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Model zrédet kosztéow ,,ukrytej fabryki”:
perspektywa kadry kierowniczej
Czes$é 1. Podstawy modelu’

The Model of ,Hidden Factory” Costs’ Sources:
The Executives’ Perspective.

Part 1. The Basics of The Model

Streszczenie: Praktycznie kazda aktywno$¢ gospodarcza obarczona jest okre$long kategorig
kosztu. Znaczna cze$¢ rezultatéw dziatarh podejmowanych w organizacji jest tatwa do zidentyfi-
kowania, a tym samym jest ewidencjonowana w systemie organizacyjnym. Jednakze, mozna
réwniez wskazac takie rezultaty, ktére sq trudne do bezposredniego zaobserwowania. Sytuacja
ta jest niebezpieczna dla organizacji, zwtaszcza wtedy, gdy rezultaty te majg negatywny wptyw
na stan systemu dziatania (lub jego okre$lone podsystemy) oraz gdy sg nieewidencjonowane.
Tym samym nie jest mozliwe ich eliminowanie albo redukowanie ich negatywnego wptywu na
stan organizacji. Jest to zjawisko kosztow ukrytych’, ktorych podstawowym obszarem powsta-
wania jest system wytworczy. Niemniej jednak zauwazy¢ trzeba, ze koszty ,ukrytej fabryki”
(KUF) moga byc¢ réwniez pochodng dziatan podejmowanych przez kadre kierowniczg — czego
nie nalezy bagatelizowac¢ podejmujgc dziatalno$¢ gospodarczg. Analiza zrédet kosztow ukrytych
wymaga zatem zaréwno podejscia procesowego, jak i systemowego. Zatem, po stronie kadry
kierowniczej mozna zidentyfikowa¢ nastepujgce potencjalne determinanty zjawiska KUF,
tj. funkcje: stanowisk kierowniczych, jakosci proceséw z perspektywy stanowisk kierowniczych
oraz procesow zarzgdzania wiedzg i doskonalenia dziatan, a takze submodele: procesowego
charakteru zjawiska KUF, kompetencji kierowniczych oraz systemu informacyjnego dla poziomu
procesow zarzgdczych.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, przedsigbiorstwo, proces, koszt, ,ukryta fabryka”, kadra kierow-

nicza, model

Abstract: In practice, every economic activity is laden with a specific cost category. A signifi-
cant portion of the results of activities undertaken in an organization is easy to identify, and thus

" Artykut zostat sfinansowany ze $rodkow pracy badawczej RMN 705/2012 realizowanej na Wy-
dziale Cybernetyki Wojskowej Akademii Technicznej im. Jarostawa Dabrowskiego w Warszawie.
w artykule termin koszty ,ukrytej fabryki” (KUF) zamiennie stosowany jest z terminem koszty
ukryte — co ma na celu podkreslenie uniwersalnosci zjawiska KUF i wyj$cie poza obszar proce-
so6w produkcyjnych sensu stricto (kadra kierownicza nie realizuje bowiem bezposrednio proce-
séw produkcyjnych — odpowiadajg za to pracownicze stanowiska wykonawcze). KUF jest zjawi-
skiem uniwersalnym w $rodowisku organizacyjnym i moze dotyczyé m.in. obszaréw:
administracji, zaopatrzenia, organizowania i ewaluacji kampanii promocyjnej, itp.
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is recorded in an organizational system. However, there can also be indicated the results that
are difficult to observe directly in an organization. This situation is dangerous for a system,
especially when these results have a negative impact on the state of the system (or its specific
subsystems), and when they are not recorded. Thus, it is not possible to eliminate them, or to
reduce their negative impact on the state of an organization. This is the phenomenon of the hid-
den costs, which mainly appear in the area of the manufacturing system. However, it should be
noted that the costs of the "hidden factory" (HFC) can also be derived from the executives’
activities — what should not be downplayed in terms of setting up an economic activity. The ana-
lysis of the sources of the hidden costs requires both process and system approaches. Therefo-
re, there can be identified the following potential determinants of the HFC phenomenon by the
side of the executives, i.e. the functions of: executive stations, quality of processes from execu-
tives’ point of view, and processes of knowledge management and improvement, as well the
submodels of: process nature of the HFC phenomenon, executives’ competences, and informa-
tion system for the level of management processes.

Key words: management, enterprise, process, cost, "hidden factory", executives, model

Wstep

Niniejsze opracowanie stanowi pierwszg z dwdch czesci publikacji
nt. modelowania zrédet kosztow ,ukrytej fabryki” (KUF) z perspektywy kadry
kierowniczej. Celem opracowania jest przedstawienie podstaw teoretycz-
nych dla zatozen autorskiego modelu identyfikacji i analizy zrodet zjawiska
kosztow ,ukrytej fabryki” z perspektywy kadry kierowniczej organizacji go-
spodarczych. Artykut ma za zadanie podkresli¢ szczegdlng role, jakg odgry-
wa poziom menedzerski zarébwno w kreowaniu okreslonych zagrozen, jak
i ich identyfikacji i eliminacji ze srodowiska organizacyjnego. Kadra kierowni-
cza odpowiada za realizacje proceséw zarzadzania sensu stricto, czyli de-
terminuje réwniez mechanizmy funkcjonowania pracowniczych stanowisk
wykonawczych oraz stan elementarnych czynnosci wykonywanych w orga-
nizacji. Warto takze zaznaczyé¢, iz integralnym elementem ptaszczyzny kadry
kierowniczej w organizacji jest pfaszczyzna stanowisk wykonawczych
(tj. bezposrednio wytwoérczych oraz odpowiedzialnych za realizacje proce-
séw pomocniczych) — kwestia ta nie bedzie jednak poruszana w ar‘[ykulez.

Opracowanie ma charakter teoretyczno-koncepcyjny, stanowigcy
czes¢ pierwsza publikacji nt. zrodet kosztéw ,ukrytej fabryki”. Zastosowa-
nymi metodami badawczymi sg krytyczna analiza zrddet literaturowych oraz
modelowanie. W artykule opisane jest zjawisko KUF ze szczegdélnym pod-
kresleniem roli i znaczenia podejs¢ procesowego i systemowego, a takze
przedstawione sg podstawy modelu KUF z perspektywy stanowisk kierowni-
czych. Przyjete w modelu zatozenia nie zostaty zweryfikowane empirycznie
— jest to cel dalszych badan autora. Niemniej jednak, podstawy modelu majg
za zadanie wspomoc identyfikacje potencjalnych zmiennych badanego zja-
wiska, jak réwniez zaleznosci pomiedzy czynnikami warunkujacymi poziom

2 Integracja ptaszczyzn kadry kierowniczej i stanowisk wykonawczych szerzej opisana jest
przez autora artykutu m.in. w: J. Wozniak, Integracja stanowisk pracy w obszarze proceséw de-
cyzyjnych — implikacje dla analizy zjawiska kosztow ukrytych, [w:] Zintegrowany system zarzg-
dzania w ustugach, red. Skrzypek E., UMCS, Lublin 2012, s. 223-241.
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i strukture kosztéw ukrytych. Prezentowane w artykule zatozenia mogg stu-
zy¢ réwniez specyfikacji oraz operacjonalizacji hipotez pomocniczych.
Opracowanie zwienczone jest podsumowaniem w postaci wnioskéow
do praktyki menedzerskiej w zakresie implementacji zatozen modelu identy-
fikacji i analizy zrodet zjawiska KUF w srodowisku organizacji gospodarcze;j
— stanowigc jednoczesnie swoisty punkt wyjscia do rozwiniecia tresci zawar-
tych w czesci drugiej publikacji pt. Model zrédet kosztéw ,ukrytej fabryki’:
perspektywa kadry kierowniczej. Cze$¢ 2. Macierze analityczne.

Ujecie procesowe i systemowe KUF

Koszty dziatalnosci gospodarczej odzwierciedlajg stopien zaréwno
przygotowania poszczegdlnych dziatan przez stanowiska wykonawcze oraz
kierownicze, jak i umiejetnos¢ dynamicznego dostosowania sie organizaciji
do zmian w szeroko definiowanym otoczeniu (co jest odzwierciedleniem ela-
stycznosci przedsiebiorstwa). W zwigzku z powyzszym, kadra kierownicza
zmuszona jest do zmiany perspektywy postrzegania proceséw wewnetrz-
nych i zewnetrznych ze statycznej, przewidywalnej, funkcjonalnej na dyna-
miczng, ewolucyjna, procesowaf. Kwestig oczywistq jest fakt, ze kazdy prze-
jaw dziatalnosci gospodarczej generuje koszty. Jedne z nich sg oczekiwane
— mozna nawet przyjaé, ze swiadomie ponoszone, np. w postaci naktadow
inwestycyjnych na rozwdj przedsiebiorstwa. Niestety, w praktyce zarzadza-
nia istniejg rowniez koszty, ktérych istnienie nie jest ewidencjonowane za-
réwno przez pracownikdw wykonawczych (na najnizszych szczeblach w hie-
rarchii organizacz}/jnej), jak i kadre kierowniczg. Jest to kategoria tzw.
kosztéw ukrytych®. W tym momencie warto réwniez dodac, ze koszty ukryte
traktowane sg w literaturze przedmiotu jako podzbidr kosztow jakosci®. Zda-
niem K. Szczepanskiej ,koszty jakosci sg Scisle zwigzane z dostosowaniem
produktu do jakosciowych wymagan i oczekiwan klienta, a jednoczesnie od-
zwierciedlajg konsekwencje niedostosowania sie do nich™. Zapewnianie ja-
kosci (model ex ante) powinno by¢ stymulowane przede wszystkim przez
poziom kadry kierowniczej, natomiast materializowane bezposrednio przez
stanowiska wykonawcze. Zatem, kadra kierownicza przedsiebiorstw odgry-
wa znaczaca role w (nie)Swiadomym zarzadzaniu poziomem kosztéw ukry-
tych’, a takze generowaniu warto$ci dla klientow?®. Koszty ukryte, jako kate-
goria kosztéw jakosci dziatalnosci gospodarczej, ,sa funkcjg rezultatéw

s Zagadnienia zwigzane z zarzgdzaniem dynamicznym organizacjg gospodarcza szerzej opisa-
ne sg m.in. w: A. Lozano Platonoff, Zarzadzanie dynamiczne. Nowe podej$cie do zarzgdzania
przedsiebiorstwem, wydanie |, Difin, Warszawa 2009, s. 35 i nast.

* Na podstawie: K. Szczepanska, TQM w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, Poltext, Warszawa
2010, s. 213-216.

® Zob. m.in. M. Szuster, Fabryka bfedéw, http://www.logistyczny.com/artykul_ogo.php?id=388,
09.09.2011.

® K. Szczepanska, Koszty jakosci, wydanie |, Placet, Warszawa 2009, s. 134.

7 Zob. t.. Nawrocki: Gdzie sie ukrywa ,ukryta fabryka”?,
http://www.outsourcing.edu.pl/pl/article/details/type/scientific/id/196, (09.09.2011).

8 Zob. np. I. Majewska-Opietka, Stworzy¢ warto$é, ,Gazeta Matych i Srednich Przedsiebiorstw”,
Nr 7/8 (123/124) /2012, s. 70-71.
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braku spetnienia wymagan klientbw w procesach systemu zarzadzania
przedsugbmrstwem Mianem kosztu ,ukrytej fabryki” okresla sie zatem zbiér
.procesow i systemow siuzacych naprawianiu btedéw powstajgcych w trak-
cie procesu produkcyjnego . Zatem, skala kosztéw ukrytych jest wypadko-
w3 heterogenicznych i zmlennych w czasie czynnlkow11

Model identyfikacji i analizy Zzrédet zjawiska KUF uwzglednia koniecz-
no$¢ zwiekszania stopnia uprocesowienia organizacji (dojrzatosci proceso-
wej), a tym samym reinzynierii Srodowiska organizacyjnegom. W zwigzku
z tym, w my$| prezentowanych zatozeh modelu, podstawowymi elementami
organizacji ukierunkowanej na zarzafdzanle poziomem kosztéw ukrytych po-
winny byé przede wszystkim (rys. 1)™:
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Rys. 1. Systemowy mechanizm identyfikacji zjawiska KUF w modelu procesowym organizacji
gospodarczej — perspektywa stanowisk kierowniczych
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: M. Hammer, Reinzynieria i jej nastepstwa,
WN PWN, Warszawa 1999, s. 98, za: P. Grajewski, Organizacja procesowa.
Projektowanie i konfiguracja, PWE, Warszawa 2007, s. 118, 146.

° K. Szczepanska, TQM w zarzadzaniu..., op. cit., s. 215.
M. Harry, R. Schroeder: Six sigma — wykorzystanie programu jako$ci do poprawy wynikéw finan-
sowych OE, Krakéw 2005, s. 84, za: £.. Nawrocki: Gdzie sie ukrywa ,ukryta fabryka™?, op. cit.
thegrowane zarzgdzanie jako$cig, red. J. Wiecek, UL, £6dz 2007, s. 277.
12 Wiecej na temat koncepcji reengineeringu znalez¢ mozna m.in. w: M. Hammer, J. Champy,
Reengineering w przedsiebiorstwie, Neumann Management Institute, Warszawa 1996, s. 21
i nast. Zob. tez opis koncepcji X-Engineeringu w: J. Champy, X-Engineering przedsiebiorstwa.
Przemysl swoéj biznes w erze cyfrowej. Procesy, propozycja, partycypacja, partnerstwo,
wydanle I, Placet, Warszawa 2003, s. 15 i nast.
% Jest to modyfikacja elementéw koncepciji struktury procesowej wg M. Hammera. Na podsta-
wie: P. Grajewski, Organizacja procesowa. Projektowanie i konfiguracja, PWE, Warszawa 2007,
s. 88-97; 145-157.
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1) kierownicze zespoty procesowe w postaci centréw doskonalenia wspiera-
jacych pracownikéw na stanowiskach wykonawczych,

2) mechanizmy sprzezenia zwrotnego pomiedzy pracownikami na poziomie
kadry kierowniczej (w postaci mechanizmu klienta wewnetrznego, jed-
nakze specyficznego gtéwnie dla poziomu stanowisk wykonawczych”,
tj. bezposrednio wytworczych),

3) wiasciciele procesow (stanowiska o profilu kierowniczym), jako ogniwo:

e posredniczace pomiedzy stanowiskami kierowniczymi i wykonawczy-

mi, Srodowiskiem procesu i kierowniczymi zespotami procesowymi,

a takze pomiedzy Srodowiskiem procesu i jego klientami wewnetrz-

nymi oraz zewnetrznymi,

e wspomagajgce procesy zarzadzania zasobami informacyjnymi oraz
mechanizmy kontrolno-doskonalace,

e bezposrednio wptywajagce na stan procesow (a tym samym skale zja-
wiska KUF).

Istotnym elementem modelu jest rdwniez implementacja zatozen sys-
temu informacyjnego dla poziomu procesoéw zarzadczych oraz model kom-
petencji kierowniczych. Sg to bowiem elementy integralne podejscia syste-
mowego oraz jedne z gtéwnych determinant implementacji prezentowanego
modelu oraz sprawnego funkcjonowania przedstawionych powyzej wy-
znacznikow struktury procesowej. Nie mozna rowniez marginalizowaé faktu,
iz to wladnie poziom kierowniczy w pierwszej kolejnosci powinien ponosi¢
odpowiedzialnos¢ za identyfikacje zrédet kosztow ukrytych w systemie i do-
skonalenie procesow zarzadzania wiedzg (zwiekszanie poziomu $wiadomo-
Sci kadry kierowniczej i stanowisk wykonawczych). Warunkiem koniecznym
jest jednak w tym przypadku petna integracja z poziomem pracowniczych
stanowisk wykonawczych15. Warte podkreslenia jest rowniez to, ze mecha-
nizmy procesowe na poziomie kierowniczym odzwierciedlajg zatozenia mo-
delu ex ante, czyli ukierunkowane sg na zapewnianie szeroko rozumianej
jakosci procesdw — co nie wyklucza korelacji stanowisk kierowniczych z pro-
cesami kontrolnymi po realizacji procesu (model ex post), gtéwnie na pozio-
mie wiasciciela procesu.

" Jak w systemie kanban. Zob. K. Zimniewicz, Wspdtczesne koncepcje i metody zarzgdzania,
wydanie Ill zm., PWE, Warszawa 2009, s. 58-59.

1 Prezentowany model uwzglednia implementacje zatozen struktury procesowej. Jednakze,
w kwestii zespotow procesowych model zaktada podziat na stanowiska wykonawcze oraz kie-
rownicze. Nie wystepuje tutaj typowy zespét procesowy, w ktorym kazdy realizator procesu
funkcjonuje na réwnorzednych zasadach. W modelu wystepujg zaréwno zespoty kierownicze,
jak i wykonawcze. Wedtug autora opracowania, tego typu podejscie stanowi pomost pomiedzy
strukturami organizacyjnymi klasycznymi i wspétczesnymi — co zwieksza potencjat implementa-
cyjny modelu w réznych branzach oraz modelach biznesowych. Nie w kazdej organizacji mozli-
we jest bowiem petne wdrozenie struktury procesowej, lub tez proces ten jest diugotrwaty.
Przedstawiony podziat zespotéw podkresla réwniez uniwersalny charakter prezentowanego
modelu. Jednakze, podziat na procesowe zespoty kierownicze i wykonawcze (pracownicze) nie
wyklucza realizacji mechanizméw doskonalenia procesowego organizacji, a wrecz moze
je uszczegotowiac i wspomagac. Procesowe zespoty kierownicze réwniez odznaczajg sie m.in.
samoorganizacjg, wsparciem cztonkéw zespotéw, empowermentem itp. — tylko na dwdch po-
ziomach zarzadzania, tj. spojrzenia na procesy wewnetrzne w organizaciji.

ZN nr 99 Seria: Administracja i Zarzadzanie (26)2013
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Podstawy modelu KUF — perspektywa stanowisk kierowniczych

Model identyfikacji i analizy zrédet zjawiska kosztéw ,ukrytej fabryki”
z perspektywy stanowisk kierowniczych bazuje na zaleznosci (1), ktora
wskazuje, ze zjawisko KUF jest funkcjg szesciu podstawowych zmiennych:

KUFkk = f(SK)KUFprac’Jk’PZW—DD’Mkk’MIS—kk)’ (1)

gdzie:

KUF — model zrodet zjawiska KUF z perspektywy stanowisk kierowni-
czych;

SK — funkcja stanowisk kierowniczych;

KUFpro0 — submodel'® procesowego charakteru zjawiska KUF;

Ji — funkcja jakosci proceséw z perspektywy stanowisk kierowni-
czych;

Pzw.op — funkcja proceséw zarzgdzania wiedzg i doskonalenia dziatan;

My — submodel" kompetenc;ji kierowniczych;

Msw — submodel™ systemu informacyjnego dla proceséw zarzgadczych

realizowanych przez kadre kierownicza.

W tym momencie warto podkresli¢, ze model (1) uwzglednia relacje stano-
wisk kierowniczych ze stanowiskami wykonawczymi (pracowniczymi), jed-
nakze, bezposrednio koncentruje sie na mechanizmach funkcjonowania sta-
nowisk kierowniczych w ujeciu procesowo-holistycznym.

Pierwszg ze zmiennych w zaleznosci (1) jest funkcja stanowisk kie-
rowniczych, bedaca funkcja (2) czterech zmiennych:

SK = f(CO—SaVVanKa Rwo) ’ (2)
gdzie:
C,.s — zbidr celdow operacyjnych i strategicznych;
W, - wielkos¢ organizaciji;
ZK - zakres kompetencji kadry kierowniczejw;
Rwo — relacje wewnatrzorganizacyjne, bedace zbiorem (3) pigciu elemen-
tow:
Rwo:{F)z’Uo’Zo’A’ZW}’ (3)
gdzie:
P, — specyfika proceséw zarzadzania w danej organizacji gospodarczej;
U, - stopien usieciowienia organizacji (m.in. funkcjonowanie w strukturze
sieciowe] przedsiebiorstw w sektorze MSP);
Z, — zlozonos$c¢ organizacji i procesow;
A — stopien autonomii stanowisk kierowniczych w organizac;ji;

'® Submodel wzgledem modelu (1).

7 Komentarz jw.

'8 Komentarz jw.

19 Zob. tez w: model kompetencji kierowniczych — zaleznosci (15) — (20).
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ZW — specyfika procesow zarzadzania wiedza na poziomie kadry kierow-
niczej.

Drugg z kolei zmienng uwzgledniong w zaleznosci (1) jest submodel
procesowego charakteru zjawiska KUF, bedacy funkcjg (4) stopnia upro-
cesowienia (dojrzatosci procesowej) organizacji gospodarczej:

KUFpmc = f(Sproc ) ’ (4)
gdzie:
Sproc — stopien uprocesowienia organizaciji (mechanizméw wewnetrznych),
przy czym zaleznos¢ (4) jest wektorem (5) szesciu cech®:
S.Umc =C )oXSpo XW XU 1o X Ly X Sy ()
gdzie:

Czo — cykl zycia organizacji gospodarczej;

Spo — stopien/poziom dojrzatosci organizacyjnej;

W - uwarunkowania funkcjonalne fancucha wartosci w organizacj;

Uuo — uwarunkowania mikrootoczenia (np. sieci proceséw w sektorze MSP
na poziomie kadry kierowniczej);

Zmy — zbidr technik i metod zarzadzania wdrozonych w organizacji, bedacy
funkcjg (6) dwdch zmiennych:

Zny = f(K;,Cpg)s (6)
gdzie
Kz — koncepcja zarzadzania przedsiebiorstwem na poziomie kadry kie-
rowniczej;
Co-s - jW-

Sw — struktura wewnetrzna organizacji gospodarczej, bedaca zbiorem (7)
trzech elementdw:

Sy Z{MSZaR Si}’ (7)

gdzie:

Msz — mechanizm sprzezenia zwrotnego;

Rw, — relacje wewnatrzorganizacyjne, zwlaszcza pomiedzy poziomem ka-
dry kierowniczej i poziomem stanowisk wykonawczych, a takze
w obrebie stanowisk kierowniczych;

S; — stopien rozwoju systemu informacyjnego, zwlaszcza na poziomie
kadry kierowniczej przedsiebiorstwa.

2 Opracowanie wiasne na podstawie: P. Grajewski, Organizacja procesowa..., op. cit., s. 53
i nast.; M. Chrapko, CMMI®. Doskonalenie proceséw w organizacji, wydanie |, WN PWN, War-
szawa 2010, s. 27 i nast.; W.B. Cieslinski, Doskonalenie procesowej orientacji przedsiebiorstw.
Model platformy treningu procesowego, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wro-
ctawiu, Wroctaw 2011, s. 36 i nast.
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Trzecig zmienng modelu (1) jest funkcja jakosci proceséw z per-
spektywy stanowisk kierowniczych, bedaca funkcjg (8) zbioru proceséw
realizowanych przez kadre kierowniczg organizaciji:

Jy=f(P), (8)
gdzie:
Px — zbidr procesow realizowanych przez kadre kierowniczg organizacii,
bedacy trojelementowym zbiorem (9):

Plc:{1)z7PR—1’PSD}’ 9)

gdzie:

P; — podstawowe procesy zarzadzania organizacjg gospodarczg na po-
ziomie kadry kierowniczej;

Pr, — procesy rozwojowo-innowacyjne w przedsiebiorstwie realizowane
przez kadre kierownicza, stanowigce tréjelementowy zbiér (10):

PR—IZ{PD—NsPZWstmc}’ (10)
gdzie:
Pp.ny — procesy doskonalgco-naprawcze;
P2y — procesy zarzadzania wiedzg;
D,oc — dziatania zmierzajgce do permanentnego uprocesowiania srodowi-

ska organizacji;

Psp — procesy samodoskonalenia kadry kierowniczej, bedace wektorem
(11) czterech cech:

Py =My x B X Cps 1 XCiry (11)
gdzie:
M - jw.
Py — procesy kadrowe realizowane na poziomie kadry kierowniczej;
Cosxk — zbié_zr1 celéow operacyjnych i strategicznych dla kadry kierowni-
czej’;
Cing - zbicJ)r celéow indywidualnych pracownikéw zatrudnionych na sta-

nowiskach kierowniczych.

21 Zbidr Cos.k Nie jest tozsamy ze zbiorem C,. (zob. zaleznosci 2 i 6), poniewaz Cos. dotyczy
wytgcznie celéw rozwojowych pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych (tak-
ze ustalanych indywidualnie dla kazdego pracownika na poziomie kadry kierowniczej). Nato-
miast C,.s jest zbiorem celéw dla catej organizacji, ale za realizacje ktérych odpowiada
w pierwszej kolejnosci ptaszczyzna kadry kierowniczej. Zbiér C,.s determinuje prace kadry kie-
rowniczej, a zbior Cos.k« Wptywa na jako$¢ procesow zarzadzania sensu largo. Elementy zbioru
C,.s moga zatem wywiera¢ wptyw na strukture zbioru Cos.« — relacja ta moze réwniez zachodzi¢
w drugag strone, tj. zbiér Cos.. moze determinowac specyfike elementéw zbioru C,.s.
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Czwartg zmienng modelu (1) jest funkcja procesow zarzadzania
wiedzg i doskonalenia dziatan, bedaca funkcjg (12) mechanizméw dosko-
nalgco-rozwojowych kadry kierowniczej:

Py pp = f(MDR—kk) , (12)
gdzie:
Mpri — mechanizmy doskonalgco-rozwojowe kadry kierowniczej mozna
postrzega¢ jako wektor (13) o$miu cech:
Mg =Fpp XS XMy X R X Mg 1 X Zipy X Cyy XU (13)
gdzie:
Ppp — poziom dojrzatosci procesowej organizacji gospodarczej;
Sk — sprawnosé funkcjonowania systemu kontroli w organizacji, gtéwnie

na poziomie stanowisk kierowniczych;
M, Rwo, Mis-iis Zms Czo, Uno — jw.

Na podstawie powyzszych zaleznosci mozna zauwazy¢, iz opisywany
model eksponuje dwa podejscia do rozwoju pracownikow zatrudnionych na
stanowiskach kierowniczych: samodoskonalenie dziatani przez kadre kie-
rowniczg (11) oraz proceséw kreowanych przez Srodowisko organizacji (13).

Pigtym elementem modelu (1) jest submodel kompetencji kierowni-
czych, bedacy funkcjg (14) dwdch zmiennych: uwarunkowan mikrootocze-
nia (Uuyo) oraz relacji wewnatrzorganizacyjnych (Ry,). W innym ujeciu model
kompetenc;ji kierowniczych mozna postrzega¢ jako funkcje (14) zbioru pro-
cesOw realizowanych w organizacji gospodarczej na poziomie kadry kierow-
niczej:

Mkk = f(UMO’ Rwa) = f(l)arg—kk) ’ (14)
gdzie:
Porgk  — zbidr proceséw realizowanych w organizacji na poziomie kadry
kierowniczej.

W tym momencie nalezy rowniez zauwazy¢, iz submodel kompetencji kie-
rowniczych jest jednoczesnie funkcjg (15) zbioru kryteridw/cech systemo-
wych oraz uwarunkowan stanowiska pracy, co przedstawia zaleznos¢:

My =f(KS,), (15)

gdzie:

Ks — zbiér kryteriow/cech systemowych (stuzacych opisowi, poréownywa-
niu i doskonaleniu pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach kie-
rowniczych), bedacy zbiorem o$miu bazowych elementow?, przy
czym:

2 p_ zaskorski, A. Suszek, Zarzadzanie procesami projektowo-wdrozeniowymi systeméw bez-
pieczenstwa, V Miedzynarodowa Konferencja Bezpieczenstwa, ,Zarzadzanie kryzysowe”, Gdy-

ZN nr 99 Seria: Administracja i Zarzadzanie (26)2013



268 J. Wozniak

K,={R,R,,E,,J,S,,G,K,SP,}, (16)
gdzie:
R - niezawodnos¢ dziatan podejmowanych przez kadre kierownicza;
R, — ryzyko podejmowane przez kadrg kierownicza;
E; - efektywno$¢ dziatan kadry kierowniczej;

J — jakos¢ dziatan kadry kierowniczej;
y — synergia rezultatow dziatann pracownikéw na poziomie kierowniczym;
G - gotowosc¢ kadry kierowniczej do dziatania;
K — komplementarnos¢ wiedzy i dziatan kadry kierowniczej;
SP, — spojnos¢ dziatah na poziomie kierowniczym;

S, — uwarunkowania stanowiska pracy (dla kadry kierowniczej), postrze-
gane jako wektor (17) pieciu cech®:

Sp :ZXCOS—kaRWOXOSp XSsp’ (17)
gdzie:
Z — zadania pracownikow zatrudnionych na poziomie kierowni-
czym;
Coskk Rwo — JW.;
Ogp — opis stanowisk pracy na poziomie kierowniczym, bedacy czte-
roelementowym zbiorem (18)%*:
o, =10,.2,,,P, .2}, (18)
gdzie:
O, - opis obowigzkéw kadry kierowniczej;

Zoqp — zakres odpowiedzialnosci kadry kierowniczej;
P,.c — warunki i czas pracy kadry kierowniczej;
Z - jw,;

S, — specyfikacja stanowisk pracy na poziomie kierowniczym postrzega-
na moze by¢ przez pryzmat cech pracownika wymaganych w pracy
na stanowisku kierowniczym (19), bedacych wektorem (19) szesciu

cech®:
S,=C, =W xCqyxU, xU, xM, xW_, (19)
gdzie:
Cor — zbior cech pracownika wymaganych w pracy na stanowisku kierow-
niczym;
W, - wiedza pracownika;

nia 2007, za: P. Zaskorski, Systemowe aspekty zarzgdzania bezpieczeristwem organizacji,
,Nowoczesne Systemy Zarzadzania”, Nr 3/2008, s. 174.

% Na podstawie: K. Padzik, Leksykon HRM. Podstawowe pojecia z dziedziny zarzgdzania za-
sobami ludzkimi, C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 56-57.

* |bidem, s. 56-57.

% Ibidem, s. 91.
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Ccy — cechy charakterologiczne;

— umiejetnosci;

br — uprawnienia;

— motywacja wewnetrzna (w tym motywacja zawodowa);
zbidr wzorcow zachowan na stanowiskach kierowniczych.

o

|5
|

Széstym — ostatnim — elementem modelu (1) identyfikacji i analizy
zrédet zjawiska KUF z perspektywy stanowisk kierowniczych jest submodel
systemu informacyjnego dla poziomu proceséw zarzadczych (kadry kie-
rowniczej), bedacy piecioelementowym zbiorem (20)°:

MIS—kk = {UstnTv Rel’UYy,y}’ (20)
gdzie:

Us - zbior uzytkownikéow systemu informacyjnego (poziom kadry kierow-
niczej);

Z; — zbiér zasobéw informacyjnych (kreowanych, pozyskiwanych, prze-
twarzanych, magazynowanych i udostepnianych na poziomie sta-
nowisk kierowniczych);

T - stosowana technologia (dostosowana do potrzeb kadry kierowniczej,
m.in. w aspekcie poziomu abstrakcji przetwarzanych danych);

Re; — relacje pomiedzy elementami zbioru systemu informacyjnego (gtéw-

nie pomiedzy pracownikami na poziomie kierowniczym);

Uss — ujgcie systemowe organizacji gospodarczej, ze szczegolnym
uwzglednieniem poziomu kadry kierowniczej (proceséw bizneso-
wych).

W opisanych powyzej zatozeniach modelu (1) identyfikacji i analizy
zrodet zjawiska kosztow ,ukrytej fabryki” z perspektywy stanowisk kierowni-
czych mozna zaobserwowaé szereg zdywersyfikowanych elementéw. Nale-
zy jednak wyraznie podkresli¢, ze poszczegdlne zaleznosci wzajemnie sie
uzupetniajg i przenikajg — co potwierdza spojnos¢ wewnetrzng zatozen mo-
delu. Trzeba réwniez zaznaczy¢, ze okreslone elementy powyzszego mode-
lu determinujg specyfike poszczegdlnych kryteridbw analitycznych. Model za-
ktada bowiem integracje réznych zmiennych, parametréw i kryteriow
analitycznych. Tego typu dziatanie ma na celu umozliwi¢ oraz utatwi¢ proce-
sy decyzyjne i wnioskowania, a tym samym upro$ci¢ proces identyfikaciji
zrédet zjawiska KUF na poziomie stanowisk kierowniczych, a takze nadac
modelowi charakter praktyczny i powigzaé jego podstawy z realiami bizne-
sowymi.

% J. Kisielnicki, H. Sroka, Systemy informacyjne biznesu, Placet, Warszawa 1999, s. 19, za:
R. Zygata, Podstawy zarzgdzania informacjg w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 71.
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Podsumowanie

Wdrozenie zatozen modelu identyfikacji i analizy zrédet zjawiska kosz-
téw ,ukrytej fabryki” na poziomie stanowisk kierowniczych jest zadaniem zto-
zonym, wielowymiarowym. Wiasciwa i poprawna implementacja wymaga
podejscia holistycznego oraz ukierunkowania organizacji na doskonalenie
struktury procesowej. W typowych organizacjach funkcjonalnych lub linio-
wych wdrozenie modelu jest niemozliwe (lub silnie utrudnione), m.in. za
sprawg ograniczen formalnych w postaci braku struktur: klienta wewnetrz-
nego na stanowiskach kierowniczych, wiascicieli proceséw, czy tez proce-
sowych zespotéw kierowniczych (komorek odpowiedzialnych m.in. za do-
skonalenie proceséw na poziomie menedzerskim).

Istotng role w procesach wdrozeniowych modelu odgrywa implemen-
tacja systemu informatycznego, wspierajgcego procesy kreowania, przetwa-
rzania, wykorzystywania i rozpowszechniania informacji na poziomie stano-
wisk kierowniczych na temat stanu systemu (przesztego, aktualnego
i przysztego). Co wiecej, warunkiem koniecznym wdrozenia modelu jest pet-
na integracja stanowisk kierowniczych ze stanowiskami wykonawczymi
— co jest odzwierciedleniem podejscia holistycznego.

Wdrozenie i doskonalenie modelu w warunkach organizacji gospodar-
czej jest procesem permanentnym, a nie jednorazowym i ,chwilowym”. Im-
plementacja modelu wymaga zaangazowania okreSlonych naktadéw ze
strony organizacji, zaréwno w postaci zasobow ludzkich, informacyjnych, jak
i finansowych oraz rzeczowych. Doskonalenie organizacji i identyfikacja po-
tencjalnych zrodet zjawiska KUF przenikajg kazdy wymiar funkcjonowania
organizacji. Ponadto, model wymaga petnego zaangazowania pracownikéw
zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych, a takze integracji zatozen
modelu z istniejgca kulturg organizacyjng, m.in. w wymiarach: procesow ka-
drowych, metodyki ustalania celéw operacyjnych i strategicznych, zaleznosci
pomiedzy stanowiskami pracy, czy tez stopnia empowermentu. Model jest
wdrazany w mysl| zasady: ,przez pracownikéw — dla pracownikéw”. Zapre-
zentowane zatozenia modelu majg charakter uniwersalny i mogg by¢ zaim-
plementowane w dowolnie wybranym obszarze dziatania organizacji gospo-
darcze;.
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