narzgdzia ARIS. Co prawda, szybko znalezli si¢ rowniez zwolennicy innych
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korporacyjnych rozwigzan, opartych bardziej na ,,suchym i statycznym” opisie pro-
cedur, prezentowanym w formie wydrukow pdf. Gtéwng zmiang dla nowych czton-
kéw dotychczas autonomicznych zaktadow byto narzucenie standardow korporaciji,
ktorych w zaden sposob nie byli w stanie przyjac i stosowaé z powodu odmiennosci
technologicznych i uwarunkowan prawych. Dziatali wiec, zgodnie z wlasnym prze-
$wiadczeniem i intuicja, wedtug zasad dotychczasowych.

Pierwszym zadaniem grupy projektowe;j stato si¢ zrozumienie, na podstawie da-
nych i faktow, jakie mozliwosci ptyna z proponowanego narzedzia ARIS; skutecznie
zaprzestano propagowac te narzedzia, ktore z dnia na dzien tracily swojg aktualnosc,
powodujac ogoblng nieche¢ do pracy nad modelowaniem i opisem procesoOw w ogole.
Obserwowana zmiang podejscia do pracy zespotowej w ramach projektu byto powo-
tanie zespotow sktadajacych sie z 0sdb z poszczegdlnych obszarow, ale z réznych
jednostek biznesowych. W pierwszym okresie pracy zespoly poznawaly praktyki
dziatania w pozostatych jednostkach oraz dzielity si¢ wiedzg i najlepszymi prakty-
kami z wtasnych do$§wiadczen. Pozwolito to na wypracowanie juz w pierwszej fazie
przychylnego podejscia do przygotowania standardéw dla wszystkich jednostek
z podziatem na obszary.

W organizacji ABC funkcjonuje (rowniez ze wzgledow prawnego wydzielenia
poszczegblnych spotek w Polsce) jeszcze nie w pelni wyodrebniony jednoznaczny
uktad procesowy. Cze$¢ biznesu, wzorem swoich macierzystych funkcji korporacyj-
nych, przeksztalcita si¢ w organizacje procesowe, inne natomiast dziataja w ,,silo-
sach” funkcjonalnych.

Celami wdrozenia narzedzia ARIS w polskich jednostkach firmy ABC byto sku-
pienie si¢ na wybranych procesach wytworczych i ustugowych, ktore formalnie
w wigkszos$ci realizowane sa przez cztery jednostki biznesowe, odmienne zarowno
prawnie, jak i terytorialnie, a co moze najwazniejsze, odmienne technologicznie,
a takze przy okazji tak duzego przedsigwzigcia wypracowanie nowych wartosci dla
organizacji, w tym réwniez nowych obszaréw wiedzy jawnej. Catos$¢ projektu zakta-
data podniesienie efektywnosci modelowanych procesow z naciskiem na wiedzg
pochodzacg z efektu synergii, wynikajaca z wymiany najlepszych praktyk miedzy
jednostkami oraz ze standaryzacji calosci procesow w Polsce.

Zespoty, oparte na doswiadczonych pracownikach, wyposazone w wiedze korpo-
racyjng, w ciggu paru miesigcy prac stworzyly, w zgodzie z wytycznymi korporacyj-
nymi, ale uwzgledniajac polskie rynkowe, prawne i technologiczne uwarunkowania,
standardy procesow dla poszczegolnych obszaréw organizacji. Kazdy etap procesu
byt dodatkowo podsumowywany elementami pomiaru wartosci dodanej w projek-
cie, z uwzglednieniem nowo powstalej lub poszerzonej wiedzy zaré6wno z zakresu
podejscia procesowego, jak i z zakresu wprost realizowanych proceséw w catym
przedsigbiorstwie. Wszystkie procesy poszczegodlnych jednostek biznesowych stara-
no si¢ standaryzowac, a kazdy z nich zostat rozpisany na poziomie gldéwnym i na
poziomie podprocesow. Procesy zostaly rowniez opisane diagramami EPC, zgodnie
z metodyka ARIS bedacymi odpowiednikami procedur. Celem mozliwosci dosko-
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nalenia kazdy proces zostat opomiarowany dedykowanym wskaznikiem efektywno-
sci KPI (Key Performance Indicator). Kazdy z procesow otrzymat tez osobg odpo-
wiedzialng za jego realizacje, czyli do kazdego procesu przypisano wlasciciela pro-
cesu, dla ktorego dodatkowym elementem oceny rocznej pracy jest zestaw
wskaznikéw KPI przynaleznego mu procesu.

W efekcie uzyskano zwigkszenie poziomu wiedzy technicznej, wiedzy nt. uwa-
runkowan prawnych i ekonomicznych oraz mozliwosci poprawy lokalnych wskaz-
nikow wydajnosci zdefiniowanych procesow. Wspolna nowa wiedza dotyczyta nie
tylko sposobu pracy, ale — co znamienne — stala si¢ podstawg porozumienia na grun-
cie porownywania osiggnie¢ miedzy poszczegdlnymi jednostkami biznesowymi.
Nie do przecenienia jest rowniez fakt, ze zgromadzona i wypracowana wiedza stata
si¢ podstawa do dyskusji o sposobie widzenia i wspolnego pojmowania mechani-
zmdw zachodzacych w organizacji nie tylko na poziomie lokalnym, ale rowniez na
poziomie korporacji.

6. Zamiast podsumowania

Procesy rozwojowe i ich szybki wzrost stanowia domeng dzisiejszego biznesu. Na-
stepuje lawinowy wzrost globalizacji i zwickszenie liczby opartych na tym sukce-
sow nie tylko pojedynczych przedsigebiorstw, ale i catych gospodarek. Gdy zwigk-
szenie efektywnosci w oparciu o podnoszenie standardéw pracy siega swoich granic,
firmy poszukuja innych filarow wzrostu, réwniez uzalezniajac to od wiedzy i infor-
macji. Zarzadzanie wiedzg coraz cze¢$ciej postrzegane jest jako warunek prawidto-
wego i szybkiego rozwoju. Dynamika otoczenia zmusza przedsigbiorstwa zarowno
do poszukiwania doskonato$ci na drodze zmian systemow zarzadzania, jak i przez
procesy zarzadzania wiedzg.

Wydaje sig, ze pozycja warto$ci wiedzy w organizacji bedzie rosta. Przedsie-
biorstwa powinny zatem podaza¢ w kierunku doskonalenia mechanizméw zwigza-
nych z poprawg efektywnosci dziatan, ale dodatkowo musza zdawac¢ sobie sprawe
z daleko idacych przemian zachodzacych w globalnej gospodarce $wiatowej w kon-
teks$cie budowania wartosci w wyniku pozyskiwania i tworzenia wiedzy, szczegol-
nie gdy beda dazy¢ do globalnej konkurencji i do globalnego rynku, wprowadzania
globalnych produktéw i ushug czy wykorzystywania globalnego marketingu i dys-
trybucji.
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EFFECTIVENESS OF PROCESSES BASED ON KNOWLEDGE
ON THE EXAMPLE OF IMPLEMENTATION

OF STANDARDIZATION IN AN INTERNATIONAL
ORGANIZATION

Summary: The article shows sharing of knowledge in an international organization which
implements process approach. The result of actions to improve work effectiveness of business
units of an international organization is sharing the best practice and knowledge. Aspiration to
shared, standard processes for all business units, using the best practices leads to the integration
of knowledge in an organization which influences the improvement of common as well as
local rates.
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