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perspektywa kadry kierowniczej.
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Streszczenie: Zarzadzanie poziomem i skalg kosztéw ukrytych® jest dziataniem zlozonym, wielo-
aspektowym. Dlatego konieczne jest, zwtaszcza na ptaszczyznie stanowisk kierowniczych, dokonanie
specyfikacji podstawowych kryteriow (wymiaréw) identyfikacji i analizy zrodet tej kategorii kosztow.
Jednym z mozliwych do zastosowania narzedzi sg tzw. macierze analityczne, bedace wynikiem
kompilacji poszczegodlnych kryteribw. Macierze stanowig pomost pomiedzy zarzadzaniem strategicz-
nym i operacyjnym, a takze pomiedzy teoretycznymi zatozeniami modelu identyfikacji
i analizy zrodet KUF z perspektywy kadry kierowniczej oraz praktykg zarzadzania (np. w aspekcie
ztozonosci proceséw decyzyjnych). Do podstawowych kryteriow analitycznych zaliczy¢ mozna: zlozo-
nos$¢ proceséw decyzyjnych, stopien $wiadomosci popetnianych btedéw, wptyw na stan proceséow
realizowanych na stanowiskach wykonawczych, obszar powstania kosztow ukrytych, stopien za-
awansowania proceséw zarzadzania wiedzg oraz poziom uprocesowienia organizacji.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, proces, koszt, ,ukryta fabryka”, kadra kierownicza, model, macierz
analityczna, strategia

Abstract: Managing the level and scale of hidden costs is a complex and multifaceted activity. That
is why it is necessary, especially at executive level, to make the specification for the basic criteria
(dimensions) of the identification and analysis of the sources of this cost category. One of the tools
possible to use are the analytical matrixes, which are a result of the compilation of the chosen criteria.
The matrixes are a specific link between the strategic and operational management, as well as be-
tween the theoretical assumptions of the model of identification and analysis of the sources of HFC
("hidden factory" costs) phenomenon from the perspective of executives, and the management prac-
tice (e.g. in an aspect of the complexity of the decision-making process). The basic analytical criteria
include: the complexity of the decision-making processes, the degree of the awareness of the degree
of error, the impact on the state of the processes carried out at workstation level, the area of the
hidden costs’ appearance, the degree of the knowledge management processes’ advancement, and
the level of the process maturity in an organization.
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" Artykut zostat sfinansowany ze $rodkow pracy badawczej RMN 705/2012 realizowanej na Wydziale
Cybernetyki Wojskowej Akademii Technicznej im. Jarostawa Dabrowskiego w Warszawie.

LW artykule termin koszty ,ukrytej fabryki” (KUF) zamiennie stosowany jest z terminem koszty ukryte —
co ma na celu podkreslenie uniwersalnosci zjawiska KUF i wyjscie poza obszar proceséw produkcyjnych
sensu stricto.
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Wstep

Artykut ten stanowi druga czes¢ publikacji poswieconej identyfikacji
i analizie zrodet zjawiska kosztéw ,ukrytej fabryki” z perspektywy kadry kierowni-
czej organizacji gospodarczych. Stanowi zatem swoiste dopemienie
i rozwiniecie tresci zaprezentowanych w opracowaniu zatytutowanym Model
Zrodet kosztéw "ukrytej fabryki": perspektywa kadry kierowniczej. Czes$¢ 1: pod-
stawy modelu. Celem artykutu jest specyfikacja podstawowych kryteriow analizy
zjawiska KUF w przedsiebiorstwie, a takze konstrukcja i opis przyktadowych ma-
cierzy analitycznych — jako narzedzi integracji perspektyw strategicznej
i operacyjnej zarzadzania skalg i strukturg zrédet kosztoéw ukrytych na ptaszczyznie
stanowisk kierowniczych. Zatozenia modelu zaprezentowanego we wspomnianej
powyzej czesci pierwszej publikacji stanowig podstawe do specyfikacji kryteriéw
analizy zjawiska KUF — a w dalszej kolejnosci determinujg strukture macierzy
analitycznych. Przedstawione w artykule kryteria odzwierciedlajg istote zatozen
modelu, aczkolwiek nie sg ich bezposrednim odwzorowaniem — sg raczej kompi-
lacjg determinant poszczegdlnych zmiennych i zaleznosci w modelu.

Artykut ma charakter teoretyczno-koncepcyjny. Zastosowanymi metodami
badawczymi sg analiza zrédet literaturowych oraz modelowanie. Macierze anali-
tyczne sg swoistymi konstruktami teoretycznymi odzwierciedlajacymi nature
zaleznosci pomiedzy poszczegdlinymi kryteriami. W artykule abstrahuje sie od
kwestii kwantyfikacji wyszczegdlnionych wymiaréw analizy zjawiska KUF — uwa-
ga zogniskowana jest wokot kwestii zestawienia ze sobg poszczegdinych (przy-
ktadowych) wymiaréw oraz umiejscowienia okreslonych rodzajéw strategii dzia-
tania, majacych doprowadzi¢ przedsiebiorstwo na ptaszczyznie stanowisk kie-
rowniczych do stanu ,bezpieczenstwa”, rbwnoznacznego z ograniczeniem skali
zjawiska kosztow ukrytych kreowanych przez kadre menedzerska. Poszczegdlne
kryteria analityczne nie zostaty skwantyfikowane — jest to cel dalszych badan
autora. Tego typu dziatanie moze zwiekszy¢ stopien praktycznego zastosowania
macierzy analitycznych, jednakze warto podkresli¢, Zze primo nie wszystkie wymia-
ry mogg i powinny byé skwantyfikowane oraz secundo potencjat praktyczny tych
narzedzi zalezy takze od warunkéw w jakich te narzedzia sg implementowane,
czyli takze od szeroko pojmowanej jakosci czynnika ludzkiego oraz warunkow
otoczenia organizacji i jej mechanizmow wewnetrznych. Wytacznie jakosciowe po-
dejscie do aplikacji macierzy réwniez moze by¢ podstawg proceséw decyzyjnych.

Identyfikacja zrédet zjawiska KUF: kryteria analizy

Model identyfikacji i analizy zrédet kosztoéw ,ukrytej fabryki” z perspektywy
stanowisk kierowniczych eksponuje holistyczne podejscie do ewaluacji tego zjawi-
ska’. W zwigzku z tym nie bazuje wytacznie na analizie obszaru finansowego sensu
stricto proceséw. Uwaga skoncentrowana jest na okreslonych kryteriach analitycz-
nych, ktérych kompilacja stwarza podstawe merytoryczno-metodyczng dla dzia-
tan o charakterze prognostycznym i decyzyjnym. Kryteriami tymi sa:

2 Zob. czesc¢ pierwsza niniejszej publikacji pt.: Model zrédet kosztéw ,ukrytej fabryki": perspektywa kadry
kierowniczej. Czesc¢ 1: podstawy modelu, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego
w Siedlcach nr 99 s. Administracja i Zarzadzanie (26) 2013, s. 259-271.
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¢ zlozonos¢ proceséw decyzyjnych — kryterium to odwotuje sie do sytuaciji
decyzyjnych (ij. procesdéw zarzgdzania sensu stricto) na poziomie kadry
kierowniczej. Stopieh ztozonosci procesoéw decyzyjnych warunkuje bowiem
m.in. dynamike zmian organizacyjnych, stopien realizacji celow,
mechanizmy rozwojowo-innowacyjne, czy tez elastyczno$¢ organizaciji;
stopien sSwiadomosci popetnianych bledéw - jest to jedno
z istotniejszych kryteriow, jednakze trudne do kwantyfikacji i ewaluac;ji.
Swiadomo$é popetnianych btedéw w zasadniczym stopniu determinuje
skale zjawiska KUF oraz jego dynamike;

ewplyw na stan proceséow realizowanych na stanowiskach
wykonawczych — wplyw kadry kierowniczej na stan proceséw
realizowanych na poziomie stanowisk wykonawczych stanowi platforme
integracji ptaszczyzny stanowisk pracowniczych i ptaszczyzny stanowisk
kierowniczych. Kadra menedzerska w wyniku podejmowanych decyzji
wptywa nie tylko na stan procesow stricte zarzadczych, ale réwniez procesow
wykonawczych (fj. bezposrednio produkcyjnych), réwniez odpowiedzialnych
za rozwoj zjawiska KUF;

obszar powstania kosztow ukrytych — jest to proste kryterium stuzace
wyodrebnieniu dwoch zasadniczych ptaszczyzn potencjalnych Zrodet
kosztow ukrytych — stanowisk wykonawczych i stanowisk kierowniczych.
Kryterium to jest podstawg budowy tzw. macierzy bazowychs;

stopien zaawansowania proceséw zarzadzania wiedza — stanowiska
kierownicze determinujg swoisty mechanizm implementacji i permanentnego
rozwoju proceséw zarzadzania wiedza w Srodowisku kultury organizacyjnej.
Zarzadzanie wiedza dotyczy zaréwno pracownikéw na stanowiskach
wykonawczych jak i kadry kierowniczej — wiedza na temat stanu przesztego,
biezacego i przysztego systemu organizacyjnego jest bowiem jednym
z gidwnych determinant zarzadzania kosztami ukrytymi, jak i jednym
z elementow rozwoju/dynamiki tego zjawiska®;

poziom uprocesowienia organizacji — kryterium to odwotuje sie do
ewaluacji stopnia wptywu dojrzatosci procesowej organizacji gospodarczej
na stan systemu. Stopien dojrzatosci procesowej warunkuje sprawnosé
mechanizmow identyfikacji zrodet zjawiska KUF oraz zarzadzania zmianami
organizacyjnymi ukierunkowanymi na minimalizacje skali tego zjawiskas.

% Por. szerzej w dalszej czesci artykutu.

* Tematyka zarzadzania informacja i wiedza (np. W ujeciu procesowym) szerzej opisana jest m.in. w:
R. Zygata, Podstawy zarzadzania informacja w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 11 i nast.; Zarzgdzanie organizacjg w warunkach ryzyka utraty informacyj-
nej ciggtosci dziatania, red. P. Zaskérski, WAT, Warszawa 2011, s. 145 i nast.; P. Cabata, Systemy wcze-
snego ostrzegania w przedsigbiorstwie, wydanie |, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Kra-
kowie, Krakéw 2008, s. 5 i nast. (w aspekcie systemu wczesnego ostrzegania); P. Grajewski, Procesowe
zarzgdzanie organizacjg, PWE, Warszawa 2012, s. 91-99.

® Zagadnienia zwiazane z ewaluacjg poziomu i doskonaleniem dojrzatosci procesowej organizacji go-
spodarczych szerzej opisane sg m.in. w: P. Grajewski, Organizacja procesowa. Projektowanie i konfigu-
racja, PWE, Warszawa 2007, s. 118-121; W.B. Cieslinski, Doskonalenie procesowej orientacji przedsie-
biorstw. Model platformy treningu procesowego, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wro-
ctawiu, Wroctaw 2011, s. 164 i nast.; P. Grajewski, Procesowe zarzadzanie..., wyd. cyt., s. 86-90.
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Scharakteryzowane powyzej kryteria stanowig jedynie wybrany i podsta-
wowy zbiér wymiaréw dla proceséw analitycznych. Model zaktada mozliwos¢
rozwoju listy kryteriow o dodatkowe zjawiska i procesy6 zwigzane z mechani-
zmami funkcjonowania ptaszczyzny stanowisk kierowniczych w organizacjach
gospodarczych7. W dalszej czesci artykutu przedstawione sg przyktadowe kom-
pilacje wybranych kryteriéw w postaci dwuwymiarowych macierzy analitycznych.

Ewaluacja zjawiska KUF — macierze analityczne

Konsolidacja réznych (wybranych sposrod wymienionych w poprzednim
podrozdziale) kryteriow skutkuje powstaniem zaréwno bazowych macierzy anali-
tycznych istotnych z punktu widzenia identyfikacji gtéwnych zrédet KUF
(w artykule opisana zostata przyktadowa macierz sklonnosci — rys. 1), jak
i szczegdtowych macierzy analitycznych (w opracowaniu przedstawione sg dwie
przyktadowe macierze: macierz sity oddzialywania — rys. 2, a takze macierz
wiedzy — rys. 3). W tym momencie nalezy rowniez zaznaczy¢, iz zestawienie ze
sobg wszystkich szesciu kryteriow analitycznych skutkuje powstaniem pietnastu
dwuwymiarowych macierzy. Jednakze, ze wzgledu na rozmiary opracowania
oraz reprezentatywny charakter wybranych kryteriow, w opracowaniu przedsta-
wione sg wytacznie trzy ww. macierze analityczne.

Bazowe macierze analityczne®

Skonstruowang i wybrang na potrzeby identyfikacji i analizy potencjalnych
zrodet zjawiska KUF macierzg bazowg jest tzw. macierz sktonnosci, stanowia-
ca konsolidacje wymiardw: stopnia $wiadomo$ci popetnianych btedow przez
kadre kierowniczg oraz obszaru powstania zjawiska kosztéw ukrytych w przed-
siebiorstwie.

W macierzy tej istotne sa trzy obszary analityczne (rys. 1):

1) obszar niskiej Swiadomosci (A2) — obejmujacy procesy biznesowe
(lub ich grupy), wzgledem ktorych kadra kierownicza nie jest Swiadoma
popetnianych btedéw — btedy zazwyczaj majg charakter permanentny
lub przypadkowy, sg takze nieuswiadamiane i nieewidencjonowane w
systemie organizacyjnym. Obszar ten pogtebia skale zjawiska KUF.
Mozna zatem stwierdzi¢, iz jest to obszar ,najmniej bezpieczny”
w macierzy skfonnosci;

2) obszar umiarkowanej s$swiadomosci (B2) — gromadzi procesy
biznesowe o umiarkowanej skionnosci kadry kierowniczej do

® Jednakze musza one bezwzglednie wynikaé z zatlozen modelu identyfikacji i analizy Zrodet kosztéw
Jukrytej fabryki”. Zob. cze$¢ pierwsza niniejszej publikacji pt.: Model zrédet kosztow "ukrytej fabryki":
perspektywa kadry kierowniczej. Czes$¢ 1: podstawy modelu, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodni-
czo-Humanistycznego w Siedlcach nr 99 s. Administracja i Zarzadzanie (26) 2013, s. 259-271.

" Nalezy jednak pamieta¢, ze nadmieme rozbudowanie modelu moze skutkowaé znaczng ziozonoscia
metodyki i problemami na ptaszczyznie aplikacyjnej. Jednakze mozna przyjac, ze wybrane przez autora
artykutu kryteria w sposob reprezentatywny odzwierciedlajg specyfike mechanizméw funkcjonowania
stanowisk kierowniczych na potrzeby analizy zjawiska KUF.

8 Bazowe macierze analityczne zawsze wychodzg od kryterium obszaru powstania zjawiska KUF — stuzg
zatem podziatowi Srodowiska organizacyjnego na dwie zasadnicze ptaszczyzny analityczne: kadre
kierownicza i pracownikow wykonawczych (tj. bezposrednio produkcyjnych).

Seria: Administracja i Zarzadzanie (32) 2015 ZN nr 105
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3)

STOPIEN $WIADOMOSCI POPELNIANYCH BLEDOW

generowania kosztow ukrytych. Kadra kierownicza jest Swiadoma swoich
btedow, zatem jest w stanie czesciowo je eliminowaé — co moze
wspomagac¢ mechanizmy eliminacji zrodet zjawiska KUF;

obszar wysokiej swiadomosci (C2) — mozna przyjaé, iz jest to obszar
.najpardziej bezpieczny” w tej macierzy analitycznej, zawierajacy
procesy biznesowe (lub ich grupy), wzgledem ktérych kadra kierownicza
jest w peini swiadoma popetnianych btedéw — btedy zazwyczaj majg
charakter przypadkowy, jednorazowy. Stopien ich identyfikaciji i eliminacji
jest automatyczny. Jest to obszar najmniej podatny na wystepowanie
zrodet zjawiska KUF. Niestety, obszar C2 posiada jedna, aczkolwiek
zasadniczg niedoskonato$¢ — pomimo wiodacej roli w ograniczaniu skali
zjawiska kosztéw ukrytych, procesy moga by¢ $wiadomie modyfikowane
i btednie realizowane przez kadre kierowniczg (sabotaz). Jednakze, m.in.
mechanizmy procesowych zespotéw kierowniczych (klient wewnetrzny)
odpowiadajg za ograniczanie skali tego typu praktyk.
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ZRODLO/OBSZAR POWSTAWANIA ZJAWISKA KUF W ORGANIZACJI

Rysunek 1. Dwuwymiarowa macierz sktonnosci
Zrodio: opracowanie wiasne.

W macierzy skfonnosci (rys. 1) uwzgledniono nastepujace strategie ogra-
niczania skali zjawiska kosztow ,ukrytej fabryki”:

stopniowe — nr 2 i 3 — polegajace na przejsciu pomiedzy dwoma
graniczacymi ze sobg obszarami macierzy analitycznej, gtéwnie
w wyniku zwiekszania stopnia Swiadomosci kadry kierowniczej odno$nie
do skali popetnianych przez nig btedéw (m.in. w wyniku funkcjonowania
klienta wewnetrznego, zawigzywania oraz doskonalenia relacji pomiedzy
stanowiskami kierowniczymi i jednostkami mezo- i makrootoczenia,
a takze relacji na ptaszczyznie kadra kierownicza stanowiska
wykonawcze);

ZN nr 105
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o kaskadowg — nr 4 — jest to strategia dwuetapowa polegajaca na
stopniowym przejsciu z obszaru niskiej sSwiadomosci do obszaru
wysokiej swiadomosci. Strategie 4 mozna traktowac jako potgczenie
strategii 2 i 3. Czas realizacji strategii 4 jest dtugi, a efekty moga
przyrasta¢ wzglednie wolno. Nie zawsze jednak konieczne jest
bezposrednie i szybkie przechodzenie z obszaru A2 do C2.

W macierzy sktonnosci uwzgledniono réwniez strategie gwattowna —
nr 1 — bazujgcg na przejsciu z obszaru A2 bezposrednio do obszaru C2 —
z pominieciem strefy umiarkowanej $wiadomosci. Jest to strategia trudna
w praktycznej realizacji, jednakze w przypadku prawidiowej (i kosztownej) im-
plementacji moze przynie$¢ zadowalajace efekty w czasie znacznie krotszym,
anizeli strategie stopniowe lub strategia kaskadowa. Podstawg tej strategii sg
procesowe zespoty kierownicze®.

Szczegotowe macierze analityczne

Precyzyjna identyfikacja zrédet powstawania kosztéw ukrytych w srodowi-
sku organizacyjnym odbywa sie w oparciu 0 macierze szczegétowe™. Pierwsza
Z opisywanych macierzy — macierz sily oddzialywania — powstata na bazie
konsolidacji wymiarow: wplywu kadry kierowniczej na realizacje proceséw oraz
stopnia $wiadomoS$ci popetnianych bteddw na stanowiskach kierowniczych. Ma-
cierz ta wyszczegolnia pie¢ podstawowych stref analitycznych (rys. 2):

1) strefe nieswiadomosci (A1) — jest to strefa wzglednie bezpieczna dla
organizacji pod wzgledem generowania zrodet KUF, gtéwnie za
sprawg niskiego wptywu podejmowanych decyzji na stan systemu;

2) strefe umiarkowanej sily (B1) — jest to strefa graniczna pomiedzy
obszarem ,bezpiecznym” i ,niebezpiecznym” w macierzy — wptyw
podejmowanych decyzji na stan systemu wzrasta;

3) strefe bezpieczenstwa (C1) — jest to ,najbardziej bezpieczna” strefa
w macierzy, do ktérej zmierzajg poszczegdlne strategie dziatania.
Stopien swiadomosci popetnianych btedéw jest wysoki (co stwarza
réwniez okre$lone zagrozenia), a wplyw podejmowanych decyzji
ksztattuje sie na poziomie niskim/umiarkowanym;

4) strefe podwyzszonego ryzyka (E1) — jest to strefa ,malo korzystna”,
gdyz stopien Swiadomosci pracownikbw na poziomie kadry
kierowniczej jest bardzo wysoki oraz wptyw podejmowanych przez nich
decyzji silnie implikuje potencjalne btedy (KUF);

5) strefe zagrozenia (D1) — jest to strefa ,najmniej korzystna® dla
organizacji — pracownicy nie sg $wiadomi popetnianych btedéw oraz
wplyw ich decyzji (btednych) na stan proceséw jest wysoki.

® Zob. cze$¢ pierwsza niniejszej publikacji pt.: Model zrodet kosztow "ukrytej fabryki™ perspektywa kadry
kierowniczej. Cze$¢ 1: podstawy modelu, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego
w Siedicach nr 99 s. Administracja i Zarzadzanie (26) 2013, s. 259-271.

10 Ze wzgledu na ograniczone rozmiary artykutu opisane zostaty wytacznie dwie macierze szczegdtowe.
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W macierzy sity oddziatywania uwzgledniono dwie grupy strategii dziata-
nia** (rys. 2):

e strategie proste — zwigzane ze stymulowaniem wartosci jednego
okreslonego kryterium analitycznego i przemieszczaniem procesow
pomiedzy granicznymi strefami, czyli strategie12 nr:1,234,5,6,7.

e strategie poprzeczne (strzatki przerywane) — bazujgce na przejsciu
proceséw pomiedzy réznymi strefami w wyniku modyfikacji wartosci
jednoczesnie obu kryteriow analitycznych. Sg to strategie zlozone, co
wymaga wiekszego doswiadczenia ze strony kadry kierowniczej (m.in.
zespotéw procesowych odpowiedzialnych za wdrozenie strategii) oraz
naktadow inwestycyjnych. Wyzsze jest réwniez prawdopodobienstwo
popetnienia nieprzewidzianych btedéw i poniesienia dodatkowych
kosztéw (réwniez ukrytych).
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Rysunek 2. Dwuwymiarowa macierz sity oddziatywania
Zrodio: opracowanie wiasne.

Kolejnym przykladem macierzy szczegotowej jest macierz wiedzy, beda-
ca zestawieniem kryteridw: dojrzato$ci procesowej oraz stopnia zaawansowania
proceséw zarzgdzania wiedzg na poziomie kadry kierowniczej. Macierz ta wy-
szczegolnia pie¢ podstawowych stref (rys. 3):

! Strategie dla dwdch opisanych w ninigjszym artykule macierzy szczegdtowych nie sg sprecyzowane —
zaznaczone jest jedynie ich wystepowanie w modelu oraz przedstawiona jest podstawowa budowa tych
macierzy. Konkretyzacja dziatan zwigzanych z realizacjg danej strategii wynika jednak bezposrednio ze
specyfiki wymiaréw macierzy. Do petnego i poprawnego metodycznie wdrozenia strategii (a takze ich
transpozycji na ptaszczyzne zarzadzania operacyjnego) konieczna jest jednak kwantyfikacja (w zakresie
determinowanym m.in. przez sytuacje decyzyjng, srodowisko organizacji itp. — i jednoczes$nie mozliwym
do osiggniecia) wymiarow macierzy — jest to cel dalszych badan autora.

12 Strategia nr 6 jest zmodyfikowanym przypadkiem strategii proste;.
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1) strefe proceséw przypadkowych (A1) — jest to strefa ,najmniej
bezpieczna” w macierzy — procesy zarzadzania wiedzg sg stabo rozwiniete
oraz organizacja znajduje sie na niskim stopniu dojrzatosci procesowej.
W strefie tej jest duze prawdopodobienstwo powstania btedéw po stronie
kadry kierowniczej i kosztéw ukrytych;

2) strefe standaryzacji procesow (B1) — jest to strefa korzystna dla
organizacji, gdyz odznacza sie wysokim stopniem zaawansowania
proces6w zarzgdzania wiedzg (kadra kierownicza dba o wlasny rozwgj),
a takze poziom uprocesowienia srodowiska organizacyjnego jest na dosé
wysokim/ umiarkowanym poziomie. Kadra kierownicza ma podstawy ku temu,
aby realizowac procesy kontroli i standaryzacji dziatan (ale nie istnieje jeszcze
mozliwos$¢ bezposredniego doskonalenia proceséw z poziomu kierowniczego);

3) strefe zaniedbania (C) — podzielong na dwa obszary:

e obszar rozwojowy (Cl) — odznacza sie niskim rozwojem procesow
zarzgdzania wiedzg u menedzerébw oraz wzglednie wysokim
poziomem uprocesowienia organizacji, co wskazuje na fakt, ze kadra
kierownicza ukierunkowana jest na dokumentacje i monitoring
procesow;

e obszar mierzalny (C2) — jest to obszar podobny do C1, jednakze
odznaczajacy sie wysokim stopniem uprocesowienia organizacji —
wynika z tego, ze kadra kierownicza realizuje nie tylko procesy
dokumentacji, ale rowniez dokonuje standaryzacji i permanentnego
pomiaru proceséw. Obszar ten uwidacznia réwniez mozliwe
zaniedbania w zakresie zarzgdzania wiedzg na poziomie
menedzerskim, przy jednoczesnym rozwoju procesow zarzgdzania
wiedza na stanowiskach wykonawczych;

4) strefe uprocesowienia (D) — podzielong na dwa obszary:

e obszar rozwojowy (D1l) - stopien zaawansowania procesow
zarzadzania wiedzg jest na wyzszym poziomie niz w strefie C1 — zatem
kadra kierownicza wdraza dziatania ukierunkowane na
samodoskonalenie ** . Prawdopodobienstwo popetnienia bledéw na
poziomie kadry kierowniczej organizacji zmniejsza sie;

e obszar mierzalny (D2) — jest to obszar korzystny dla organizacji —
znajdujgce sie w nim procesy odznaczajg sie permanentnym
pomiarem, monitoringiem, standaryzacjg oraz doskonaleniem. Procesy
zarzadzania wiedzg na poziomie menedzerskim rowniez sg wzglednie
dobrze rozwiniete, co wspiera integracje pozioméw kierowniczego
i wykonawczego dla celéw identyfikacji zrodet KUF;

5) strefe przejrzystosci (E1) — jest to ,najlepsza” strefa w macierzy, gdyz
odznacza sie bardzo wysokim zaawansowaniem proceséw zarzadzania
wiedzg na poziomie kadry kierowniczej, a organizacja znajduje sie na
najwyzszym poziomie dojrzatosci procesowej. Mozna domniemywaé, ze
poziom swiadomosci popetnianych bledéw réwniez plasuje sie na wysokim

13 Zob. np. zaleznosci (11) — (13) zawarte w czesci pierwszej niniejszej publikacji pt.: Model zrodet kosz-
téw "ukrytej fabryki": perspektywa kadry kierowniczej. Cze$¢ 1: podstawy modelu, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedicach nr 99 s. Administracja i Zarzadzanie (26) 2013,
s. 259-271.

Seria: Administracja i Zarzadzanie (32) 2015 ZN nr 105



Model zrodet kosztow ,,ukrytej fabryki”: perspektywa kadry kierowniczej. Cz. 2...

225

poziomie dla proceséw z tej strefy. Jest to pole macierzy, do ktérego

zmierzajg poszczegolne strategie dziatania.
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Rys. 3. Dwuwymiarowa macierz wiedzy
Zrodio: opracowanie wiasne.

W macierzy wiedzy (rys. 3) mozna wyszczegdlni¢ strategie proste (nu-
merowane od 1 do 10) oraz cztery strategie poprzeczne.

Wyspecyfikowane powyzej strefy analityczne dla trzech przyktadowych
macierzy stuzg identyfikacji gtbwnych oraz szczegotowych zrédet zjawiska kosz-
tow ,ukrytej fabryki” w Srodowisku organizacyjnym — z perspektywy stanowisk
kierowniczych. Nalezy by¢ jednak w petni Swiadomym tego, ze katalog wygenero-
wanych za pomocag macierzy analitycznych (bazowych i szczegétowych) obszaréw i
strategii dziatania nie jest w stanie w petni odzwierciedli¢ ztozonego charakteru
zjawiska KUF i udzieli¢ odpowiedzi na wszystkie pytania decydentéw — a tym
samym zawsze przyczyniaé sie do usprawniania mechanizméw zarzadzania na
poziomie kierowniczym. Macierze analityczne oraz zatozenia modelu** identyfi-
kacji i analizy Zrédet kosztéw "ukrytej fabryki" z perspektywy kadry kierowniczej
stanowig jedynie podstawe procesdéw decyzyjnych, a nie generator gotowych i
zawsze wiasciwych rozwigzan, gwarantujgcych sukces
w obszarze $wiadomego zarzgdzania poziomem kosztéw ukrytych.

Podsumowanie

Macierze analityczne mogg stuzyé zaréwno ewaluacji jakosciowej, jak
i ilosciowej poziomu oraz skali zjawiska KUF w organizacji gospodarczej. Nie sg
jednak dedykowane wytgcznie procesom produkcyjnym — majg charakter uni-
wersalny (oczywiscie w zakresie determinowanym witasciwosciami danego wymia-

14 Zob. w czesci pierwszej niniejszej publikacji pt.: Model zrodet kosztow "ukrytej fabryki™: perspektywa
kadry kierowniczej. Czes¢ 1: podstawy modelu.
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ru / kryterium analizy). Jednakze, nie wszystkie wymiary macierzy musza
i mogq by¢ kwantyfikowalne.

Proponowane w artykule macierze skonstruowane sg w taki sposéb, aby
w mozliwie precyzyjny sposéb wspomoc procesy decyzyjne (uswiadamiajgc
jednoczesdnie kadrze kierowniczej jej wptyw na zjawisko kosztow ukrytych). Za-
daniem macierzy jest zatem specyfikacja podstaw merytorycznych dla wdrozenia
okreslonych strategii dziatania, jednakze sygnalizujgc tylko i wylacznie Zrodto
problemu. Nalezy by¢ swiadomym tego, ze aplikacja macierzy analitycznych
moze by¢ obarczona subiektywizmem pracownikéw zatrudnionych na stanowi-
skach kierowniczych w percepcji przejawéw i determinant zjawiska, zwlaszcza
ze macierze stuzg ewaluacji dziatan podejmowanych przez kadre kierowniczg
przy jednoczesnym zatozeniu, iz z macierzy korzysta¢ powinna ptaszczyzna
menedzerska (czyli, innymi stowy, macierze sg narzedziami samooceny i samo-
doskonalenia). Dlatego wtasnie warunkiem koniecznym prawidtowego zastoso-
wania macierzy analitycznych w identyfikacji zrédet zjawiska KUF po stronie
kadry kierowniczej jest obiektywne podejscie do kwestii identyfikacji wlasciwosci
realizowanych proceséw oraz ich szeroko rozumianej jakosci. Dlatego dziata-
niem zasadnym (aczkolwiek nie zawsze koniecznym i mozliwym) jest kwantyfi-
kacja kryteriow analizy (tj. wymiaréw macierzy).

Podsumowujac, nalezy zauwazy¢, iz niedoktadna, wybidrcza implementa-
cja zatozeh modelu identyfikacji i analizy zrodet kosztow "ukrytej fabryki" z per-
spektywy kadry kierowniczej moze skutkowac¢ powstaniem btednych, znieksztat-
conych lub fragmentarycznych informacji na temat stanu systemu — co moze
skutkowaé btednymi decyzjami na poziomie kadry kierowniczej i powstaniem
strat oraz dodatkowych kosztéw dziatalno$ci (takze kosztow ukrytych). Co wie-
cej, model nie gwarantuje catkowitej redukcji skali zjawiska KUF w $rodowisku
danej organizacji — gtéwne ze wzgledu na brak (kompletnej) ewidencji tego
zjawiska oraz jego niematerialnego charakteru. Sytuacja ta podkresla fakt, ze
implementacja zatozen modelu moze mie¢ réwniez negatywne przejawy —
zwlaszcza w sytuacji blednego (fragmentarycznego) zastosowania zatozen mo-
delu oraz abstrahowania od holistycznego spojrzenia na proponowane dwuwy-
miarowe macierze analityczne.
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Narzedzia wspomagajace proces zarzadzania wiedzg
i bezpieczenstwem ekonomicznym w organizacji
Tools supporting the process of knowledge management
and economic security in the organization

Streszczenie: Zarzadzanie wiedzg jest powszechnie uznang dyscypling szczegdtowg w ramach
ogdlnej nauki o zarzadzaniu. Jednak koncepcja ta charakteryzuje duzym zréznicowaniem, nie ma
w niej jednego dominujgcego podejscia méwigcego, jak zarzadza¢ wiedzg i ogdlnie uznawanego
sposobu rozumienia przedmiotu zarzadzania, jakim jest wiedza. Ponadto zréznicowane sg takze
ujecia istoty zarzadzania wiedza. Mozna przyjag¢, iz informacje, wiedza oraz kompetencje, w ramach
danej jednostki czasu, faczenia sprzecznosci strategicznych oraz wykorzystania posiadanego kapitatu
intelektualnego sg podstawowymi zatozeniami do budowy przewagi konkurencyjnej w ramach zarza-
dzania bezpieczenstwem ekonomicznym. W artykule przedstawiono wybrane narzedzia wspomaga-
jace proces zarzadzania bezpieczenstwem ekonomicznym, a od strony empirycznej narzedzia zarza-
dzania wiedza stosowane w przedsiebiorstwie. Podjeto sie zbadania nastepujacego problemu: czy
narzedzia zarzagdzania wiedzg mozna wykorzysta¢ w procesie zarzadzania bezpieczenstwem eko-
nomicznym? Do zbadania postawionego problemu w przedsiebiorstwie zastosowano metode sonda-
2u diagnostycznego.

Stowa kluczowe: metody i techniki zarzadzania bezpieczenstwem ekonomicznym, rachunkowo$¢
zarzadcza, benchmarking, bezpieczenstwo finansowe organizacji

Abstract: Knowledge management is a widely recognized discipline and specific part of the overall
management science. However, the concept is characterized by great diversity, it has no single domi-
nant approach by the speaker on how to manage knowledge and understanding of generally recog-
nized object management, which is knowledge. In addition, there are also different examples of es-
sence of knowledge management. It can be assumed that the information, knowledge and competen-
cies within a given unit of time, combining strategic contradictions and exploiting existing intellectual
capital are the basic assumptions to build a competitive advantage in the management of economic
security. This article presents some of the tools supporting the process of economic security man-
agement, and from the empirical knowledge management tools used in the enterprise. Undertaken to
investigate the following problem: whether knowledge management tools can be used in the man-
agement of economic security? To investigate the given problem in the enterprise a diagnostic survey
method was used.

Keywords: methods and techniques of economic security management, accounting management,
benchmarking, financial security organizations

Wstep

Podstawowym celem organizacji staje sie tworzenie wiedzy, ktérg nastepnie
umieszcza sie w swoich produktach, systemach i ustugach, zwigkszajac tym
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samym ich wartos¢, co przyczynia sie do wzrostu zysku danej organizacji !
i zapewnienia i utrzymania bezpieczenstwa ekonomicznego organizacii.

Zarzadzanie wiedzg przedsiebiorstwa pociaga za sobg oficjalne nadzoro-
wanie zasobéw wiedzy w celu utatwienia dostepu i ponownego wykorzgstania
wiedzy, zwykle przez uzywanie rozwinietych technologii informatycznych®. Wie-
dza jest sklasyfikowana i podzielona na kategorie wedtug wczesniej wyszczegdl-
nionych ontologii w uporzadkowane lub czesciowo uporzadkowane bazy i banki
wiedzy. Nadrzednym celem zarzadzania wiedzg jest udostepnienie wiedzy przed-
siebiorstwu do ponownego wykorzystania. Zrodta wiedzy réznig sie dla poszcze-
golnych przemystéw i zastosowan, ale generalnie obejmujg podreczniki, listy,
streszczenia odpowiedzi klientéw, wiadomosci
i informacje o klientach, konkurencji i wiedze wywodzaca sie z proceséw sktada-
jacych sie na funkcjonowanie organizacji.

Zarzadzanie wiedzg to suma wszystkich inicjatyw, metod i narzedzi sto-
sowanych w ramach interdyscyplinarnego podejscia zmierzajacego do zlokalizo-
wania, pozyskania, rozwijania, zachowania, wykorzystania i dzielenia sie wiedzaf.
Tworzenie wiedzy w organizacji odbywa sie na poziomie grupy, pod warunkiem
iz or};anizacja zapewni swoim pracownikom odpowiednie narzedzia wspomaga-

jace”.
Mozna przyjaé, iz informacje, wiedza oraz kompetencje, w ramach danej

jednostki czasu, faczenia sprzecznosci strategicznych oraz wykorzystania posia-
danego kapitatu intelektualnego sg podstawowymi zatozeniami do budowy prze-
wagi konkurencyjnej w ramach zarzadzania bezpieczenstwem ekonomicznym,
ktére winno obejmowac:

a) sztuke prewencyjnego rozpoznawania zagrozen:

— w gospodarce swiatowej i narodowej,
- w dziatalnosci przedsiebiorstw (caty obrot gospodarczy),
- w spoteczno-ekonomicznym funkcjonowaniu gospodarstw domowych,

b) sprawne wprowadzanie dziatah zabezpieczajacych przed stanem nieréw-
nowagi ekonomicznej (operacyjne i taktyczne zabezpieczenia aktywow
oraz racjonalizacja wydatkéw),

c) strategiczng zdolno$¢ osiggania zamierzonych celéw (w ramach wyprze-
dzajgcego planowania oraz projektowania przysztosci, podatnej na zmien-
ne trendy),

d) umiejgtnoéé porzadkowania chaosu w ekonomicznych sytuacjach kryzyso-

wych®.

L E. Skrzypek, Wplyw wiedzy i innowacyjnosci na sukces organizacji w warunkach GOW — kierunki
usprawnien, [w:] Jarostaw S. Kardas (red.), Zarzadzanie kapitatem ludzkim, Wydawnictwo Studio Emka,
Warszawa 2014, s. 146.

2 M. Staniewski, Zarzgdzanie wiedza: od koncepgji do praktyki dziatania. ,Organizacja i Kierowanie”,
2002 nr 3s. 11-27.

% K. Raczkowski, Zarzadzanie wiedzg w administracji celnej w systemie bezpieczeristwa ekonomiczno-
spofecznego, Difin, Warszawa 2010, s. 76.

*H. Wyrebek, Koncepcja organizacji uczacej sie w stabilnym zarzadzaniu organizacjami hierarchiczny-
mi, [w:] J.S. Kardas (red.), Zarzgdzanie kapitatem ludzkim, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2014,
s. 168.

® K. Raczkowski, Percepcja bezpieczeristwa ekonomicznego i wyzwania dla zarzadzania nim w XX|
wieku, [w:] K. Raczkowski (red.), Bezpieczenstwo ekonomiczne. Wyzwania dla zarzgdzania paristwem,
Wolters Kluwer, Warszawa 2012, s. 82.
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Bezpieczenstwo ekonomiczne w odniesieniu do przedsiebiorstw funkcjo-
nujacych w obrocie gospodarczym ,odnosi sie do minimalizacji zagrozeh w pro-
wadzeniu dziatalnosci gospodarczej, gdzie wielko$¢ przychodu netto ze sprzedazy
débr i ustug w rachunku zyskow i strat, umozliwi wypracowanie takiego zysku netto
w danym roku obrotowym, ktéry pozwoli na niezakiécone prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej w perspektywie krotko i éredniookresowej”G.

Metody i techniki zarzadzania bezpieczenstwem ekonomicznym
w organizacjach

Wskazujagc na metody i techniki zarzadzania bezpieczenstwem ekono-
micznym w obszarze przedsiebiorstw, nalezy siegng¢ w pierwszym rzedzie do
dobrze rozwinietej rachunkowosci, zaréwno zarzadczej, jak i finansowej. Pierw-
sza z nich (zarzadcza) obejmuje takie obszary wiedzy, jak ekonomie, teorie za-
chowan, teorie przedsiebiorstwa, teorie kosztéw transakcyjnych, badania opera-
cyjne, teorie wartosci, teorie systemow, oraz informatyke7.

Rachunkowo$¢ ta definiowana jest jako ,proces identyfikacji pomiaru,
gromadzenia, analizy, przygotowania, interpretacji i przekazywania informaciji
finansowych wykorzystywanych przez kierownictwo do planowania, oceny
i kontroli organizacji aby zapewni¢ wtasciwe wykorzystanie oraz odpowiedzial-
nos¢ za zasoby". Rachunkowo$¢ zarzadcza stanowi immanentng sfere zarza-
dzania i to w wymiarze strategicznym, ukierunkowanym przysziosciowo. Drugi
typ rachunkowosci (rachunkowos$¢ finansowa) dotyczy finanséw przedsiebiorstw,
sprawozdawczo$ci i analizy finansowej, prawa podatkowego, prawa gospodarcze-
go oraz teorii wartosci®.

Wsrdéd metod zarzadzania, ktére mogq by¢ z powodzeniem wykorzystane
w odniesieniu do bezpieczenstwa ekonomicznego w obszarze przedsiebiorstw,
zaliczy¢ nalezy te, ktére wywodzg sie z rachunkowo$ci zarzadczej oraz finanso-
wej, na ktérg skfadajg sie:

a) metoda zarzgdzania wartoscig przedsiebiorstwa (np.: model wyceny

aktywow kapitatowych, czy model arbitrazu cenowego),

b) zarzadzanie ryzykiem (metody matematyczne i statystyczne),

¢) metoda oceny optacalnosci inwestyc;ji:

- ksiegowa stopa zwrotu,

- okres zwrotu,

- zdyskontowany okres zwrotu,

- wartos$¢ biezaca netto (NPV — Net Present Value; uwazana za naj-
lepsza metode, ktéra pozwala na maksymalizowanie wartosci
przedsiebiorstwa),

- indeks rentownosci,

® K. Raczkowski, Wspéiczesny model tetrarchii zarzadzania a bezpieczeristwo ekonomiczne obrotu
gospodarczego, [w:] K. Raczkowski, Bezpieczeristwo ekonomiczne obrotu gospodarczego. Ekonomia —
Prawo — Zarzgdzanie, Wolters Kluwer, Warszawa 2014.

" K. Raczkowski, Metodly i techniki zarzadzania bezpieczeristwem ekonomicznym, [w:] K. Raczkowski,
. Sutkowski (red.), Zarzadzanie bezpieczeristwem. Metody i techniki, Difin, Warszawa 2014, s. 12.

8. Sobanska, Rachunkowos¢ zarzadcza, [wi] |. Sobanska (red.), Rachunkowos¢ zarzadcza. Podejscie
operacyjne i strategiczne, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 75.
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- warto$¢ koricowa netto,

- wewnetrzna stopa zwrotu,

- zmodyfikowana wewnetrzna stopa zwrotu.

d) metody oceny ryzyka projektu inwestycyjnego:

— metoda rownowaznika pewnosci (odzwierciedla ryzyko projektu na
podstawie modyfikacji spodziewanych przeptywdw pienieznych).

- metoda stopy dyskontowej uwzgledniajacej ryzyko (metoda polega
na dyskontowaniu przeptywéw srodkéw pienieznych roznych pro-
jektow, wykorzystujac do tego celu rozne stopy dyskontowe)g,

e) metody oceny dokonan przedsiebiorstwa (jest jednym z gtéwnych i fun-
damentalnych warunkoéw racjonalnosci dziatania przedsiebiorstwa; naj-
czesciej ocena dokonywana jest na podstawie oceny wynikow,
uwzgledniajacej wydajnos¢, efektywnosé oraz skutecznosé, przy po-
mocy takich narzedzi, jak: budzet oraz rachunek kosztéw standardo-
wych)35,

f) metody wyceny wartosci przedsiebiorstwa:

- metody dochodowe, tzw. dynamiczne (przydatne zwtaszcza w pro-
cesie podejmowania decyzji inwestycyjnych. Okreslajg wartosé bie-
zaca netto przysztych korzysci ekonomicznych),

- metody majatkowe, tzw. statyczne (ustalajg wartos¢ przedsiebior-
stwa w oparciu o wartos¢ aktywow i zaangazowanego kapitatu, ja-
kie ono posiada 36. Szczegdlng ostroznos¢ w tej metodzie (prze-
ktadajacej sie na metody dochodowe) nalezy zwréci¢ na ryzyko za-
fatszowania informacji dotyczacych ksiegowej wartosci aktywow —
polegajacej na zastosowaniu kreatywnej ksiegowosci w celu
sztucznego podwyzszenia wartosci aktywow netto np. przy zagro-
zeniu bankructwem, czy wyptat dywidendy™).

g) metody generowania wartosci przedsiebiorstwa“:

- metoda zwiekszania przewagi konkurencyjnej (np. zwiekszanie ba-
rier wejscia innym podmiotom konkurencyjnym przy rownoczesnym
zwiekszaniu barier wyjscia obecnym klientom);

metoda wzrostu sprzedazy (przychodéw), np. nowe rynki, programy

lojalnosciowe,
metoda wzrostu zysku na sprzedazy (zysku operacyjnego),

metoda optymalizacji podatkowej (w tym optymalizacji efektywnosci

w skali globalnej przy wykorzystaniu narzedzi np. wysokich czy za-

nizonych cen transferowych),

metoda inwestycji kapitatowych (poprzez zwiekszenie efektywnosci

inwestycyjnej, obnizenie naleznosci czy osiggniecie pozadanej
struktury kapitatowe;.

° T. Wnuk-Pel, Planowanie i analiza projektow inwestycyjnych, [w:] |. Sobanska (red.), Rachunkowosé
zarzgdcza. Podejscie operacyjne i strategiczne, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 355 i nast. 365-367.

wE Maczynska, Dysfunkcje i dylematy pomiaru dziatalnos$ci gospodarczej, [w:] A. Czech (red.), Nauki
0 zarzgdzaniu — u poczatkéw i wspdtczesnie, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowi-
cach, Katowice 2012, s. 395.

M. Michalak, Tworzenie i pomiar wartosci, [w:] |. Sobanska (red.), op. cit, s. 483-484.
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Dodatkowo pozadang metoda jest zaproponowana przez Jana D. Atosz-
kiewicza — metoda przedsiebiorczego zarzadzania, sktadajgca sie w 80% z ruty-
ny i 20% z tworczosci.

Warunkiem jednak jej stosowania jest posiadanie wysoko rozwinietych
kompetencji spotecznych oraz kwalifikacji. Przy czym w odniesieniu do kwalifika-
cji nie chodzi tylko i wytacznie o formalny ich wymiar (co w dobie powszechne;
edukacji oraz dostepu do informac;ji jest mylace i nie przystaje do realiéw prak-
tycznych) lecz gtownie o kwalifikacje wynikajgce z posiadania gruntownej wiedzy
oraz/lub praktyki w danej dziedzinie. W metodzie przedsiebiorczego zarzadzania
wyrézni¢ mozna podstawowe elementy, na ktore skladajg sie:

a) wyznaczanie kierunku dziatania (wizja, misja, cel, zadania),

b) projektowanie organizacji — przygotowanie do funkcjonowania —
zwlaszcza w warunkach kryzysowych (sztuka antycypowania przyszto-
Sci),

¢) ustalenie obowigzkéw w ramach zarzgdzania nakazowego,

d) rozdzielenie odpowiedzialnosci w ramach delegowania uprawnien,

e) ustalenie docelowej struktury organizacyjnej,

f) wprowadzenie wymiernych celéw do osiggniecia (zarzadzanie przez
cele). Celami tymi moga by¢é wprowadzenie zasady zarzadzania przez
wyjatki (ingerencja menadzera w momencie, kiedy naprawde jest nie-
zbedna),

g) myslenie wyprzedzajace (przyszie) w ramach zarzadzania strategicz-
nego,

h) respektowanie cyklu Zzycia organizacji, pamietajac o konsekwencjach
Zmian™.

Naturalne jest takze, iz przedsiebiorstwa powinny wykorzystywaé¢ metode
poréwnan najlepszych praktyk zarzgdzania, tzw. benchmarking, analizujac co
najmniej trzy wymiary: monitorowanie wydajnosci, ustawienie celéw bezpieczen-
stwa ekonomicznego w perspektywie krotko, srednio, dtugookresowej oraz mi-
nimalizacja ryzyka (przy jednoczesnym nagradzaniu efektywnych dziatan ryzy-
kownych).

Wybér metod zarzadzania w przedsiebiorstwie podyktowany réwniez be-
dzie nie tylko obszarem prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej, lecz takze stra-
tegig rozwoju i ekspansji, w ramach tréjstopniowego paradygmatu ekspansji
miedzynarodowej — zwiekszajgcej wydajnos¢ w ujeciu lokalnym i regionalnym
i czesto obnizajacej wydajnos¢ w ujeciu zagranicznym™.

Bezpieczenstwo finansowe organizacji

Bezpieczenstwo finansowe jest wspotczesnie najwazniejszym komponentem
bezpieczenstwa ekonomicznego“. Bezpieczenstwo finansowe oznacza w ogdinej

12 3.D. Antoszkiewicz, Mys! przedsiebiorczo o stosowaniu technik zarzadzania, [w:] J.D. Antoszkiewicz
(red.), Metody zarzadzania, Poltex, Warszawa 2007, s. 19-156.

13 Ch.H. Oh, F. Contractor, A Regional Perspective on Multinational Expansion Strategies: Reconsidering
the Three-stateg Paradigm, “British Journal of Management”, John Wiley & Sons, Oxford, Vol. 25, Janu-
ary 2014, s. 43, 55.

K. Raczkowski, Bezpieczeristwo finansowe, [w:] J. Placzek (red.), Ekonomika bezpieczenstwa pari-
stwa w zarysie, Difin, Warszawa 2014, s. 299-305.
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postaci brak zagrozen w sferze finanséw publicznych, finanséw przedsiebiorstwa,
ubezpieczen, bankowosci czy finanséw osobistych gospodarstw domowych®.

Bezpieczenstwo finansowe, w zaleznosci jakiego podmiotu i przedmiotu
dotyczy, moze by¢ mierzone z zastosowaniem wielu wskaznikéw. W przypadku
przedsiebiorstw, pomiar bezpieczenstwa finansowego winien by¢ rozpatrywany
z perspektywy zarzadzania, a nie standardowej ksiegowosci, co uzaleznia dany
pomiar od celu, jakiemu ma stuzyé. Wiekszos¢ miar bezpieczenstwa finansowego
zogniskowana jest wokét cyklu konwersji gotéwki oraz pomiaru ptynnosci finansowej.

Z reguty mierniki te oparte sg na zasadzie memoriatowej pomiaru. W cza-
sach spowolnienia gospodarczego i turbulencji w gospodarce (zwlaszcza kryzy-
sowych), coraz czesciej bada sie rachunki przeptywéw biezap}/ch, co jest bardziej
wymierne (gotéwka — przeptywy pieniezne) od weryfikacji zysku ® W zwigzku z tym,
coraz czesciej obserwowa¢ mozna wykorzystywanie réwniez metody kasowej do
pomiaru przeptywu Srodkéw pienieznych, stosowanej jako uzupetnienie metody
memoriatowej. Dodatkowe informacje uzyskane z zastosowania tej metody (ka-
sowej) mogg by¢ przede wszystkim bardziej wiarygodne i skuteczne do oceny
wyptacalnosci podmiotow gospodarczych. Jednoczesnie przy podejmowaniu
decyzji inwestycyjnych, metoda kasowa wykazywa¢ moze mniejszg optacalnosé
danego przedsiewziecia™’, co z jednej strony jest dobre, gdyz stwarza wiekszy
margines bezpieczenstwa finansowego i ogranicza ryzyko, z drugiej strony, nie
skfania do podejmowania wyzwan. Z tego wzgledu, a zaleznie od prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej warto wykorzystywac¢ prostg w zastosowaniu metode
kasowa, jak i porownawczg memoriatowa.

Jednym z przyktadéw mozliwosci dowolnego wyboru metody rachunko-
wosci dla matych firm o okreslonym profilu, ustalajgcej poziom zobowigzanh po-
datkowych i wyznaczajacych bezpieczenstwo finansowe, jest amerykanski organ
podatkowy (Internal Revenue Service — IRS). Musi bo by¢ jednak wybor konse-
kwentny (bez mozliwosci zmiany metody), ktéry bedzie pokazywat w sposéb
czytelny osiagane dochody'®.

Fundamentalnym warunkiem budowania bezpieczenstwa finansowego
w kazdym panstwie, w Polsce rowniez, jest to, zeby instytucje stuzyty spoteczen-
stwu, a prawo bylo egzekwowane tu i teraz. Dzi§ mozna z catg odpowiedzialno-
Scig stwierdzi¢, iz w wielu miejscach w Polsce instytucje panstwowe pozostaty
strukturalnie, a nawet funkcjonalnie w XX wieku, podczas, gdy przedsiebiorcy
i spoteczenstwo zyjg w XXI wieku. Dodatkowo znaczna czes$¢ aparatu panstwo-
wego nie rozumie zadan, ktére wykonuje i nie zna prawa, ktére ma wyznaczac
wzajemne dyrektywy i kanony postepowania. W wymiarze finansowym dotyka to
w pierwszym rzedzie przedsiebiorcow, ktdrzy zamiast w biznesie, muszg spe-
dzaé czas na przyjmowaniu kontroli organéw podatkowych badz w sadzie™.

K. Jajuga (red.), Elementy nauki o finansach. Kategorie i instrumenty finansowe, PWE, Warszawa 2007,
s. 15.

18| Karbownik, Kasowe i memoriatowe miemniki oceny bezpieczeristwa finansowego przedsiebiorstw,
Acta Universitatis Lodziensis, Folia Oeconomica 267/2012, s. 80-81.

7 D. Klinefelter, D. McCorkle, S. Klose, Financial Management: Cash vs. Accrual Accounting, The Texas
A&M System, 10/2008, s. 3.

18 Accounting Periods and Methods, Department of Treasury, Internal Revenue Service, Washington,
December 2012, s. 20.

19 K. Raczkowski, Bezpieczeristwo finansowe..., op. cit., s. 321.
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Dziatania takie bezposrednio wplywajg na utrate zaufania obywatela
wzgledem panstwa, przenoszac jego kierunki dziatalnosci do gospodarki nieofi-
cjalnej (szara strefa, czarny rynek), co obniza poziom bezpieczenstwa finanso-
wego panstwa. Znamiennym tego przyktadem w aspekcie finansowym jest liczba
skarg w polskich sgdach administracyjnych (Wojewddzkich Sgdach Administracyj-
nych — WSA) z tytutu podatkéw i innych swiadczen pienieznych, do ktdérych majg
zastosowanie przepisy Ordynacji podatkowej, oraz egzekucji tych $wiadczenh pie-
nieznych.

Ponad 9 tys. spraw z 2013 roku zostato przesunietych do rozpatrzenia w
roku nastepnym (lub kolejnych latach), a skargi dotyczyty czterech podstawo-
wych typoéw podatkow (VAT, akcyza, PIT, CIT). Jednoczesnie w 2013 roku zano-
towano najwyzsza w historii liczbe skarg. Rownoczesnie 7714 skarg kasacyjnych
ztozono do NSA w 2013 roku (Naczelny Sad Administracyjny), ktore az w 82%
dotyczyly czterech podstawowych podatkow.

Stosowane narzedzia wspomagajace proces zarzadzania wiedza
i bezpieczenstwem ekonomicznym w organizacji — wyniki badan

Badania zostaly przeprowadzone w przedsiebiorstwie produkcyjnym oraz
sieci hurtowni artykutdéw elektrotechnicznych prowadzacych swojg dziatalnos¢ w
wojewoddztwach potudniowo-wschodniej Polski. Przedsiebiorstwo prowadzi dzia-
talnos¢ handlowa, doradcza, produkcyjng, promocyjng oraz projektowg w wybra-
nych dziedzinach elektrotechniki. Firma posiada 77 punktéw handlowych w catej
Polsce i zatrudnia ponad 500 osdb.

Badanie adresowane bylo do grupy 102 oséb losowo wybranych z 500 za-
trudnionych pracownikéw i zostalo zrealizowane przy wykorzystaniu metody
badan sondazowych z zastosowaniem techniki ankietowej.

Narzedziem badawczym byt kwestionariusz ankiety. Wyniki uzyskanych
odpowiedzi pozwolit na ustalenie opinii odnosnie funkcjonowania narzedzi
wspomagania proces zarzadzania wiedzg mozliwe do zastosowania w zarzag-
dzaniu bezpieczenstwem ekonomicznym w badanym przedsigebiorstwie.

W firmie istniejg systemy informatyczne wspomagajace procesy: tworze-
nia, udostepnianie i archiwizacje wiedzy, funkcjonujg takze miekkie techniki za-
rzgdzania nakierowane na tworzenie wiedzy, wspomaganie kreatywnosci czy
dzielenie sie doswiadczeniami pomiedzy pracownikami. Istniejg systemy do
publikacji dokumentéw w sieci intra- bgdz internetowej, to jednak nie ma czeste-
go zwyczaju umieszczania publikacji pracownikdw zawierajgcych innowacje
rozwigzania czy popularyzujace wiedze tematyczng. Pomimo, iz sg narzedzia
udostepniania pomystéw innym, nie sg jednak w petni wykorzystane. Wiele do
zrobienia pozostaje w kwestii procedur pracy i kultury dzielenia sie wiedza.

Firma posiada profesjonalne oprogramowanie w zakresie kodyfikacji wie-
dzy i pomystéw, jednak $wiadomosé dostepnych na instrumentéw stuzacych
gromadzeniu i wykorzystywaniu wiedzy lub zarzadzania pomystami jest wcigz
niewielka. Kierownictwo i pracownicy nie przywigzujg az tak wielkiej wagi do
popularyzacji pomystéw, sg raczej skoncentrowani na promocji produktow, ich
sprzedazy i obstudze klienta.

Z badan ankietowych wynika, ze najbardziej obecnie pozadanymi narze-
dziami informatycznymi w firmie sg instrumenty do zarzadzania pomystami oraz
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fora wymiany doswiadczen i gietdy pomystéw. Badani stwierdzili réwniez, ze
znalezienie odpowiedniego eksperta umozliwia system informatyczny. W pozo-
statych przypadkach jest to znajomos¢ swoich wspoétpracownikéw i rozmowa.
Nadal brakuje procedur czy kultury organizacyjnej dajacej solidne podstawy pra-
cownikom do wymiany dos$wiadczen, wiedzy czy pomystéw. Sformalizowane
metody poszukiwania ekspertow w danej dziedzinie i kultura wymiany informacji
w trudnych zadaniach wcigz nie sg norma. Wciaz pokutuje przekonanie, ze ,wie-
dza to wiadza”, stad pracownicy nie sg zmotywowani do dzielenia sie swoimi
umiejetnosciami i pomystami. Ponad potowa respondentéw stwierdzita, ze nie
stosuje sie w ich firmie technik wspierania kreatywnosci.

Pracodawcy nie sg przychylni realizacji innowacyjnych pomystow przez
swoich pracownikow, dopdki pomyst ten nie zostanie przyjety przez zarzad lub
kadre kierownicza.

Zarzadzanie pomystami jako narzedzie zaimplementowane w firmie zosta-
to wskazane przez co széstego ankietowanego, natomiast nie wskazano map
mysli/tablic interaktywnych. Sa to najbardziej pozadane w firmie instrumenty
informatyczne. Badajac instrumenty zarzadzania wiedzg w firmie sprawdzono,
czy istniejg narzedzia do personalizacji, wszystkie programy pozwalajgce odna-
lez¢ odpowiednig osobe posiadajaca pozadang wiedze, a takze stuzace do
transferu tej wiedzy. Odpowiedzi ankietowanych wskazuja, ze istniejg jedynie
podstawowe narzedzia z tego obszaru — indywidualne instrumenty komunikacji
elektronicznej stosowane sa w 65% przypadkow i jest to zdecydowanie najlepszy
wynik sposrdd sugerowanych pozycji. Zdaniem co pigtego respondenta wyko-
rzystuje sie do transferu wiedzy fora internetowe a co ésmego gietdy pomystow.
Mozliwos¢ wyszukiwania odpowiednich doswiadczen wsrdd pracownikdéw posia-
da firma zdaniem jedynie 21% badanych. Te narzedzia zarzadzania wiedza,
ktére majg zastosowanie w firmie, najczesciej nie podlegajg weryfikacji pod ka-
tem ich efektywnosci. Zdaniem 17% ankietowanych firma wykorzystuje nauke
poprzez doswiadczenie (udziat w konkretnych projektach) jako element eduko-
wania pracownikdw, a wiec nie ogranicza sie jedynie do ksztatcenia przy pomocy
zasobow twardych”. Firma sporadycznie weryfikuje i ewaluuje wiedze pracowni-
kow. Jej zarzady w minimalnym stopniu jest zaangazowany w proces zarzgdza-
nia wiedza. Istnieje zatem ogromne pole do rozwoju tej dziedziny.

Procesy i narzedzia wielowymiarowego zarzadzania wiedzg powinny by¢
elementami strategicznej realizacji wizji i misji oraz powinny towarzyszyé w spo-
s6b ciggty innym kluczowym procesom {j. komunikacji wewnetrznej, czy zarzag-
dzaniu bezpieczenstwem ekonomicznym. Podstawowym elementem zarzadza-
nia wiedzg powinno by¢ jej gromadzenie za pomocg réznych narzedzi — zaréwno
tych tradycyjnych (zestawy materiatéw i publikacji), a takze wirtualnych (platfor-
my internetowe, blogi, intranet).

Bardziej zaawansowanym etapem jest wyodrebnianie wiedzy ,ukrytej”
w doswiadczeniach i potencjale intelektualnym pracownikéw, co dzieje sie za
pomocg proceséw takich jak: interaktywna wspétpraca miedzy pracownikami np.
w formie platformy wymiany doswiadczeh czy realizacji wspélnych projektow,
w tym projektéw wolontariatu pracowniczego. Istotng role odgrywa tez proces
raportowania, ktéry pozwala wydoby¢ i uporzadkowaé wiedze znajdujaca sie
wewnatrz firmy. Wsparcie i zrozumienie ze strony zarzadu oraz oséb na stano-
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wiskach kierowniczych jest kluczowe dla realizacji strategii biznesu firmy, dlatego
proces zarzadzania wiedzg powinien obejmowac¢ osoby na stanowiskach kie-
rowniczych, dostosowujgc narzedzia transferu i rozwijania wiedzy do ich potrzeb
oraz zakresu obowigzkéw. Sprawdzong formg zaangazowania zarzadu sg spo-
tkania i intensywne sesje szkoleniowe w zakresie tworzenia i zarzgdzania, waz-
ng role odgrywajg tez wytyczne korporacyjne. W celu podnoszenia poziomu
wiedzy kadry pracowniczej powinny by¢ czesciej organizowane wewnetrzne
spotkania biznesowe. Gtoéwnym obszarem korzysci z zarzadzania wiedzg sg
relacje z pracownikami, ktére poprawiajg sie dzieki ich wiekszemu zaangazowa-
niu, lojalnosci oraz utozsamianiu sie z misjg i wizjg firmy. Przekiada sie to na
usprawnienia w procesach i dziataniach oraz bardziej efektywng realizacje stra-
tegii firmy.

Wazny jest tez aspekt wizerunkowy oraz szansa na wieksza konkurencyj-
nos¢, budowang na wysokich kompetencjach grupy. Zarzadzanie wiedzg i dzie-
lenie sie nig z otoczeniem powinno by¢ jednym z priorytetéw zarzadzania bez-
pieczehstwem ekonomicznym, co bezposrednio przektada sie na jej konkurencyj-
nos¢ oraz atrakcyjnos¢ zaréwno jako profesjonalnego doradcy, jak tez potencjal-
nego pracodawcy. Wyzwaniem jest przejscie z poziomu gromadzenia wiedzy za
pomoca podstawowych narzedzi do zlozonego procesu jej budowy w oparciu
o potencjat intelektualny i doswiadczenie zespotu.

Wazna role odgrywa zapewnienie swobodnego transferu wiedzy pomie-
dzy pracownikami, oparte nie tylko na profesjonalnych narzedziach, lecz réwniez
na budowaniu sieci kontaktow i tworzeniu kultury wspotpracy. Przyktadowa prze-
szkodg transferu wiedzy lezaca po stronie systemu motywacji jest zastosowanie
akordowej formy wynagradzania, ktéra automatycznie ogranicza sktonnos¢ ludzi
do kontaktow i poteguje indywidualng koncentracje na przebiegu wiasnej pracy.
Réwniez struktura organizacyjna jest barierg w dla proceséw transferu wiedzy,
bowiem czym ona jest bardziej rozbudowana, tym wystepujg wieksze problemy
zwigzane z komunikacja.

Po stronie struktury organizacyjnej utrudnieniem dla proceséw transferu
wiedzy jest ograniczenie autonomii pracownikdw oraz Scisty podziat pracy.
Utrudnieniem transferu wiedzy miedzy pracownikami jest takze organizacja
przestrzeni pracy.

Do nieprawidtowosci tego typu wystepujacych w firmie naleza: rzadkos¢
wykorzystania coachingu i mentoringu, niewielkie wykorzystanie zebran jako
metody przekazywania wiedzy, brak wykorzystania metody learning sets (zespo-
tow wzajemnego uczenia sie kierownikow). Barierg w przekazywaniu informagciji
jest takze niewielki stopien uwaznego wystuchiwania przez kierownikéw opinii
pracownikow. Problemy w tym zakresie wystepujg az w 75% badanych. Nieza-
dowalajacy jest réwniez stopien zrozumienia kierownictwa przez podwtadnych,
petne zrozumienie wystepuje tylko w 25% objetych badaniem osoéb. Dyskusje
dotyczace poziomu wykonania pracy i jego poprawy sg w znacznym stopniu
ograniczone.

Do czestych dziatan wspierania rozwoju wiedzy pracownikéw firmy nalezg
szkolenia wewnetrzne i zewnetrzne, tematyczne programy edukacyjne oraz dofi-
nansowania do indywidualnych dziatann w tym obszarze. Firma ma dostep do
szkoleh i e-learningéw. Zaprezentowane wyniki badan wskazujg na dos¢ czeste
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dysfunkcje stanowigce utrudnienia w procesach transferu wiedzy w firmie. Mogg
one byé przyczyng wielu negatywnych konsekwencji, jak: niekompetencja pra-
cownicza, niski poziom innowacyjnosci, opdznienia w realizacji zadan, nadmier-
ne koszty, zte stosunki miedzyludzkie, itp.

W procesie zarzadzania bezpieczenstwem ekonomicznym sprzyjajacemu
dzieleniu sie wiedza firma powinna: wskazywac, w jaki sposéb dzielenie sie wie-
dzg wigze sie z celami firmy, dobiera¢ odpowiednie do jej specyfiki rozwigzania
wprowadzaé odpowiedni system motywacyjny, zachecajgcy do dzielenia sie
wiedza, umozliwiaé rozwijanie kontaktow stuzacych dzieleniu sie wiedza, zapew-
nia¢ czas na wymiane pomystow i informacji w ramach wspoélnot praktykow, wia-
zaé dzielenie sie wiedzg z powszechnie akceptowanymi i gteboko zakorzenio-
nymi warto$ciami fundamentalnymi zamiast z wartosciami pozadanymi.

Ponadto firma powinna stworzy¢ odpowiednie warunki stworzenia wtasci-
wej infrastruktury technicznej Srodowiska wiedzy: stworzyé fatwy oraz sprawny
dostep do informac;ji z baz danych, interfejsy danych muszg by¢ tatwe i intuicyjne.

Infrastruktura powinna utatwia¢ dzielenie sie informacjami z wielu zrédet
oraz przechowywac i chroni¢ watki wiedzy tgczace kierownikdéw. Musi tez istnie¢
mozliwo$é powracania do danych, uzupetniania ich o nowe informacje i genero-
wania nowej wiedzy. Optymalizujac procesy transferu wiedzy miedzy pracowni-
kami wazne jest takze, aby pracownicy odczuwali poczucie przynaleznosci do
spofecznosci firmy, a wiec zeby znali sie i wystepowato miedzy nimi wzajemne
zaufanie. Powinni postepowaé w sposéb charakterystyczny dla zachowan lojal-
nych wobec firmy, powinni tez posiadaé motywacje ukierunkowujgcg ich na ak-
tywny udziat procesach uczenia sig, jak i umiejetnosci uczenia sie.

W firmie powinien wystepowaé dostep do informacji, przy zachowaniu
wiasciwej dla potrzeb organizacji rownowagi w zastosowaniu strategii personali-
zacji i kodyfikaciji, tj. podejsciem technicznym i spotecznym w zarzadzaniu wie-
dzg. Ma ona prowadzi¢ odpowiednio zorganizowany ciagly proces rozwoju za-
wodowego kazdego z pracownikoéw, z wykorzystaniem réznorodnych metod,
stworzy¢ klimat organizacyjny sprzyjajacy tworczosci i innowacjom, ktéry umoz-
liwi dzielenie sie wiedza, eksperymentowanie oraz uczenie sie na btedach.

Firma powinna réwniez pokonaé¢ bariery kulturowe, do ktérych naleza:
brak dziatan stymulujacych dzielenie sie wiedzg w organizacji, przeswiadczenie,
ze osiagajac aktualnie dobre wyniki przedsiebiorstwo nie musi uczyé sie, nie
branie pod uwage potrzeb skupionych wokét firmy, ludzi dziatajacych w réznych
rolach (zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz) majacych czesto sprzeczne ze
sobg i zmieniajace sie interesy. Przed firmg stoi rowniez wyzwanie pokonania
barier finansowych jak: traktowanie zysku jako najwyzszego celu przedsigbior-
stwa, brak mozliwosci zakupu i wdrozenia rozwigzan wspomagajacych system
zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwie.

Podsumowanie

Technologii informacyjnej w systemie zarzadzania wiedzg firma przypisuje
szczegolng role. Technologia ta taczy i integruje funkcje ukierunkowanego przez
inicjatywy zarzadzania wiedzg przetworzenia obu zaleznych od kontekstu typow
wiedzy — jawnej i ukrytej. System ten jest wspomagany przez sieci pracownikéw
wiedzy, a realizacja operacyjnych zadanh zarzadzania wiedzg ma na celu zwiek-
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szenie dynamiki organizacyjnego uczenia sie i efektywnos¢ firmy. Firma stosuje
system Konowledge Xchange — oparty na technologii Lotus Notes, umozliwiajgcy
wychwytywanie, gromadzenie i wykorzystanie wiedzy. W swojej strukturze za-
wiera informacje na temat klientdw, projektow, pracownikéw przedsigbiorstwa
i partneréw. Opisuje rowniez poszczegolne oddziaty firmy i ich zakresy dziatania.
Kolejnym systemem jest ADL Link — potaczenie centréw wiedzy zawierajgcych
przewodnik po najlepszych praktykach. UmozZliwia on sieciowy kontakt wszystkich
pracujgcych nad projektem ekspertow, faczac ich we wspdlnoty praktykow
w danym obszarze tematycznym. Do zasobow firmy nalezy réwniez system
Kweb, Ernie.

Dzieki temu narzedziu specjalisci sa w stanie zlokalizowac¢ i zastosowaé
wiedze dostarczang poprzez Internet. Umozliwia skonfigurowanie wiedzy, ktérg
posiadajg z wiedza biznesowg dostarczong przez Centrum Wiedzy Biznesowe;j -
zespotu najbardziej doswiadczonych ekspertow i analitykdw rynku. Ponadto
przedsiebiorstwo posiada system KWorld — narzedzie umozliwiajagce dostep
i przeglad zintegrowanych elementow jak: hurtowni danych; systemoéw informaciji
zarzadczej; systeméw wspierania podejmowania decyzji; zarzadzania dokumen-
tami; analizy systemow zarzadzania; korporacyjnych centrow wiedzy.

Poza tym wykorzystuje technike komputerowg w grupach mailowych,
umozliwiajgc kierowanie korespondencji do okreslonych grup pracownikow, np.
do dziatu technicznego, co w znaczny sposob utatwia przekazywanie informacii
i zmniejsza ryzyko, ze do niektérych pracownikéw informacja nie dotrze. Pra-
cownicy firmy korzystajg tez z wewnetrznej bazy wiedzy: Wiki — oprogramowanie
open-source na wewnetrznym serwerze, interfejs WWW, oparte na mechanizmie
Wikipedii.

Pozwala to w sposéb bezpieczny i wygodny gromadzi¢ dane, informacje
i wiedze, ktére powinny by¢ szybko dostepne w ramach zarzgdzania bezpie-
czenstwem ekonomicznym, np. najlepsze praktyki, stosowane procedury, kon-
takty do oséb podejmujacych decyzje, itp. W tworzeniu tego narzedzia uczestniczg
wszyscy pracownicy firmy, co pozwala zwiekszy¢ jakos¢ i aktualnos¢ danych. Firma
wykorzystuje takze system do zarzadzania zgtoszeniami uzytkownikow OTRS-
oprogramowanie open-source na wewnetrznym serwerze, interfejs WWW, jest to
rozwigzanie wspomagajace zarzgdzanie wiedzg na styku z klientami, ktére po-
rzadkuje zgtoszenia, nadaje im numery, pozwala przypisywaé¢ do konkretnych
pracownikow i nadawac¢ statusy.

W ramach tego systemu powstaje baza najczesciej wystepujacych zgto-
szen, ktdéra pomaga optymalizowa¢ i automatyzowac¢ procesy obstugi klientow.
Pracownicy korzystajg réwniez z forum uzytkownikéw PhpBB — oprogramowanie
open-source na wewnetrznym serwerze, interfejs WWW, co pozwala uzytkowni-
kom wymienia¢ miedzy sobg informacje. Zwigksza to zaangazowanie pracowni-
kéw firmy w obstuge klientow. Wiedza na forum pozostaje i jest dostepna dla
nowych uzytkownikéw. Firma dysponuje takze otwartg baza wiedzy o technologii
— VolPedia - Wiki — oprogramowanie open-source na wewnetrznym serwerze,
interfejs WWW, oparte na mechanizmie Wikipedii, ktére jest przeznaczona dla
wszystkich internautéw, w tym réwniez klientow firmy. Pozwala dzieli¢ sie wiedzg
uzytkownikom i pracownikom firmy z wszystkimi w Internecie. Jest spotecznie
redagowana i spofecznie nadzorowana, buduje réwniez prestiz firmy. Wykorzy-
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stanie technologii informacyjnych przynosi wiele korzysci firmie, do ktérych nale-
zg: zwiekszenie skutecznosci zarzadzania relacjami miedzy organizacjg a jej
Srodowiskiem, zwtaszcza klientami i partnerami, wzrost szybkosci dzielenia sie
informacjami przez pracownikéw, zmniejszenie liczby menedzeréw Sredniego
szczebla zarzadzania, zwiekszenie racjonalnosci i szybkosci podejmowania de-
cyzji oraz ich korzystno$ci, przechowywanie ogromnej ilosci danych i informaciji,
do ktorych istnieje bardzo szybki dostep uprawnionych do tego oséb.

Skuteczny przeptyw informacji pomiedzy zarzadem a pracownikami oraz
bezposrednio pomiedzy pracownikami przyczynia sie do lepszego zrozumienia
celéw i strategii organizacji, a jednoczesnie pomaga szybciej realizowa¢ po-
szczegoblne dziatania wynikajace z zarzadzania bezpieczehnstwem ekonomicz-
nym, przekfadajac sie bezposrednio na wyniki finansowe firmy.

Wiedza, jej rola i znaczenie w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej, jak
réwniez w zarzadzaniu od wielu lat odgrywa duza role®.

Zarzadzanie wiedzg jest sztukg budowania organizacji opartej na wiedzy,
integrujgca wokoét efektywnego wykorzystania wiedzy strategie firmy, kulture
organizacyjng, ludzi i technologie. Aby mozliwe bylo petne osiagniecie celéw
zarzadzania wiedza, konieczna jest integracja dziatan z jego zakresu z dziata-
niami prowadzonymi w ramach pozostatych podsysteméw zarzadzania organi-
zacja.

Szczegdlnie wazne jest dopasowanie systemu zarzadzania zasobem
ludzkim organizacji do potrzeb i wymagan zarzadzania wiedzg. Wynika to z fak-
tu, ze ludzie sg nosnikiem podstawowej czesci zasobdw wiedzy organizacji,
tj. wiedzy spersonalizowanej, wykorzystywanych kazdego dnia. To pracownicy
na podstawie swojej wiedzy decydujg o sposobie wykorzystania pozostatych
zasobow opartych na wiedzy oraz zasobdéw materialnych. Dzieki zarzadzaniu
informacjq istnieje mozliwo$¢ ustanowienia wspodlnej podstawy dla catej organi-
zacji, ktory okresla zakres odpowiedzialnosci, reguty oraz procesy podejmowania
decyzji utatwiajgce kontrolowane wykorzystanie zaréwno informacji nalezacych
do przedsiebiorstwa, jak i innych dostepnych danych.

We wspdiczesnym zarzadzaniu wiedzg wazne jest wykorzystanie techno-
logii informacyjnych, ktére zwiekszajg skuteczno$é zarzadzania relacjami miedzy
organizacjg a jej srodowiskiem, zwtaszcza partnerami i klientami. Ponadto tech-
nologie te zwiekszajg szybkos¢ dzielenia sie informacjami przez pracownikéw,
przyczyniajg sie do zmniejszenia liczby menedzeréw sSredniego szczebla zarza-
dzania. Poza tym zwiekszajg racjonalnosc i szybkos¢ podejmowania decyzji oraz
ich korzystnos¢, przechowywanie ogromnej ilosci danych i informacji, do ktérych
istnieje bardzo szybki dostep uprawnionych do tego oséb.

Systemy informatyczne wspomagajace takie procesy, jak udostepnianie,
tworzenie czy archiwizacje wiedzy, nie sg w petni wykorzystywane. Wiele do
zrobienia pozostaje w kwestii procedur pracy i kultury dzielenia sie wiedza.
Wcigz niewielka pozostaje swiadomo$¢ dostepnych na rynku instrumentéw stu-
zacych gromadzeniu i wykorzystywaniu wiedzy lub zarzgdzania pomystami.
Wazne jest, by zarzad firmy systematycznie organizowat szkolenia, konferencje,

DA Skrzypek, Organizacja uczgca sie i organizacja uczaca jako model organizacji opartych na wiedzy,
[w:] Jarostaw S. Kardas (red.), Zarzgdzanie kapitatem ludzkim, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa
2014, s. 150.
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zebrania poswiecone jej dziataniu, sprzedazy produktéw, podczas ktérych kazdy
ma mozliwos¢ poszerzania swoich umiejetnosci w zakresie skutecznosci w obstu-
dze klientow. Istnieje takze potrzeba wprowadzenia usystematyzowanych spo-
sobow komunikaciji i transferu doswiadczen poprzez fora internetowe.

Okazuje sie, ze w polskich przedsiebiorstwach brakuje procedur czy kultu-
ry organizacyjnej dajacej solidne podstawy pracownikom do wymiany doswiad-
czen, wiedzy czy pomystéw. Sformalizowane metody poszukiwania ekspertow
w danej dziedzinie i kultura wymiany informacji w trudnych zadaniach jeszcze nie
sg norma. Metody wspomagania zdobywania nowej wiedzy czy kreatywnosci sg
rézne, a pracodawcy wykorzystujg wiekszos$¢ z nich. Najpopularniejszym sposo-
bem motywowania do zdobywania wiedzy sg szkolenia bedace jednoczesnie
zachetg do nauki i nagroda za innowacyjnos¢. Popularne sg takze premie finan-
sowe. Pracownicy firmy przekonujg sie, ze warto by¢é pomystowym, poniewaz
zarzad firmy zacheca ich do kreatywnosci i rozwoju oraz nagradza za nie. Pozo-
staje oczywistym fakt, ze jednym z najsilniejszych motywatoréw kreatywnosci
jest realizacja pomystéw pracowniczych. W dalszym ciggu problemem pozostaje
segmentacyjna kultura organizacyjna, konserwatywny sposob myslenia, brak
zaufania, niesprzyjajgca zarzadzaniu wiedzg kultura narodowa pracownikéw de-
terminujaca typ kultury organizacji. Dla zatrudnionych najwazniejszg kwestig pozo-
staje wzajemne zrozumienie pracownikow i kierownictwa, jasnos¢ komunikatéw,
unikanie niedoméwien i sytuacji konfliktowych. Wystepujacy miedzy kierownic-
twem a pracownikami utrudniajacy dzielenie sie informacjami dystans, to niestety
czesta dysfunkcja.

W obecnych czasach najbardziej pozgdanymi narzedziami informatycz-
nymi w organizacji sg instrumenty do zarzadzania pomystami oraz fora wymiany
doswiadczen i gieldy pomystéw. W dalszym ciggu brakuje procedur czy kultury
organizacyjnej dajgcej solidne podstawy pracownikom do wymiany doswiadczen,
wiedzy czy pomystéw. Sformalizowane metody poszukiwania ekspertow w danej
dziedzinie i kultura wymiany informacji w trudnych zadaniach wcigz nie sg nor-
ma. Czesto pracownicy nie sg zmotywowani do dzielenia sie swoimi umiejetno-
Sciami i pomystami, rzadko wykorzystuje sie techniki wspierania kreatywnosci.
Pracodawcy nie sg przychylni realizacji innowacyjnych pomystéw przez swoich
pracownikdéw, dopoki pomyst ten nie zostanie przyjety przez zarzad lub kadre
kierowniczg. W organizacji dos¢ czesto wystepuja dysfunkcje stanowigce utrud-
nienia w procesach transferu wiedzy w firmie. Moga one byé przyczyng wielu
negatywnych konsekwencji, jak: niski poziom innowacyjnosci, niekompetencja
pracownicza, opéznienia w realizacji zadan, nadmierne koszty, zte stosunki mie-
dzyludzkie, itp. W zarzadzaniu wiedzg i bezpieczenstwem ekonomicznym orga-
nizacje muszg uwzgledni¢ obok tradycyjnych, nowe czynniki motywujace pra-
cownikow, odpowiednio projektowane i realizowane szkolenia.
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