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WSTEP

Koncepcja lean nie jest nowa wizja poszukiwania oszczednosci, zapobiegania
marnotrawstwu i dodawania wartosci dla klienta. Praktycy tej koncepcji, Sayer
i Williams (2015: 13) przyznaja, ze duze i male firmy, na caltym $wiecie, stoso-
waly jej praktyki w réznych formach przez dziesigciolecia, a oni sami zaczeli
poznawac i stosowac lean w przemysle samochodowym w Stanach Zjednoczo-
nych i Meksyku, zanim staly si¢ one znane formalnie pod tg nazwa. Jej przejawy
datowane sg nawet przed narodzeniem Chrystusa, a z pewnoscig wdrozyli ja
Wenecjanie w trakcie produkcji statkéw (Charron et al. 2015: 28). Zimniewicz
(2003: 73) przytacza wyniki badan w duzych koncernach niemieckich, w kto-
rych lean management uznano tylko ,w pewnym stopniu za koncepcje nowg”
Natomiast kwestia podnoszenia jakosci akcentowana jest w naukach o zarza-
dzaniu od samego poczatku jej istnienia, przy czym mozna wskaza¢ istotne
momenty jej rozwoju, takie jak japonskie kota jakosci, powstate tuz po drugiej
wojnie $wiatowej (Dahlgaard, Dahlgaard-Park 2006). Po wojnie wprowadzo-
no w Toyocie podejscie TPS (Toyota Production System), tzn. koncentracji na
wydajnosci procesow przy uwzglednianiu opinii klientéw i zarzadzaniu opera-
cyjnym. W latach 90. ubiegtego wieku w anglojezycznej literaturze zyskato ono
nazwe lean.

Termin lean management tlumaczone jest w polskich opracowaniach jako
»szczuple”, ,wyszczuplone”, ,chude”, ,,smukie” lub ,,odchudzone” zarzadzanie
(por. Lisiecka, Burka 2016b: 13; Czarnecki, Sikorski 2013; Czekaj 2010; Za-
krzewska-Bielawska 2009; Zimniewicz 2003; Martyniak 2002). Jednak polscy
autorzy powszechnie uzywaja anglojezycznego terminu zamiennie z polski-
mi odpowiednikami. Angielskie stowo lean jest taczone z innymi angielskimi
stowami dla podkreslenia kontekstu wykorzystania ,,szczuptego zarzadzania’.
I tak, przykltadowo, w tytutach polskich opracowan mozna znalez¢ okreslenia
takie jak lean government (Cwiklicki, Przebinda 2016), lean service (Maciag
2016; Lisiecka, Burka 2016b), lean administration (Czekaj, Ziebicki 2015), lean
management (Krél 2018; Nogalski et al. 2010; Zakrzewska-Bielawska 2009).
Mozna takze wskaza¢ okreslenia mieszane, np. lean w biurze (Wolak, Kinastow-
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ski 2017). W zwiazku z tym zamienne stosowanie polskich i angielskich poje¢
jest w tym wzgledzie szeroko akceptowane, totez w niniejszym opracowaniu
przyjeto podobne zasady.

Wielu japonskich praktykéw mialo wptyw na poczatki filozofii lean. Podstawo-
we zasady i jej praktyki uksztaltowal przemyst samochodowy i tekstylny (Gupta,
Sharma 2015: 1026). Kultura lean rozprzestrzenila si¢ z przemystu do ustug w latach
90. ubieglego wieku (Hanna 2007; Staats et al. 2011; Hasle et al. 2012), wéwczas to
rozpoczeto proby przejmowania metod lean do organizacji ustugowych. Fachowa
literatura wskazuje jednak na szereg utrudnien, a nawet watpliwosci co do adapto-
wania lean w obszarach pozaprodukcyjnych (Chen, Cox 2012; Chiarini 2013).

Wspomniani Sayer i Williams (2015: 331) zauwazajg, ze lean jest podrdza,
nie celem, i w tym znaczeniu brzmi jak slogan Lexusa: ,,nieustajace dazenie do
perfekeji”. Barlow et al. (2005: 15) podkreslaja, ze jedli organizacja nie odniesie
sie do fundamentalnych sposobéw myslenia i zachowan wiasnych pracownikéw,
programy zmian, zwigzane z wprowadzeniem lean, beda nieefektywne. Przejscie
na system lean zajmuje wiele lat. Wymienieni autorzy promuja calosciowe wi-
dzenie organizacji przez wszystkich zatrudnionych, ciggla zmiane jako naturalne
srodowisko pracy, wzajemna wspolprace, otwartos¢ i komunikowanie si¢ ludzi na
wszystkich organizacyjnych szczeblach, bo tylko ludzie moga utrzymac lub znisz-
czy¢ lean, a narzedzia s3 jedynie dodatkowym elementem.

Mozna zauwazy¢ dwie cechy zwigzane z wdrazaniem lean w organizacjach: po
pierwsze, praktyka lean wskazuje na wdrazane tej koncepcji nie tylko etapami,
ale i cze$ciami, tj. pojedynczymi modulami praktyk lean, ktére pokazuja stopien
zaawansowania wdrozenia calej koncepcji. Tak przedstawiajg to, przykladowo,
Chiarini (2013: 143) oraz Chen i Cox (2012: 18-21) dla lean office i lean service
(tj. lean w biurze i ustugach). Z kolei Maskell i Kennedy (2007) wskazuja, ze okoto
50% amerykanskich producentéw dazy obecnie do wdrozenia przynajmniej pew-
nego zakresu systemowych rozwigzan lean w swoich zaktadach.

Po drugie, kultura lean promuje zasady pracy, wérdd ktorych podkresla sie
znaczenie pracy zespotowej (Chen, Cox 2012: 19; Zakrzewska-Bielawska 2009:
83; Martyniak 2002: 103). Przykladowo, Zimniewicz (2003: 76) przytacza pod-
stawowe roznice miedzy zarzadzaniem japonskim i niemieckim, a na pierwszym
miejscu stawia problem zespotu: ,,70% japonskich pracownikow jest zaangazowa-
nych w zespolach, tymczasem w Europie odsetek ten wynosi zaledwie 0,7%”. Jest
to wiec kwestia przeciwstawienia kolektywizmu i indywidualizmu. W lean wiele
praktyk, nakierowanych na zarzadzanie indywidualne, jest w tej koncepcji kwe-
stionowane. Na przykltad, wynagradzanie indywidualnej efektywnosci moze by¢
sprzeczne z zasadami kultury lean (Womack 2015). We wstepie ksigzki autorzy
Holbeche i Mayo (1998: XIV) wskazuja, ze wspolczesne, elastyczne organizacje
wymagaja takze od swoich pracownikéw dostosowania sie: ,,nowy model orga-
nizacji ceni kazdego pracownika z osobna za ich zdolnos¢ do wkladu pracy, a nie
po prostu za wykonanie pracy planowanej. Projekty zespolowe sa wazniejsze od
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pracy pojedynczych stanowisk, a ciggle uczenie sig¢ jest stalym elementem kultury
organizacji”. W zwiazku z tym rola lean menedzera we wdrazaniu tej koncepcji
jest niezwykle istotna (Koch et al. 2008: 41): ,wdrazanie programu lean w duzej
mierze zalezy od stworzenia wlasciwej atmosfery i zbudowania kultury grupo-
wego dzialania w celu eliminacji strat”. Kierownik liniowy ma pomdc w zmianie
nastawienia i zachowan pracownikow tak, aby potrafili oni wykorzysta¢ odpo-
wiednie narzedzia (Sayer, Williams 2015: 330). W plaskich strukturach organiza-
cji lean, w ktérych od pracownikéw wymaga si¢ wielozadaniowosci, kierownicy
przyjmuja na siebie wspolodpowiedzialno$¢ za wspieranie, coaching i rozwdj ka-
rier swoich pracownikéw, natomiast kontrola nie jest juz ich podstawowa funkcja
(Holbeche, Mayo 1998: 7). Nastepujg zatem istotne zmiany w zarzadzaniu indy-
widualng efektywnoscig pracownika (performance management) w kontekscie
wdrazanej koncepcji lean.

W tym miejscu nalezy jednak zwré6ci¢ uwage na to, ze termin performance ma-
nagement jest ttumaczony w krajowej literaturze jako (Ziebicki 2013: 56): zarza-
dzanie wydajnoscig, zarzadzanie efektami, zarzadzanie przez efekty (Pocztowski
2008: 250), zarzadzanie efektywnoscig pracy (Skowron-Mielnik 2012: 100), a tak-
ze zarzadzanie wynikami lub zarzadzanie dokonaniami. R6znorodno$¢ ttumaczen
koncepcji performance management w duzej mierze wynika z niejednoznacznosci
stowa performance w kontekscie rezultatow ludzkiej pracy, o czym szerzej wska-
zano w rozdziale 1. Pomimo faktu, zZe krajowi autorzy chetniej stosuja polskie na-
zewnictwo, to jednak zaréwno nieliczna polska, jak i anglojezyczna terminologia
w tym wzgledzie jest stosowana zamiennie na tej samej zasadzie, co w przypadku
wczesniej prezentowanego pojecia lean. W prezentowanej publikacji pojecia per-
formance management oraz zarzadzanie efektywno$cia s uzywane zamiennie.

W obszarze produkeji, problemy powigzania praktyk performance manage-
ment z wymaganiami lean jest obecnie sygnalizowane w sektorze produkcyjnym
amerykanskich przedsiebiorstw (Jekiel 2016). Przykladem w tym wzgledzie jest
praktyka oceny okresowej. Deming (1993; takze: Shields 2007: 22), ojciec nauko-
wego zarzadzania, zawsze twierdzil, ze ocena okresowa jest nastawiona tylko na
cele krotkookresowe, buduje ona relacje oparte na strachu, nie wspiera wspoipracy
zespolowej, a to przyczynia si¢ do wspdotzawodnictwa jednostek. Stosowana meto-
da wymuszonego rozkladu, w ocenie indywidualnej efektywnosci amerykanskich
przedsigbiorstw, negatywnie wplywa takze na motywacje i zaangazowanie pracow-
nikéw. W ten sposob zasady lean zostaja naruszane przez praktyki skierowane na
indywidualne zarzadzanie efektywnoscig pracownika, a to z kolei ma wplyw na
kulture pracy zespotow i ich wyniki. W $wiecie ustug, obowiazuja takie same za-
sady lean, przejete z obszaru produkcji i w zwiazku z tym nalezy oczekiwac tego
samego rodzaju konkluzji. Locher (2012: 197), ktéry opisuje lean w szeroko rozu-
mianej pracy administracyjnej i ustugowej, wyraznie wskazuje: ,,oceny indywidu-
alne kolidujg z duchem zespotu i zasadami wspdtpracy”. Przesuwanie pracowni-
kéw miedzy stanowiskami, zgodnie z zapotrzebowaniem systemu ssacego (pull,
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tj. jednej z zasad lean), takze koliduje z oceng indywidualna. Z jednej strony ocena
efektywnosci procesu gniazda biurowego dotyczy calego procesu, a nie etapéw (in-
dywidualnej efektywnosci) tego procesu. Liczy sie bowiem aktualno$¢ dostepnych
danych, rozwigzywanie probleméw w momencie ich wystepowania, ich ilo§¢ i cha-
rakter, a nie po prostu procentowy udzial wad w procesie. Z drugiej jednak strony
liczba i identyfikacja zdarzen niestandardowych moze podlega¢ indywidualnemu
pomiarowi. Locher (2012: 198) wskazuje dalej, ze przeglady efektywnosci syste-
mu i kontrola dzialan (audyt) dokonywana jest bardzo czesto w celu wychwycenia
wszelkich odstepstw od normy, co nie jest jednoznaczne z ciagla oceng pracowni-
ka. Wspominana przez Lochera koncentracja na procesie i wspdtpracy zespoto-
wej, przy jednoczesnym odejsciu od indywidualnego oceniania pracownika, moze
faktycznie odpowiada zatozeniom lean, ale taka organizacja wcale nie musi by¢
postrzegana jako racjonalna w podejmowaniu decyzji strategicznych. Weick (2016:
13-15) wskazuje, ze sens organizacji moze by¢ tworzony poprzez umieszczenie
bodzcéw w jakim$ ukladzie odniesienia. Takim ukladem moze by¢ strategia, ktora
nadaje sens, cel i kierunek dziataniom w organizacji. Zgodnie z tym mozna po-
wiedzie¢, ze takim ukladem moze by¢ takze koncepcja lean, ktdra, poprzez wlasne
koncepcje i metody, interpretuje rzeczywisto$¢ w swietle potrzeb klientéw i sto-
sowanych bodzcéw. Ciagla zmiana (uczenie sie zespotéw i doskonalenie wszyst-
kich sktadowych lean) oraz standaryzacja pracy — pomimo pozornej, wzajemnej
sprzecznosci tych poje¢ — nie wykluczaja si¢ wzajemnie, lecz wrecz sie wspieraja,
nadajac sens koncepcji. Jednak wspolnym celem obu tych podejs¢, opartych albo
na strategii, albo na lean, jest pozbycie sie ,iluzji centralnosci” zbiorowych dzia-
tan. Weick chce przez to powiedzie¢, ze tatwo przeoczy¢ cos istotnego w organi-
zacji, majac poczucie, iz przeciez inni takze powinni ,,to” zobaczy¢. Innymi sto-
wy, skoordynowana dzialalnos$¢ zespoléw moze prowadzi¢ do zaslaniania sensu.
W zwigzku z tym, przetrwanie organizacji i tworzenie sensu uzaleznione jest takze
od systemu kontroli w postaci bodzcéw i kar, ktéry ma zacheca¢ pracownikéw do
informowania o anomaliach i przewidywac¢ kary za brak takiej informacji. ,,Kiedy
informacja o anomaliach jest podzielana przez innych, wrazliwos¢ wzrasta” (Weick
2016: 14). W tym sensie, poszukiwania marnotrawstwa w procesach lean, a takze
dziatan niestandardowych, powinno podlega¢ pewnej formie indywidualnej kon-
troli (i podlega, przyktadowo, poprzez zastosowanie metody ,jakosci u zrodta” czy
»metody kontroli wizualnej”) oraz bodZcom nagradzania i karania. Nie jest wiec
wykluczone, ze nadal jest miejsce dla pewnej formy indywidualnej oceny, ktéra
pozwoli ostabi¢ wspomniang ,iluzje¢ centralno$ci” i nagradza¢ — niekoniecznie fi-
nansowo - za dzielenie si¢ taka wiedza. Nalezy takze podkresli¢, ze ilos¢ praktyk
performance management znacznie wykracza poza przyklad tak charakterystycz-
nej, ale jednak pojedynczej praktyki, do ktdrej nalezy ocena okresowa.
Wskazywane w literaturze zmiany zwigzane z wdrazaniem lean i wynikajace
z tego problemy pokazuja na wyrazng luke badawczg w zakresie ksztaltowania
metod zarzadzania indywidualng efektywnoscig, a powinny one sprosta¢ wymo-
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gom lean — szczegdlnie w srodowisku ustug, w ktérym rola pracownika w dostar-
czaniu i konsumowaniu ustugi przez klienta jest niezwykle istotna. Sektor ustug,
z wdrozong koncepcja lean, stanowi bogaty obszar badawczy dla wszystkich tych,
ktorzy chcieliby sie zmierzy¢ z nowym podejsciem do zarzadzania pojedynczym
pracownikiem w zupelnie nowym kontekscie. Stad, na podstawie wczesniej opi-
sanych, wstepnych stwierdzen dotyczacych zmian i wymogéw koncepcji lean, na-
lezy postawi¢ ogolne pytania badawcze:

1) czy w $wiecie zespolowego, ,szczuplego” zarzadzania (lean), nadal jest
miejsce dla systemowego podejscia do praktyk performance management?

2) jaki charakter majg indywidualne praktyki performance management?

3) czy systemowo i calo$ciowo traktowany zestaw praktyk performance ma-
nagement ma jakikolwiek wplyw na wymogi wdrozonych zasad, metod,
narzedzi i miernikow lean?

4) iwreszcie, czy system praktyk performance management ma wplyw na do-
konania dziatéw, do ktérych nalezy ograniczanie marnotrawstwa, oraz czy
pomaga on wprowadza¢ zmiane, ktdrg jest wdrozenie lean?

Tak zadane pytania sugeruja, iz przy obecnym stanie wiedzy nie jest jasne, kto-
re praktyki systemu zarzadzania indywidualng efektywnoscia pracy (performance
management) s zgodne z wymogami dzialéw o charakterze ustugowym, z wdro-
zona filozofig lean. Boselie (2010: 60) przyznaje, ze w ogéle badania nad zwigzkiem
pojedynczego pracownika i jego efektywnosci, z punktu widzenia zarzadzania za-
sobami ludzkimi (zzl), nie byly powszechnie prowadzone. Badania realizowano
na poziomie organizacyjnym, koncentrujac uwage na wpltywie polityk i praktyk
zz] na wyniki organizacji. Natomiast zupelnie ignorowano kwesti¢ rozréznienia
planowanych, wdrozonych i postrzeganych przez pracownikéw praktyk zzl, ktore
to kwestie wydaja si¢ posiadac¢ zasadnicze znaczenie. Warto zatem w tym miejscu
nadmieni¢, iz uwarunkowania skutecznego wdrazania zasad i instrumentow lean
w ustugach (lean service), oprdcz takich elementéw powodzenia implementacji,
jak czynniki zwigzane ze strategia, filozofig i kulturg organizacyjng, wskazuja na
szereg wymogow (okreslonych mianem ,podejscia”) w stosunku do pracowni-
ka (Lisiecka, Burka 2016b: 115). W zwiazku z tym pracownicy ,,powinni” by¢:
elastyczni i Zzywo reagowac¢ na codzienne kontakty z klientami, wykazywac che¢
uczenia si¢ metod i narzedzi lean oraz angazowac si¢ w budowe docelowego
strumienia warto$ci, tworzy¢ multidyscyplinarne zespoly, ktérych zadaniem jest
rozwigzywanie probleméw, by¢ zorientowanymi procesowo, nastawionymi na
rozwigzywanie problemow i analizowanie ich przyczyn, a takze powinni by¢ ela-
styczni i starac si¢ adaptowaé do nowych warunkéw. Pracownicy ,,muszg” takze
realizowac zasadg ciaglego doskonalenia, dociekac i zadawac pytania oraz stac si¢
lean, zanim organizacja bedzie szczupla.

Przedstawione uwagi pozwalaja na wskazanie struktury celow pracy: celu
gléwnego, uszczegdtowionego na poziomie celéw szczegdtowych, ktére to z kolei
sg realizowane przy pomocy celéw teoretycznego i empirycznego.
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Celem gléwnym pracy bylo zidentyfikowanie, ocena sity oraz interpretacja kon-
sekwencji wpltywu praktyk systemu performance management (PM) na wymagania
koncepcji lean w srodowisku ustug (LS). Cel gléwny zostal podzielony na cele szcze-
goétowe, odnoszace si¢ do realizacji poszczegdlnych zagadnien, do ktdrych nalezy:

1. Zaprezentowanie koncepcji performance management, jej systemowego
i cyklicznego podejscia do zarzadzania indywidualng efektywnoscia oraz
zidentyfikowanie jej charakterystycznych podejs¢ i praktyk.

2. Przedstawienie wymagan koncepcji lean - zasad, metod, narzedzi, mierni-
kow — w kontekscie ich wdrozenia w $rodowisku ustug.

3. Usystematyzowanie wiedzy i identyfikacja mozliwosci wplywu praktyk
systemu performance management na stosowane rozwigzania lean w ustu-
gach, w kontekscie ograniczania barier wdrozenia lean w miejscu pracy,
tworzenia warto$ci, ograniczania marnotrawstwa oraz specyfiki pracy
ustugowe;j.

4. Zbudowanie modelu globalnego, uniwersalnego (PM-LS), ktdry faczy sys-
tem praktyk performance management (PM) i wymagania lean w $rodo-
wisku ustug (LS). Wskazanie wptywu praktyk w systemie PM na wymo-
gi lean w srodowisku ustug (LS). Uwzglednienie takze zmian w zakresie
wymogoéw lean, bioragc pod uwage czynniki kontekstowe. Innymi stowy,
nalezy wskazac jak zmieniajg si¢ wymagania lean w srodowisku ustug (LS)
i jakie niosa ze sobg konsekwencje dla lean w wyniku wdrozenia okreslo-
nego systemu praktyk PM.

Celem teoretycznym pracy bylo zgromadzenie, przedstawienie i usystematy-
zowanie wiedzy z zakresu koncepcji performance management oraz lean w §ro-
dowisku ustug. Na tej podstawie podjeto probe wskazania wptywu praktyk PM
na wymogi koncepcji LS stosownie do miejsca pracy i tworzonej w tym miejscu,
przez pracownikow, wartoséci dla klienta. Podstawg realizacji tego celu byla ana-
liza publikacji naukowych prezentowanych koncepcji, gléwnie anglojezycznych.
Autor staral sie uwzglednic¢ takze polskie wyniki badan omawianych zagadnien.

Celem empirycznym pracy bylo wskazanie takich praktyk performance mana-
gement, ktore sg stosowane obecnie w polskiej rzeczywistosci gospodarczej, w roz-
nych dzialach o charakterze ustugowym, z wdrozong filozofig lean. W zwigzku
z tym opracowano model wptywu praktyk zarzadzania efektywnoscia pracy (PM)
na wymogi koncepcji lean (LS), co w efekcie doprowadzito do powstania mode-
lu PM-LS. Model ten powigzano z indywidualng efektywnoscig, ograniczaniem
barier wdrazania LS, ograniczaniem marnotrawstwa dzialu oraz z moderatorami
(czynnikami kontekstowymi).

Kazda z prezentowanych koncepcji posiada, licznie prezentowane w literatu-
rze, przyklady wlasnych praktyk. Nalezy jednak podkresli¢, ze charakter koncepcji
performance management nadaje duza elastyczno$¢ konkretnym rozwigzaniom,
w ramach branzy, czy organizacji, dlatego rozwiazania lean — réwnie elastyczne —
staly si¢ kontekstem ich systemowego ujecia.
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W zwigzku z powyzszym, w badaniach wlasnych wykorzystano podejscie ba-
dan ilo$ciowych, przy czym poddano skrupulatnej analizie zebrane dane. Osta-
tecznie zbudowano model PM-LS, jednak z uwzglednieniem analizy zgromadzo-
nych danych empirycznych. Okazalo si¢ bowiem, ze analizowane dzialy posiadaty
zroznicowane rodzaje praktyk lean. Pomimo to, doglebna analiza pozwolita na
zidentyfikowanie ,,grupy wzorcowej’, z najwieksza liczbg wdrozonych rozwigzan
z zakresu lean. Jest to istotna uwaga, gdyz rodzaj i liczba wdrozonych praktyk wig-
zala si¢ ze zmiang i rodzajem praktyk z zakresu performance management.

Sama koncepcja performance management, z punktu widzenia zarzadzania ludz-
mi, nie jest szeroko rozpowszechniona w polskiej literaturze poswieconej zasobom
ludzkim (Pocztowski 2005: 5; Ulrych 2011: 18). Badania w tym wzgledzie dotycza
gléwnie pewnych elementéw wynagradzania i oceny okresowej, przy czym zasad-
niczo brakuje calosciowych badan. Z tego powodu rozdzial 1 poswiecono oma-
wianej koncepcji. Bogata anglojezyczna literatura z tego zakresu dostarcza wielu
modeli, wskazujac jednoczesnie na najbardziej charakterystyczne ich praktyki.
Istotne, ze praktyki te traktowane sg systemowo, jako calo$¢ wzajemnie wspiera-
jacych sie rozwigzan o charakterze strategicznym, uwzgledniajacym kontekst ich
stosowania. Koncepcja performance management dostarcza zatem ogélnych ram,
ktorych wypetnienie praktykami zalezne jest od charakteru samej organizacji. Co
takze istotne z punktu widzenia zzl, najczesciej koncentruje si¢ ona na zarzadzaniu
w kontekscie relacji miedzy bezposrednim przetozonym i pracownikiem. Zatoze-
nie jest bowiem takie, ze dobdr zestawu odmiennych praktyk zzl, skoncentrowa-
nych na indywidualnym pracowniku, spowoduje odpowiedni doboér kompetenciji,
zmotywuje pracownika do dziatania i upelnomocni go do dokonywania wymaga-
nych zmian (DeNisi 2000: 137). Innymi stowy, koncepcja ta nastawiona jest przede
wszystkim na rozwoj, a w mniejszym stopniu na rozliczanie pracownika. Ze wzgle-
du na fakt, ze w swej tresci i formie przypomina ona metode PDCA (Armstrong
2012: 333), powszechnie stosowang w podejsciu lean, performance management
staje si¢ uzyteczna, teoretyczng i praktyczna koncepcja wprowadzania zmian. Co
istotne, wskazano takze, iz dzialania, w ramach performance management, przy-
czyniajg si¢ do tworzenia wartosci, a to jest podstawowym celem podejscia lean.

Rozdzial 2 poswigcony zostal wlasnie koncepcji lean, jej zasadom, metodom,
narzedziom i miernikom, a takze specyfice jej kultury. Lean, z punktu widzenia
polskich doswiadczen w zakresie $wiadczenia ustug, moze dotyczy¢ pozaproduk-
cyjnych obszaréw sprzedazy, obstugi klienta, dzialéw kadr, projektowania, badan
i rozwoju, finanséw, administracji, zakupdw, planowania i utrzymania ruchu oraz
dziatan logistycznych (Krél 2018: 18; Locher 2012; Koch et al. 2008). Co ciekawe,
pojecia lean office i lean service (tj. lean w biurze i ustugach) s uzywane zamiennie
(Chiarini 2013), co wynika z natury samych ustug. Wszystkie wspomniane dzia-
ty swiadcza ustugi swoim odbiorcom i dlatego ostatecznie staly sie przedmiotem
dalszych dociekan z punktu widzenia stosowanych w nich praktyk performance
management.
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Ze wzgledu na fakt, iz celem podjetym w pracy stalo si¢ skonstruowanie mo-
delu, taczacego rozwigzania lean w ustugach z praktykami performance mana-
gement, rozdzial 3 poswiecono zalozeniom metodycznym. Przedmiotem badan
staly sie przejawy stosowanych rozwigzan w zakresie obu omawianych koncepcji,
a podmiotem badan byli bezposredni przetozeni dziatéw ustugowych, w ktérych
wdrozono rozwigzania lean - ich kierownicy. Badania wlasne wymagaly takze
opracowania autorskiego kwestionariusza badawczego.

Przedstawione w rozdziale 3 rozwigzania staly sie punktem wyjscia do modelo-
wania strukturalnego i budowy modelu badawczego PM-LS w rozdziale 4. Model
mial zaprezentowa¢ rodzaje uniwersalnych praktyk w zakresie performance ma-
nagement, stosowane w tych dziatach ustugowych, w ktérych wdrozono filozofie
lean. Przedsigwziecie bylo o tyle wymagajace, iz rozpoznanie faktycznych prak-
tyk lean wskazato na odmienne rozwigzania w poszczegoélnych dziatach.

Opracowanie zamyka podsumowanie wynikéw badan wlasnych, ograniczenia
skonstruowanego modelu, implikacje teoretyczne oraz rekomendacje praktyczne
i przyszlte kierunki badan miedzy performance management a lean w srodowisku
uslug.



ROZDZIAL 1
Koncepcja performance
management w kontekscie
zarzadzania zasobami ludzkimi

1.1. Zarzadzanie zasobami ludzkimi a poziomy
efektywnosci i wyniki organizacji

Pojecie zarzadzania efektywnos$cia pracy (performance management) jest roz-
norodnie definiowane we wspdlczesnej literaturze zarzadzania i stad moze by¢
ono rozpatrywane z roéznych perspektyw (Hutchinson 2013: 1), tj. strategii, za-
chowan organizacyjnych, zarzadzania operacyjnego, ekonomii, rachunkowosci
i zarzadzania zasobami ludzkimi (zzl). W ostatniej polozono nacisk na poprawe
efektywnosci poprzez zarzadzanie pracownikami i w tym kontekscie performance
management jest generalnie definiowane jako zintegrowany proces, w ktérym
menedzerowie liniowi, we wspdlpracy z podwladnymi, ustalaja oczekiwania, spo-
soby pomiaru i przeglady efektywnosci, uzgadniaja plany jej poprawy, a takze,
niekiedy, wynagradzaja ze efekty (den Hartog et al., 2004: 556). Tak rozumiane
pojecie performance management obejmuje dobor pewnego zestawu wzajemnie
powigzanych praktyk' zarzadzania zasobami ludzkimi (zzl), ktorych celem jest
wplywanie na indywidualng i organizacyjng efektywno$¢. Pomimo tego, ze per-
formance management to co$ wigcej anizeli zestaw dobrych praktyk (den Hartog
et al., 2004: 557), to jednak wyraznie wskazuje si¢ na potrzebe ich wyrdznienia
(DeNisi 2000: 131). Podobne podejscie do performance management charaktery-
zuje strategiczne zzl, ktore podkresla wage systemu praktyk personalnych z punk-
tu widzenia poprawy efektywnosci (Boselie 2010). Jednak, w pierwszej kolejnosci,
nalezy przedstawic szerzej podstawowa przestanke, na ktorej opiera si¢ koncepcja
performance management, mianowicie fakt, ze praktyki zzl i aktywnosci z nimi

1 Praktyki zzl to dziatania w zakresie zasobdéw ludzkich, ktére przyczyniaja sie do ksztattowa-
nia stosunkdw pracy w organizacji (Boselie 2010: 64). Jackson i Schuler (1995: 238) okre$lili
pojecie zzl jako zestaw praktyk zzl, determinowany przez polityki zzl, przy czym wspomniane
polityki i praktyki s zasilane przez warto$ci organizacyjne.



16 Koncepcja performance management w kontekscie zarzadzania...

zwigzane moga faktycznie doprowadzi¢ do poprawy wynikéw organizacji. Na
podstawie koncepcji strategii i przewagi konkurencyjnej Portera (1994), Schu-
ler i Jackson (1995), jako jedni z pierwszych, pod koniec lat 80. ubiegtego wieku
rozpoczeli poszukiwania zaleznosci miedzy systemem zzl a wynikami organiza-
cji. Najwazniejsza konkluzjg wowczas byl fakt, ze gtéwnym celem praktyk zzl jest
promowanie i wspieranie takich zachowan pracowniczych, ktére w konsekwencji
prowadza do wdrazania danej strategii konkurencji. System zzl traktowany byt
wowczas jako zestaw narzedzi potrzebnych do ksztaltowania takich zachowan,
ktore wynikaja z przyjmowanych rdl%, w zaleznosci od przyjetej strategii konku-
rencji. Jackson i Schuler (1995: 253-255) w modelu dotyczacym wptywu czynni-
kow kontekstowych na system zzl wskazuja, ze praktyki zzl, ukierunkowane na
indywidualny lub zespolowy poziom efektywnosci, sa w rzeczywistosci powigza-
ne z poprawg efektywnosci na poziomie organizacyjnym, a nawet moga wycho-
dzi¢ poza granice samej organizacji, wplywajac na rodziny, szkoty i spotecznosci.
Autorzy ci podkreslaja takze, iz czynniki kontekstowe ksztaltuja, miedzy innymi,
praktyki zzl, same zachowania i postawy pracownikéw oraz kryteria, ktére defi-
niujg ich wyniki pracy. Pracownicy reagujg na polityki i praktyki zzl, uwzgled-
niajac calg dostepng informacje wynikajaca z organizacyjnego kontekstu, i do-
piero na tej podstawie ksztaltuja swoje zachowania. W konkluzji stwierdza sie,
ze niewiele wiadomo o wplywie powigzanych praktyk i polityk zzl (szczegélnie
w ujeciu horyzontalnym) na wzory zachowan pracownikéw. Ci sami autorzy, po
prawie 30 latach doswiadczen, wzbogacili swoj model i wskazali na wiele we-
wnetrznych i zewnetrznych determinantéw relacji systemu zzl — wyniki orga-
nizacji (uwzgledniajac tym samym interesy wielu stakeholders), ktore ksztaltuja
praktyki zzl (Schuler, Jackson 2014). Poprzedni i nowy model zawierajg jednak
te same podstawowe zalozenia: praktyki zzl stoja w centralnym miejscu modelu,
wplywajac na pozadane zachowania pracownikéw, a te z kolei zwigzane sg z sze-
roko postrzegang efektywnoscig na poziomie indywidualnego szczebla oceny.
Poziom efektywnosci pracownikéw wykonawczych reprezentuja takie kategorie
oceny jak np. sprawiedliwo$¢, rozwoj, zaangazowanie, bezpieczenstwo ekono-
miczne, natomiast kryteria oceny kierownikéw dotycza innych kryteriéow, np.
wydajnosci pracownikéw, zdolno$ci operacyjnej, elastycznosci i oceny rézno-
rodnych klientéw zewnetrznych (ibidem: 51). Trudno jednak nadal wskaza¢ na
kluczowe zachowania w ksztaltowaniu organizacyjnej efektywnosci. Faktem jest,
ze coraz wiecej grup stakeholders wplywa i definiuje organizacyjng efektywnos¢,
co okredlane jest przez autoréw za najbardziej istotng zmiang w tym zakresie
w ciggu ostatnich 30 lat (Schuler, Jackson 2014: 43). Powiazanie miedzy funk-
cja zarzadzania zasobami ludzkimi (zzl) a wynikami organizacji nadal pozostaje
nierozstrzygnieta kwestig (Purcell et al. 2003) pomimo faktu, iZ badania w tym

2 Zachowania, zwigzane z petnionymi rolami przez pracownikéw opisuja to, czego inni wspét-
pracownicy spodziewaja sie od nich w danym srodowisku pracy (Schuler, Jackson 2014: 37).
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zakresie prowadzono w roznych krajach, sektorach, organizacjach o réznej wiel-
kosci i ich rodzajach (Boselie 2010: 58). Armstrong (2012: 51) takze przytacza
dluga liste roznych wynikéw badan w tym wzgledzie. Ogélna konkluzja jest taka,
ze sita wptywu funkgji zzI na wyniki organizacji jest pozytywna, cho¢ niewielka
(Boselie et al. 2005, 2010: 58; Combs et al. 2006). Co prawda, mozna obecnie
wskaza¢ pewne praktyki (zwane High Performance Work Systems, HPWS), ktore
wspieraja organizacyjna efektywnos¢ (zaliczono tutaj, przyktadowo, informacje
zwrotng, ocene okresows, ocene 360, rozwdj i wynagradzanie za efekty), to jed-
nak po dwdch dekadach badan nadal mozna méwi¢ wylacznie o pewnych powia-
zaniach, a nie o zwigzku przyczynowym (Guest 1997, 2011). Od kilkunastu lat
prowadzone s3 badania dotyczace sposobu reakcji pracownikéw na praktyki zzl
ukierunkowane na efektywnos¢. Literatura zzl szeroko odnosi si¢ w tym wzgle-
dzie do trzech podejs¢: najlepszych praktyk, najlepszego dopasowania i przewagi
opartej na zasobach (Armstrong 2010).

Najlepsze praktyki, to zestaw charakterystycznych praktyk zzl, ktére moga by¢
zaadaptowane przez kazda organizacje, i ktorych zastosowanie jako spojnego,
zintegrowanego zestawu, bedzie mialo silniejszy wplyw na efektywno$¢, anize-
li zastosowanie kazdej z nich z osobna (Armstrong 2010; Boxall, Macky 2009;
Combs et al. 2006). Juchnowicz (2011: 15) stwierdza, iz najlepsze praktyki to ,,od-
powiednio dobrany i wykorzystywany zespot dzialan [...] dotyczacych zintegro-
wanego systemu zarzadzania kapitalem ludzkim lub konkretnego elementu tego
systemu, pozwalajacy na osiggniecie najlepszych wynikow i przewagi biznesowej”
Kombinacja praktyk, takich jak szkolenia wzmacniajace partycypacje pracowni-
czg, przynosi korzysci (Combs et al. 2006), ale niektore kombinacje moga obnizac¢
wyniki organizacji (Becker et al. 1997). Klasycznym przykladem w tym wzgle-
dzie jest stosowanie praktyk pracy zespolowej i ptacy za indywidualne zachowa-
nia. Mozna wskaza¢ kilka zestawow list najlepszych praktyk. Armstrong (2012:
55) przytacza zestawy praktyk roznych autoréw. I tak, przykladowo, Thompson
i Heron (2005) wskazujg na nastepujacy zestaw praktyk: dzielenie si¢ informacja,
wyszukana rekrutacja, formalny program szkolen adaptacyjnych, przynajmniej
pig¢ dni szkolenia poza miejscem pracy, samozarzadzajace si¢ zespoly, cechuja-
ce si¢ cigglymi innowacjami i grupowym rozwigzywaniem problemoéw, rozwdj
umiejetnosci interpersonalnych, informacja zwrotna o efektywnosci, mozliwos¢
wyrazania opinii, wynagrodzenie zespolowe, wlasno$¢ akcji i program udzialu
w zyskach. W poszukiwaniu powigzan miedzy praktykami zzl a wynikami or-
ganizacji, Storey et al. (2009: 4) stwierdzaja: ,,przestanka generalna jest taka, ze
polityki zzl wplywaja na praktyki zzl, a te z kolei na postawy i zachowania, ktore
ostatecznie ksztaltujg oferowane ustugi i percepcje wartosci dostarczonej kliento-
wi”. Bez wzgledu na zestaw tych praktyk, przestanka kazdego z nich jest uniwer-
salna mozliwos¢ jego zastosowania dla poprawy organizacyjnej efektywnosci. To
jednak stato sie podstawa krytyki tej koncepcji, a podstawowym zarzutem bylo
calkowite ignorowanie kontekstu stosowania najlepszych praktyk na poziomie
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narodowym czy organizacyjnym (Boxall, Purcell 2011). Badania takze wskazuja,
ze odmienne grupy pracownikoéw, w tej samej organizacji, moga by¢ zarzadzane
w zupelnie inny sposdb (Lepak, Snell 1999; Kinnie et al. 2005).

Najlepsze dopasowanie §wiadczy o tym, ze efektywnos¢ praktyk zzl zalezy od
tego, jak $cisle sg one powiazane z wewnetrznym i zewnetrznym otoczeniem orga-
nizacji (Boxall, Purcell 2011). W przeciwienstwie do podejscia najlepszych praktyk,
nie wskazuje si¢ na jeden najlepszy sposob zarzadzania ludzmi. Uwaza si¢ nato-
miast, iz nalezy bra¢ pod uwage takie czynniki jak strategia organizacji, lokalizacja,
sektor, rozmiar i system pracy. Mozna jednak wskaza¢ warianty tej teorii, np. prak-
tyki zzl musza by¢ dopasowane do cyklu Zycia organizacji (Armstrong 2010: 57)
lub strategii konkurencji (Jackson, Schuler 1995). To ostatnie podejscie zostalo juz
przedstawione wczesniej, przy okazji wstepnych rozwazan nad praktykami zzl i wy-
nikami organizacji. Mozna jedynie doda¢, ze strategia innowacji bedzie wymagata
zachowan nakierowanych na podejmowanie ryzyka, kreatywnosci i wspotpracy,
a stosowany zestaw praktyk obejmowaltby wowczas selekcje wysoko wykwalifiko-
wanej zalogi, ocene okresowa opartg na indywidualnej i zespolowej efektywnosci,
promowanie zachowan dyskrecjonalnych (discretionary behaviuors®, tj. takich, kto-
re nie s3 warunkowane systemem nagrod, nie wynikaja z wymogéw opisu stano-
wiska pracy, a sg kwestig osobistego wyboru; Purcell 2003a, za: Armstrong 2012:
171). Z drugiej strony, strategia oparta na redukcji kosztéw wymagataby przewi-
dywalnych zachowan, koncentracji na celach krotkookresowych i koncentracji na
kryterium ilosciowym a nie jakosciowym. Taka strategia wymagalby koncentracji
na wynikach, elastycznym czasie pracy, niskich inwestycjach w szkolenia i wasko
zdefiniowanych stanowiskach pracy. Krytyka podejscia najlepszego dopasowania
koncentruje si¢ na fakcie, iz jest niewiele dowoddw na skuteczno$¢ tego podejscia,
a dopasowania praktyk maja skfonnos¢ do statycznosci i nie uwzgledniaja procesow
zmian (Armstrong 2010: 62). Co wigcej, wszystkie empiryczne dowody faworyzuja
modele uniwersalne, a nie dopasowania (Combs et al. 2006).

Koncepcja przewagi opartej na zasobach ludzkich zdefiniowana jest na teorii
oceny zasobow Barneya, a same zasoby musza by¢ wartos$ciowe, rzadkie, trud-
ne do skopiowania i niezastgpowalne (Armstrong 2010: 52). Warte podkreslenia
w tym podejsciu jest to, ze funkcja zzl (i jej praktyki) uczestniczy w tworzeniu
wartosci dodanej i pomaga osiggna¢ przewage konkurencyjna wynikajaca z zaso-
béw ludzkich (Boxall, Purcell 2011; Boselie 2010: 50). Oznacza to, ze wewnetrzne
zasoby stanowig bodziec dla pdzniejszego sukcesu organizacji. Podejscie przewagi

3 Pojecie to jest podobne do innego okreslenia, jakim jest organisational citizenship behaviours
(OCB), ttumaczone jako ,zachowania obywatelskie w organizacji”. Obejmuja one zachowania
spontaniczne i nastawione na wspotprace w miejscu pracy, uprzejmosc i akceptacje niedo-
godnosci, obrone wizerunku organizacji, respektowanie polityki i wartosci firmy, dzielenie
sie pomystami i zaangazowanie oraz dobrowolne rozwijanie wtasnego potencjatu. W Polsce,
pomimo potwierdzonego pozytywnego wptywu OCB na efektywnosc¢ organizacji, obszar ten
jest niedoceniany (Barabasz, Chwalibdg 2013: 24-25).
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opartej na zasobach jednak zupelnie ignoruje kwesti¢ determinantéw otoczenia,
a takze nie wyjasnienia przyczyn, dla ktorych organizacja zaczyna lepiej funkcjo-
nowac (Paauwe, Boselie 2003).

Ze wzgledu na ograniczenia wszystkich, wyzej zaprezentowanych teorii, co do
wykazania zwigzku miedzy praktykami zzIl a indywidualng efektywnoscig i wyni-
kami organizacji, Purcell i Hutchinson (2007) zaproponowali w tym zakresie mo-
del powigzan przyczynowo-skutkowych miedzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi
a efektywnoscia. Boselie (2010: 62), ktory przedstawit bardzo podobne rozwigza-
nie, nawiazujace do koncepcji przewagi opartej na zasobach (rys. 1.1), okreslit je
mianem lancucha wartosci zzl (HR value chain). Lancuch ten jest budowany po-
czawszy od celow organizacji (etap 1), organizacyjnej efektywnosci i powigzanego
z nig sposobu budowania przewagi konkurencyjnej (etap 2), nastepnie poprzez
okreslenie czynnikow tej przewagi (np. jakosci ustug), ktére determinuja postawy,
zachowania i wiedzg¢ (etap 3) dla kolejnych czynnikéw sukcesu (zaangazowania,
motywacji, satysfakcji z pracy), wreszcie — wszystkie powyzsze dzialania pozwalaja
okresli¢ praktyki zzl (w tym takze z zakresu performance management; etapy od 4
do 6), ktdre pozytywnie wplywaja na postawy i zachowania pracownikéw (Boselie
2010: 50). Model autoréw Purcella i Hutchinson (2007) obejmuje, w kolejnosci wy-
wierania wptywu, odmienne rodzaje praktyk zzl i skutki ich stosowania:

« Formalne praktyki zzl, czyli polityki i praktyki, ktére zostaly formalnie ujete
w dokumentach dotyczacych strategii i polityk organizacji, przy czym uwzgled-
niajg one w swoich rozwigzaniach sktadowe modelu indywidualnej efektywno-
$ci AMO (Hutchinson 2013: 10), tj. zdolnosci i umiejetnosci (Abilities), moty-
wacje (Motivation) i mozliwosci ich wykorzystania (Opportunity to Participate).
Model AMO zostanie przedstawiony w dalszej czgéci tego rozdziatu.

« Stosowane praktyki zzl, czyli te wszystkie rozwigzania, ktdre s aktualnie sto-
sowane w miejscu pracy, gléwnie przez menedzeréw liniowych - nie pokry-
waja sie one z formalnymi praktykami zzl. Jednakze w sytuacji, gdy formalne
i stosowane praktyki sg identyczne, wowczas satysfakcja pracownika i wyniki
organizacji s wyzsze (Khilji, Wang 2006; Purcell, Hutchinson 2007). Jesli jed-
nak mamy do czynienia z przeciwng sytuacja, to moze miec¢ ona szkodliwy
wplyw na postawy i zachowania pracownika, a w ostatecznym rozrachunku
na wyniki organizacji (Purcell et al. 2003a, za: Hutchinson 2013: 9). Kwestig
do dyskusji pozostaje zatem efektywnos¢ wypetnianych rél przez menedze-
row liniowych, ktéra zostanie poddana pod rozwage w podrozdziale 1.2.

o Postrzeganie praktyk zzl jest zalezne od kwestii indywidualnego postrzega-
nia sprawiedliwosci i kontraktu psychologicznego i rozni si¢ w zaleznosci
od klimatu organizacyjnego, indywidualnych oczekiwan i przekonan, oceny
pracodawcy, a takze poprzednich i biezacych doswiadczen z miejsca pracy
w zakresie wlasnego nakladu pracy, autonomii i poczucia stresu (Bowen,
Ostroft 2004; den Hartog et al. 2004). Pozytywny odbioér praktyk zzl ma
wplywa¢é bezposrednio na postawy i zachowania pracownika i zwigzany jest
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z teorig spotecznej wymiany Blaua (1967). W kontekscie zzl teoria ta spro-
wadza si¢ do tego, iz dobrze traktowany pracownik, a takze docenianie jego
wkladu w sukces organizacji przez kierownika lub zesp6t, powoduje potrze-
be odwzajemnienia tych relacji w postaci pozytywnych postaw i zachowan
pracownika. Khilji i Wang (2006: 1185) stwierdzajg nawet, ze ,,to prawdziwe
zadowolenie z funkcji zzl, a nie zwykle przystosowanie si¢ do wymogow jej
praktyk, powoduje poprawe wynikéw organizacji”. Nishii et al. (2008: 507)
wykorzystali teorie atrybucji i zawarte w niej przyczynowo-skutkowe wyja-
$nienia tego zjawiska. Wskazali oni na pig¢ mozliwych dziatan (atrybutéw)
organizacji, ktore wplywaja — pozytywnie lub negatywnie — na praktyki zzl,
a te z kolei na postawy i zachowania pracownikéw. I tak, autorzy podajg
przyklad sieci handlowej, w ktdrej nacisk na jako$¢ ustug i dobre samopo-
czucie w pracy pracownikow pozytywnie wzmacniato ich postawy. Z kolei
redukcja kosztow i wykorzystywanie pracownikow dawaly efekt przeciwny
wspomnianemu, a wspdlpraca ze zwigzkami zawodowymi nie powodowata
znaczacej zmiany postaw. Co wiecej, ten sam zestaw praktyk zzl niekoniecz-
nie wywieral taki sam skutek w kazdej czeéci tej samej organizacji. Praktycz-
na cze¢$¢ badan sugerowata jednak, ze kazda organizacja powinna okresli¢
sama dla siebie atrybuty zzl, jesli chce wiedzie¢, dlaczego ich wiasne prakty-
ki zzl przyczynily sie lub utrudnialy osigganie organizacyjnych celow.

« Ksztaltowanie postaw zwigzane jest z zalozeniem, ze postawy w ogéle mozna

ksztattowa¢ za pomoca satysfakcji z pracy i zaangazowania. Boxall i Macky
(2009) wskazujg, ze odmienne praktyki zzl mogg wplywac na rézne postawy
pracownika. Satysfakcja z pracy jest ksztaltowana w modelu charakterysty-
ki pracy Hackmana i Oldhama (za: Kreitner, Kinicki 2007: 256) poprzez do-
$wiadczanie przez pracownika istoty pracy w zakresie uzytych umiejetnosci,
tozsamodci zadan i ich znaczenia dla procesu pracy. Opisywany model nawig-
zuje przede wszystkim do wewnetrznych motywatoréw, cho¢ takze zewnetrze
czynniki - takie jak placa - majg znaczenie. Przez dekady stawiano hipoteze,
ze zadowolony pracownik prezentuje wyzszy poziom oczekiwanych zacho-
wan zorientowanych na prace, w poréwnaniu do pracownika niezadowolone-
go. Faktycznie, niektore z nich wskazuja, ze istnieje pozytywny, cho¢ umiar-
kowany, zwigzek miedzy satysfakcja z pracy a efektywnoscig na stanowisku
(Judge et al. 2001). Jednakze wyniki badan nie s3 jednoznaczne w tym wzgle-
dzie i jednoczesnie sugeruja one, ze moderatorem miedzy satysfakcja pracy
i jej efektywnoscia jest, by¢ moze, dobre samopoczucie w pracy (wellbeing)
(Wright, Cropanzano 2007). Atkinson i Hall (2011) argumentuja, Ze nalezy
wroci¢ do zapomnianej teorii ,,szczgsliwego i produktywnego pracownika”
Guest (2007) wskazuje, Ze pojecie zaangazowania jest sednem kazdego mode-
lu zzl, przy czym zaangazowanie wigze si¢ z efektywnoscia tylko w przypadku,
kiedy jego podstawg jest autentyczna emocjonalna wiez pracownika z organi-
zacja, i nie wynika ona z kalkulacji kosztéw i ryzyka lub poczucia obowiazku.
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Boselie (2010: 63).

« Ksztaltowanie zachowan w pracy ma z kolei wynikac z postaw, a te nastep-
nie z zachowan dyskrecjonalnych oraz z poziomu zaangazowania pracow-
nika. Mozna tu takze wskaza¢ na zachowania kontrproduktywne, takie jak
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dyskryminowanie innych pracownikéw, unikanie pracy, spdznianie si¢ czy
odchodzenie z pracy (Fuchs 2010; Ulrych 2010).

« Wyniki organizacji reprezentowane s przez powszechnie przyjete pomiary
dokonan, takie jak zysk, warto$¢ rynkowa, udziat w rynku, wartos¢ sprzeda-
zy, jakos$¢ ustug, wyniki finansowe, satysfakcja klienta, a nawet wyniki od-
roczone (Guest 1997). Boxall i Purcell (2011) dodaja do wspomnianego ze-
stawu realizacje celow zzl zwigzanych z wydajnoscia, zgodnoscia z prawem
oraz elastycznoscia systemu pracy. Guest (1997) wskazuje, iz dla funkcji zzl
najwazniejsze s najblizsze jej dzialaniu cele, bowiem praktyki zzl sg z nimi
albo bezposrednio, albo posrednio zwigzane. Zaznacza on, ze im diuzsza
perspektywa osiggniecia celéw, tym znaczenie innych czynnikéw, spoza
funkc;ji zzl, staje si¢ bardziej istotne.

Przedstawione powyzej modele autorstwa Purcella i Hutchinson (2007) oraz
Boselie’ego (2010) sugeruja, ze wpltyw polityk i praktyk zzl na indywidualna
efektywnos¢ nie jest automatyczny, ani tez nie okresla jednoznacznej mozliwo-
$ci wyznaczenia zaleznosci miedzy elementami modelu. To, co jednak wynika
z przedstawionego modelu to fakt, ze efektywnos¢ zalezna jest od sposobu wdro-
zenia zaplanowanych praktyk zzl przez bezposrednich przelozonych, a to w kon-
sekwencji moze mie¢ odzwierciedlenie w postawach i zachowaniach pracowni-
kow. Boselie (2010: 65-66) podaje liste 26 praktyk zzl, dla ktérych poszukiwano
zwiazku z efektywnoscig w latach 1994-2003. Wsrod nich znalazly sie zaréwno
performance management, jak i jego sktadowe. Efektywno$¢ w organizacji jest za-
wsze zjawiskiem wielopoziomowym i cho¢ relacje miedzy tymi poziomami efek-
tywnos$ci moga si¢ rozni¢, kilka z nich przyjmuje si¢ jako oczywiste stwierdzenia
(DeNisi 2000: 122-123):

« Mierzymy i zarzagdzamy indywidualng efektywnoscia (performance manage-
ment) w nadziei, ze nasze dzialania maja wplyw na efektywnos$¢ zespotu lub
calej organizacji.

« To nie organizacja sama z siebie osigga efektywno$¢ organizacyjna, stoja za
nia bowiem dziatania pojedynczych pracownikéw lub zespotow.

o Efektywno$¢ wyzszych szczebli organizacji wynika, przynajmniej czescio-
wo, z efektywnosci na nizszych poziomach i jest zwykle czyms$ wiecej niz
prosta sumg efektywnosci na nizszych poziomach. W zwiazku z tym, zmia-
na indywidualnej efektywnosci nie zawsze zmienia efektywnos¢ zespotu lub
calej organizacji.

« Zmienne na wyzszych poziomach analizy efektywnosci (np. struktura orga-
nizacyjna lub strategia) stuzg jako ograniczenia naktadane na indywidual-
na i zespotowa efektywnos¢. Dlatego calkowite zrozumienie indywidualnej
i zespolowej efektywnosci oraz wynikajaca stad zmiana wymaga zrozumie-
nia organizacyjnego kontekstu, ktéry ma wpltyw na omawiang efektywnosc¢.

Z zaprezentowanych stwierdzen autorstwa DeNisiego (2000: 131) wynika-
ja intersujace wskazowki dotyczace tego, jak wplywac na zmiane organizacyjnej
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efektywnosci, czyli ,,bez wzgledu na poziom, na ktérym chcemy poprawic¢ efek-
tywnos¢, mozna tego dokonac wyltacznie poprzez wplyw na zachowania pojedyn-
czych pracownikéw”. Jednak dopoki zmiany w indywidualnych zachowaniach nie
zostang zaprzezone do zmian na organizacyjnym poziomie efektywnosci, dopoty
beda mialy one wylacznie ograniczony wptyw na sukces organizacyjny. Chociaz
uzywamy poje¢ ,zachowania organizacyjne” lub corporate performance, to one na-
dal sa funkcja skoordynowanych wysitkéw indywidualnych pracownikéw (ibidem:
131). W powyzszych stwierdzeniach DeNisi wyraza zatem pewne watpliwosci co
do prawdziwosci zalozenn modelu AMO. Podobne watpliwosci podziela zesp6t Den
Hartog et al. (2004: 556-69) wskazujac, iz przedstawiony model AMO opiera sig¢
raczej na zalozeniach, nie byt w zasadzie testowany, a rzeczywistos¢ jest znacznie
bardziej skomplikowana. Pomimo tego, ze Schuler i Jackson (1987, 2014) uwaza-
ja dobor praktyk zzl do swojego modelu za niezwykle istotny, to nie wszyscy sa
tego samego zdania. W swoich badaniach Guest i Conway (2011) stwierdzili, ze
sama obecno$¢ praktyk zzl nie jest tak istotna dla wynikéw organizacji, jak oczeki-
wana efektywnos¢ ich zastosowania. W badaniach przeprowadzonych przez tych
autoréw wykazano réznice w opiniach miedzy menedzerami liniowymi a mene-
dzerami personalnymi co do tego, czy praktyki zzl sg efektywne — a jesli juz taka
zgoda nastgpowala, to nie byta ona powigzana z kwestig organizacyjnej efektyw-
nosci. Z aplikacyjnego punktu widzenia najwiekszym wyzwaniem, wyrastajagcym
ze struktury analizy poziomoéw efektywnosci — indywidualnego, zespotowego i or-
ganizacyjnego — i ich wzajemnego powigzania jest to, w jaki sposob organizacja
potrafi zmienia¢ zachowania indywidualnych pracownikéw w efektywnos¢ na
poziomie organizacji, a to z kolei wplywa na rodzaje stosowanych praktycznych
rozwigzan skierowanych do pojedynczego pracownika (DeNisi 2000: 147). W ten
sposob wskazuje si¢ miejsce do prob wiazania praktyk zzl z organizacyjna efektyw-
noscia, cho¢ obecnie trudno jest jednoznacznie wyjasnic ten zwigzek.
Wspomniany powyzej, przy okazji formalnych praktyk zzl, model AMO jest
powszechnie akceptowanym modelem wyjasniajacym powigzania polityk i prak-
tyk zzl z indywidualng efektywnoscia. Obejmuje on kombinacje dwoch weze-
$niejszych koncepcji (Armstrong 2015: 55), ktorych autorami byli Vroom i Bailey
(z zespolem). Wskazuje on, ze efektywnos¢ jest suma (nie iloczynem) trzech skta-
dowych (zdolnosci, motywacji, mozliwosci wykorzystania dwdch poprzednich)
i w oryginalnym zapisie przedstawia sie nastepujaco: Performance = Ability + Mo-
tivation + Opportunity to Participate. Warto zaznaczy¢, ze skladowa ,,mozliwo-
$ci wykorzystania” w znaczacy sposdb wplywa na t¢ réownos¢ i wskazuje praktyki
lepsze (zaliczane do praktyk wysokiej efektywnosci, HPWSs) od pozostatych (Bo-
xall, Macky 2009; Wood, Wall 2007). Wynika z tego, ze w zalozeniach AMO dazy
do wskazania modelu najlepszych praktyk, powigzanych ze sobg i wzajemnie sig¢
wspierajacych. W ten sposéb odnoszg sie one do charakterystyki zadan i systemu
pracy, ktory tworzy jej przeptyw (Clardy 2013). Model ten podkresla takze szcze-
gélne znaczenie zachowan dyskrecjonalnych (Hutchinson 2013: 11), ktére moga
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prowadzi¢ do ponadnormatywnej efektywnosci (positive discretionary effect). Po-
dobnym modelem do AMO jest model PIRK - Power, Information, Knowledge,
Reward (Vandenberg et al. 1999), ktorego skladowe, jak si¢ wydaje, pokrywaja
sie z modelem AMO: wladza (Power) pokrywa si¢ ,,mozliwosciami wykorzysta-
nia” (Opportunity to participate), informacja i wiedza (Information, Knowledge)
odpowiadaja zdolnosciom i umiejetnosciom (Abilities), natomiast wynagradzanie
(Reward) odpowiada motywacji (Cox et al. 2011: 9). Jednakze w przypadku mo-
delu PIRK to nie dyskrecjonalne zachowania, ale bezposredni wptyw ,,dobrych”
praktyk uruchamia poprawe indywidualnej efektywnosci, po prostu umozliwiajac
pracownikom lepiej wykonywa¢ wlasng prace. Natomiast posredni wplyw prak-
tyki zzl przyczynia si¢ do poprawy satysfakcji z pracy, zaangazowania i nizszego
poziomu odej$¢ z organizacji (Boxall, Purcell 2011).

Jednak w modelu AMO zachowania dyskrecjonalne muszg zosta¢ uruchomio-
ne poprzez motywacje. Motywacja natomiast to wewnetrzne sily, ktére pobudzaja
do dzialania (obejmuja potrzeby i motywy), a takze zewnetrzne czynniki, ktore
moga dziala¢ jako zachety, tj. wynagrodzenie i rodzaj pracy (Locke, Latham 2004:
388). Nalezy pamieta¢ o ukierunkowaniu dzialania, jego sile i trwalosci w czasie.
Menedzerowie maja w rzeczywisto$ci ograniczone mozliwosci wywierania wply-
wu na motywacje. Nalezy takze pamietaé, Ze wysoka motywacja nie prowadzi
zawsze do lepszej efektywnosci pracy. Natomiast jest ona bardzo indywidualna,
osobista kwestia, ktdrej nie mozna bezposrednio obserwowa, jak i fatwo doko-
nywac jej pomiaréw, cho¢ mozna obserwowac jej przejawy w postaci prezentowa-
nych zachowan (Shields 2007: 66). Jesli menedzerowie sg w stanie zrozumie¢, ,,co”
(tj. jakie potrzeby) lub ,jak” (tzn. jakie procesy poznawcze) motywuje pracow-
nikéw w miejscu pracy, uzyskuja wéwczas mozliwo$¢ sktonienia ludzi do pracy
poprzez odpowiednie ksztaltowanie praktyk zzl (tj. ,mozliwosci wykorzystania’,
Opportunity), przy jednoczesnym wykorzystaniu ich zdolnosci i umiejetnosci
(Ability).

Kazda, z szeroko opisanych w literaturze teorii motywowania (tzw. potrzeb i pro-
cesu), moze stanowi¢ pewne wyjasnienie dla rozwigzan performance management.
We wszystkich teoriach potrzeb (Maslowa, Alderfera, Herzberga i McClellanda)
przyjeto uniwersalng perspektywe i zalozono, ze ludzie podzielaja t¢ sama hie-
rarche potrzeb, ze nie ma indywidualnych réznic migdzy nimi oraz ze w teoriach
tych nie sg brane pod uwage oddzialywania czynnikéw kontekstowych. Jednakze
uwzgledniono w nich wptyw charakteru tresci pracy na motywacje oraz rdzni-
ce miedzy wewnetrznymi i zewnetrznymi motywatorami (Hutchinson 2013: 71).
Przykladowo, ludzie z wysoka potrzeba osiagnie¢c i z wiekszym poczuciem wla-
snej skutecznosci preferuja wynagradzanie za efekty (Rynes et al. 2004: 381-394),
cho¢ trzeba przyznac, ze poziom motywacji moze szybko si¢ zmienic.

Z kolei autorzy teorii procesu poznawczego (oczekiwan Vrooma, celéw Lockea,
sprawiedliwosci Adamsa) nie wskazujg na uniwersalne podejscie i uwzgledniaja
indywidualne réznice. Ich podstawowe zalozenia pozostaja niezmienne, naswie-
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tlajac wage zarzadzania wzajemnymi oczekiwaniami, akcentujgc znaczenie spra-
wiedliwosci, wynikajace z kontraktu psychologicznego (Ambrose, Kulik 1999:
278). Podkreslaja zatem wage pracy i jej kontekst, potrzebe jasnych relacji miedzy
wynagrodzeniem i efektywnoscia, wreszcie uznajg miejsce dla istoty dostarczania
informacji zwrotnej pracownikowi i znaczenie partycypacji w ustalaniu indywi-
dualnych celéw. Ze wzgledu na dwie przeciwne perspektywy performance ma-
nagement, czyli ,miekka” i ,,twardg” perspektywe (opisane szerzej w rozdz. 1.3),
warto przyjrzec si¢ tym teoriom z perspektywy motywatora finansowego.

Pieniadz jako motywator jest réznie postrzegany. Na poczatku lat 80. Deming
(1986, za: Callendar, Reid 1996: 81) wskazywal, ze placa za indywidualne efekty
nie jest motywatorem ze wzgledu na fakt, ze nie mozna zmierzy¢ samej efektyw-
nosci. Wskazywat on takze, ze odchylenia w pomiarze sg na tyle duze, iz w zasa-
dzie wynagradza si¢ oddzialujace na pomiar czynniki kontekstowe. W zwiazku
z tym nalezaloby takze zrezygnowac z rankingu pracownikéw (czyli relatywne-
go oceniania ich dokonan), a ludzie powinni pracowa¢ w zespotach, pomagajac
sobie nawzajem. Nalezy jednak pamieta¢, ze wynagrodzenie finansowe posiada
takze wymiar symboliczny i moze by¢ przyznawane jako dowdd uznania. Wiele
organizacji opracowuje swoje strategie wynagradzania za efekty, opierajac si¢ na
zalozeniu, Ze pienigdze motywujg pracownikow, a takze decyduja o podjeciu da-
nej pracy (Rynes et al. 2004). Zgodnie z teorig Y McGregora (1960) pracownicy
moga by¢ motywowani bodzcami finansowymi. Maslow (1943) takze przekony-
wal, Ze wynagrodzenie moze by¢ réwniez motywatorem, ale tylko dla tych, ktérzy
funkcjonuja na najnizszym poziomie hierarchii potrzeb. Teoria oczekiwan zakla-
da takze, ze wynagradzanie jest motywatorem, jesli tylko pracownicy za takie je
uwazajg. Warunkiem jest jednak zidentyfikowanie przez nich takich zachowan,
ktére doprowadza do podwyzszenia wynagrodzenia, a takze przeswiadczenie pra-
cownikéw o posiadanych przez siebie zdolnosciach (kompetencjach), ktére z ko-
lei doprowadza do owych zachowan.

Jesli uznamy pienigdze za motywator, to wowczas teorie réwnosci i sprawiedli-
wosci muszg przyjac zalozenie o placy sprawiedliwej w poréwnaniu z innymi pla-
cami. Kohn (1993) podkresla, ze jesli nawet zmniejszone o potowe wynagrodze-
nie prowadzi do obnizenia motywacji pracownika i faktycznie przyczynia si¢ do
niedotrzymania przez tego pracownika planowanej efektywnosci, to jednak wcale
nie oznacza sytuacji przeciwnej — podwojenie placy pracownikowi nie przyczyni
sie do polepszenia efektywnosci. Istniejg jednak teorie przeciwstawiajace si¢ pie-
nigdzu jako motywatorowi. Herzberg (1987: 30) argumentuje, Ze placa jest czyn-
nikiem higieny, ktéry moze tworzy¢ lub redukowa¢ dyssatysfakeje (tzw. czynnik
higieny). Natomiast prawdziwym motywatorem s3 wymagajace zadania. Wydaje
sie jednak, Ze wewnetrzna motywacja jest zagrozona tylko wowczas, gdy czlowiek
odbiera zewnetrzne nagrody, takie jak placa, jako probe kontroli jego zachowania,
a nie po prostu pieniezne wynagrodzenie (Hutchinson 2013: 70). Zewnetrze mo-
tywatory nie s3 w stanie zmieni¢ postaw ksztattujacych zachowania i zaangazowa-
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nie (Kohn 1993). Nalezy podkresli¢, ze sposrod wszystkich teorii motywacji, sze$¢
z nich uwaza si¢ za najbardziej istotne z punktu widzenia koncepcji performance
management (Armstrong 2015: 61-63; Buchner 2007: 62-65):

o Teoria stawiania celéw Lathama i Locke’a, przedstawiona w 1979 roku, na-
kresla mechanizmy powigzan miedzy celami i wynikami (zob. takze: Tor-
rington 2008: 198): (1) cele ukierunkowuja uwage na priorytety, (2) sty-
muluja wysilek, (3) zmuszajg ludzi do uzywania wiedzy i umieje¢tnosci dla
zwiekszenia szans powodzenia, (4) im cele sg bardziej wymagajace i ambit-
ne, tym chetniej ludzie wykorzystaja caly zakres wlasnych kompetencji. Dla
performance management teoria ta podkresla wage ustalania i uzgadniania
celow w $wietle oczekiwanej indywidualnej efektywnosci, ktorg bedzie
mozna podda¢ pomiarowi oraz nig zarzadzaé.

o Teoria oczekiwan Vrooma powstata w 1964 roku i stanowi ona, ze wysilek
(réwny motywacji) zalezy od oczekiwanej oceny przez pracownika atrak-
cyjnosci nastepujacej zaleznosci: nagroda zostanie przyznana po wltozonym
przez czlowieka wysitku, a sama nagroda bedzie miala dla niego znacze-
nie. Z punktu widzenia performance management wywieranie wplywu na
zachowania pracownika ma istotne znaczenie w osigganiu coraz lepszych
wynikéw. W zwigzku z tym, definiowanie relacji miedzy wysitkiem, osia-
gnieciem i nagroda nakresla pracownikowi poczucie kierunku. Pozytywna
informacja zwrotna dostarcza natomiast nagrody w postaci uznania i po-
czucia dobrze wykonanej pracy. Teoria ta odnosi si¢ gtéwnie do wewnetrz-
nej motywacji i jest zwigzana z naturg wykonywanej pracy, ktéra odpowiada
na zaspokojenie potrzeby osiagnie¢, dostarcza mozliwosci rozwoju, ukie-
runkowuje rozwdj zdolnosci i uczy wiary w siebie. Na podstawie teorii ocze-
kiwan DeNisi i Pritchard (2006) zaproponowali model poprawy indywidu-
alnej efektywnosci. Oparty jest on na zalozeniu, ze ludzie ukierunkowuja
swoja energie na te dzialania, ktére maksymalizuja ich oczekiwang potrzebe
satysfakcji. Chodzi zatem o takie ukierunkowywanie dzialania pracowni-
koéw, ktore beda zgodne z oczekiwaniami organizacji.

o Teoria kontroli Glassera zwraca uwage na istote informacji zwrotnej, jako
narzedzia ksztaltujacego zachowania. Jezeli ludzie otrzymujg informacje,
podejmuja dzialania naprawcze miedzy tym, co robig obecnie oraz tym, co
jest od nich oczekiwane. Informacja zwrotna jest zasadniczym elementem
performance management.

o Teoria wzmocnienia Hulla, sformutowana w 1951 roku, wskazuje, ze dziala-
nia podjete dla osiggnigcie celu i wynikajaca z nich nagroda majg charakter
pozytywnego bodzca. W zwiazku z tym zachowania te s3 wzmacniane i po-
wtarzane w podobnym kontekscie pracy dla zaspokojenia podobnej potrzeby.

« Teoria poczucia wlasnej skutecznosci (self-efficacy theory) Bandury, sformu-
towana w 1977 roku, wskazuje, ze samomotywacja jest bezposrednio po-
wigzana z wiarg w siebie samego i poczuciem mozliwosci wykonania zadan,
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osiggniecia celéw lub nauczenia si¢ czegos. Gléwnym celem performance
management jest wzmocnienie skutecznoéci pracownika poprzez zagwa-
rantowanie mozliwosci dyskusji z bezposrednim przelozonym o sposobach
poprawy efektywnosci i rozwoju kompetencji.

o Teoria spolecznego uczenia si¢ (takze autorstwa Bandury) laczy aspek-
ty teorii wzmocnienia i oczekiwan. Podkredla zatem znaczenie, zaréwno
wzmacniania zachowan dla potrzeb powtarzania ich w przysztosci (teoria
wzmocnienia), jak i wage czynnikéw psychologicznych (teoria oczekiwan)
dotyczacych oceny znaczenia i wartosci stawianych pracownikowi celow,
a takze mozliwosci ich osiggniecia z punktu widzenia posiadanych kompe-
tencji.

Dobdr dziatan skierowanych na indywidualng efektywnos$¢ moze nie sprzy-
ja¢ poprawie organizacyjnej efektywnosci, jesli nie s3 one odpowiednio dobrane
ze wzgledu na kulture organizacyjng, nie redukuja kosztéw i nie poprawiaja wy-
miernych wynikéw organizacji. Natomiast same dzialania musza sprosta¢ po-
trzebom pracownikéw i napedzac ich motywacje (Schneider, Klein 1994: 100).
Stad opisywany model zespolu Purcella i Hutchinson (2007) musi uwzglednia¢
kontekst jego stosowania, tj. kulture organizacyjna, wartosci, klimat organiza-
cyjny, a takze osobiste charakterystyki pracownika, jego wiek i doswiadczenie,
sg istotnymi czynnikami kontekstowymi doboru polityk i praktyk zzl w relacji
do efektywnosci.

Polepszenie wynikow organizacji, poprzez wdrazanie zmian na poziomie indy-
widualnego pracownika, wymaga wprowadzania jednoczesnych zmian w zakresie
réznych subsystemdéw organizacyjnych (Schneider, Klein 1994: 83). Przyktadowo,
wprowadzenie automatycznych rozwigzan pracy biurowej moze prowadzi¢ do ich
odrzucenia i sprzeciwu pracownikéw z powodu niezrozumienia, obaw, trudnosci
w uczeniu sie itp. (ibidem: 85). Goodman et al. (1994: 66) zauwazaja, ze kiedy
prace s3 ze sobg tak powigzane, iz wynik jednej jest jednoczesnie ,wkladem” dla
drugiej, zwiekszenie efektywnosci na pierwszym stanowisku nie poprawi organi-
zacyjnej efektywnosci, chyba ze indywidualna efektywno$¢ na drugim stanowi-
sku takze zostanie poprawiona. Indywidualna efektywnos¢ ma zatem wptyw na
organizacyjng efektywno$¢, jesli wspoldziataja ze soba procesy koordynowania
dzialan, rozwigzywania problemow, ciaglego wdrazania organizacyjnych zmian,
koncentrowania na rzeczach waznych oraz motywowania, przy czym powyzsze
procesy sa spdjne i wzajemnie si¢ wzmacniaja.

Pomimo ze obraz relacji wplywu indywidualnej efektywnosci na wyzsze po-
ziomy efektywnosci jest ztozony, to takze wskazuje on na mozliwe rozwigzania
w tym zakresie. Wspomniany uprzednio DeNisi (2000: 141-142) proponuje ze-
staw dziatan, ktory pozwala przejs¢ od zarzadzania indywidualng efektywnoscia
i oceng okresowg na poziom efektywnosci organizacyjnej. Cata idea sprowadza
sie do wykorzystania koncepcji efektywnosci zaproponowanej przez Kozlowskie-
go i wspotpracownikow (1999: 270-271), ktéra mowi, ze
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Pojedynczy pracownicy ucza sie o sobie nawzajem i sposobéw myslenia zespotowego.
Poczatkowo koncentruja si¢ na indywidualnej efektywnosci, jako czgsci pracy zespo-
fowej. Nastepnie ucza sie pracowaé dwodjkami i koordynowa¢ wlasne prace. Dopiero
w ostatniej fazie pojedynczy pracownicy rozpoznaja, czgsto niebezposrednie powigza-
nia, miedzy réznymi zadaniami wspoétuczestnikéw zespotu, monitoruja efektywnosé
innych, dostarczajg informacje zwrotna i probuja poprawiaé zespolowsa efektywnos¢.

Dopiero ten ostatni etap pozwala integrowac cele indywidualne i zespolowe, przy
czym oba zestawy s3 tak samo wazne. Kozlowski i zespo6! podkreslaja: ,,tylko wow-
czas, gdy zarzagdzamy indywidualng efektywnoscig poprzez komunikacje, koordy-
nacje, monitorowanie i informacje zwrotng cztonkéw zespolu - sam zespot moze
by¢ faktycznie efektywny” (ibidem: 271). W zwiazku z tym, dzialania w zakresie
performance management, takie jak dezagregowanie celow i oczekiwan, musza
odbywac¢ sie z obydwu kierunkoéw (,,z dotu do goéry” i odwrotnie), jedli celem jest
poprawa organizacyjnej efektywnosci poprzez dziatania skierowane na poziom
indywidualny (DeNisi 2000: 142). Taki sam proces relacji obejmuje dzialania
zespolu i calej organizacji. Zasadny jest zatem nastepujacy wniosek: wzajemne
powiazania szczebli efektywnosci — indywidualny, zespotowy i organizacyjny
- sprawiajg, ze zarzadzanie efektywnoscig zespotu ma takze wplyw na szczebel
indywidualnej efektywnosci i szczebel efektywnosci organizacyjnej (Armstrong
2015: 91; Shields 2007: 20-21; Pocztowski 2008: 252; Borkowska 2001: 195).

1.2. Transformacja oceny okresowej w system
zarzadzania indywidualna efektywnoscia
pracy - performance management

W poprzednim podrozdziale wskazano, ze podstawa koncepcji performance ma-
nagement jest taka perspektywa poprawy indywidualnej, a przez to organiza-
cyjnej efektywnosci (DeNisi 2000: 131; Armstrong 2015: 91; Pocztowski 2008:
252 i in.), ktora czerpie z teorii AMO (Hutchinson 2013: 10) oraz wzajemnie
na siebie wplywajacych polityk i praktyk zzl, w $wietle tancucha wartosci zzI
(Boselie 2010: 63; Purcell, Hutchinson 2007). Istotnym elementem wspomnia-
nego tancucha jest strategia organizacji i jej cele, do ktérych muszg zosta¢ do-
pasowane wspomniane polityki i praktyki zzl. W ten sposéb koncepcja rozwia-
zan performance management ma walory podejscia strategicznego (powiazania
wertykalne), jak i wewnetrznie spdjnego (zintegrowanego) zestawu polityk zzl
(powigzania horyzontalne).
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Nalezy jednak podkresli¢, ze obecny obraz performance management jest wyni-
kiem transformacji, jaka przeszta koncepcja oceny okresowej przez ostatnie 70 lat.
Zmiany, jakie zachodzity w tym czasie, przedstawiono na rysunku 1.2. Powigzanie
oceny okresowej i celéw strategicznych pojawialo sie wraz z uptywem czasu, przy
czym nastepowalo zacie$nianie jej powigzan z innymi funkcjami zzl i jednoczesny
wzrost znaczenia menedzerskich kompetencji w zakresie wdrazania tej koncepciji.

wysokl t Wydarzenie Wigzanie  Uwzglednienie  Zintegrowanie =~ Zmiana
raz w roku procesow kompetencji z funkcjamizzl  kulturowa
etap 1 etap 2 etap 3 etap 4 etap 5
Wptyw na
organizacje
NISKI 5
NISKIE Powigzanie z funkcjami zzl/kompetencje WYSOKIE

menedzerskie

Rysunek 1.2. Etapy rozwoju koncepcji performance management

Zrédto: Houldsworth, Jirasinghe 2006: 7.

Ogdlny proces przeksztalcenia oceny okresowej w strategiczny proces mene-
dzerski, prezentowany na rysunku 1.2, przedstawia si¢ nastepujaco (Houldsworth,
Jirasinghe 2006: 7-13; Murphy, Cleveland 1995: 3-6):

« Etap I: historia oceniania efektywnosci pracownikow i zespoléw sigga cza-
sow starozytnego Egiptu i Chin, cho¢ pierwsze powszechne oceny pracow-
nikéw w przemysle przypisuje si¢ R. Owenowi w dziewigtnastowiecznych
szkockich fabrykach bawelny. Wprowadzil on rewolucyjne, jak na tamte
czasy, rozwigzanie w zakresie prawa odwolania si¢ pracownika od decyzji
swojego przelozonego w zakresie wynikow oceny efektywnosci. Etap ten
obejmuje ocenianie w latach 50. ubiegtego wieku, oparte gtéwnie na ocenie
cech osobowos$ciowych.

« Etap 2: w latach 60. rozpoczal si¢ okres oceniania na podstawie realizacji
celow i ocenianie zdolnosci pracownikéw za pomoca testéw psychome-
trycznych. Wyniki oceny zaczeto taczy¢ z celami administracyjnymi (wyna-
gradzaniem, decyzjami personalnymi). Zaczely sie upowszechnia¢ metody
oceny zachowan, takie jak BARS (Behaviorally Anchored Rating Scale).
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o Etap 3: poczatek lat 90. jest znaczacy dla performance management. Upo-
wszechnila si¢ ocena oparta na kompetencjach. Fakt ten oznaczal, ze istotne
stalo sie nie tylko ,co” si¢ osiaga (wynik), ale takze ,jak” zostalo to zro-
bione (zachowania). Etap ten wymagal nabycia nowych umiejetnosci przez
menedzerdw, ktdrzy mieli pokierowaé zachowaniami pracownikéw. Proces
performance management stal si¢ dla $wiata zachodniego gléwnym proce-
sem zarzadczym, zdolnym do realizacji wizji organizacji poprzez rozwoj
i wzmocnienie kluczowych zachowan i wartosci.

« Etap 4: na tym etapie performance management zostal zintegrowany z proce-
sami zzl, zarzadzaniem talentami, strategiczng kartg wynikéw i technologia
informatyczna.

o Etap 5: performance management znajduje sie¢ w trakcie przeksztalcen, bo-
wiem jest uzywany jako narzedzie wprowadzania lub umacniania zasadni-
czych programéw zmian w organizacji. Wielu menedzeréw nie dostrzega
tej mozliwosci, natomiast jej uwzglednienie pozwala na skuteczne komuni-
kowanie si¢ zaréwno pracownikom, jak i menedzerom w zakresie strategii,
priorytetow i oczekiwanych wartosci.

Z racji wspomnianych przemian nalezy odr6zni¢ pojecie oceny okresowej lub
przegladu efektywnosci (performance appraisal, review, PA) od pojecia zarzadza-
nia efektywnoscia pracy (performance management, PM). DeNisi (2000: 121) za-
uwaza, ze performance management jest ,,zakresem aktywnosci podejmowanych
przez organizacje” i centrum aktywnosci zzl, a ,,performance appraisal zwigzany
jest z punktowym w czasie okresleniem poziomu efektywnosci pracownika lub
grupy’. DeNisi wskazuje na bardzo istotng kwestie: gléownym celem performance
management jest motywowanie pracownikow dla poprawy ich efektywnosci, ,,za-
sadniczo na poziomie indywidualnego pracownika, za$ ostatecznie na poziomie
organizacji. Natomiast celem oceny okresowej jest dostarczanie informacji me-
nedzerom dla potrzeb poprawy efektywnosci podwladnych” (DeNisi, Pritchard
2006: 255).

Podobnie stwierdza Armstrong (2015: 11): ,nadrzednym celem performance
management jest rozwdj i poprawa efektywnosci indywidualnych pracownikéw
i zespolow, a przez to organizacji”. Porownywalne cele mozna znalez¢ w wiekszo-
$ci definicji zawartych w tab. 1.1. Inng powszechna cecha performance manage-
ment jest stwierdzenie Armstronga (2015: 10), iz system ten jest cigglym proce-
sem, natomiast tradycyjna ocena okresowa jest zwykle corocznym wydarzeniem.

Tym niemniej koncepcja performance management jest réznie postrzegana w li-
teraturze (tab. 1.1.). Moze by¢ ona albo bardzo prosto zdefiniowana (,,performance
management jest po prostu zarzadzaniem biznesem’; Mohrman, Mohrman 1995),
albo przedstawiona w dos$¢ wyszukany sposob, na przykfad taki, jaki podaje CIPD
(2009): ,,proces, ktory ma wkiad w efektywne zarzadzanie pracownikami i zespo-
fami w celu osiagniecia wysokiego poziomu organizacyjnej efektywnos$ci. Dziala
on poprzez budowanie wspolnego zrozumienia co do tego, «co» i «jak» ma zostaé
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osiagniete, tj. poprzez kierowanie i rozwijanie ludzi dla tego celu. Strategia, ktora
zwigzana jest z kazda aktywnoscig organizacji, okresla kontekst performance ma-
nagement w $wietle polityk personalnych, kultury, stylu i systeméw komunikacji.
Natura strategii zalezna jest od organizacyjnego kontekstu i moze si¢ r6zni¢ w przy-
padku kazdej organizacji”. Performance management réwnie dobrze funkcjonuje
w organizacjach biznesowych, jak i non profit. Becker et al. (2011: 267) wskazuja, ze
typowa struktura performance management, proponowana przez Shieldsa (2007),
moze by¢ z sukcesem wdrozona w kontekst wlasnie takiej organizacji.

Tabela 1.1. Definicje performance management wedtug zzl

Autor Definicje performance management

Performance management pozwala ustali¢ pewne dziatania, w ramach
ktdérych efektywno$é ludzi moze by¢ ukierunkowywana, monitorowana,
motywowana, zmieniana, a wszystkie powigzania w takim cyklu moga by¢
poddane kontroli

Clark (2005: 318)

Performance management jest systematycznym i ciggtym procesem po-
prawy organizacyjnej efektywnosci poprzez rozwéj efektywnosci indywi-
dualnej i zespotowej. Performance management jest ciagtym procesem
Armstrong poprawy efektywnosci poprzez ustalanie celéw indywidualnym pracow-
(2015:1,9) nikom i zespotom, ktére sg dostosowane do strategicznych celéw orga-
nizacji, a takze dotyczy planowania dziatan dla osiggniecia tych celdw,
dokonywania przegladéw i oceny ich realizacji oraz rozwoju wiedzy, umie-
jetnosci i zdolnosci ludzi

Performance management jest ciggtym procesem identyfikowania, mie-
Aguinis (2009) rzenia i rozwoju efektywnosci indywidualnych pracownikéw i zespotéw dla
potrzeb dostosowania tej efektywnosci do celéw strategicznych organizacji

Performance management jest systemem, poprzez ktdry organizacja usta-
Briscoe, Claus la cele, okresla standardy efektywnosci, wskazuje i ocenia prace, dostar-
(2008: 15) cza informacje zwrotna, okresla potrzeby w zakresie szkolen i rozwoju,
a takze nagradza

DeNisi, Pritchard | Performance management jest szerokim zestawem dziatar zmierzajacym
(2006: 255) do poprawy efektywnosci pracownika

Performance management jest kluczowym procesem realizacji pracy. Do-
tyczy tego, jak organizacja komunikuje wtasne oczekiwania i wskazuje za-

Pulakos chowania dla osiagniecia waznych celéw; dotyczy takze tego, w jaki sposéb
(2009: 3) N S L
organizacje identyfikuja nieefektywnych pracownikéw i poddaja ich progra-
mom rozwoju i innym dziataniom wynikajacym z funkcji personalnej
Performance management jest uwazany za ciagty, zorientowany na przy-
szto$¢ i partycypacyjny system; jest ciggtym cyklem ustalania kryteriow,
Shields monitorowania, dostarczania nieformalnej informacji zwrotnej od prze-
(2007: 22) tozonych i wspotpracownikéw, formalng oceng dokonywana przez wiele

podmiotdéw, diagnoza i czasowym przegladem, a takze planowaniem dzia-
tan oraz zZrédtem rozwoju pracownika
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Tabela 1.1. cd.
Autor Definicje performance management
Zarzadzanie efektywnoscia (przez efekty) jest sformalizowanym i zinte-
Pocztowski growanym procesem ksztattowania cech, zachowan oraz wynikéw dziatan
(2008: 251) ludzkich zwigzanych z wykonywang praca, ktérego ogdlnym celem jest

tworzenie i dostarczenie wartosci dla odbiorcéw

Government of
South Australia
(2007: 6)

Performance management jest terminem uzywanym do opisania zestawu
aktywnosci, ktére oceniaja, czy cele i zadania s3 zrealizowane. Te dziata-
nia obejmuja definiowanie pracy, ustalanie celow, dostarczanie informacji
zwrotnej i wspieraja indywidualny rozwdj. Performance management do-
tyczy wspdtdzielonej odpowiedzialnosci i zrozumienia dla petnionych rél,
oczekiwan i standardéw

Torrington,
Hall, Taylor
(2008: 297)

Systemy performance management coraz czesciej postrzegane s jako
sposéb zarzadzania efektywnoscig pracownika, przy czym wykorzystuja
takze przeglady efektéw/ocene

den Hartog,
Boselie, Paauwe
(2004: 557)

Performance management jest zintegrowanym i cato$ciowym procesem,
w ktorym kierownicy, wspdlnie z pracownikami, angazuja sie w ustalanie
oczekiwan, miernikow, przeglady efektywnosci, wypracowuja wspélnie pla-
ny jej poprawy, a takze nagradzaja efektywno$¢ - a wszystko to w celu popra-
wy indywidualnej efektywnosci, ktora przetozy sie na organizacyjny sukces

Delery, Doty
(1996)

Performance management pomaga przedsiebiorstwom w przeksztatcaniu
strategii na indywidualne wysitki pracownika, a takze potencjat pracowni-
ka w oczekiwane efekty

Atkinson, Shaw
(2006: 174)

Performance management to strategiczny, zintegrowany proces, zawie-
rajacy ustalanie celéw, ocene okresowa i rozwdj pracownika, w ramach
spdjnego dziatania, przy czym gtéwnym celem jest dopasowanie indywi-
dualnych celéw efektywnosciowych do szeroko rozumianych celéw orga-
nizacji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie literatury zawartej w tabeli.

Performance management jest najczesciej zwigzany z oddzialtywaniem na pojedyn-
czych pracownikéw, sporadycznie na poziom zespotéw. Tym niemniej Brumback
(2003), nawigzujac do wskazéwek DeNisiego (2000), wskazuje na amerykanskie
doswiadczenia w tym zakresie i na wymog wspolnego zarzadzania efektywnoscia
indywidualng i zespotow:

« Pojedynczy pracownicy powinni otrzymywac¢ pisemne standardy w postaci
celow oraz wymogoéw kompetencyjnych i w ten sposéb pozosta¢ odpowie-
dzialnymi za swojg efektywnos¢.

o Zespoly lub ich reprezentanci powinni mie¢ wpltyw na roczne cele organiza-
cji, a cele zespotowe powinny zasila¢ cele indywidualne.

o Zespol jest odpowiedzialny za monitorowanie celéw oraz za zespotowe, jak
i indywidualne nauczanie swoich uczestnikow.
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o Przeglady efektywnosci powinny dotyczy¢ zaréwno indywidualnej, jak i ze-
spolowej efektywnosci. Kazdy uczestnik zespotu powinien dokona¢ oceny
realizacji wlasnych celow, jak i celéw innych cztonkéw zespotu.

o Zespol przeglada indywidualne oceny i zajmuje si¢ wszelkimi kwestiami
spornymi decydujac, jak si¢ nimi zaja¢ (np. poprzez szkolenie).

o Zespot ocenia wlasng efektywnos$¢ za pomoca przynajmniej jednego ze-
wnetrznego uczestnika dla zwigkszenia obiektywnosci oceny.

Nie zawsze jednak zarzadzanie indywidualng i zespolowa efektywnoscia
moga by¢ realizowane. Emery (2004) daje przyklad szwajcarskiej stuzby cy-
wilnej, w ktdrej zespolowe ocenianie i wynagradzanie jest sporadycznie bra-
ne pod uwage. Natomiast ustalanie indywidualnych celéw dla pracownikow
jest powszechne, cho¢ ma niewielka przydatnos¢ dla zespotowej efektywnosci
i rozwoju zespotu. Indywidualna ocena i wynagradzanie nie sprzyjaja wspol-
pracy, nakrecaja bowiem spirale konkurencji miedzy pojedynczymi pracow-
nikami.

Performance management ma takze cztery inne cele szczegélowe, wspomagaja-
ce cel glowny zwigzany z poprawg indywidualnej efektywnosci i organizacyjnych
wynikéw, do ktorych naleza (Shields 2007: 24-25):

1. Strategiczna komunikacja, ktéra polega na informowaniu pracownikéw
i zespoldéw co do tego, czego organizacja spodziewa si¢ od pracownikow
w zakresie posiadanych kompetencji, prezentowanych zachowan i osiaga-
nych wynikéw w $wietle stanowisk pracy i petnionych przez nich rol. Ten
cel jest pochodny funkgji strategicznej organizacji.

2. Budowanie relacji polega na spajaniu i wspétdziataniu czlonkéw organiza-
¢ji — kierownikow, wspoélpracownikéw i podwladnych — w ramach proce-
séw pracy w przegladzie efektywnosci, jej poprawie i planowaniu, a takze
rozwoju pracownikow. Takie dzialania majg z kolei pozytywny wplyw na
budowanie kultury pracy, zaufania i dialogu.

3. Rozwdj pracownika, ktéry moze sta¢ si¢ najistotniejszym elementem
performance management, obejmuje: formalng ocen¢ wzgledem indy-
widualnej efektywnosci, utrzymanie i poprawe motywacji i efektywno-
$ci, dostarczanie informacji zwrotnej nt. mozliwosci rozwoju kariery,
wskazywanie barier poprawy efektywnosci, wspomaganie planowania
zasobow ludzkich w zakresie kompetencji. W performance manage-
ment funkcja szkolenia i rozwoju pracownika wspieraja si¢ wzajemnie.
W zwigzku z tym, performance management pozwala na identyfikacje
deficytu wiedzy, umiejetnosci i zdolnosci, ktére wymagaja poprawy.
Z tych samych powoddw istotna jest kwestia okreslenia zadan lub rél
stanowiskowych.

4. Ocena pracownika, ktorej wyniki stuzg decyzjom personalnym w zakresie
selekcji, promocji, wynagradzania, a takze monitorowania efektywnosci
oraz przeprojektowania pracy.
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Armstrong i Ward (2005: 11) wskazujg na siedem nastepujacych kluczowych
elementow performance management:

o Proces: to aktywnosci, za pomoca ktérych ukierunkowuje si¢ indywidualng
efektywnos¢; obejmuje ona zintegrowane praktyki, metody, narzedzia.

« Kompetencje w zakresie zarzadzania ludzmi: obejmuja umiejetnosci, posta-
wy, zachowania i wiedzg, ktérych kierownicy liniowi potrzebuja, aby pod-
nie$¢ standardy efektywnosci pracownikéow.

« Motywacja: to poziom, do ktérego organizacja potrafi, za pomoca perfor-
mance management, uruchomi¢ dodatkowy wysitek pracownikéw.

« Pomiar i nagradzanie: to wskazniki uzywane do oceny indywidualnej efek-
tywnosci i organizacyjnych wynikéw calego systemu performance manage-
ment i sposoby ich powiazania z wynagrodzeniem.

« Rola funkgji zzl: to stopien, do ktérego liderzy zzl demonstruja wiedze eks-
percka, opieraja swoje argumenty na teoriach i badaniach oraz maja wptyw
na innych lideréw organizacji w zakresie roli, jaka performance management
odgrywa w organizacji.

« Organizacja uczaca sie: to stopien, do ktdrego organizacje uczg si¢ na pod-
stawie wlasnych do$wiadczen z wykorzystaniem systemoéw performance
management, wprowadzajac zmiany, jesli te s3 wymagane.

« Rola kultury i jasnos¢ celu: to stopien, do ktérego rozwigzania performance
management odpowiadajg i sa spojne z obrazem kultury organizacji.

Wymienione elementy wymagaja omoéwienia. System performance management
z reguly obejmuje cykl planowania, wspierania i oceniania efektywnosci pracy
(Armstrong 2009: 309; Cummings, Worley 2008: 421; Hutchinson 2013: 40-43;
Kreitner, Kinicki, 2007: 271; Ulrych 2011: 13 i in.) w celu poprawy indywidualnej
efektywnosci, poprzez interakcje znanych metod i praktyk, jak ustalanie celéw, oce-
ne okresowsy, informacje zwrotna, ciagle uczenie si¢ i rozwdj oraz wynagradzanie
za efekty. Jest on postrzegany jako wszechstronny proces zzl (Buchelt 2015: 1967).
Podobny kierunek powigzan praktyk zzl w performance management prezentuje
Shields (2007: 23). Rysunek 1.3 przedstawia czteroetapowy model (Pulakos 2009:
38; Torrington et al. 2008: 299; Shields 2007), ktérego budowa nawigzuje do cy-
klu doskonalenia. W wyniku prowadzonych badan, Armstrong i Ward (2005: 27)
stwierdzaja: ,,performance management posiada potencjal budowania organizacyj-
nej efektywnosci i dziala jak dzwignia do osiggniecia kulturowej zmiany. Moze sta-
nowi¢ kluczowy mechanizm dialogu w samej organizacji. Wybor dokonany przez
organizacje co do tego, gdzie skoncentrowac wysitki w zakresie performance ma-
nagement, moze cze$ciowo determinowac jej przyszlos¢ i z pewnoscig ukierunko-
wywac jej kulture” Z tego wzgledu Armstrong (2012: 333) wskazuje na podobien-
stwa performance management oraz cyklu PDCA (Plan-Do-Check-Act). Miller et al.
(2014: 286) wskazujg na kulturowy cykl PDCA w podtrzymywaniu kultury kaizen
w lean management: ,utrzymanie i doskonalenie kultury organizacyjnej stanowi
ciagly transformacyjny cykl PDCA, za realizacj¢ ktérego odpowiedzialne jest kie-
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rownictwo. Zarzadzanie transformacja wymaga od lidera takiego stylu przywddz-
twa, ktdry jest zestrojony z warto$ciami i kluczowymi przekonaniami kaizen”. Prak-
tycy lean Sayer i Williams (2015: 17) podkreslaja, ze gdy ludzie zrozumieja powody
stojace za okre$lonymi narzedziami i potrafia odpowiedzie¢ na pytanie ,,dlaczego
to robie?”, sa w stanie dziata¢ samodzielnie i przejmowac inicjatywe. To natomiast
oznacza budowanie nowej jakosci w kulturze i wymag ciaglego doskonalenia sie.

performance management

PDCA

v

Ve

PLANOWANIE EFEKTYWNOSCI (PLAN)

— definiowanie profilu roli/
kluczowych obszaréw
odpowiedzialnosci (KPA)

— kluczowe mierniki
odpowiedzialnosci (KPI)

— ustalenie celéw

— plan poprawy efektywnosci

— plan indywidualnego rozwoju

~

v

WDROZENIE USTALEN (ACT)
— realizacja petnionych rél
— wdrozenie planu poprawy
efektywnosci
— wdrozenie planu indywidualnego

rozwoju

CIAGLE ZARZADZANIE
EFEKTYWNOSCIA (MONITOR)
— monitorowanie
— informacja zwrotna
— coaching
— wsparcie stabszych pracownikéw

v

PRZEGLADY EFEKTYWNOSCI/OCENA
OKRESOWA (REVIEW)
— dialogiinformacja zwrotna
— ocena efektywnosci
— uzgodnienie i budowanie
mocnych stron pracownika
— uzgodnienie obszardéw poprawy

v

PLANOWANIE (PLAN)
ustalenie problemow
okreslenie przyczyn wyboru celéw
ocena obecnej sytuacji
analiza zrédet probleméw
ustalenie dziatan naprawczych

Y

REALIZACJA (DO)
wdrozenie planu

A

MINITORING (CHECK)
monitorowanie proceséw
i wynikow

A

WDROZENIE (ACTION)
standaryzacja
refleksja, rozwazenie pozostatych
probleméw
planowanie na przyszto$é

Rysunek 1.3. Poréwnanie praktyk cykléw performance management oraz PDCA

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Armstrong (2015: 17); Miller et al. (2014: 286).
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Nalezy jednak zdawa¢ sobie sprawe z konsekwencji powigzania oczekiwanej in-
dywidualnej zmiany efektywnosci i wptywem tej zmiany na poprawe efektywno-
$ci organizacyjnej (DeNisi 2000: 130-133). Integrowanie celéw réznych szczebli
efektywnosci jest istotne, cho¢ nie zawsze wystarcza one do wprowadzenia zmian
(DeNisi 2000: 145). Sytuacja jest jasna przy dokonywaniu oceny pracownika przez
przetozonego i powigzaniu wynikéw oceny z indywidualnym wynagradzaniem,
przy jednoczesnym braku troski o powigzania tego wynagrodzenia z pozostatymi
poziomami analizy efektywnosci. Czgsciej jednak mamy do czynienia z bardziej
skomplikowanymi sytuacjami — powigzaniem ocen indywidualnych z zespolowy-
mi, przy jednoczesnym zwiazku bodzcéw motywacyjnych z zyskami na poziomie
organizacyjnym. Performance management komplikuje si¢ coraz bardziej, gdy or-
ganizacja odchodzi od zarzadzania indywidualng efektywnoscig w kierunku ze-
spotowego lub korporacyjnego zarzadzania wynikami (DeNisi 2000: 137).

Wiascicielem procesu performance management jest kierownictwo liniowe
(Atkinson, Shaw 2006: 174). Menedzerowie liniowi pelnig szczegdlna funkcje we
wdrozeniu praktyk zzl, przejmujac te obowiazki od dzialéw personalnych (Lar-
sen, Brewster 2003). Zachowania menedzeréw wptywajg na sposdb, w jaki wdra-
zajg oni wspomniane praktyki, przyczyniajac si¢ do ksztaltowania postaw i zacho-
wan pracownikow (Purcell, Hutchinson 2007: 2). Istotne jest to, ze nieadekwatna
polityka zzl moze by¢ ,,uratowana” poprzez odpowiednie zachowania menedzer-
skie — na tej samej zasadzie, jak ,,dobre” praktyki zzl moga by¢ oslabione przez
nieodpowiednie zachowania menedzerskie lub stabe przywodztwo (ibidem: 4).

Réznica miedzy planowanymi a stosowanymi praktykami zzl jest czgsto wyni-
kiem problemow, na jakie natrafiajg menedzerowie liniowi w trakcie ich wdrazania.
Zwigzane s3 one ze zbyt wieloma obowigzkami kierownictwa lub pracownikéw,
brakiem kompetencji i przekonania do ich skutecznosci, a takze nieodpowiednim
wsparciem — rdwniez ze strony funkeji personalnej (Perry, Kulik 2008; Maxwell,
Watson 2006; Nehles et al. 2006). Brak wsparcia jest niekiedy konsekwencja nie-
zrozumienia swojej roli przez funkcje zzl: ,,jesli chodzi o zarzadzanie indywidu-
alnymi pracownikami, to zzl ma pomaga¢ w rozwoju zréznicowanych zdolnosci
organizacyjnych - a to wymaga glebokiej zmiany w zakresie tego, jak eksperci
zzl rozumieja wlasne role” (Schuler, Jackson 2014: 41). Specjalisci do spraw zzl
pelnia obecnie jedynie pomocnicze role w obszarze operacyjnego performance
management (Armstrong 2015: 10), a ich odpowiedzialno$¢ jest innego rodzaju:
projektuja strategiczne podejscie w zakresie performance management i strategii
organizacji, wskazujac przy tym na spdjnos¢ polityk i praktyk performance mana-
gement. Wspieraja takze menedzeréw liniowych w praktycznej realizacji dziatan
oraz monitoruja i oceniaja caly system performance management. Marchington
i Wilkinson (2012: 179) stwierdzaja, ze ,,specjalisci ds. zzl musza przekona¢ me-
nedzeréw liniowych co do tego, Ze procedury sa dobrymi narzedziami postepo-
wania, a nie niewygodna odpowiedzialnoscig’, bowiem ich uzycie ma ulatwic za-
stosowanie dobrych praktyk, zapewni¢ sprawiedliwos¢, budowa¢ klimat zaufania
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dla zachowan dyskrecjonalnych, wspiera¢ kontrakt psychologiczny i wskaza¢ or-
ganizacyjne cele. W zwiazku z tym Ulrich i Brockbank (2008: 207-226) okreslili
pie¢ rdl specjalistow zzl, ktérych zadaniem jest tworzenie wartosci i dostarczanie
jej klientom. Role business partnera i lidera zzl powinny spelnia¢ oméwione po-
wyzej istotne dla performance management wytyczne.

Takze inne kwestie, majace wplyw na ksztaltowanie relacji miedzy menedze-
rem liniowym a pracownikiem, muszg zosta¢ uwzglednione w $wietle wdrazania
praktyk zzl. Nalezy do nich teoria wymiany (leader-member exchange theory)
podkreslajaca, ze lider powinien ksztaltowac relacje oparte na zaufaniu z moz-
liwie najwiekszg liczbg podwladnych zespotu, zmniejszajac jednoczesnie liczeb-
no$¢ grupy pracownikow, do ktorych nie ma zaufania (Lunenburg 2010). Kon-
trakt psychologiczny moze natomiast cze$ciowo postuzy¢ do wyjasnienia tego,
w jaki sposdb pracownicy postrzegaja praktyki zzl i reaguja na nie w zakresie
swoich postaw i zachowan. Moze by¢ on zatem rozumiany z perspektywy Argy-
risa i Scheina jako zestaw, nawet niekoniecznie spisanych ani jednoznacznie wy-
razonych oczekiwan miedzy pracownikiem i organizacja (Adamska 2011: 268),
albo moze by¢ rozumiany z perspektywy Rousseau (1995: 6), jako ,indywidu-
alne przekonania, ksztaltowane przez organizacje, w zakresie wymiany miedzy
jednostka a jej organizacjg”. Guest (2007: 138) proponuje tancuch przyczynowo-
-skutkowy pomiedzy praktykami zzl, kontraktem psychologicznym, postawa-
mi pracownikéw i ich zachowaniami. Autor ten zwraca uwage na fakt, ze takze
inne czynniki kontekstowe (np. wsparcie organizacji, kontrola, zmiana) réwniez
wplywajg na zachowania w tym modelu. Jesli umowy kontraktu s3 wypelniane
przez obydwie strony, to wowczas wzrasta zaangazowanie pracownikéw, satys-
fakcja i motywacja, a to z kolei przektada sie na pozadane zachowania i organiza-
cyjna efektywno$¢. Jesli za§ warunki kontraktu sa niedotrzymywane, to wowczas
zachowania sg negatywne i wiaza si¢ z absencja oraz wycofywaniem sie pracow-
nikow z procesu pracy. Nalezy podkresli¢, ze praktyki performance management
takze komunikujg zasady kontraktu psychologicznego. Budowanie zaufania,
nawet w trudniejszych czasach dla firmy, poprzez doskonalenie pracownikéw,
moze i$¢ w parze, czego przykladem jest Toyota Motor Manufacturing, w ktorej
nie zwolniono pracownikéw, pomimo niewykorzystania pelnej zdolnosci pro-
dukcyjnej firmy (Charron et al. 2015: 3).

Zarzadzanie indywidualng efektywnoscig w organizacjach, tradycyjnie kon-
centruje si¢ na ocenie efektywnosci i alokacji wynagrodzenia, z wyraznym wska-
zaniem na determinanty tej efektywnosci w postaci interakeji miedzy indywidu-
alnymi zdolnosciami (ability) i motywacja (Torrington et al. 2008: 294). Chociaz
strategiczne zzl podkresla znaczenie niektdrych praktyk zzl dla organizacyjnych
wynikéw (den Hartog et al. 2004: 557), to jednak bardzo trudno jest powigzac
perspektywe strategicznej karty wynikéw BSC z celami, zadaniami i miernikami
dla indywidualnego pracownika (Ulrych 2014: 126). Problem ten najlepiej pre-
zentuje teoretyczny model Houldsworth et al. (2006: 126-131), faczacy strategicz-
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ne priorytety karty BSC, operacyjne i docelowe mierniki na poziomie strategicz-
nym oraz ostatnie z wymienionych z celami, zadaniami i dziataniami okreslonymi
dla pojedynczych pracownikéw. Bernardin (2010) rekomenduje dla efektywnego
performance management trzy nastepujace zasady:

« nalezy dokladnie zdefiniowa¢ zaréwno rodzaj efektywnosci, jak i sposdb jej

pomiaru;

« pomiar powinien czerpa¢ zaréwno z wewnetrznych, jak i zewnetrznych wy-

magan klientéw;

o system performance management powinien uwzglednia¢ wplyw ograniczen

na pomiar efektywnosci.

Wiele dziatan, skierowanych na indywidualng efektywnos¢, zostalo zaprojek-
towane tak, aby wplywaly na organizacyjna efektywnos$¢. Organizacje s jednak
bardzo skomplikowanymi zespolami podsystemoéw i nawet, jesli nastapi poprawa
efektywnosci indywidualnej, ilo$¢ czynnikéw kontekstowych (np. normy organi-
zacyjne lub strategia), ktore nie podlegaja dostosowaniu sprawi, ze nadal wystapia
problemy w ramach organizacyjnej produktywnosci (DeNisi 2000: 139; Schne-
ider, Klein 1994: 81). Innymi stlowy, aby poprawi¢ organizacyjng produktywnos¢,
zmiana musi takze nastgpi¢ w szeregu pozostalych subsysteméw w zakresie po-
dejmowanych dziatan i ich produktywnosci. Poza tym nowe rozwiazania moga
by¢ niewlasciwie wdrozone, niepoprawnie obstugiwane przez pracownikéw, a na-
wet same by¢ nieefektywnymi ze wzgledu na kontekst pracy (ibidem: 81).

Wiele przemawia za tym, ze aktywnos$ci, w ramach performance management,
tworzg warto$¢ — a model taricucha wartosci zzl jest pierwsza z nich. Ponadto Ulrich
i Brockbank (2008: 22-26; takze Ulrich et al. 2010: 11) podaja, ze istnieje 14 zasad
pracy dziatu zasobow ludzkich, ukierunkowanych na tworzenie wartosci, a takze to,
ze skuteczny dzial zzl zarzadza ludzmi i wydajnoscia w taki sposdb, by tworzy¢ war-
tos¢. Wspomniani autorzy opisuja ,teorie strumienia zarzadzania efektywno$cig’,
przy czym dla tej teorii jest istotne wdrozenie takich praktyk w zakresie ustalenia
standardow, nagradzania, informacji zwrotnej i innych dzialan wspomagajacych
pracownika, ktore t¢ efektywno$¢ promujg wirdd wszystkich pracownikow (Ulrich,
Brockbank 2008: 121). W istocie chodzi tu o zapewnienie zalezno$ci miedzy efek-
tywno$ciag a wynagradzaniem, ktdra to zalezno$¢ zapewnia kadra kierownicza
w postaci srodkéw i wsparcia udzielanego pracownikom. Takie dziatania gwaran-
tujg inwestorom, ze warto$¢ niematerialna firmy jest niezagrozona, a pracownicy sa
zmotywowani do zapewnienia jak najlepszej obstugi klientéw. Ulrich i Brockbank
wyraznie wskazuja, iz praktyki performance management tworza wartos¢. Podobny
poglad wyrazaja Baron i Armstrong (2008: 194) twierdzac, ze system performance
management ma swoj wklad w tworzenie wartosci dodanej dzigki ludziom: ,,jednym
ze sposobow opisywania wartosci jest przedstawienie jej jako wkladu w osiggane
efekty”, a ,wklad mozna mierzy¢ poprzez procesy performance management, szcze-
golnie dzigki modelowi mieszanemu, w ramach ktdrego sg oceniane dwa elemen-
ty wkladu w efekty — osiagniete wyniki indywidualne i zastosowane kompetencje”
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Nalezy dodac¢, iz w przypadku ustug, wartos¢ dodana oznacza te aktywnosci, ktére
sa wymagane z punktu widzenia nalezytej realizacji ustugi, ktora jest w rzeczywisto-
$ci produktem. Niektore aktywnosci pracownikéw moga, co prawda, nie dostarczac
warto$ci dodanej i trudno jest niekiedy odrozni¢ dzialania dodajace i niedodajace
wartosci dla klienta (Chiarini 2013: 162). Mozna jednak powiedzie¢, ze performance
management zmierza do wyzwalania pozadanych zachowan pracowniczych, uwa-
zanych za cenne (Risher 2003). Houldsworth et al. (2006) przekonuja, ze perfor-
mance management oferuje najwieksza wartos¢, jesli stanowi w pelni zintegrowany
proces z pozostalymi procesami zzl. Kaplan i Norton (2006: 229) wskazujg na ko-
relacje miedzy czterema perspektywami karty wynikéw (Balanced Scorecard, BSC),
jako tancucha rentownosci ustug i tworzenia wartosci dodanej. Lancuch ten moz-
na postrzega¢ jako ogolny model strategicznej karty wynikéw. Shields (2007: 135)
wskazuje, ze wartos$¢ dla klientéw (stakeholders) rozpoczyna si¢ od rozwoju i wzro-
stu potencjalu pracownikow, ktére to dziatania obejmuja zaangazowanie, zdolnosci,
uczenie sig, kreatywno$¢ i jakos¢ zycia w miejscu pracy. Na tym etapie (perspektywa
rozwoju), karta wynikéw zasadniczo nawigzuje do budowy przewagi opartej na za-
sobach ludzkich, a takze modelu najlepszych praktyk. Ten etap odnosi si¢ takze do
podstawowego celu performance management, jakim jest poprawa efektywnosci in-
dywidualnej. Nastepnie Kaplan i Norton (2006: 229) wskazuja na wyrazny zwiazek
miedzy miernikami odnoszacymi sie do pracownikéw, a wewnetrzng i zewnetrz-
ng jakoscia ustug. Wskazniki dotyczace pracownikoéw i jakosci ustug (perspektywa
procesow) determinujg warto$¢ ustugi dla klienta, ktdra wplywa na stopien satys-
fakeji i lojalnosci klienta (perspektywa klienta). Satysfakeja i lojalno$¢ przekiadaja
si¢ z kolei na poprawe wynikow finansowych (perspektywa finansowa).

Wielu autoréw zwraca uwage na czynniki kontekstowe cyklu performance ma-
nagement. W literaturze mozna spotka¢ rozne zestawy takich determinantéw,
cho¢ w ogdlnym zarysie ich zawartos¢ jest podobna (Hutchinson 2013: 38; Arm-
strong 2009: 34-37 i in.). Przyktadowo, Pocztowski (2008: 268-271) wyrdznia
w tym wzgledzie:

» Czynniki ekonomiczne, tj. koniunkture gospodarcza, globalizacje gospo-
darki §wiatowej, rosnaca konkurencje na rynku.

« Innowacje technologiczne, ktére odnosza si¢ do produktéw i procesow,
wplywajac na efektywnos¢ na réznych poziomach organizacji, organizacje
pracy i style kierowania.

o Zmiany organizacyjne. Restrukturyzacja moze prowadzi¢ do zmiany rél
pelnionych przez kierownikéw i pracownikéw, w tym takze w zakresie usta-
lania celéw, monitorowania i oceniania.

« Kulture organizacyjng. Wartosci i normy maja znaczenie dla standardow
efektywnosci, zarowno w zakresie wynikow, jak i zachowan.

o Zdecentralizowany model stosunkow pracy bedzie wplywal korzystnie na
rozwigzania performance management.

o Teorie i nurty w naukach o zarzadzaniu.
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Atkinson i Shaw (2006: 173) zgadzaja sie, ze w wielu krajach nie ma spojnosci
w systemach performance management. Réznice kulturowe sprawiaja, ze nalezy
wlozy¢ duzo wysitku w wypracowanie spojnosci danego systemu.

Kazdy system pracy, w ktorym jej przeplyw jest utrudniony i ztozony, nie po-
zwoli nawet najlepszemu pracownikowi wykonywa¢ swoich obowigzkéw. Struk-
tura pracy jest zatem kolejnym krytycznym komponentem performance manage-
ment (Clardy 2013: 9).

Z punktu widzenia zzl koncepcje performance management wyrdzniaja naste-
pujace jej cechy (Hutchinson 2013: 26-27, 43-44):

Istotny jest strategiczny kontekst performance management, ktory sprawia,
ze cele indywidualne wyraznie korespondujg z celami strategicznymi orga-
nizacji (Armstrong 2015: 11; Atkinson, Shaw 2006: 174; zob. takze Aguinis
2009; Armstrong 2009: 56), a rozmowa oceniajaca miedzy kierownikiem
a pracownikiem jest elementem tej zaleznosci (Torrington et al. 2008: 297).
Integrowanie celéw indywidualnych i zespolowych z celami strategiczny-
mi organizacji — tzw. integracja wertykalna, przy jednoczesnej integracji
i wzmacnianiu polityk i praktyk zzl — tzw. integracja horyzontalna (zob.
Armstrong 2015: 10; Buchelt 2015: 1967). Mozna powiedzie¢, ze kierow-
nicy sg odpowiedzialni za integracje i koordynacje dziatan wszystkich sub-
systemow organizacji (Schneider, Klein 1994: 100). Integracyjny aspekt
zarzadzania efektywnoscia i oceng pracownicza jest zwigzany z bardziej ca-
fosciowym podejsciem do efektywnosci, bowiem systemy performance ma-
nagement biorg pod uwage cele organizacji (den Hartog et al. 2004: 557). To
takze ciagly proces obejmujacy formalne i nieformalne dzialania.
Nastepuje okreslenie indywidualnej odpowiedzialnosci, oczekiwanych stan-
dardéw i zachowan. Dokonywana jest wielowymiarowa analiza efektywno-
$ci pracownika w kontekscie obszaréw strategicznych zzl, jak i oceny okre-
sowej (den Hartog et al. 2004: 556; Torrington et al. 2008: 297).

Budowanie podzielanego przez wszystkich zrozumienia dla celéw i warto-
$ci organizacyjnych, co przeklada si¢ na kreowanie kultury ciaglej poprawy
efektywnosdci, zwigkszanie motywacji, satysfakcji i identyfikacji z organiza-
cja. Performance management ma wklad w kulturowg zmiane (Armstrong
2015: 10).

Rozwiazania performance management sa specyficzne dla danej organiza-
cji i kontekstu jej funkcjonowania, jej kultury i wartosci oraz wykonywanej
przez pracownikow pracy. Elastyczne podejscie umozliwia dostosowywanie
do zmieniajacych sie ekonomicznych i konkurencyjnych warunkéw otocze-
nia, a takze ufatwia lub wspiera organizacyjng zmiane.

Kierownicy liniowi s3 odpowiedzialni za wdrozenie koncepcji w praktyce
(Armstrong 2009: 9). Odpowiadaja oni za przeprowadzanie ciaggtych obser-
wacji i przegladow efektow pracy swoich podwtadnych, stale dostarczajac
im informacji zwrotnej, a takze za przeprowadzanie ocen okresowych i do-
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datkowe wspieranie tych pracownikéw, ktorzy nie osiagaja zaplanowanych
efektow (zob. Armstrong 2009: 9-10; Lee 2005: 53; den Hartog et. al. 2004:
556-557). Nastepuje rozwijanie potencjalu pracownika, wskazywanie jego
mocnych i stabych stron.

« Dostarczenie uzytecznych informacji dla podejmowania decyzji kadrowych
w zakresie wynagradzania, promocji wybitnych i przesunig¢ stabszych pra-
cownikow - s3 to tzw. taktyczne cele performance management (Aguinis
2009; Biron et al. 2011).

1.3. ,,Miekkie” i ,twarde” podejscie
do performance management

W zarzadzaniu zasobami ludzkimi wyrédznia sie dwa podejscia, ktérych angloje-
zyczne ttumaczenia dobrze oddaja charakter kazdego z nich w stosunku do roz-
wigzan performance management (Houldsworth, Jirasinghe 2006: 35): ,twarde”
(tj. utylitarno-instrumentalne) oraz ,miekkie” (tj. rozwojowo-humanistyczne).
W pierwszym z nich, ,twarde” zzl, podkresla aspekt ilosciowy, kalkulacyjny i eko-
nomiczny kazdego zasobu, w tym takze zasobu ludzkiego. Zatem zasob ludzki
jest rozpatrywany z punktu widzenia kosztéw, jego wydajnosci i jakosci pracy.
Inwestycje w ludzi powinny zosta¢ zwrdcone catkowicie i w sposéb ekonomicznie
efektywny, przy zalozeniu jednoczesnej i catkowitej zbiezno$ci intereséw pracow-
nikéw z interesami przedsigbiorstwa (poglad unitarystyczny). Takie podejscie jest
podobne do modelu zzl na wzér Michigan, bowiem podkresla silny zwiazek zzl
ze strategig i strukturg organizacji. Natomiast w ,,miekkim” podejsciu do zzl, na-
wigzujagcym do modelu harwardzkiego i opartym na dorobku szkoly stosunkow
miedzyludzkich, ktadzie si¢ nacisk na komunikowanie, motywacj¢ i przywodz-
two. Pracownicy nie s3 traktowani jak zwykly zasob, bowiem uwzglednia sie ich
potrzeby (np. partycypacji), buduje klimat zgody, informuje o waznych sprawach
organizacji i nie kwestionuje sie roli zwigzkéw zawodowych (Krol 2007: 63-64).
Truss et al. (1997: 70) wskazujg jednak, Ze nawet jesli retoryka zzl nawigzuje do
»miekkiego” podejscia, to rzeczywistos¢ jest prawie zawsze ,twarda’, podkresla-
jaca wyzszo$¢ interesow organizacyjnych nad indywidualnymi. Dalej autorzy
wskazuja, ze — co prawda — we wszystkich badanych dogtebnie przez nich o$miu
organizacjach istnieje rodzaj modelu mieszanego, ale sklad kazdego z rozwigzan
byt unikatowy dla kazdej organizacji. Jak wida¢, zewnetrzne i wewnetrzne deter-
minanty, takie jak strategia organizacji, kultura i struktura, majg istotny wptyw na
rzeczywiste funkcjonowanie zzl. Torrington et al. (2008: 294) wskazuja, Ze nazwa
performance management (PM) sugeruje ,twarde” powigzanie celéw organizacyj-



42 Koncepcja performance management w kontekscie zarzadzania...

nych i strategicznej karty wynikéw (BSC), a takze metod ich pomiaru z pomia-
rem indywidualnej efektywnosci. Natomiast ,,migkkie” podejscie, koncentrujace
sie na aspektach rozwojowych i motywacyjnych zwigzane jest z dopasowywaniem
pracownika do organizacji i nazywane jest employee performance management
(EPM). Ze wzgledu na sposob integracji, ktory doprowadzit do powigzania od-
dzielnych proceséw zzl w system performance management, zasadnicze znaczenie
mialy tu (Bevan, Thompson 1991: 36-39):

« Integracja oparta na wynagradzaniu (dominujace podejscie), ktéra podkre-
§la role wynagradzania za efekty we wprowadzaniu zmian w zachowaniach
pracownikow i zmierza do umniejszenia zastug innym aktywnosciom zzl
w tym zakresie.

« Integracja oparta na rozwoju, ktdra kladzie nacisk na istote uczenia sie i rozwo-
ju. Chociaz wynagradzanie za efekty moze by¢ praktyka uznang w tych orga-
nizacjach, to jest ona tylko podejsciem uzupelniajacym, a nie dominujacym.

Jednak, bez wzgledu na nomenklature w nazewnictwie, ,,miekkie” (nastawione
na rozwdj) performance management, nawigzuje do teorii Y McGregora (1960),
a wiec potrzeby pracy i indywidualnego rozwoju. Potrzeba ta ujawnia sie w zaan-
gazowaniu pracownika i jego samoregulujacych sie zachowaniach (tj. dyskrecjonal-
nych), a nie poprzez sankcje i zewnetrzne naciski na pracownika. Relacje w takiej
organizacji oparte s3 na zaufaniu, a ustalane cele moga podlega¢ dostosowywaniu
do zmieniajacych si¢ okolicznosci, wskazujac na komunikacje i coaching, jako pod-
stawowe narzedzia w zarzadzaniu relacjami miedzy menedzerem i pracownikiem,
przy czym budowanie klimatu zaufania organizacyjnego jest traktowane jako od-
powiedzialno$¢ menedzerska (Houldsworth, Jirasinghe 2006: 35). W takiej per-
spektywie performance management jest holistycznym podejsciem do efektywno-
$ci pracownika, mniej koncentrujac si¢ na efektach pracy, a bardziej na procesach,
szczegolnie w zakresie kapitalu ludzkiego i zachowan pracowniczych. Prezentuje
fancuch przyczynowo-skutkowy procesu pracy (np. wplyw zachowan na efekty
pracy), analizuje powigzania miedzy jego elementami, a takze bazuje na motywa-
cji pracownika, a mniej na kontroli. Taki system dazy takze do tworzenia kultu-
ry, w ktdrej pracownicy i zespoly biorg odpowiedzialnoé¢ za ciagle usprawnianie
organizacji, a takze swoje kompetencje i zachowania (Buchelt 2015: 1966-1968).
Podobnie jak w ,,miekkiej” perspektywie zzl, uznaje sie tu wielo$¢ dzwigni wply-
wu kontekstu organizacji, jak tez intereséw stakeholders na employee performance
management. Wszystkie przytoczone uwagi maja wplyw na sposéb ustalania celow
z pracownikiem i dokonywanie przegladéw efektywnosci. Podstawowg przestanka
tego podejcia jest to, ze menedzer (lider) faktycznie zarzadza efektywnoscig innych
ludzi, aby mie¢ pewno$¢, ze podwladni wiedza, czego sie od nich oczekuje.

Z kolei ,twarda® (nastawiona na pomiar) perspektywa performance mana-
gement podkresla iloSciowe i zorientowane na strategie organizacji aktywnosci,
a takze wage intereséw pracodawcy. To podejscie nawigzuje do strategii najlepsze-
go dopasowania praktyk zzl, oméwionego na poczatku rozdzialu, a takze teorii X
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McGregora (tj. ,Judzie nie lubig pracowac”), znacznej kontroli i ukierunkowywa-
nia dziatan pracownika, a takze pomiaru i oceny jego efektywnosci. DeNisi (2000:
135) stwierdza, ze ,Jedli organizacja koncentruje swoje wysitki na ksztalttowaniu
indywidualnych zachowan przy pomocy systemu performance management i jed-
noczesnie potrafi powigza¢ wynagrodzenia z poprawg efektywnosci na wskaza-
nym poziomie, racjonalne jest oczekiwanie przyczynowego powiazania szczebla
indywidualnego z organizacyjnym, pomimo wystepowania czynnikéw konteksto-
wych na wyzszych szczeblach tej efektywnos$ci”. Zatem zorganizowanie praktyk zzl
(selekeji, oceny, szkolen i wynagradzania) ma na celu ukierunkowanie zachowan
pracowniczych na efektywnos$¢ i budowanie zatozonej kultury organizacyjnej.

W tabeli 1.2. przedstawiono odmienne wyzwania obydwu omawianych perspek-
tyw. Performance management jest obecnie spotykany we wszystkich sektorach, tak-
ze jako narzedzie poprawy wydajnosci i efektywnosci ustug (Hutchinson 2013: 28).

Tabela 1.2. Wyzwania wedtug podejscia performance management

»Miekkie” (rozwojowe)
performance management

,sTwarde” (pomiarowe)
performance management

Wymagane s3 bardzo wysokie umiejetnosci
od menedzerdw w interpretacji karty BSC

i jej miernikow, w celu ustalenia zadan i mo-
nitorowania ich postepéw

Wymagana zmiana zachowan, ktérg zaréwno
trudno wdrozy¢, jak i zmierzyé

Wymaga modelowania zachowar przez

menedzerdw, ktdrzy sami widza performance
management jako domene odpowiedzialno-
$ci pracownikow

Wymaga inwestycji, czasu i wsparcia mene-
dzeréw liniowych przez funkcje zzl

Niekiedy brak jasnosci, co do tego, jak doko-
nywac zmiany ze wzgledu na brak wytycz-
nych biznesowych

Umozliwia faworyzowanie innych, jesli
procesy pomiaru nie sg jasne i uwazane za
sprawiedliwe

Realizacja dtugookresowych celéw wymaga
wiary w to, ze zmiany aktywnosci (procesy)
doprowadza do oczekiwan (wyniku)

Wymaga zawsze informacji zwrotnej - nie
wszyscy menedzerowie to potrafig, niektdrzy
po prostu nie chca

Zmiana moze by¢ postrzegana jako niewy-
mierna, a przez to trudniej ja wigzac z oce-
nianiem i wynagradzaniem

Istnieje mocne przekonanie o jasnym powia-
zaniu miedzy wynikami (liczbami) a nagroda

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Houldsworth, Jirasinghe (2006: 38).

Tradycyjne, ,twarde” podejscie do performance management zostalo oparte, w du-
zej mierze, na klasycznej formule teorii wzmocnienia Skinnera (1969), ktéra taczy
oczekiwang efektywnos¢ z mozliwg do osiggniecia modyfikacja zachowan, w $wietle
okreslonych konsekwencji, np. podwyzki w zakresie wynagrodzenia. Na podstawie
przekrojowego przegladu literatury w zakresie mozliwosci modyfikacji zachowan
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pracownikow, a takze krytycznego podejscia co do poprawy efektywnosci pracy
poprzez bodzce finansowe, zespdt Perry’ego et al. (2006: 93) wyciagnat nastepujace
wnioski: bodzce finansowe poprawiajag efektywno$¢ wykonywanych zadan, jednak
ich wplyw w tym zakresie — od przecietnego do silnego — uzalezniony jest od or-
ganizacyjnych uwarunkowan. Moze by¢ przeciez tak, ze kultura organizacyjna fir-
my, ktéra ceni wewnetrzng réwnos¢ plac, moze by¢ czynnikiem powstrzymujacym
wzrost efektywnosci, zaréwno na poziomie zespotu, jak i pracownika. Sytuacja taka
moze obnizy¢ motywacyjny walor zewnetrznych poréwnan plac i zmniejszy¢ konku-
rencyjng pozycje, prowadzac do odchodzenia efektywnych pracownikéw. Wowczas
zadne dzialania nie sg w stanie poprawic¢ efektywnosci na ktérymkolwiek szczeblu jej
oceny (DeNisi 2000: 136). Tym niemniej, wyniki badan zespotu Stajkovica i Luthansa
(2003: 178-179) prowadzone na podstawie analizy 72 innych badan w zakresie zacho-
wan organizacyjnych wskazuja, ze bodzce finansowe poprawiaja indywidualng efek-
tywnos¢ zadan o 23%, spoleczne uznanie otoczenia poprawia t¢ efektywnosc o 17%,
a informacja zwrotna tylko o 10%. Natomiast powigzanie tych trzech praktyk i facz-
ne ich stosowanie wskazujg na najwiekszg poprawe efektywnosci (45%). Perry et al.
(2006) podaja takze inne wyniki badan wspomnianych uprzednio autoréw, obejmu-
jace wylacznie firmy produkcyjne i ustugowe. Wskazuja one, ze poprawa indywidu-
alnej efektywnosci, przy zastosowaniu tych samych, opisanych bodzcéw, byta wigksza
w firmach produkcyjnych, anizeli w firmach ustugowych. Takie same wyniki, lepsze
dla firm produkcyjnych, uzyskano przy facznym zastosowaniu tych bodzcow. Warto
jednak podkresli¢, ze w firmach ustugowych wzmocnienie finansowe byto wyzsze
niz pozafinansowe, w poréwnaniu z firmami produkcyjnymi. Nalezy podkresli¢, ze
informacja zwrotna, najsilniejszy element w cyklu PDCA, okreslajacy kulture lean,
powinna takze uwzglednia¢ wspomniany fakt. Jednak wynagradzanie za indywidu-
alne efekty pracy nie jest zupelnie zgodne z kulturg lean, cho¢ moze by¢ stosowane
w masowej produkcji. Praca Jenkinsa et al. (1998), odnoszaca si¢ do analizy 39 wyni-
kéw badan malych firm w zakresie kryterium jakosci i ilosci wskazuje, ze wynagra-
dzanie finansowe jest istotne w przypadku kryterium ilosci pracy, ale w przypadku
jej jakosci nie wspiera zasady lean ,,jakosci u zrodia”. Jednak, reasumujac, bodzce pie-
nigzne poprawiajg efektywnos¢ pracy (Bucklin, Dickinson 2001; Jenkins et al. 1998;
Tolchinsky, King 1980), cho¢ w okreslonych warunkach. Bucklin i Dickinson (2001),
dokonujac przegladu odmiennych form wynagrodzen wskazali, zZe bodzce pieni¢zne
i informacja zwrotna bardziej poprawialy efektywnos¢ pracy, anizeli ptaca godzinowa
i informacja zwrotna. Z kolei badania zespotu Tolchinsky’ego i Kinga (1980) doty-
czyly istoty celéw indywidualnych, jako mediatoréw w relacji migdzy efektywnoscia
a wynagrodzeniem. Wynika z nich, ze chociaz istnieje pozytywny wplyw bodzcow
finansowych na efektywnos¢ pracy, to w tej relacji ustalanie indywidualnych celow
nie stanowi mediatora tych relacji. To natomiast oznacza, ze ustalanie celéw i bodzce
finansowe niezaleznie wplywaja na efektywnos¢ pracy.

Odnoszac powyzsze ustalenia co do samych systemdéw wynagradzania za efekty
(pay-for-performance; merit pay), nalezy stwierdzi¢, ze generalnie sg one tak samo,
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jak wspomniane bodzce finansowe, pozytywnie zwigzane z efektami pracy - szcze-
golnie z efektywnoscig indywidualng. Jednakze wszystko zalezy od ustalen co do
wykonalnosci zadan, efektywnos$ci samej konstrukeji systemu, réznic w preferen-
cjach pracownikéw. Dlatego tez Heneman (1992) konkluduje, ze wynagrodzenie
za efekty jest, w najlepszym wypadku, umiarkowanie skuteczne. Jest ono powia-
zane raczej z pozytywnymi postawami pracownikéw, ale juz nie z poprawg ich
efektywnosci. Womack (2015) podkresla, ze jesli indywidualne wynagradzanie za
efekty pracy menedzeréw $redniego i wysokiego szczebla w Toyocie jest pozytyw-
nie postrzegane, to juz wynagrodzenie szeregowych pracownikéw powinno by¢
oparte na wynagradzaniu zespolowych efektow: ,ponizej organizacyjnego szcze-
bla menedzera biura lub zakladu istnieje ogromne zagrozenie naduzy¢ zwigzane
z indywidulanymi premiami, ktére nagradzaja za wyniki tylko w danej czesci orga-
nizacji. Stwarzaja one falszywe wrazenie, ze dobra wydajno$¢ moze by¢ wynikiem
indywidualnych, a nie zespotowych dziatan. Pomiary te powoduja nieadekwatne
zachowania i sg najlatwiejsze do osiagnigcia poprzez przeniesienie ciezaru z jednej
czesci organizacji do innej”. W zwigzku z tym, stosowanie bodzcow zespolowych,
rozumiane jako powigzanie pewnego skladnika wynagrodzenia pracownika z po-
miarem efektywnosci zespotu (DeMatteo et al. 1998), wydaje sie znacznie lepszym
rozwigzaniem z punktu widzenia tworzenia wartosci w strumieniu pracy. Tym nie-
mniej, warunki efektywnego wynagradzania zespolowego nie sg jasne (DeMatteo et
al. 1998), a efektywno$¢ bodzcow zespolowych zalezy od wielu czynnikéw (np. cech
systemu wynagrodzen, samej organizacji, zespotu, pojedynczych pracownikéow).
Bodzce finansowe, rowno dzielone w malych zespotach (2-12 uczestnikéw), ko-
rzystnie wplywaja na poziom wydajnosci i satysfakcji pojedynczych pracownikéw,
przy czym wspomniane bodzce zespolowe sg przynajmniej tak samo efektywne,
jak bodzce indywidualne (Honeywell et al. 1999). Z punktu widzenia lean, proste
i bezposrednie powiazania miedzy wynagrodzeniem a wymiernym efektem pracy
w réznicowaniu wynagrodzen (np. forma akordowa, premia efektywnosciowa) zo-
staja zastapione przez wszechstronng wydajnos¢, powigzang z koncepcja definio-
wania doskonalosci (excellence). Systemy premiowania w lean obejmuja pomiary
i oceng jakosci lub wskazniki obstugi klienta, powstrzymujac pracownikéw przed
upraszczaniem sobie wykonywania pracy lub pomijaniem bezpiecznych sposobow
pracy dla zwigkszenia wydajnosci. Zdarza si¢ jednak, ze nawet systemy wynagro-
dzen sprzedazowych ewoluujg w kierunku pomiaréw efektéw zespotowych, po-
niewaz lepiej odzwierciedlajg sposéb, w jaki firmy sprzedaja swoje ustugi klientom
(McCarthy, Sharma 2010). BodZce zespolowe zwigkszajg efektywnos¢ pracy nawet
0 45%, podczas gdy bodzce indywidualne tylko o $rednio 27%. Uwaza sig, Ze wzrost
wydajnosci zespolu wynika ze zmniejszonej ,,nieuczciwosci spotecznej’, ktora jest
mniejsza zaréwno ze wzgledu na wymogi programéw motywacyjnych, jak i presje
pozostatych cztonkéw zespotu (Incentives. .. 2002: 10).

Natomiast ,,mi¢kkie” podejscie do performance management uwzglednia fakt,
ze kryteria indywidualnej efektywnosci oraz doskonalenie pracownika sg powia-
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zane: ,proces poprawy efektywnosci jest zasilany procesem uczenia sie, a uczenie
sie i efektywnos¢ pracownika sg nieroziaczne. Uczenie si¢ umozliwia efektyw-
nos¢, a efektywnos¢ umozliwia uczenie si¢” (Brinkerhoft 2006: 307). Podejscie to
wskazuje na istote proceséw uczenia sig, szkolenia i rozwoju. Rozwdj jest celowa
konfiguracja przedsiewzig¢ wzbogacania wiedzy i zdolnosci, ksztalttowania war-
tosci, postaw, motywacji i umiejetnosci, dbania o kondycje¢ fizyczng i psychiczna
pracownikow, a przedsiewzigcia te prowadza do wzrostu efektywnosci tej konfi-
guracji i do podniesienia wartosci rynkowej zasobéw ludzkich (Pocztowski 2008:
274-276). Szkolenie jest wezszym pojeciem, rozumianym jako dzialania celowo
nakierowane na poglebianie i poszerzanie okreslonych elementéw zasobow ludz-
kich, niezbednych z punktu widzenia biezacych i przysztych potrzeb organiza-
cji. Rozwoj odbywa si¢ poprzez szkolenia, przemieszczenia (np. poprzez zmiane
stanowisk i wymogdéw kompetencyjnych) oraz strukturyzacje pracy, czyli ksztal-
towanie tresci i warunki pracy. Cele szkoleniowe wynikajg ze strategii rozwoju
zasobow ludzkich i luk kompetencyjnych profilu roli (ibidem: 278). Kompetencje
mozna takze potraktowa¢ jako zachowania, ktore indywidualni pracownicy de-
monstrujg w trakcie efektywnej realizacji zadan na tle organizacyjnego kontekstu
(Whiddett, Hollyforde 2003: 5-7). Szkolenia i rozwdj sa zatem wazne w modelu
AMO, prezentowanym na poczatku tego rozdzialu, jako element fancucha warto-
$ci zzl, bowiem to one wspierajg rozwdj umiejetnosci i zdolno$ci pracownika. Jesli
zatem cele performance management s3 wazne w okresleniu ,,co” powinno zostac
zrobione i poprawione w trakcie przegladow efektywnosci, to kompetencje sa
wazne w definiowaniu tego, ,,jak” to powinno zosta¢ zrobione — stanowigc czgs§é
opisu stanowiska pracy, dziatan selekcyjnych, szkoleniowych i diugookresowych
celéw rozwoju. Jedli chodzi o to, ,co” powinno zosta¢ zrobione, to performance
management ma swoj wklad w identyfikacje potrzeb szkoleniowych i rozwoju, za-
réwno na poziomie indywidualnym, jak i organizacyjnym (tab. 1.3).
Identyfikacja potrzeb rozwoju lub brak kompetencji i umiejetnosci odbywa sie,
miedzy innymi, za pomocg praktyk performance management, czyli zmiany sta-
nowiska pracy, oceny okresowej lub czasowych przegladéow efektywnosci, oceny
360 stopni. Z jednej strony, praktyki te daja mozliwo$¢ zmiany i uczenia sie pra-
cownikom w miejscu pracy, a z drugiej - pozwalaja dokona¢ oceny efektywno-
$ci poprzednio wdrozonych szkolen (Hutchinson 2013: 142). Brytyjskie badania
CIPD (2015: 4, 9) wskazuja, ze celem dzialan z zakresu szkolenia i rozwoju, jest
poprawa indywidualnej i organizacyjnej efektywnosci poprzez rozwdj zdolnosci
pracownikow. W zwigzku z tym najczesciej uzywane, a jednoczesnie uwazane
za najbardziej efektywne praktyki szkoleniowe i dotyczace rozwoju pracownika,
s3 jednoczesnie praktykami performance management. Mozna do nich zaliczy¢
szkolenia stanowiskowe (odpowiednio: uzywane — 48% i efektywne - 47%), fir-
mowe plany rozwoju pracownika (46% i 34%) oraz coaching przez bezposrednie-
go przelozonego i wspdtpracownikéw (32% i 40%). Na kolejnych miejscach zna-
lazly sie e-learning i wszystkie inne aktywnosci poza miejscem pracy (warsztaty,
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formalna edukacja, instruktaz poza stanowiskiem). Znaczenie coachingu przez
bezposredniego przelozonego i wspdtpracownikéw byto uwazane przez respon-
dentéw za najbardziej obiecujacg praktyke w kolejnych dwoch latach (65% wska-
zan). Coaching i mentoring pozwalaja pracownikowi na uczenie si¢ i szkolenie
w miejscu pracy, realizowanie wlasnych planéw poprawy efektywnosci i rozwoju
osobistego, zwiekszaja satysfakcje z pracy, a takze pomagaja realizowa¢ dlugo-
okresowe $ciezki kariery (Hutchinson 2013: 153). Parsloe (1995: 18) podkresla
instruktazowe podejscie coachingu, co z punktu widzenia performance manage-
ment jest jak najbardziej zasadne: ,Coaching dotyczy [...] natychmiastowej po-
prawy wynikow i rozwoju umiejetnosci poprzez forme tutoringu lub instrukeji”
Clutterbuck (2009: 17) okresla coaching jako ,,dialog, przestrzen bezwarunkowej
akceptacji, gdzie uczenie si¢, rozwdj i zmiana zachodza w sposéb naturalny [...]
gdzie uczestnicy podejmuja dzialania dla osiggnigcia istotnych celow”. Niektorzy
(np. Whitmore 1992: 8) zwracajg jednak uwage na mozliwo$¢ otwierania poten-
cjalu do samouczenia sie osoby i refleksji nad swoim dzialaniem, a nie po prostu
bycia instruowanym. Sidor-Rzadkowska (2012: 27) wskazuje na nastepujace roz-
nice miedzy coachingiem a szkoleniem:

« Szkolenie jest nastawione na przyswajanie wiedzy i umiejetnosci z zewnatrz,

a coaching - na poszukiwaniu ich we wlasnym wnetrzu.

 Coach stucha i zadaje pytania, natomiast trener przekazuje wiadomosci.

« Istota coachingu jest mnogos¢ rozpatrywanych rozwigzan, podczas gdy isto-

ta szkolenia sg jednoznaczne wskazéwki postepowania.

Raport z badan CIPD (2012: 7) prowadzi do wniosku, ze ocena 360 stopni oraz
inne dane uzyskane w zakresie oceny indywidualnych wynikéw i zachowan, sg
jednym ze sposobow oceny efektywnosci procesu coachingowego.

Przetlumaczenie tego, ,jak” cele organizacji powinny zosta¢ odzwierciedlone
w indywidualnych szkoleniach i rozwoju, natrafia na praktyczne problemy wy-
nikajace z (Hutchinson 2013: 143): braku umiejetnosci kierownikéw w zakresie
komunikowania i okreslania poziomu oczekiwanych zmian, a takze przyznania,
ze problem nie lezy w kompetencjach pracownika, ale w zakresie pozostatych
funkcji zzl, czyli wprowadzeniu, selekcji, ustaleniu nieprawidtowych standardow
efektywnosci, blednej oceny potrzeb szkoleniowych i braku wsparcia menedzer-
skiego po szkoleniu. Badania Ubedy-Garcii (2005: 1704) wspierajg zalozenie, ze
szkolenie i rozwoj pracownikéw przyczynia si¢ do ich motywacji, wzrostu satys-
fakcji z pracy, do lepszego zrozumienia kultury organizacyjnej, do wzrostu ich
partycypacji i dzielenia si¢ wiedza — przy czym wszystkie te aktywnosci pozy-
tywnie wplywaja na organizacyjna efektywnos¢. Jednak samo szkolenie moze by¢
postrzegane réznie przez organizacje: jedne beda postrzegac je jako sposéb roz-
wigzania wlasnych probleméw z indywidualna efektywnoscia, a inne beda je trak-
towac wylacznie poprzez pryzmat kosztéw i poswigconego czasu (Giangreco et al.
2009: 96). Z punktu widzenia performance management nalezy patrze¢ na szko-
lenia i rozw6j poprzez strategiczny pryzmat karty BSC (Kaplan, Norton 2006),
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ktory pokazuje ich powigzania z organizacyjng efektywnoscia. W tym wzgledzie
Harrison (2009: 96) umieszcza performance management w centralnym miejscu
modelu powigzan miedzy szkoleniami a efektywnos$cia. W zatozeniach tego mo-
delu uznaje si¢ jednak unikatowo$¢ zasobow ludzkich w organizacji, stad dziala-
nia, w ramach tego modelu, muszg uwzglednia¢ inne strategie oraz inwestycje.

Tabela 1.3. Przyktadowe powigzania miedzy szkoleniem i rozwojem a performance management

Performance management

wanie pracownika do
nowych obowigzkdw

- ocena 360 stopni
- program zarza-
dzania talentami

Dziatania Typowe potrzeby Stosowane .. . o
Ao - . i dziatania menedzera
w organizacji | uczenia sie i rozwoju metody -
liniowego
- wprowadzenie do
organizacji - szkolenia wprowadzajace
- wartosci i kultura - wyjasnianie wszelkich
Wprowa- organizacji - uczenie na watpliwosci
dzenie do - bezpieczenstwo i hi- stanowisku oraz | - przypisanie mentora lub
organizacji giena pracy e-learning pracownika do pomocy
- kluczowe warunki we wdrozeniu w proces
i podstawy pracy na pracy
stanowisku
- szkolenie w miej- | - wsparcie transferu wiedzy
scu pracy - szkolenia poczatkowe
Adaptacja . . . | —instruowanie - wzmacnianie kluczowych
o - wprowadzenie w miej- . . . " .
pracownicza . przez kierownika informacji szkoleniowych
. sce pracy i kluczowe . ;
na stanowi- S - e-learning W procesie pracy
obowigzki , . .
sku - bezposrednie - ocena okresowa na koniec
rozmowy (czesto adaptacji i wskazanie luk
w grupie) kompetencyjnych
. - nieformalne aktywnosci
Podnoszenie - metody zaczerp- . -
. . . menedzera liniowego lub
kompetencji - niete z adaptacji
. - wzrost efektywnosci - ) mentora
stanowisko- . . stanowiskowej . Iy
stanowiskowej . - wigksza ilos¢ formalnych
wych - plan . . . - kontynuacja . ..
- zmniejszanie luki . przegladéw efektywnosci
poprawy S zapoznawania P - .
kompetencyjnej . - doswiadczeni pracownicy
efektywno- pracownika . :
- e zaangazowani w mento-
sci zmiejscem pracy A -
ring i coaching
- samoksztatcenie
- dtuzsze i szersze i refleksja pra-
s przygotowanie kom- cownika - formalne i nieformalne
Realizacja . . . .. "
landw dtu- petencji w zakresie - coaching/men- dostarczanie informacji
pookresowe- obecnego stanowiska toring zwrotnej oraz przeglady
g . pracy lub przygoto- - assessment center efektywnosci przez me-
g0 rozwoju

nedzera liniowego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Hutchinson (2013: 157-158).
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Na podstawie prowadzonych przez siebie badan, Brytyjki Houldsworth i Jira-
singhe (2006: 37-38) wskazuja, ze dominuje biznesowe nastawienie do funkgji zzl,
ktére zwigzane jest z oczekiwaniem otrzymania wymiernego zwrotu z zarzadza-
nia ludzmi: ,w wigkszosci przypadkéw nie wystarczy organizacjom przyjecie «na
wiare» twierdzenia, ze dobre zarzadzanie prowadzi do wigkszego zaangazowania
i poprawy efektywnosci pracownika” W zwiazku z tym to ,twarde” performan-
ce management zaczyna obecnie dominowa¢ - perspektywa celéw biznesowych
w postaci karty BSC oraz pomiar jej realizacji, na ktéry wptyw ma podejscie pro-
cesowe. Obserwuje si¢ proby ilosciowego ujecia praktyk, ktore dotad byly uwa-
zane za typowo jakosciowe. Przykladowo, raporty o charakterze jakosciowym,
w zakresie procentowego dopasowania kompetencji pracownikéw do profili rél,
sa powszechnie stosowane. Dokonanie wyboru migdzy ,twardym” lub ,,migk-
kim” podejsciem jest w rzeczywisto$ci kwestia odpowiedzi na nastepujace pytania
0 sposob tworzenia przez kazdg z nich wartosci (ibidem: 38):

« Czy to sposéb motywowania i klimat organizacyjny zwiekszyl motywacje
pracownikéw do tego stopnia, ze potrafili oni zaprezentowa¢ zachowania
dyskrecjonalne, ktére doprowadzity do dodatkowych wynikéw (w podej-
$ciu migkkim, rozwojowym)?

« A moze silg sprawcza jest organizacyjna efektywnos¢ i wynikajacy z niej
controlling i monitoring realizacji kluczowych celéw strategicznych (w po-
dejsciu twardym, pomiarowym)?

Podobnie, jak w przypadku zarysowanych na poczatku tego podrozdziatu ba-
dan zespotu Truss et al. (1997), badania zespotu Houldsworth i Jirasinghe (2006:
40-42) na 12 odmiennych organizacjach, doprowadzity do postawienia podob-
nych wnioskéw: nie istniejg czyste modele rozwojowe lub pomiarowe performan-
ce management, lecz modele mieszane. Wynika to po czesci z tego, ze wszystkie
badane organizacje mialy w zakresie performance management cykl planowania,
wspierania i oceniania, a takze cele zaréwno efektywnos$ciowe, jak i rozwojowe
oraz ocen¢ okresowg. Tym niemniej, na podstawie bodzcow, ktore stoja za inicja-
tywami zarzadczymi stwierdzono, ze w 1/4 przypadkow przewaza perspektywa
rozwojowa (miekka), a w pozostatych 3/4 — perspektywa pomiarowa (twarda).
Z kolei takie wyniki badan wskazujg bardziej na ,,kulture pomiaru”. Nalezy jednak
przytoczy¢ uwage Borkowskiej (2001: 173), ze ocenianie nastawione na rozwoj
pracownikéw, ich zdolnos¢ uczenia sie, innowacyjnosc i elastycznos$¢ zdobywa
pozycje dominujacg. Wydaje sie, Ze model korporacyjnego i $wiatowego perfor-
mance management zaznacza zmniejszanie nacisku na powiazanie wynagrodze-
nia z efektami pracy, co jest z kolei konsekwencjg mniejszej kontroli efektow pracy
i ponownego przeniesienie akcentu na rozwoj pracownika, mozliwosci jego ka-
riery, pewnos¢ zatrudnienia, rGwnowage praca — zycie, autonomie pracy i ptace
zasadnicza (Boselie 2010: 82; Hutchinson 2013: 267). Mozna zatem wskazac¢ prze-
ciwne zdania w kwestii dominujacego modelu. Amerykanie Culbert i Rout (2012:
119-120) proponuja wdrozenie rozwigzan modelu mieszanego, jednak wcale
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nie postuguja si¢ w tym wzgledzie pojeciem performance management. Autorzy
ci proponujg cztery etapy zmian: likwidacje oceny okresowej opartej na wyszu-
kiwaniu wad (np. wykorzystujac liste kontrolna), nastepnie dokonywanie oceny
efektywnosci zespotu (kierownik — pracownik) za pomocg miernikow, ktore sa
pochodng pozadanych wynikéw przedsiebiorstwa, zaangazowanie przelozonego
wyzszego szczebla w monitoring wspomnianego zespotu oraz wdrozenie prakty-
ki ciggtego dialogu miedzy pracownikiem a kierownikiem, w §wietle mozliwosci
poprawy osiggania wynikow.

Sparrow (2008: 143) wskazuje na interesujace zmiany w brytyjskim perfor-
mance management roéznych organizacji, ze wzgledu na determinanty w danym
okresie historycznym, do ktorych zaliczyt: efektywnos¢ kosztows, kompetencije,
zaangazowanie, konkludujac, ze obecny performance management przyjal forme
dojrzala, mianowicie:

« W latach 80. ubieglego wieku troska o koszty doprowadzita do powszechne-

go stosowania metody zarzadzania przez cele oraz przez standardy.

« Na poczatku lat 90. obserwowano rozwojowy model performance manage-
ment, oparty na kompetencjach i pomiarze zachowan.

« Pod koniec lat 90. budowano model wzajemnego zrozumienia miedzy pra-
codawcy i pracownikiem, a performance management stal si¢ otwartym
i uczciwym narzedziem komunikacji pomiedzy pracownikami i menedze-
rami, prowadzac do rozwoju zaufania i Srodkéw wzmacniajacych zaangazo-
wanie pracownikow.

« Na poczatku lat 2000. uwazano, ze szerokie strategiczne inicjatywy moga
by¢ powstrzymywane przez zle zaprojektowane systemy performance ma-
nagement. W zwigzku z tym zaczeto je taczy¢ z innymi inicjatywami zzl,
takimi jak zarzadzanie talentami i zarzadzanie wynagrodzeniami, ktore
obejmuje takze niematerialne wynagradzanie.

Sparrow (2008) wyrodznia takze system performance management oparty
na warto$ciach, w ktéorym dokonuje si¢ ocene poziomu, do ktérego pracownik
wspiera zdefiniowang liste organizacyjnych wartosci. Najnowsze brytyjskie bada-
nia, prowadzone przez CIPD (2016) na temat tego, co uwazane jest w performance
management za poprawnie funkcjonujace, wskazaty na:

o Powszechno$¢ w ustalaniu prostych, przewidywalnych zadan, natomiast
dlugookresowe cele sg ogdlnie zarysowane (do-your-best) i zawierajg zada-
nia bardzie zlozone. Cele behawioralne i te, zwigzane z uczeniem sie, spraw-
dzaja si¢ w pracach bardziej kompleksowych.

» Wyznaczanie nowym pracownikom wylacznie celow krétkookresowych.

 Dostarczanie ciaglej i majacej znaczenie informacji zwrotnej dla pracowni-
ka, niezaleznie od uzytego medium.

« Wymaganie osobnych spotkan dla celéw administracyjnych, jak i rozwojo-
wych, przy czym pracownicy muszg wiedzie¢, dla jakich celéw narzedzia
performance management beda uzywane.
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« Samodzielne ustalanie wlasnych celow przez pracownikéw nie jest zawsze
tak samo wysoce efektywne.

 Reakcja pracownikéw na informacje zwrotng jest wazna dla obydwu stron.

o Uzyte skale powinny by¢ trafne i rzetelne.

1.4. Praktyki cyklu performance management

Zgodnie z zasadami tancucha wartoéci zzl, nalezy ustali¢ luke¢ miedzy tym, co
praktyki obecnie osiagaja w zakresie efektywnosci zzl, a tym, co powinny osiagna¢
(Manas, Graham 2003: 162-166). Jesli przedsigbiorstwo zaadaptowalo strategiczng
karte wynikéw BSC, mozna okresli¢ te luke za pomoca karty wynikéw zarzadza-
nia kapitatem ludzkim, ktéra obejmuje cztery obszary: pozyskania, wynagradzania,
utrzymania i rozwijania pracownikéw (Fitz-enz 2001: 117). Kazdy z wymienionych
obszaréw zawiera mierniki, ktére moga poméc w dokonaniu wyboru praktyk, takze
tych nalezacych do performance management. Jednak bardziej przydatne wydaja si¢
takie metody gromadzenia danych (np. wywiady, grupy fokusowe), ktére pozwola na
zdiagnozowanie postaw pracownikéw w stosunku do okreslonych praktyk (Shields
2007: 517-8). Dobdr praktyk jest ulatwiony, jesli wezmiemy pod uwage prezento-
wane juz wczesniej zawartosci modelow najlepszych praktyk, dopasowania oraz
budowania przewagi na posiadanych zasobach (ibidem: 524). Praktyki performan-
ce management czerpia z tych rozwigzan. Wyniki badan CIPD (2009) wskazuja na
nastepujacy udzial praktyk performance management w brytyjskich organizacjach:

o Ocena okresowa (83%).

 Ustalanie celéw/zadan (75%).

« Regularne przeglady dla oceny postepéw pracy (63%).

« Dyskusje dotyczace mozliwosci osobistego rozwoju (50%).

Placa za efekty (30%).

« Spotkania dotyczace rozwoju kariery (20%).

e Ocena 360% (19%).

Brytyjskie badania e-reward (2014), przeprowadzone na 156 organizacjach, wska-

zujg na pewne charakterystyczne praktyki systemow performance management:

o Przeglady indywidualnej efektywnosci, ustalanie celéw i indywidualne pla-
ny rozwoju s3 powszechnymi praktykami (odpowiedzi twierdzace dla tych
kategorii ksztaltuja sie na poziomie 80-90%).

« Nieco ponad potowa badanych organizacji faczy wyniki ocen indywidual-
nych z wynagradzaniem za wklad (kompetencje i efekty pracy) lub wylacz-
nie za efekty pracy. Z kolei plany indywidualnej poprawy efektywnosci po-
siada jedynie potowa badanych organizacji.
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« Piata cze$¢ badanych podmiotéw nie taczy przegladéw efektéw pracy z zad-
na forma wynagradzania. Podobnie, tylko pigta cz¢s¢ badanych, stosuje me-
tode 360 stopni i zrownowazong karte wynikow.

W Polsce to konkursy okreslajg standardy i kierunki zmian w praktykach zzl.
Konkurs Lider zzl pokazuje tendencje zmian w polskim zzl, do ktérych zaliczymy
(Urbaniak 2010: 82-88): upowszechnienie przekonania o strategicznym znacze-
niu zzl, wzrost rangi funkcji personalnej, jako partnera w biznesie, wzrost oceny
efektywnosci dziatan zzl, dbato$¢ o budowe wizerunku atrakcyjnego pracodawcy,
dzialania na rzecz wyzwalania zaangazowania pracownikow oraz wzrostu pozio-
mu ich identyfikacji z firma, przyciaganie ,talentoéw”, wprowadzanie programow
»~rownowaga praca — zycie’, budowe profilu kompetencyjnego w oparciu o szkolenia
i rozwoj pracownikéw, wzrost popularnosci coachingu i mentoringu oraz nacisk
na informatyczne wsparcie proceséw zzl. Wérdéd wymienionych mozna wskazaé
na wzrost znaczenia praktyk performance management, przy czym nastawienie na
wzrost oceny efektywnosci dziatan zzl sugeruje ,twarde” podejscie do omawianej
koncepcji. Performance management jest niekiedy krytykowane za autokratyczny
i sztywny sposob ksztaltowania relacji miedzy szczeblami hierarchii organizacyjne;.
Jednak na operacyjnym i indywidualnym poziomie zarzadzania efektywnoscia po-
strzegane jest bardziej elastycznie, jako ciagly proces, lub odnawialny cykl, faczacy
rézne aktywnosci z zakresu zzl w jedng calos¢ (Lowry 2002: 131). Proces ten zawiera
pewien zbior formalnych i nieformalnych, wzajemnie powigzanych praktyk i pro-
cesow, tj. szkolenia wprowadzajace do pracy, projektowanie stanowisk pracy, oceng
okresows, informacj¢ zwrotng, mentoring, coaching, szkolenie i rozwdj, ksztalto-
wanie kariery, zarzadzanie talentami, zarzadzanie kompetencjami i wynagradzanie.
Pomimo tego, ze nie ma uniwersalnego modelu performance management, to lite-
ratura i praktyka stanowig podstawe stwierdzenia, ze sa pewne wspodlne rozwia-
zania dla wszystkich systemow (Atkinson, Shaw 2006: 176): szeroko rozumiane
ustalanie celéw oraz formalna ocena okresowa. Jednak wraz z ustalaniem i reali-
zacja celéw pojawia si¢ znaczenie menedzera i jego istotna rola w motywowaniu,
uczeniu, organizowaniu zasobow, wpieraniu i monitorowaniu pracownika, a takze
dostosowywaniu celow (ibidem: 177). Praktyki zzl moga by¢ definiowane jako ak-
tywnosci realizowane w celu wdrozenia polityk i programoéw zzl (Armstrong 2010:
9). Zgodnie z teoriag AMO mozna takze stwierdzi¢, ze performance management
rozpoczyna si¢ juz w trakcie rekrutacji i selekeji, poprzez wybor pracownikéw zdol-
nych do wykonywania dziatann (w AMO litera A oznacza abilities, czyli ,,zdolno$¢
do dzialania”) i podzielajacych organizacyjne wartosci. Marchington i Wilkinson
(2012) wskazuja, ze kwestia wprowadzenia pracownika i jego zapoznania z zespo-
tem jest w teorii i praktyce performance management czgsto pomijana, a przeciez te
praktyki moglyby pomdc we wdrozeniu w role organizacyjne, ttumaczy¢ watpliwo-
$ci zwigzane ze standardami pracy, wyjasni¢ znacznie roli na tle calej organizacji,
istoty kultury, polityk i procedur, a takze pomdc w okresleniu potrzeb pracownika
w zakresie uczenia si¢ i rozwoju. Autorzy wskazuja, ze te dziatania pomagaja budo-
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wa¢ zaangazowanie, kontrakt psychologiczny, motywacje i efektywnos¢. To takze
okazja budowania relacji z zespotem. Badania zespotu Cooper-Thomas et al. (2012)
potwierdzaja, ze odpowiednia socjalizacja umozliwia wieksza satysfakcje z pracy,
zaangazowanie, wigksza che¢ utrzymania pracy oraz lepsze dopasowanie do orga-
nizacji. Szkolenia wstepne i socjalizacja powinny rozpoczac si¢ nawet jeszcze przed
formalnym rozpoczeciem pracy przez pracownika, aby unikna¢ pézniejszego zjawi-
ska przecigzenia go informacjami.

Stopien formalizacji proceséw i praktyk performance management rozni sie
znacznie miedzy organizacjami (Hutchinson 2013: 43). Sformalizowane jasne dzia-
tania wspieraja i usprawiedliwiajg strukture podejmowanych czynnosci, zapewniajac
sprawiedliwo$¢, minimalizujac subiektywno$¢ i naduzycia. Taka formalizacja wspie-
ra menedzeréw, ktorym brak jest doswiadczenia i pewnodci siebie. Z drugiej strony
formalizacja moze by¢ niewygodna, wymagajaca zbyt duzo czasu potrzebnego do jej
administrowania, trudna do szybkiej akceptacji i uwazana przez menedzeréw jako
ograniczenie. Z kolei elastyczno$¢ rozwigzan performance management upraszcza
caly system, wzajemng komunikacje i pozwala szybciej zajmowac sie problemami.

Planowanie efektywnosci, pierwszy etap cyklu performance management,
moze rozpoczynac si¢ od etapu szkolen adaptacyjnych, ale jest jednak procesem
cigglym, obejmujacym formalne i nieformalne dyskusje migdzy menedzerami
i pracownikami w zakresie zdefiniowania i uzgodnienia oczekiwan, co do efek-
tywnosci pracy, tj. wymaganych zachowan i wymiernych wynikéw. Wspomniane
oczekiwania muszg uwzglednia¢ organizacyjne wartosci i cele. Dokladniej rzecz
ujmujac, ta czes¢ procesu obejmuje: dostosowanie stanowiska pracy lub profilu
roli (profile role), ktére jest podstawa definiowania oczekiwan skierowanych do
pracownika, co do jego efektywnosci, wiedzy, umiejetnosci i wymaganych zacho-
wan (Armstrong, Baron 2005: 50). To wymagania stanowiska staja si¢ podstawa
ksztaltowania krotko- i dlugoterminowych oczekiwan w zakresie celéw i zadan.
W zwiazku z tym, kolejne praktyki zwigzane z planowaniem indywidualnej efek-
tywnosci to wyjasnianie oczekiwan w zakresie pelnionych rél przez pracownika,
uzgadnianie sposobéw pomiaru efektywnosci, ustalanie celéw i formutowanie
planéw indywidualnego rozwoju. Od strony formalnej planowanie efektywnosci
wynika z rocznego przegladu indywidualnej efektywnosci (zwanego powszechnie
oceng okresowa) i moze odbywac sie albo w tym samym czasie, wraz z tym prze-
gladem efektywnosci, albo moze przybra¢ forme oddzielnego spotkania. Formal-
ny plan indywidualnego rozwoju (Personal Development Plan, PDP) takze pod-
lega wzajemnym uzgodnieniom i obejmuje identyfikacje dziatan potrzebnych do
osiggniecia celow, a takze terminy i sposoby pomiaru uzgodnionych zamierzen.

Planowanie indywidualnej efektywnosci wymaga jej zdefiniowania oraz odnie-
sienia si¢ do jej pomiaru, co jest z kolei uwazane za nieunikniong czg¢s$¢ performance
management, cho¢ jednoczesnie jest jedng z najtrudniejszych do poprawnego wy-
konania (Murphy 2008: 148). Pomiar ma istotne znacznie, zaréwno na etapie pla-
nowania efektow, jak i ich oceny (Pocztowski 2008: 263). W pomiarze zawarta jest
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komunikacja, motywacja, wyjasnienie i ocena. Wiele organizacji przyporzadkowuje
odpowiedzialnosci do jednostek organizacyjnych i menedzerdéw, a pdzniej uzywa
wskaznikow do oceny tej odpowiedzialnosci i nagradza efektywnos¢ (Charron et al.
2015:200). Dotyczy to zaréwno wskaznikéw finansowych (dostarczajg one informa-
cji o tym, co sie wydarzylo), jak i tych niefinansowych, ktére informuja o postepach
w realizacji strategicznych celow (lag and lead indicators). Pomiar dostarcza mozli-
wosci identyfikowania dobrej i zlej efektywnosci, wskazuje na odchylenia umiejet-
nodci i wiedzy od oczekiwan, a takze umozliwia obserwacje¢ poprawy w jej obrebie.
Menedzerowie potrzebujg informacji do podejmowania decyzji personalnych na
podstawie faktéw, a pomiar pomaga takze w opisaniu roli i oczekiwan, wskazujac
»jasng droge” pomiedzy tym, co pracownik wykonuje, a tym, czego potrzebuje or-
ganizacja. W ten sposéb pracownik moze takze samodzielnie dokona¢ okreslonego
i mozliwego do zidentyfikowania wkladu (Hutchinson 2013: 95). Jednak pomiar
efektywnosci nie powinien sta¢ sie nowym wecieleniem ,tayloryzmu”, zamieniajac
performance management w nowa forme kontroli nad pracownikiem (Winstanley,
Stuart-Smith 1996: 66). Jesli nie mozna zdefiniowa¢ pomiaru, nie mozna mierzy¢
efektywnosci (Armstrong 2009: 30). Latham et al. (2007: 366) wskazuja, ze jesli
nie wiemy, czym jest efektywnos¢, to trudno sprecyzowaé narzedzia diagnostycz-
ne efektywnosci. One natomiast s3 warunkiem wstepnym przygotowania i dostar-
czenia informacji zwrotnej, a takze podstawa ustalania celéw. Wspomniany zesp6t
autorow wskazuje, ze teoria efektywnosci jest potrzebna, bowiem pozwala okreslic:

o Wymiary efektywnosci.

o Standardy efektywnosci lub oczekiwania zwigzane z osigganiem efektywnosci.

« ,Jak’ i ,czy” ograniczenia sytuacyjne powinny zosta¢ ujete.

o Liczbe pozioméw efektywnosci.

 Poziom, do ktdrego efektywnos¢ powinna nawigzywac przy dokonywaniu

poréwnan absolutnych lub relatywnych.

Koncepcja efektywnosci jest zlozona i obserwuje si¢ wiele sposobdw jej inter-
pretacji. Skowron-Mielnik (2012: 100) stoi na stanowisku, ze ,,efektywno$¢ pracy
jest relacja warto$ci efektow materialnych i niematerialnych, uzyskanych dzieki
ludzkiej pracy, do wielko$ci nakltadéw materialnych i niematerialnych ponie-
sionych w zwiazku z t3 pracg”. Autorka dalej wskazuje, ze efekt pracy jest bez-
posrednim wynikiem dzialan podejmowanych przez pracownikéw - w sensie
materialnym (ilo$¢ i/lub wartos$¢ pracy) lub niematerialnym (ustuga lub korzys¢
materialna). Ze strategicznego punktu widzenia poczatkowym etapem definiowa-
nia efektywnosci powinna by¢ wizja i strategia organizacji (Torrington 2008: 299).
Stad powszechna konceptualizacja pojecia efektywnosci, w anglojezycznej litera-
turze, obejmuje jej podzial wzgledem dwoch kryteriow (Campbell et al. 1993;
Motowidlo et al. 1997; Sonnentag et al. 2008; Armstrong 2015 i in.), tj:

1) wymiernych, rzeczowych i wartosciowych wynikéw (output-or outcome-
-based approach);
2) odmiennych rodzajéw organizacyjnych zachowan ( behavioural approach).
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W zwigzku z przedstawionymi uwagami, efekty pracy obejmuja nie tylko wy-
niki, ale takze zachowania prowadzace do tych wynikéw. Zachowania stanowig
rezultaty wlozonego wysitku w wykonywanie zadan umystowych i fizycznych,
i moga by¢ oceniane niezalenie od wynikéw (Skowron-Mielnik 2012: 100). Oce-
na zachowan przeszta znaczacg ewolucje, od bardzo subiektywnych pomiaréw, po
bardziej obiektywne (np. metody BARS, BOS). Jednakze, nawet zastosowanie tych
drugich, ma ograniczone mozliwosci tylko do niektérych prac, a u podstaw sa-
mych zachowan lezg nie tylko zdolnosci i motywacja (Furnham 2004: 83-94). Nie
mozna przeciez obserwowac wszystkich prac ze wzgledu na zachodzace zmia-
ny w $wiecie organizacji, takich jak chociazby praca zdalna (Buchner 2007: 61).
Natomiast kompetencje (i zachowania) s3 powigzane w sposob przyczynowo-
-skutkowy z osiggang efektywnoscig pracy pracownikéw (Pocztowski 2008: 231).
Ponadto mierniki beda uwzglednia¢ elementy zaréwno twarde (finansowe i po-
zafinansowe), jak i migkkie, o charakterze jakosciowym (ibidem: 264). Koncepcja
performance management, czgsto ttumaczona jako zarzadzanie efektywnoscia,
nawiazuje do szerszego rozumienia efektu pracy. Zatem efektywnos¢ pracy moz-
na zwiekszac lub utrzymac nie tylko poprzez zwigkszanie (szeroko rozumianych)
efektow pracy (w liczniku), ale takze poprzez racjonalizowanie nakladdéw, cze-
sto migkkich czynnikéw efektywnosci, takich jak wplyw przestrzeni biurowej na
produktywnos¢, upraszczanie proceséw, rozwdj osobisty czy wielozadaniowo$¢
(Skowron-Mielnik 2012: 101). Malo popularnym podejsciem jest ocena oparta na
cechach (traits-based approach), w ktorej to ocenie poddane zostajg inteligencja
i cechy osobowosciowe. Wspomniane zmienne nie sg jednak pod kontrolg pra-
cownika i generalnie pozostaja stabilne przez wieksza czegs$¢ jego zycia. Dodatko-
wo, w trakcie oceny, mogg takze podlega¢ blednemu osadowi zwigzanemu z uwa-
runkowaniami kulturowymi. Przyktadowo, Varma et al. (2005: 2029) wskazuja na
wplyw kontekstu kulturowego oceniania, np. w zakresie relacji ,,lubi¢ — nie lubi¢”
ocenianego i oceniajgcego. Oceny amerykanskich menedzeréw nie uwzgledniaja
tego zwigzku, w przeciwienstwie do ocen dokonywanych w Indiach, gdzie mene-
dzerowie podnosili wyniki oceny stabszych pracownikéw. W literaturze mozna
znalez¢ dowody na to, iz zdolno$ci (wrodzone wraz z umiej¢tnosciami) i oso-
bowos¢ pracownika sg powigzane z zachowaniami pracowniczymi, jednakze te
korelacje nie s takie mocne (Aguinis 2009). W zwiagzku z tym, performance ma-
nagement nie wykorzystuje opisywanego podejscia oceniania cech. Shields (2007:
20) wskazuje na kryteria efektywnosci pracy, jako sktadowych linearnego procesu
»wejscie-transformacja-wyjscie’, czyli:

» Na ,wejsciu” procesu znajduja si¢ wiedza, umieje¢tnosci oraz kompetencje

(tj. zdolnosci i postawy), a takze policzalne i niepoliczalne zasoby.

o W trakcie ,,przetwarzania® procesu nastepuja naklady pracy (aktywnosci
i zachowania) oraz inne dzialania, ktore przeksztalcaja ,wejscie” w ,,wyjscie”
(wyniki).

« Na ,wyjsciu” powstaja wymierne, rzeczowe i warto$ciowe wyniki.
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Na tej podstawie Shields (2007) wyréznia tez trzy modele performance mana-
gement, oparte na: kompetencjach, zachowaniach i wynikach. Efektywno$¢ pracy
jest definiowana jako (Armstrong 2015: 80-88): wymierne lub wartosciowe wyni-
ki (outputs) w kategoriach osiagnietych celow i zrealizowanych zadan, liczby wy-
tworzonych jednostek (np. w jednostce czasu), standardow efektywnosci (okreslo-
nych poprzez dzialania i warunki, ktére muszg zosta¢ spelnione, np. w przypadku
utrzymania jakosci, poprzez ograniczenie liczby bledéow lub skarg klientéw),
a takze wyrazona kwotowo (np. w postaci wartosci sprzedazy). Wynik moze by¢
stosowny wszedzie tam, gdzie jest okreslony jednoznacznie produkt lub koncowy
rezultat. Shields (2007: 126) odnotowuje, ze ,,jest co§ wewnetrznie uspokajajacego
w pomiarach opartych na wynikach, a co pojawia sie w zestawie liczb dotyczacych
efektywnosci”. Nalezy jednak pamieta¢, ze — oprocz ekonomicznej - istnieje takze
spoleczna efektywnos¢ pracy, i ze obydwie uznawane sg za kluczows, docelowa
warto$¢ w strategii personalnej (Skowron-Mielnik 2012: 101). Efektywnos¢ moze
takze uwzglednia¢ zadowolenie stakeholders czy klientdw, ale to jednak wprowa-
dza element subiektywnosci w tej kategorii pomiaru. Technologia uproscita zbie-
ranie mierzalnych danych dotyczacych efektywnosci, np. w call center wykorzy-
stuje si¢ pomiary bazujace na pomiarze ilosciowym i jakosciowym. W zwiazku
z tym Aguinis (2009: 78) utrzymuje, ze efektywno$¢ dotyczy zachowan, lub tego,
co pracownicy wykonuja, a nie tego, co pracownicy wytworza lub uzyskaja, jako
wymierne wyniki ich pracy. Przykltadowo, jesli celem organizacji jest zwiekszenie
udziatu w rynku, zatem aktywnoscig pracownika moze by¢ zwiekszenie sprzedazy
o pewna, ustalong wielko$¢. Jednocze$nie wspomniany autor przyznaje, Ze nie jest
mozliwe dokonywanie obserwacji wszystkich zachowan, a wéwczas pomiar wy-
miernych wynikéw moze by¢ niezbedny. Prawdopodobnie najbardziej caloscio-
wym obrazem efektywnodci jest jednoczesne uwzglednienie zachowan i wynikéw
(Brumback 1988: 389; Pocztowski 2008: 265). W tym samym duchu méwi o tym
Armstrong (2015) - efektywno$¢ rozumiana jest jako to, ,,co” ludzie osiagaja (re-
sults or outputs) i ,jak” to osiagaja (zachowania), przy czym zarzadzajac efektyw-
noscig trzeba uwzgledni¢ zaréwno wkiad (wiedza, umiejetnosci, kompetencje),
jak i wyniki (kwantyfikowane rezultaty). W tabeli 1.4 przedstawiono kombinacje
tych kryteriéw z punktu widzenia mozliwosci projektowania indywidualnej oce-
ny (Ouchi 1979: 843). Szczebel oceny efektéow indywidualnego pracownika jest
rozpatrywany w kontekscie oceny zadaniowej, osobowosciowej i behawioralnej
(Borkowska 2001: 195). W przypadku oceny zadaniowej jest to retrospektywne
spojrzenie na efekty juz osiagniete, cho¢ ,,ich obserwacja i ocena pozwala niejako
ekstrapolowa¢ efekty przyszte” (ibidem: 195). Istotnym elementem takiej oceny
- w przypadku prac fizycznych - jest normowanie pracy oraz ocenianie oparte
na zarzadzaniu przez cele, ktére w praktyce dotyczy oceny pracy kierownikow
(ibidem: 196-7). Taka ocena stanowi zobiektywizowang podstawe wynagradzania
(ibidem: 198). Z kolei ocena osobowos$ciowa jest oceng kontrowersyjna (zob. Bor-
kowska 2001: 198), przy czym watpliwosci nie budzi ocena oparta na zachowa-
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niach (lub kompetencjach). Taka ocena prospektywna ma ograniczone zastoso-
wanie dla potrzeb wynagradzania pracy wykonanej i z tego powodu nie pozostaje
w $cistym i bezposrednim zwigzku z wynagrodzeniami (ibidem: 198).

Tabela 1.4. Warunki pomiaru zachowan i wynikéw

Wiedza o procesie
doskonata niedoskonata
Zdolnogé wysoka zachowania i wyniki wyniki
do pomiaru : — —
wynikow niska zachowania wktad: W|edza,‘ umiejetnosci,
kompetencje, postawy

Zrédto: Ouchi (1979: 843).

Zachowania sg kompleksowe i wielowymiarowe. W anglojezycznej literaturze
podzielono kryterium zachowan na trzy nastepujace kategorie (Sonnentag et al.
2008: 427-30; Motowidlo et al. 1997):

o Efektywnos$¢ zadaniowa (task performance) obejmuje zachowania zwigzane
z zadaniami stanowiskowymi oraz niespecyficzne zadania, poza gtéwnymi
zadaniami i odpowiedzialno$cig (Motowidlo, Van Scotter 1994: 476).

o Efektywno$¢ kontekstowa (contextual performance) obejmuje zachowania,
ktére wplywaja na organizacyjng efektywnos¢, ale obejmuja dodatkowa
odpowiedzialnos¢, niezwigzang z pelniong funkcja, np. dodatkowy wysitek
w pracy, pomoc innym (Motowidlo et al. 1997: 75-76). Kontekstualna efek-
tywnos¢ jest niezalezna od poziomu hierarchii organizacyjnej czy pelnionej
funkgji. Jest takze zwykle pomijana przy dokonywaniu pomiaréw. Aguinis
(2009) opisuje istote tego rodzaju efektywnosci na przykladzie call center,
w ktérym pomiary efektywnosci kontekstowej, w obszarze zaangazowania
pracownikéw w proces socjalizacji i wklad osobisty w rozwdj zespotu, byly
istotnymi obszarami indywidualnej oceny. Motowidlo i Van Scotter (1994:
475-480) w swoich badaniach obejmujacych pracownikoéw sit powietrznych
USA wykazali, iz ich umiejetnosci zdobyte poprzez doswiadczenie thuma-
czg odchylenia w efektywnosci zadaniowej, natomiast osobowos¢ — w efek-
tywnosci kontekstowej.

« Efektywno$¢ adaptacyjna ( adaptative performance) obejmuje zachowania
zwigzane z sytuacjami kryzysowymi, kreatywnym rozwiagzywaniem proble-
moéw, czy tez demonstrowaniem adaptacyjnosci do nowych okolicznosci
(Sonnentag et al. 2008: 430). W swoim modelu efektywnosci Campbell et
al. (1993: 37-70) proponuja, jako gtéwne determinanty efektywnosci (w ro-
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zumieniu zachowan, ktdére organizacja wynajmuje), wiedz¢ deklaratywna
(»sprawdzalna testem, dotyczaca pracy”) i proceduralng (,wiedz¢ ukry-
t3”). Generalnie, autorzy stwierdzali, ze wiedza dotyczaca pracy mediuje
(wzmacnia) indywidualne zdolnosci i predyspozycje osobowosciowe oraz
oczekiwane zachowania w miejscu pracy (job performance). Wspomniani
autorzy podaja osiem wymiaréw wymaganych zachowan pracy: bieglos¢
wykonywania pracy, bieglos¢ w wykonywaniu pracy zwiazanej z jej kontek-
stem, pisemna i jezykowa komunikacja, demonstracja wysitku, dyscyplina,
ulatwianie innym/zespotowi efektywnosci, kierowanie i przewodzenie, za-
rzadzanie i administracja.

Wielu autoréw podkresla, ze zachowania moga by¢ takze dysfunkcjonalne lub
patologiczne, a przez to kontrproduktywne. Takie zachowania moga wigza¢ si¢
z postawa ,,osiagniecia celu wszelkimi $rodkami’, co mozna bylo nie tak dawno
obserwowa¢ u inwestoréw na poczatku wieku (Latham et al. 2007: 367). DeNisi
(2000: 135) zwraca uwage na to, aby nagradzanie indywidulanej efektywnosci nie
wigzalo si¢ z dziataniami kontrproduktywnymi w stosunku do realizacji dtugo-
okresowych celéw organizacji. Shields (2007) wskazuje, ze mozna wyrdzni¢ trzy
rodzaje zachowan pracowniczych, ktére zwigzane s z:

o uczestniczeniem w organizacji, gdy pracownik przylacza si¢ i pozostaje

w organizacji; pracownicy manifestujg swoje zachowania niskim poziomem
absencji w pracy i wskaznikiem fluktuacji;

« wykonywaniem zadan stanowiskowych;

 manifestowaniem wlasnych zachowan obywatelskich (organizational citi-

zenship behavior).

Nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, iz wymaga si¢ odrdéznienia zachowan ,,obo-
wigzkowych” i ,,dodatkowych”, ktére wynikaja z petnionych rél organizacyjnych.
W idealnym $wiecie, pomiar powinien by¢ wolny od zakt6cen, na ktére pracow-
nik nie ma wplywu (Latham et al. 2007) i jednym z wyzwan jest okreslenie, jak te
ograniczenia w pomiarze pracy w ogdle uwzglednia¢. Pomiar efektywnosci musi
zatem podlega¢ czterem nastgpujacym kryteriom (Prokopowicz et al. 2014: 34—
37; Shields 2007: 27-30; Latham et al. 2007: 372):

1. Trafnosci, czyli stopnia, do ktérego wnioski wyciagane, na podstawie po-
miaru, mogg by¢ uznane za stuszne lub uzasadnione. Trafnos¢, w ujeciu
oceny pracownika, stanowi wigc miare uzytecznosci instrumentu pomia-
rowego okreslajaca, w jakim zakresie mierzy on te wielko$¢, ktora powinien
mierzy¢ — bez wzgledu na to, czy pomiar dotyczy zdolnosci poznawczych,
cech osobowosci lub przyszlej efektywnosci zadaniowej pracownika. Moz-
na wyroznic trzy kategorie trafnosci: (a) teoretyczng, w zakresie wyboru
wskaznikow efektywnosci dla petnionych rdl (tj. czy dokonano doboru
odpowiednich narzedzi dla dokonania pomiaru w ramach pelnionych
rél?), (b) zawartosci, inaczej reprezentatywnosci tresci rél z perspektywy
efektywnosci (tj. czy pomiar uwzglednia kluczowe aspekty dla pelnionych
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rol?) oraz (c) istoty kryteriow, a wiec precyzyjnosci pomiaru w stosunku
do standardow efektywnosci (tj. czy mierzysz to, co chcesz mierzyc?).

2. Rzetelnosci, czyli stopnia, do ktérego wynik jest wolny od bledu pomiaru
w zakresie: (a) stabilno$ci wynikéw pomiaru w czasie oraz (b) zgodnosci
wynikéw pomiaréw odmiennych oceniajgcych. Jesli pomiar nie jest rzetel-
ny, nie jest tez istotny. Oceny efektywnosci sg notorycznie nierzetelne ze
wzgledu na skfonno$¢ oceniajacych do popetniania intencjonalnych i nie-
zamierzonych odchylen i btedéw.

3. Uczciwosci, czyli uzasadnienia w teoriach réwnosci i sprawiedliwosci
Adamsa. W tym kontekscie oznacza to, Ze pomiar jest znaczacy i precy-
zyjny (4j. trafny), jest zrozumialy i akceptowany przez pracownikéw (to
tzw. sprawiedliwo$¢ proceduralna), a takze jest stosowany sprawiedliwie
i stale w calej organizacji w dtuzszej perspektywie czasu (tj. rzetelny). Jesli
pomiary nie sg trafne lub rzetelne, nie beda odczuwane jako sprawiedliwe,
a to z kolei negatywnie wplynie na postawy i zachowania pracownikéw,
nasuwajac watpliwosci co do prawidlowosci stosowania performance ma-
nagement.

4. Praktycznodci, czyli fatwosci, z jaka dane mogg by¢ gromadzone, wymaga-
nego czasu potrzebnego na zaprojektowanie i dokonanie pomiaréw, a tak-
ze efektywnosci kosztowej pomiaréw. Praktycznos¢ jest jednak w konflik-
cie z innymi wymaganiami. Wyszukane pomiary, ktére zwigkszajg trafnos¢
i rzetelno$¢ (np. metoda oceny prezentowanych zachowan BARS), moga
by¢ kosztowne i czasochtonne do opracowania. Zapewnienie wysokiej
trafnosci moze wymagac szeregu miernikow, ktore sg praktyczne w admi-
nistrowaniu i zarzadzaniu.

Planujac indywidualng efektywnos¢, bezposredni przelozony powinien dosto-
sowac, a nastepnie omowic z pracownikiem profil roli (role profile) lub zakres jego
obowigzkow. Profil roli obejmuje nastepujace elementy (Armstrong 2015: 19-22):
ogolny cel roli, kluczowe obszary wynikow (Key Results Areas, KRAs), wymagania
kompetencyjne (w postaci wiedzy, umiejetnosci, kompetencji behawioralnych).
Pomiar osiggnie¢ w zakresie kazdego KRA (powinno by¢ ich maksymalnie szes¢
w profilu), dokonywany jest za pomocg kluczowych wskaznikéw efektywnosci
(Key Performance Indicator, KPIs). Liczba KPI zwykle waha si¢ miedzy 6 a 12, gdy
s3 one uzywane jako punkty odniesienia dla efektywnosci, wzgledem ktorej wy-
znaczane sg zadania do osiggniecia (targets). Pocztowski (2008: 265) proponuje
nastepujace mierniki obszaréw wynikéw: produktywnos¢, jakos¢, terminowosc,
czas pracy oraz stopien wykonania innych zadan okreslonych w planie. Obszar za-
chowan z kolei obejmuje analize i ocene przebiegu pracy, sposobu wykonywania
zadan, szybkosci reakcji, wspdtpracy z innymi, organizacji pracy wiasnej, zaan-
gazowania, a takze wplywu, jaki pracownik wywiera na osiggane wyniki. Wyzna-
czenie celow, oparte na metodzie zarzadzania przez cele (Management by objecti-
ves, MBO), coraz czg$ciej nawigzuje do teorii ustalania celéw Lockea i Lathama.
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W metodzie MBO cele byly ustalane jednostronnie, natomiast teoria ustalania
celéw wymaga partycypacyjnego ich ustalania (to istotny walor motywujacy),
okresowych przegladéw ich realizacji, stymuluje pewien poziom samozarzadza-
nia (Shields 2007: 128). Te wszystkie dzialania wiazg si¢ z kulturg wysokiego zaan-
gazowania (ibidem). Wyznaczonym celom, zgodnie z powszechnie znang formuta
SMART, takze przypisuje si¢ miary, ktére wywodza si¢ z kluczowych obszaréw
wynikéw (ibidem: 131). Wyznaczenie sprawiedliwych i spdjnych celow dla roz-
nych prac i stanowisk jest wyzwaniem dla menedzera i wymaga szkolen i regu-
larnych przegladéow (Pulakos, O’Leary 2011). Generalnie, wiekszo$¢ prac moze
podlega¢ ustalaniu celéw, cho¢ wiele nie ma specyficznych, policzalnych wyni-
kow. Jednakze sa i nieliczne takie, gdzie nie mozna celéow ustali¢ - szczegdlnie
w sektorze publicznym, gdzie rezultaty sa mniej policzalne. Zwolennicy formuty
SMART (Pulakos, O’Leary 2011), w ustalaniu celéw uwazaja, ze ten sposob:

o stymuluje kierownikéw i pracownikéw do wspétpracy, w ramach ustalania

celow, ktore sg specyficzne dla pracy danego pracownika;

« komunikuje i wyjasnia, za co pracownicy sa odpowiedzialni;

o stymuluje pracownikéw do osiggania waznych wynikow;

« usuwa niesprawiedliwg subiektywnos¢ z procesu oceny.

Ustalanie wymiernych celéw nie jest zgodne z podstawowym celem perfor-
mance management, tj. poprawa efektywnosci, poniewaz nie ttumaczy ani pro-
cesu, ani sposobu wymaganej poprawy (Hutchinson 2013: 104). Dlatego lepiej
ustala¢ wymierne cele dla wysoko wykwalifikowanych pracownikow, a wowczas
zachowania nie przyczyniajg si¢ do sposobu osiagania celéw (Aguinis 2009). Jed-
nakze ustalanie celow jest niezwykle motywujace, na przyktad dla menedzeréw
sektora publicznego (Shields 2007: 132).

Kolejne dwa rodzaje dzialan planowania efektywnosci odnoszg si¢ do kom-
petencji i zachowan. Plan poprawy efektywnosci obejmuje wspdlne ustalenie
z menedzerem tego, ,,co” i ,jak” musi zosta¢ zrobione, w jakim czasie i kto jest
za te dziatania odpowiedzialny w problemowych obszarach pracy (np. w zakresie
zwigkszenia sprzedazy, ustugach $wiadczonych klientowi, redukeji marnotraw-
stwa itd.). Istotne s3 zatem kryteria, zaréwno zwigzane z podejmowaniem dziatan
i zachowan, jak i osiaganie wymiernych wynikéw. Z kolei plan osobistego rozwo-
ju zwiazany jest z braniem przez pracownika odpowiedzialnosci za cele zwigza-
ne z uczeniem si¢ i wlasnym rozwojem, przy wsparciu menedzera i organizacji.
W przypadku obydwu planéw, liczba celéw musi by¢ ograniczona i nie powinna
przekroczy¢ trzech. Ustala sie takze sposob realizacji przyjetego planu, przyklado-
wo pomiaru kompetencji oraz satysfakcji (Pocztowski 2008: 266).

Wsparcie indywidualnego pracownika, nazywane takze wsparciem efektyw-
nosci, to drugi etap cyklu performance management. Obejmuje on takie aktyw-
nosci jak monitorowanie, okresowe przeglady efektywnosci, coaching, konsul-
towanie, feedback (dostarczanie informacji zwrotnej), mentoring. Konsultacje
z pracownikiem i ciggla informacja zwrotna powinny stanowi¢ podstawe dla jak
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najszybszego zidentyfikowania pracownikéw, ktérzy majg problemy z realizacja
uzgodnionych dzialan, niedotrzymywania standardéw i efektywnosci. Jest to
podstawa dla menedzera do podjecia dziatan wspierajacych pracownika. Pracow-
nicy, ktérzy notorycznie nie s3 w stanie sprosta¢ wymogom pracy, moga by¢ obje-
ci albo planem poprawy efektywnosci (Performance Improvement Plan, PIP), albo
moga by¢ podjete wobec nich dziatania dyscyplinarne. Nalezy jednak pamietac,
ze staba efektywno$¢ nie musi by¢ w ogdle wynikiem aktywnosci pracownika,
nieodpowiednich kompetencji, czy popetnionych bledéw. Pracownikowi moze
brakowa¢ odpowiednich szkolen, zasobow dla wykonania pracy, moze nie zna¢
zakresu odpowiedzialnosci pelnionych rol, a takze by¢ poddanym nadmiernemu
stresowi lub molestowaniu. Taki pracownik moze wiedzie¢ ,,co’, ale nie wiedzie¢,
»jak” wykona¢ prace, wreszcie moze nie mie¢ wptywu na czynniki, w ramach sta-
nowiska pracy i na zewnatrz tego stanowiska (np. problemy osobiste), blokuja-
ce mozliwos¢ uzyskania wyzszej efektywnosci. W zwiazku z tym, najwazniejsza
menedzerska kwestia w zakresie wspierania nieefektywnych pracownikow, jest
identyfikacja zaistnialego problemu. Informacja zwrotna, zwigzana z przegla-
dem efektywnosci, jest szczegolnie cenng praktyka, ktora motywuje pracownika
i wypelnia podstawowa jego potrzebe uznania i docenienia w pracy, a jesli jest
pozytywna, moze podwyzszy¢ jego samoocene. Aby jednak informacja zwrotna
spetnifa swoja funkcje, musi ona polega¢ na dwustronnej komunikacji menedze-
ra i pracownika oraz ich wspdlnej odpowiedzialnosci za wczesniejsze ustalenia
(Pulakos et al. 2009). Przeglady efektywnosci nie sg jednorazowym wydarzeniem,
ale bazujg na ciagtych, regularnych i nieformalnych spotkaniach z pracownikiem,
niekiedy bardziej formalnych przegladach w trakcie realizacji celéw i zadan, ale
dopiero formalna ocena okresowa moze zamyka¢ etap wspierania efektywnosci.
Zwykle przeglady, w tym takze ocena okresowa, dokonywane sa przez bezposred-
nich przetozonych, ale moga w nich uczestniczy¢ takze udzial wspdtpracownicy
menedzera, koledzy ocenianego, uczestnicy zespotu i klienci.

Ocenianie efektywnosci (performance review or appraisal, PA), zwane po-
wszechnie oceng okresows, jest trzecim i ostatnim etapem cyklu performance
management. Ocena ta jest kluczowym elementem tego cyklu i ze wzgledu na cha-
rakter performance management powinna by¢ ona dokonywana w sposéb ciagly
(Buchelt 2015: 1968). Wspomniana cigglo$¢ oznacza, ze ocena okresowa obejmuje
nie tylko formalny proces konczacy wspomniany cykl, ale obejmuje takze ciagte,
nieformalne przeglady podejmowane w trakcie trwania procesu pracy i dostarcza
informacji zwrotnej pracownikowi (Hutchinson 2013: 120). Borkowska (2001:
173-174) wskazuje, ze ocena efektow stuzy wielu celom, m. in. zharmonizowa-
niu celéw organizacji i celéw pracownikéw, przy czym wyniki ocen s3 pomocne
w ksztaltowaniu wynagrodzen. Co wigcej, wsrod celéw oceny, autorka wymienia
pojecie zarzadzania przez efekty, jednak bez szerszego wnikania w znaczenie tego
terminu. Wigkszo$¢ dotychczasowych definicji oceny lub przegladu efektywnosci
ograniczalo si¢ jednak do formalnego przegladu dokonan, traktujac przeglad jako
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wydarzenie jednorazowe. Przyktadowo, jedna z bardziej popularnych brytyjskich
definicji oceny okresowej, wedtug raportu CIPD (2016), jest okreslana jako ,,for-
malna ocena wymiernych efektéw pracy pracownika w celu okreslenia poziomu
wykonania” (Griffin, Ebert 2004: 216). Inna definicja podkredla, ze ,,jest to proces
ewolucyjny, w ktérym wartosci punktowe, w oparciu o przyjete kryteria, sg przy-
pisane ocenianemu pracownikowi” (DeNisi, Pritchard 2006). Jednak mate firmy
nie wymagaja formalnych ocen, poniewaz wladciciel zna pracownikéw i stale
z nimi pracuje. Wspomniany raport CIPD (2016: 6) wskazuje na typowe elemen-
ty procesu oceny, ktérymi sg w kolejnosci: przeszia efektywnos¢, ustalanie celow,
wybor skali oceny i kryteriéw, dokonanie oceny, formalna informacja zwrotna
oraz przyszla efektywnos¢. Do typowych aktywnosci, zwigzanych z oceng, mozna
zaliczy¢ nastepujace (CIPD 2011: 3; Armstrong 2015: 23):

« Dokonanie pomiaru efektywnosci wzgledem ustalonych celéw, zadan i wy-
maganych zachowan.

o Przekazanie informacji zwrotnej pracownikowi o dotychczasowej efektyw-
nosci oraz o tym, ktore aspekty pracy (,,co”) powinny zosta¢ poprawione.

« Pozytywne wzmocnienie pracownika, zwigzane z podkreslaniem pozytyw-
nych aspektow dotychczasowej pracy, dostarczenie konstruktywnych ko-
mentarzy na temat tego, ,,co” moze by¢ poprawione, ,jak” moze by¢ popra-
wione, podkreslajac przy tym znaczenie tych wysitkow pracownika, ktére
przyczyniaja si¢ bezposrednio do tworzenia wartosci dodane;j.

« Wymiana pogladoéw, czyli otwarty dialog dotyczacy dotychczasowej pracy,
propozycji pracownika w zakresie sposobow poprawy wlasnej efektywno-
$ci, udzielanie wsparcia pracownikowi w tym zakresie oraz ukierunkowanie
jego kariery.

« Wspolne uzgodnienia i zrozumienie wzajemnych stanowisk co do potrzeb
w zakresie poprawy i utrzymania efektywnosci, a takze przezwyciezanie
trudnosci w dyskutowanych kwestiach.

Borkowska (2001: 173) opisuje role oceny efektow pracy jako centralng pozycje

w motywowaniu pracownika dla potrzeb wskazania jego mocnych i stabych stron,
wskazania perspektywy rozwoju, a takze sprecyzowania kierunkéw poprawy
efektow. Ocena niesie zatem walor motywacyjny, w zwigzku z ustalaniem celow
na kolejny okres, moze stanowic¢ narzedzie zwiekszania identyfikacji z organiza-
cja, wigza¢ pracownika z celami samej organizacji. Pozwala pracownikowi takze
ukierunkowaé wlasne dziatania. Informacja zwrotna jest najwazniejsza czescia
oceny, a przeprowadzona odpowiednio, moze zwieksza¢ motywacje i minimali-
zowa¢ odczucie niesprawiedliwo$ci proceduralnej. Udzial pracownika w rozmo-
wie oceniajacej jest zatem aktywny (Lam et al. 2007), powoduje wzmocnienie
i poprawe efektywnosci (Bandura 1993), dostarcza wyrazéw uznania, dokonuje
oceny postepow w zakresie uczenia sie i rozwoju pracownika, zwieksza wewnetrz-
ng motywacje, a takze wspiera pracownika w jego kolejnych dziataniach (Kluger,
DeNisi 1996). Nawet informacja o jego stabych stronach ma dla pracownika duzy
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walor poznawczy pod warunkiem, Ze réznica migdzy oczekiwang a do§wiadczong
efektywnoscia, nie jest zbyt duza (Chen et al. 2007). Reakcja na negatywng infor-
macje jest nawet wazniejsza dla pracownika niz pozytywna informacja zwrotna,
jesli pracownik otrzymuje potrzebna do poprawy efektywnosci informacje zwrot-
ng, a stopien zaufania miedzy stronami jest duzy. Z kolei nieformalna informacja
zwrotna przynosi dobre efekty w otwartej kulturze i bedzie szczegélnie efektywna
w zarzadzaniu pracownikami wiedzy (Hutchinson 2013: 122). Ocena okresowa
moze takze ulatwi¢ komunikacje pomiedzy pracownikiem i menedzerem, zwiek-
szajac w ten sposob zaangazowanie pracownika. Takze partycypacja, w trakcie
rozmowy oceniajacej, jest pozytywnie postrzegana przez pracownika, bowiem
zwieksza poczucie jego kontroli, pomaga uzgodni¢ odpowiednie dla niego cele
i przekonuje pracownika do procesu oceny (Cawley et al. 1998: 615-633). Ocena
jest jedna z tych praktyk, ktora wskazuje na powigzania miedzy funkcja zzl a wy-
nikami organizacji (Guest et al. 2003).

Istnieje wiele podmiotéw, ktére moga prowadzi¢ ocenianie. Najczesciej oce-
na jest przeprowadzana przez bezposredniego przelozonego, ktéry wraz z pra-
cownikiem, wypelniajg kwestionariusz oceny, spotykaja si¢ dla przeprowadzenia
rozmowy, uzgadniajg i ustalaja plany. Taki menedzer zna pracownika najlepiej,
dlatego moze dokona¢ oceny, udzieli¢ wsparcia (Hutchinson 2013: 125). Nato-
miast samoocena jest czg$ciej zawyzana, anizeli zanizana, poniewaz ludzie zwykle
bardziej optymistycznie oceniaja swoja efektywnos¢, co wida¢ w powiazaniu wy-
nikéw samooceny z wynagrodzeniem (Jansen, Vloeberghs 1999). Oceny klientow
rzadko uwzgledniaja wszystkie aspekty efektywno$ci pracownika i zwykle sg trak-
towane jako dodatkowy element oceny 360 stopni. Jednakze ukryta forma ,,tajem-
niczego klienta” moze narusza¢ kwestie etyczne oceniania, a takze sta¢ si¢ forma
utajonej kontroli, bedacej wyrazem braku zaufania do pracownika (Brender-Ilan,
Shultz 2005). Ocena 360 stopni nie ma charakteru systemowego, jaki posiada per-
formance management. Gtéwnym problemem wiaczenia tego narzedzia w system
performance management jest niebezpieczenstwo jego negatywnego wydzwieku.
Menedzerowie koncentrujg si¢ na obszarach, w ktorych pracownicy osiagaja gor-
sze efekty, na ich slabych stronach i btedach, ktére trzeba wyeliminowa¢. Narze-
dzie 360 stopni generuje bardzo wiele informacji, z ktérymi menedzerowie nie
daja sobie rady, poniewaz nie poswigcaja wiele czasu pracownikom, aby pomac
im w zrozumieniu otrzymanych informacji zwrotnych. Nie posiadaja takze odpo-
wiednich kompetencji i nie koncentrujg si¢ na procesach w rGwnym stopniu, co
na wynikach (Ward 2005: 70-71).

W anglojezycznej literaturze powszechnie zwraca si¢ uwage na to, iz istnieje
wiele watpliwosci wzgledem stosowania oceny okresowej: nie jest ona uniwersal-
nym podejsciem oceny kazdego pracownika, nie jest takze lubiana ze wzgledu na
mozliwe bledy oceniania popelniane przez przetozonego, charakteryzuje si¢ bra-
kiem spojnosci, a takze nie osiaga oczekiwanych celéw z nig zwigzanych (Grint
1993: 62; Furnham 2004: 83-94). Narzedzia oceny uzywane w ocenianiu obejmuja
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skale oceny lub formularze, jesli wyniki oceny maja by¢ powigzane z wynagrodze-
niem. Jednak potrzeba rozdzielenia czasowego celéw oceny okresowej na potrze-
by rozwoju i na potrzeby wynagradzania pozostaje trwala wskazéwka ostatnich
dziesiecioleci. Oceny charakteryzuja si¢ tez popetnianymi przez menedzeréw ble-
dami oceny, odbierane sg jako element kontroli i wydaja si¢ niekiedy zbedna biu-
rokracja. Specjalisci jednak od dawna wskazuja na prowadzenie jednolitej oceny,
bez wzgledu na kierunki jej wykorzystania (wynagradzanie, rozwdj i in.), jednak
przy rezygnacji z bezposredniego, sformalizowanego powigzania wynikéw oceny
z wynagradzaniem, tj. wysokoscig podwyzki ptacy zasadniczej lub wielkoscig pre-
mii (Borkowska 2001: 198). Wskazuje si¢ zatem na motywacyjny charakter oceny
samej w sobie, partycypacje ocenianego w ksztaltowaniu swojej kariery, na domi-
nujacy role ocen w poprawie jakosci pracy, w szkoleniu i rozwoju pracownikéw
(ibidem: 199).

Chociaz niektorzy autorzy wymagaja stosowania, w kazdym przypadku, skal
ocen dla pomiaru i motywowania pracownikéw (DeNisi, Pritchard 2006), to
mozna wskaza¢ wielu autoréw przeciwnym ich stosowaniu. Nalezy zaznaczy¢, ze
z punktu widzenia celu gléwnego performance management, jakim jest popra-
wa efektywnosci i rozw6j pracownika, nie ma potrzeby stosowania skal ocen.
Jesli sa one stosowane, to wowczas pracownicy bardziej troszcza si¢ o zdobycie
wiekszej liczby punktéw, anizeli o zrozumienie wlasnych potrzeb rozwoju (Var-
ma, Stroh 2001: 309-320). Armstrong (2015: 295-299) podaje przyklad budowy
arkusza oceny bez takich skal, na ktory skladaja sie cztery obszary: uzgodnione
cele, uzgodnione plany poprawy efektywnosci i rozwoju osobistego, przeglady
efektywnosci w $wietle celow oraz przeglady osiagnie¢ w swietle planéw rozwojo-
wych. Taki arkusz jest zwykle krotki i prosty.

Jesli jednak ocena i jej korekta, w postaci informacji zwrotnej, przyktadowo
dotyczaca poprawy koordynacji pracy zespotu, jest zaprojektowana na poziomie
zespolu, nalezy ja ,,przettumaczy¢” na indywidualne cele i zadania (DeNisi 2000:
132). DeNisi (2000: 133) ujmuje to w nastepujacy sposob: ,,cztonkowie zespotu
moga mie¢ mgliste pojecie o tym, co powinni zrobi¢, aby poprawi¢ kooperacje
i koordynacj¢ zespotu, a takze o tym, kto wiasciwie jest odpowiedzialny za po-
wstaly problem. Kierownik moze spedzi¢ duzo czasu dyskutujac o problemach
z zespolem, ale to w ostatecznosci indywidualni pracownicy decyduja o zacho-
waniach i wynikach wtasnych oraz wspoétpracownikéw, w celu poprawy koope-
racji i koordynacji pracy zespotu. Zespot moze zadecydowaé o rodzaju dziatan
naprawczych, w ramach zarzadzania efektywnoscia zespolu, ale i tak nalezy do-
kona¢ dodatkowego dzialania skierowanego na poziom efektywnosci indywidu-
alnej”. Nie ma gwarangcji, iz indywidualne zmiany efektywnosci przeloza si¢ na
efektywnos¢ zespotows, ale zmiany indywidualne mozna z pewnoscig osiaggnac
szybciej (ibidem). Im bardziej oddalamy si¢ od analizy indywidualnej efektywno-
$ci zachowan, w kierunku oceny efektywnosci organizacyjnej, tym bardziej obraz
relacji ,,zachowania indywidualne - wyniki organizacji” komplikuje si¢. W zwiaz-
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ku z tym DeNisi wskazuje, ze zmiany zachowan - i wdrazane programy z nimi
zwigzane - na poziomie indywidualnym, ewentualnie grupowym, musza wy-
nikac z analizy organizacyjnej efektywnosci i celéw organizacji. Jednakze efek-
ty moga by¢ ograniczone poprzez wiele czynnikéw kontekstowych, na kazdym
z poziomow analizy efektywnosci (ibidem: 133). Performance management moze
takze hamowa¢ osigganie efektywnos$ci zespotowej, zwlaszcza wowczas, kiedy
indywidualne krétkookresowe cele s3 uwazane za bardziej atrakcyjne, niz dtu-
gookresowe cele zespotowe (Armstrong 2009: 239). Zarzadzanie efektywnoscia
zespolow nie moze zatem lekcewazy¢ potrzeb indywidualnych. Zespoty powinny
by¢ tak zarzadzane, aby umozliwi¢ indywidualnym pracownikom poczucie, ze
maja wplyw na efektywnos$¢ zespotu (Mohrman, Mohrman 1995: 69-75). Z dru-
giej strony, zespoly i ich kierownicy powinni ustala¢ z pracownikiem jego indy-
widualne cele - zar6wno w zakresie poprawy efektywnosci, jak i rozwoju osobi-
stego, a takze dostarcza¢ informacji zwrotnej o efektywnosci indywidualnej i ja
doceniad. Szczegolnie istotny jest rozwdj osobisty uczestnika zespotu, ze wzgledu
na indywidualne i zespolowe role, ktére bedzie on odgrywaé w przyszlosci (Arm-
strong 2015: 205).






ROZDZIAL 2
Koncepcja lean i jej wymogi
w srodowisku ustug

2.1. Lean management jako fundament
budowania jakosci

Kwestia poprawy jakosci pojawia si¢ w naukach o zarzadzaniu od samego poczatku,
jednak jej szczegdlny rozwoj miat miejsce dekade po zakonczeniu ostatniej wojny
swiatowej. Wowczas w obszarze produkcji po raz pierwszy pojawita si¢ filozofia To-
yota Production System (TPS), znana obecnie pod nazwa lean management', w la-
tach 50. i kolejnych dekadach noszaca miano Total Quality Control (TQC).

Eiji Toyoda oraz jego inzynier Taiichi Ohno odwiedzili amerykanskie zakta-
dy Forda w latach 50. ubieglego wieku w celu intensywnego studiowania tamtej-
szych proceséw produkcyjnych. Do$wiadczenie zdobyte w zaktadach Forda, cho¢
owocne, utwierdzilo ich w przekonaniu, Ze produkcja na masowg skale i towarzy-
szace jej marnotrawstwo, w warunkach japonskiej gospodarki, nie beda mozliwe
(Womack et al. 1990: 49). Celem lean stalo si¢ wowczas generowanie wydajnych
procesow opartych na potrzebach klienta oraz efektywnym zarzadzaniu operacyj-
nym. Filozofia lean nie byta wytworem chwili, lecz wynikiem wieloletnich, dobrze
przemyslanych etapéw zmian, dynamicznych proceséw uczenia sie i adaptacji
stosowanych praktyk w obszarze sektora motoryzacyjnego i tekstylnego. Byta ona
odpowiedzig na zmiany i wymogi otoczenia gospodarki Japonii po zakonczeniu
wojny (Fujimoto 1999; Holweg 2007: 421).

TPS bez watpienia bazowal na unikalnosci struktury posiadanych zasobow
i stosowanych, organizacyjnych rutynach dziatania (Womack et al. 1990), jednak te
filozofi¢ nalezy rozpatrywac z punktu widzenia ewolucji §wiatowego biznesu, zdol-
noéci zmiany rutynowych praktyk w swietle niepewnej sytuacji, a nie tylko z punk-
tu widzenia racjonalnych i dalekowzrocznych decyzji menedzerskich (Fujimoto

1 Dahlgaard i Dahlgaard-Park (2006: 264) stawiajg znak réwnosci miedzy pojeciami lean pro-
duction i lean thinking; zob. Womack et al. (1990); Womack, Jones (1996).
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1999: 5). Podejscie TPS - oryginalnie dostosowane do japonskiego rynku i kultury
- powstalo jako hybryda niektérych rozwigzan amerykanskiego Forda i oryginal-
nych japonskich idei (Fujimoto 1999: 50; Zimniewicz 2003: 78). Z drugiej strony,
doswiadczenia amerykanskie, zwigzane z przenoszeniem tej idei na zupetnie od-
mienny kulturowo grunt branzy motoryzacyjnej pokazaly, ze fundamentalne idee
zarzadzania operacyjnego - zasady, metody, techniki lean — w obszarze produkcji,
sa uniwersalne i mozliwe do stosowania w kazdym miejscu (Schonberger 1986: IX;
Womack et al. 1990: 9). Jednak amerykanskie firmy nie byly zainteresowane filozo-
fig lean, az do momentu kryzysu naftowego lat 70. ubieglego wieku. Dopiero pod
koniec lat 80. japonska filozofia TQC stala si¢ ostatecznie gléownym odniesieniem
dla jej amerykanskiego odpowiednika Total Quality Management — TQM (Dahl-
gaard, Dahlgaard-Park 2006: 267). Celem TQM jest budowa kultur zdolnych do
adaptacji: ,nalezy budowac takie zdolnosci organizacyjne, ktére pomoga elastycz-
nie dopasowywac si¢ do otoczenia biznesowego, dzigki skupieniu si¢ na jakosci
wszystkich produktow, ustug, proceséw i aspektow zarzadzania oraz aktywowaniu
ludzkiego potencjalu” (Miller et al. 2014: 153). Osiem zasad TQM obejmuje orien-
tacje na klienta, przywodztwo, wzajemne korzystne wiezi z dostawcami, zaangazo-
wanie personelu, podejscie procesowe, systemowe podejscie do zarzadzania, ciagle
doskonalenie i podejmowanie decyzji na podstawie faktow (Urbaniak 2004: 191).
Nie dziwi wigc fakt, Ze zasadniczy cel obu podejs¢ - TQM i lean production — jest
identyczny®. Lisiecka i Burka (2016b: 9) wskazuja, ze lean management jest instru-
mentem realizacji filozofii projakos$ciowego zarzadzania organizacjami, znanym
pod akronimem TQM, ktéra zostala wdrozona w przemysle motoryzacyjnym pod
nazwg Toyota Production System (TPS).

Na poczatku lat 80. ubiegtego wieku zaczglo funkcjonowaé, w amerykanskiej
literaturze, pojecie World-Class Manufacturing (WCM), ktérego cel jest pochod-
ny idei lean i sprowadza si¢ do ,,ciagtej i szybkiej poprawy” dzialalnosci w zakresie
jakosci, kosztow, czasow przejscia, zwigkszania elastycznosci dziatania i obstugi
klienta (Schonberger 1986: 2), przy czym WCM ewoluowata dwutorowo: w kie-
runku JIT (Just-In-Time; firmy obierajace ten kierunek to, przykladowo, GE i Ka-
wasaki) oraz w kierunku $ciezki jakosci (to np. IBM).

Zaréwno wielu ludzi nauki, jak i praktykéw, przyczynilo sie do tego, w jaki spo-
sob dzi$ rozumiemy filozofi¢ lean’. Definiujac wspomniane pojecie, czgs¢ autorow

2 Piszac swoja ksiazke pod koniec lat 80. XX w. Womack et al. (1990) nie uzywali mato wéwczas
znanego pojecia TQM, prawdopodobnie nie chcieli takze przyjaé japonskiego odpowiednika
TQC, poprzednika TQM (Dahlgaard, Dahlgaard-Park 2006: 267).

3 Zasadniczo, to Taiichi Ohno uwazany jest za inicjatora ruchu Toyota Production System (TPS)
i pomystodawce rozwiazan kryjacych sie pod pojeciami Jidoka, JIT, Kanban, siedem marno-
trawstw (Holweg 2007: 422). Nalezy wskazac jeszcze innych japonskich nauczycieli tej filo-
zofii (jap. Sensei): Shigeo Shingo i jego udziat w koncepcjach JIT, SMED, zero quality control,
Kenichi Sekine wprowadzit pojecie ciagtego przeptywu (flow), z kolei Hiroyuki Hirano - 5S,
natomiast Seiichi Nakajima - pojecie TPS (Gupta et al. 2015: 1026).
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rozumie je jako sposob koncentracji na kliencie (Schonberger 1986), podczas gdy
inni podkreslaja redukcje marnotrawstwa i identyfikowanie dziatan dodajacych
wartosci (tab. 2.1). Mozna wskaza¢ tez takich autoréw (Holbeche, Mayo 1998: 1),
ktoérzy rozpatruja ,,szczuple” organizacje z punktu widzenia zmniejszania we-
wnetrznych kosztow, dla mozliwie jak najwyzszych zyskow ze sprzedazy dobr lub
ustug. Nalezy podkredli¢, ze TPS nigdy nie byl tradycyjnym systemem zapewnia-
jacym jakos¢, jakim jest np. ISO 9000. Byl natomiast pierwszym, calkowicie opar-
tym na zasobach ludzkich systemem, w ktérym ludzie byli zaangazowani w cig-
gle usprawnienia, a podstawa samego systemu bylo przywodztwo i partycypacja
pracownicza (Dahlgaard, Dahlgaard-Park 2006: 266). Dlatego tez lean moze by¢
takze systematycznym i bardzo ukierunkowanym podejsciem ,,na pracownika’, ze
wzgledu na potrzebe jego szkolenia i szerokiej edukacji w zakresie stosowanych
praktyk, zasad i filozofii lean w catym przedsiebiorstwie. W takim ujeciu lean ma-
nagement obejmuje zaréwno indywidualny, jak i zbiorowy plan nauki systemu
socjotechnicznego oraz filozofii wprowadzania zmian (Charron et al. 2015: 3).
Czerska (2002: 28) zwraca uwage na to, ze ,niektdrzy traktujg koncepcje lean jako
zbidr narzedzi [...] inni opisuja lean jako ciezsza i madrzejsza prace ludzi, kaizen
(ciagte doskonalenie), albo identyfikujg z TQM. Jednak cze¢s¢ definicji jest nieade-
kwatna czy wrecz bledna”. Nogalski i Walentynowicz (2007: 284) tacza nowocze-
sne metody i koncepcje usprawniania organizacji z podejsciem lean, okreslajac
w ten sposob 15 wymiaréow (zasad) podejscia, nazwanego przez tych autoréw lean
organization. Wedtug Zimniewicza (1999: 40-41) jest to jednak koncepcja na tyle
pojemna, ze az mie$ci w sobie zardwno podnoszenie jakosci, jak i rozwdj nowych
produktow, splaszczanie struktur, dobre stosunki z otoczeniem, wzmacnianie
konkurencyjnosci oraz lepsze wykorzystanie pracownikéw. Czarnecki i Sikorski
(2013: 14) stawiaja teze, ze réznica pomiedzy organizacjami tradycyjnymi i szczu-
plymi polega na tym, iz szczuple sg bogatsze w informacje i sposoby postugiwania
sie nimi. Organizacje takie maja by¢ zbudowane na odmiennym projekcie organi-
zacyjnym (innej architekturze). Autorzy proponuja poszukiwania tej odmienno-
$ci w trzech perspektywach:

 Wartodci, jako fundamentu podsystemu spotecznego, ktéry wskazuje grani-

ce jego wykorzystania.
o Zasobow, ktore wcale nie sa unikatowe, a bardziej chodzi tu o umiejscowie-
nie i wykorzystanie tego zasobu.

o Informacji, w znaczeniu jej uporzadkowania i Igczenia w uzyteczne zbiory.

Réznorodno$¢ uje¢ przytaczanych definicji lean nie tworzy jednej spdjnej ca-
tosci. Wynika to z faktu, iz ewolucja lean trwala przez diugi czas, nawigzujac
do réznych podejs¢ zwigzanych z podnoszeniem jakosci (Womack et al. 1990;
Spear, Bowen 1999; Hopp, Spearman 2004; Kaltenbrunner 2017). Trudno zatem
jednoznacznie odrdézni¢ komponenty sktadowe od samego systemu lean, a to
przeklada si¢ na niejednoznacznos¢ w definiowaniu samej koncepcji. Stad wie-
le podejs¢ definiuje lean, po prostu, jako zestaw narzedzi (tool box), pomijajac
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filozofi¢ lezaca za takim zestawem. Tym niemniej definicje zawarte w tabeli 2.1
mozna sprowadzi¢ do nastgpujacego ujecia: lean jest zintegrowanym, wielowy-
miarowym podej$ciem, obejmujacym szeroka réznorodnos¢ praktyk mene-
dzerskich, opartych na filozofii eliminowania marnotrawstwa, poprzez ciagte
usprawnienia. W ten sposob lean staje sie kultura i praktyczng filozofig, przy
czym praktyki i narzedzia s tylko instrumentami wdrozenia takiego sposobu
myslenia (Karlsson, Ahlstrom 1996; Sanchez, Pérez 2004; Liker 2004; Bhasin,

Burcher 2006).

Tabela 2.1. Autorzy i ich definicje pojecia lean

Autor

Definicja

Schonberger (1986)

Lean to koncentracja na unikaniu siedmiu gtéwnych
rodzajéw marnotrawstwa oraz okazywanie szacunku
klientom, pracownikom i dostawcom

Dahlgaard, Dahlgaard-Park
(2006); Barraza, Smith, Dahl-
gaard-Park (2009); Comm, Ma-
thaisel (2005); Sayer, Williams
(2015: 29)

Filozofia lean thinking to metodologia wyrazona w holi-
stycznym i trwatym podejsciu, ktérego gtéwnym celem
jest kreowanie niskokosztowych usprawnien opartych
na redukcji marnotrawstwa (muda); innymi stowy: ,robié
wiecej mniejszym naktadem”

Abdi, Shavarini, Hoseini
(2006: 191)

Lean to lepsze wykorzystanie zasobow organizacji; ,,robié
wiecej mniejszym naktadem zasobéw”

Modig, Ahlstrém (2012)

Lean to strategia takich operacji, ktére faworyzuja wydaj-
nosc¢ przeptywu (flow) nad wydajnoscia wykorzystania
zasobow

Burgess, Radnor (2013)

Lean dotyczy poprawy jakosci poprzez eliminacje dziatan,
ktére nie przynosza wartosci (czyli dotycza marnotraw-
stwa)

Toussaint, Berry (2013)

Lean to kulturowa transformacja, ktéra zmienia sposob
dziatania organizacji

Womack, Jones, Roos
(1990: 13)

Lean production jest wynikiem przeprowadzonego bench-
markingu miedzy japonskimi ,,szczuptymi” przedsiebior-
stwami i pozostatymi. Przedsiebiorstwa szczupte wyko-
rzystuja mniej wszystkiego, w poréwnaniu z produkcjg
masowa: potowe godzin pracy i wysitku wktadanego przez
pracownikow, generuja mniejsza liczbe wad produktu
gotowego, wymagaja jednej trzeciej godzin naktadu pracy
inzynieryjnej, potowy powierzchni fabrycznej potrzebnej
na wytworzenie tego samego produktu, dziesiata czes¢ lub
mniej zapasow inwentaryzacyjnych

NIST (2000)

Lean to systematyczne podejscie w zakresie identyfi-
kowania i eliminowania marnotrawstwa poprzez ciggte
usprawnienia, poszukiwanie doskonatosci, a zwigzane
z przeptywem produktu (flow) na zadanie klienta (pull)
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Autor Definicja
Lean to szeroka perspektywa produkcji i dystrybucji, ktéra
Cooney (2002) obeJ.mUJe caty tancuch fjostaw, poczawszy oc] projekto-
wania produktu, przez jego produkcje, a skonczywszy na
dystrybucji
George (2003) Lean przyspiesza predkosc dowolnego procesu, redukujac

marnotrawstwo we wszystkich jego postaciach

Hopp, Spearman (2004)

Produkcja dobr i dostarczanie ustug ma charakter lean,
jesli odbywa sie po mozliwie najnizszych kosztach

Shah, Ward (2007)

Lean to zintegrowany spoteczno-techniczny system,
ktérego gtéwnym celem jest eliminowanie marnotrawstwa
przez jednoczesne zmniejszanie lub minimalizowanie
wptywu dostawcdw, klientéw i wewnetrznej zmiennosci

Hallgren, Olhager (2009)

Produkcja lean jest programem nakierowanym gtéwnie na
zwiekszenie wydajnosci operacji

Radnor (2010)

Lean to praktyka menedzerska oparta na filozofii ciagtego
poprawiania proceséw albo poprzez wzrost warto$ci dla
klienta, albo poprzez redukcje aktywnosci, ktéra nie doda-
je wartosci (muda), ograniczenie zmiennosci, niestabilno-
$ci procesu (mura), a takze nieodpowiednie warunki pracy,
takie jak nadmierne obciazenie praca maszyn i ludzi (muri)

Charron, Harrington, Voehl,
Wiggin (2015: 3)

Potaczenie japonskich i amerykanskich zasad zarzadza-
nia, ktére koncentruja sie na eliminacji marnotrawstwa,
zapasow i czasu klienta

Allway, Corbett (2002: 45)

Lean to podejscie koncentrujace sie na eliminowaniu
aktywnosci z procesow, ktére nie dodaja wartosci, poprzez
stosowanie zestawu narzedzi i podkreslaniu doskonatosci
operacyjnej w zakresie dostarczania oczekiwanych ustug
dla klientéw

Wood (2004)

Lean to wyposazenie ludzi, na wszystkich szczeblach
organizacji, w umiejetnosci i wspolny sposéb myslenia
o systematycznym pozbyciu sie marnotrawstwa poprzez
lepsze sposoby pracy, poprawe powiazan i przeptywu
pracy w ramach tancucha dostaw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie literatury wskazanej w tabeli.

Ewolucja systemow fabrycznych, trwajaca od lat 60. ubiegtego wieku po dzien
dzisiejszy, obejmuje filozofi¢ zarzadzania, w ktdrej przedsiebiorstwo, w catosci,
jest postrzegane holistycznie, jako zlozony system obejmujacy wszystkie funk-
cje i operacje, czyli kluczowe wartosci, systemy biznesowe, strategie, zdolnosci
organizacyjne i dzialania, ktére koncentrujg si¢ na architekturze przedsigbior-
stwa, jego projekcie i transformacji (Bezdogan 2010: 11, za: Czarnecki, Sikorski
2013: 12). Stad w organizacjach, w ktérych koncepcja lean dominuje w zarza-
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dzaniu, podkreslane sa dwie jej funkcje, wzajemnie si¢ wspierajace: utrzyma-
nia (i towarzyszaca jej kontrola) oraz poprawy istniejacych proceséw (Charron
et al. 2015: 1). System lean jest rozumiany poprzez pryzmat czterech obszaréow
menedzerskiej odpowiedzialnosci w obrebie: ryzyka, maszyn, ludzi i organiza-
cyjnej efektywnosci (performance management, PM). Trzy pierwsze z wymie-
nionych obszaréw odpowiadaja za funkcje utrzymania (proceséw), natomiast
poprawa organizacyjnej efektywnosci - poprzez ciggte wdrazanie programow
usprawnien, koncentrujacych si¢ na podsystemie edukacji, rozwoju podsyste-
mow spoleczno-technicznych (. relacji cztowieka i maszyny) oraz podsystemie
zarzadzania zmiang - jest zasadniczo utozsamiana z menedzerska odpowie-
dzialno$cig za poprawe procesow i systemem lean. Wymienione cztery obszary
odpowiedzialnosci kadry menedzerskiej sa podstawa sukcesu filozofii lean, bez
wzgledu na charakter firmy (tj. produkcyjny lub ustugowy), branze lub prze-
mysl (ibidem: 5). Warto zwréci¢ uwage na fakt, ze tak rozumiana koncepcja
performance management, a wigc podkreslajaca organizacyjny rozwdj i zmiane,
nawigzuje i faczy sie ze swoim odpowiednikiem performance management na
szczeblu analizy efektywnosci pracownika.

Poprawa organizacyjnej efektywnosci jest zatem utozsamiana z poprawg pro-
cesOw, realizowang w podsystemie spotecznym, poprzez edukacje¢ pracownikéw
i usprawnianie wspdtdziatania ludzi z procesami wytworczymi na gruncie cia-
glych zmian. W zrozumieniu tych relacji pomaga pojecie metafory, nawigzu-
jacej w swych zalozeniach do metafor organizacyjnych. Chen i Cox (2012: 18)
prezentujg wersje ,domu lean” (house of lean), przy czym w tej metaforze wy-
rézniono dwa elementy: narzedzie VSM (value stream mapping, tj. mapowanie
strumienia przeptywu wartosci) oraz kaizen (japonskie stowo na okreslenie cig-
glego doskonalenia). VSM przybiera posta¢ schodéw domu i umozliwia wejscie
do kryjacych si¢ w nim zasad i narzedzi lean. Stuza one do eliminowania strat
i dodawania wartosci, przy czym kazde z nich podlega doskonaleniu. Zwiencze-
niem dachu jest kaizen, a wiec ciagte doskonalenie tego wszystkiego, co znajduje
sie w §rodku domu.

Produkcja oparta na koncepcji lean moze by¢ takze poréwnana do dzialania
mozgu, ktéry w podswiadomy sposéb ostrzega wykonawce o zblizajacym sig nie-
bezpieczenstwie. Co wiecej, lean — tak jak neurony w mézgu - uczy sie nowych
powigzan i wzmacnia je poprzez ciagle powtarzanie informacji o mocnych i sfa-
bych powiazaniach. Stad lean to ciagle uczenie si¢, eksperymentowanie, a zmia-
na, popelniane bledy i rozwigzywanie problemdw, jest wpisana w ten uklad. Lean
to takze korzystanie z pamieci wlasnego do$wiadczenia i refleksji, a takze wybor
zasad, wartosci i madrosci ludzi, ktdre si¢ wczesniej sprawdzily — jednoczesnie
odrzuca rozwigzania niekorzystne. Swiadomie wykorzystywana petla podejmo-
wania decyzji i ciagtego usprawniania PDCA chroni przed automatyzmem nad-
produkcji i podejmowaniem ztych decyzji, dajac pole sprawdzonym zasadom,
takim jak pull (Charron et al. 2015: 21).
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U podstaw filozofii lean znajduje si¢ pie¢ kluczowych koncepcji (zasad), ktore
s3 podstawa redukowania marnotrawstwa i budowania ,,szczuptych” organizacji
(Womack, Jones 1996: 10; Charron et al. 2015: 7-8; Hamrol 2015: 99; Walentyno-
wicz 2013: 54; Lisiecka, Burka 2016a: 73; Rich et al. 2006: 15-16):

1. Okreslenie i dostarczenie oczekiwanej wartosci klientowi w postaci pro-
duktu lub ustugi (specify value by specific product). Masowa produkcja
zatarfa istote rozpoczynania produkcji na wyrazne zadanie klienta, roz-
mywala konsekwencje powstajacych strat w wyniku marnotrawstwa,
zmniejszyta znaczenie kreatywnosci i dumy z wykonania pracy — degradu-
jac istotne cechy pracy rzemieslniczej, ktore sg tak istotne dla lean (Dahl-
gaard, Dahlgaard-Park 2006: 268). Dzialania lean stale redefiniujg warto$¢
dla klienta w zakresie jakosci, kosztéw i czasu (Charron et al. 2015: 202;
Walentynowicz 2013: 54). Z punktu widzenia ustug, szczegélnie w zakre-
sie marketingu, okreslenie wartosci jest kluczowym aspektem (Abdi et al.
2006: 193).

2. Zidentyfikowanie strumienia wartosci dla kazdego produktu lub ustugi
(value stream mapping, VSM). Mapowanie to dzialania organizacji, ktére
s3 zorganizowane w strumienie wartosci dajace si¢ zmierzy¢. Dzieje sie
tak bez wzgledu na podziaty funkcjonalne czy departamentowe, poczaw-
szy od opracowania produktu, poprzez jego produkcje, po dostarczenie
go klientowi. Zidentyfikowanie wartosci, w podejsciu lean, pozwala zro-
zumie¢ wszystkie aktywnosci wymagane przy dostarczeniu okreslonej
ustugi, a takze dotyczy optymalizowania catego procesu z punktu wi-
dzenia ostatecznego klienta. Ten punkt widzenia jest szczegoélnie waz-
ny, poniewaz pozwala zidentyfikowa¢ aktywnosci, ktére dodajg warto-
$ci klientowi, a takze te, ktdre tej wartosci nie dodaja. Niektore z tych
ostatnich musza by¢ utrzymane w procesie, a inne z niego usuniete. Abdi
et al. (2006: 193) wskazuja, ze zespotowe spojrzenie na strumien warto-
$ci pozwala na wyjscie z wlasnego $wiata pracy i wspolne poszukiwania
marnotrawstwa, wymiane pogladéw i uczenie si¢. Przeplyw strumienia
wartosci wyglada takze troche inaczej w przypadku bezposredniej ob-
stugi klienta (front-line office) i $wiadczeniu ustug z dala od niego (back
office).

3. Zapewnienie przeplywu wartosci bez zbednych zaklécen (flow). Za-
sada ta podkresla znaczenie ograniczania produkcji ,w partiach”, co
sprowadza si¢ do przetwarzania pracy bez zbednych przerw, unikania
tworzenia nadmiernych kolejek lub zapaséw na danym etapie procesu
wytwarzania, a to z kolei jest charakterystyczne dla produkcji masowe;.
Takie podejscie do przeptywu produktu/ustugi poprzez sie¢ aktywnosci
procesu, pozwala unika¢ marnotrawstwa, ktére w ostatecznym rozra-
chunku obniza ich warto$¢ dla klienta. W ustugach, przeplyw oznacza
zachowywanie si¢ pracownikéw w taki sposéb, ktéry minimalizuje
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opdznienia i niepotrzebne przerwy w pracy innych. Zwykle opdznie-
nia zwigzane sg ze sprzecznymi dzialaniami i wypowiedziami kolegow
lub menedzerow (Abdi et al. 2006: 194). Niekonsekwentne zachowania
tworzg kolejki, obnizajg zaangazowanie, partycypacje i zespotowe dzia-
tanie.

. Zorganizowanie przeptywu ,na zadanie” (pull) zwigzane jest z reakcja

na zapotrzebowanie od klienta na dany produkt lub ustuge. W ustugach
wymagania klienta stale si¢ zmieniaja, a operacje nie polegaja na prze-
twarzaniach w partiach, tak jak to robig wytworcy produktéow. Ponadto
kontekst zachowan jest najistotniejszy, bowiem ludzie (klienci) dzia-
taja wedlug réznych i odmiennych modeli psychologicznych (Senge
1990), a to wymaga ciaglych dostosowan. Kazdy cztowiek posiada od-
mienny zestaw potrzeb, w zwigzku z tym elastyczno$¢ dostosowawcza
producenta w tym wzgledzie jest podstawa sukcesu. Nie nalezy jed-
nak sugerowac si¢ wlasnymi zachowaniami, bowiem te dostosowywa-
ne byly przez lata do zaspokajania wlasnych potrzeb, a nie klientow.
Prognozowanie zachowan innych jest marnotrawstwem i powinno by¢
wyeliminowane. Natomiast zachowania lean (lean behaviors) redukuja
niejednoznacznos$¢ i wypracowywane sg wspolnie przez zespol (Abdi
et al. 2006: 195).

. Dazenie do doskonalosci (pursuit of perfection) to potrzeba ciagtej poprawy

w zakresie czterech powyzej przedstawionych zasad. Jesli organizacja dzia-
ta zgodnie z nimi, wowczas wszystkie dziatania sg przejrzyste, co umozli-
wia ludziom identyfikacje i eliminacj¢ marnotrawstwa oraz usprawnianie
dziatan, ktdre tworzg wartos$¢ dla klienta. W procesie produkeji, eliminacja
marnotrawstwa oznacza obnizenie kosztéw operacyjnych i pozwala klien-
towi maksymalizowa¢ wartos$¢ po najnizszej cenie. W ustugach dazenie do
doskonalosci zwigzane jest z ludzmi i ich zachowaniami (Abdi et al. 2006:
196). Jesli pierwsze cztery zasady pozwalaja na eliminacje marnotrawstwa,
to dazenie do doskonalosci eliminuje zachowania, ktére nie przynosza
wartosci.

Martyniak (2002: 103) wymienia takze 10 zasad pracy w systemie lean, do

ktoérych naleza: praca zespotowa, odpowiedzialno$¢ osobista, sprzezenie zwrot-
ne, racja klienta, priorytet warto$ci dodanej, standaryzacja, ciggte ulepszanie,
natychmiastowa eliminacja przyczyn bledéw, przewidywanie oraz stopniowe do-
skonalenie.

Wprowadzenie zasad lean zaczyna si¢ zwykle od obserwacji i wizualizacji

procesdow przeplywu pracy, np. cykléw pracy, uzytkowanej informacji, prze-
strzeni i materialow, standardéw pracy, czasu przestojow, uzytych materiatow,
maszyn i narzedzi, a takze wystepujacego marnotrawstwa (Charron et al. 2015:
8-9). Zasady lean, a takze narzedzia z nimi powigzane, moga nie dziala¢ w prak-
tyce, gdyz ich wdrazanie wigze si¢ ze zmiang i oporem wobec nowej koncep-
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cji. Gtéwne przyczyny niepowodzen to (Krol 2018: 179): (1) brak zrozumienia
przez kierownictwo ,,c0’, ,,jak” i ,,dlaczego” ma zosta¢ wprowadzone, (2) forso-
wanie niedopasowanych rozwiazan do specyfiki organizacji, (3) zle wskazane
cele i wynikajace z nich mierniki i wskazniki, (4) koncentracja na narzedziach
kosztem starych, ale dotychczas sprawdzonych rozwiazaniach, (5) oczekiwanie
zbyt duzych efektow w krétkim czasie, (6) hamowanie zespotu we wskazaniu
naturalnego lidera, (7) a takze brak zaufania i umiejetnosci jego budowania,
(8) nadmierne przywiazanie si¢ do status quo, (9) brak elastyczno$ci w realizacji
planéw, (10) brak umiejetnosci budowania zespotu i (11) zaangazowania, a tak-
ze (12) brak konsekwencji w dziataniu.

Gdy firma Motorola wdrazata w produkcji swéj program poprawy jakosci
procesow (,Szes¢ krokow do Six Sigma*”) w latach 80. ubiegtego wieku, wowczas
po raz pierwszy zwrocono uwage na potencjat dla obnizenia kosztéw procesow,
takze pozaprodukcyjnych, prawie we wszystkich przedsigbiorstwach (Geor-
ge 1992: 116). U podstaw tych proceséw mozna wskazaé te same pig¢ zasad
lean i - zasadniczo - nie ma wiekszych réznic miedzy procesami produkcyjny-
mi i pozaprodukcyjnymi (tab. 2.2). Proces Six Sigma Motoroli oraz charaktery-
styczne dla lean narzedzie DMAIC, wykorzystywane dla potrzeb redukowania
strat wynikajacych z usterek i redukowania zmiennosci procesu, nie wymagaja
jednoznacznie, aby zasady przeptywu (flow) i ciagniecia (pull) - tak charakte-
rystyczne dla lean production - byly zawsze stosowane w procesach pozapro-
dukeyjnych (Dahlgaard, Dahlgaard-Park 2006: 270-273). Motorola proponuje
dla procesow pozaprodukcyjnych zrozumiate, i przez to tatwe do zastosowania
dzialania, ktére mozna wskaza¢ w kazdej organizacji (zaréwno produkcyjnej,
jak ustugowej i publiczne;j).

Z TQM wynika warunek wstepny, ktérego nie ma bezposrednio w zasadach
lean i procesie poprawy Six Sigma, ktéry warunkuje sukces wszystkich trzech
podejs¢ — jest to przywodztwo, ktore ksztaltuje proces zmiany. Mozna wiec
wskazac wspoélnie wypracowane zasady wszystkich trzech koncepcji, TQM, lean
production i Six Sigma, ktére warunkuja ich sukces dziatania w obszarze jakosci.
Obejmuja one kwestie przywodztwa, braku barier strukturalnych, autonomie
i partnerstwo.

4 Sze$c Sigma (ang. Six Sigma) to narzedzie statystyczne, ktére pomaga firmom zidentyfiko-
wac i kontrolowac te zmienne w procesach, ktére najbardziej wptywaja na ich funkcjonowa-
nie i zyski. Metodyka zaktada ciagte przeprowadzanie pomiaréw i analize wynikow, a przy jej
wdrazaniu wykorzystuje sie model DMAIC, tj. Define, Measurement, Analyze, Improve, Control
(Urbaniak 2004: 203-205). Istnieje jednak znacza réznica miedzy lean a Sze$¢ Sigma: lean
koncentruje sie na ciggtym doskonaleniu wszystkich pracownikéw dla potrzeb usprawniania
szerokich proceséw, podczas gdy Sze$¢ Sigma opiera sie na specjalizacji i hierarchii, rozwia-
zywaniu gtebokich probleméw i szukaniu przetomowych projektéw przy pomocy narzedzi.
Z potaczenia tych dwdch podejsé powstata hybrydowa koncepcja Lean Six Sigma (Lisiecka,
Burka 2016b: 32; Sayer, Williams 2015: 39).
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Tabela 2.2. Proces poprawy jakosci ,Sze$¢ krokdw do Six Sigma” firmy Motorola

Procesy produkcyjne

Procesy pozaprodukcyjne
(administracyjne/biurowe/ustugowe)

. Zidentyfikowad funkcjonalne i fizyczne

wymagania klientow

. Okresli¢ charakterystyczne cechy pro-

duktu

. Okresli¢ dla kazdej z cech produktu, czy

jest ona kontrolowana w catym procesie

. Okresli¢ maksymalny obszar kazdej

. Zidentyfikowaé tworzony produkt lub

ustuge dostarczang klientowi zewnetrz-
nemu i wewnetrznemu.

. Zidentyfikowad klienta dla wytwarzanego

produktu lub ustugi, okresli¢, ,,co” uwaza
on za istotne i satysfakcjonuje jego po-
trzeby. Niezaspokojenie potrzeb klienta

jest marnotrawstwem.
Zidentyfikowac potrzeby wtasne i do-
stawcdw, ktdre zapewnia dostarczenie
produktu lub ustugi tak, aby byty one

z cech produktu

5. Okresli¢ odchylenia procesu dla kazdej 3.
z cech produktu

6. Jesli zdolnosci procesu (process capabi-
lity, Cp) sa mniejsze od 2, wéwczas prze- satysfakcjonujace dla klienta.
projektowac materiaty, produkt i proces | 4. Opracowac mape procesu.

5. Zaprojektowaé procesy tak, aby elimino-
waty btedy, nadmierny wysitek i opdz-
nienia.

6. Realizowad dziatania zwigzane z ciggta
poprawa wszystkiego poprzez pomiar,
analizowanie i kontrolowanie poprawio-
nych proceséw (ustalic¢ standardy jakosci,
np. liczbe defektéw na jednostke pracy,

a takze czasy cyklow oraz cele poprawy)

Zrédto: Dahlgaard, Dahlgaard-Park (2006: 269).

Efektywnos¢ systemu lean mozna rozpatrywa¢ w kontekscie czterech, naste-
pujacych po sobie dzialaniach, w obszarze marnotrawstwa: jego identyfikowa-
niu, pomiarze, zastosowaniu odpowiednich dziatan (koncepcji, metod, narzedzi)
oraz dzialan zwigzanych z cigglta poprawa i uczeniem si¢ (Charron et al. 2015:
117). Dzialanie przynosi warto$¢ dodana, jesli wartos¢ wyniku jest wigksza od
wkladu, przy czym to klient okresla obydwie kategorie. Koszt tej wartosci musi
odpowiada¢ najnizszemu mozliwemu poziomowi, maksymalizujac jednoczesnie
wartos$¢ dla klienta. Natomiast marnotrawstwo to kazda aktywnos¢, ktora pod-
wyzsza koszty, ale nie dodaje wartosci klientowi (Chiarini 2013: 16; Sayer, Wil-
liams 2015: 118). Szacuje sig, ze niezaleznie od branzy produkcyjnej lub ustugo-
wej, aktywnosci dodajace warto$¢ stanowia mniej niz 10%, a 75% aktywnosci nie
dodaje warto$ci w ogole - s3 to np. zbyt duze zapasy lub podwojne rejestrowanie
danych (Chiarini 2013: 32). Mozna wskaza¢ wiele narzedzi pomocnych w okre-
$leniu marnotrawstwa, cho¢by diagram Ishikawy (4M). Typowe marnotrawstwo
w produkcji, na podstawie doswiadczen Toyoty i systemu TPS, obejmuje siedem
kategorii (Rich et al. 2006: 17; Liker 2005: 67; Charron et al. 2015: 4): transport,
czekanie, nadprodukcja, usterki, zapasy, ruch i niewydajne przetwarzanie. Wo-
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mack i Jones (2008) dodaja jeszcze 6smy rodzaj marnotrawstwa: projektowanie
dobr i ustug, ktére nie sprostaja oczekiwaniom klienta, a Abdi et al. (2006) ko-
lejny — niewykorzystany potencjal zasobow ludzkich. W produkc;ji takie narze-
dzia jak JIT (Just-in-Time) i kanban moga redukowaé marnotrawstwo poprzez
(Dahlgaard, Dahlgaard-Park 2006: 265): (1) redukcje przestrzeni magazynowej,
(2) produkcje wylacznie potrzebnych czgsci/produktéw, (3) ograniczenie kosztéw
zwiazanych z wigkszg partig blednie wytworzonych elementéw. Trudno okresli¢,
co jest, a co nie jest marnotrawstwem w ustugach. E-maile, telefony i spotkania
zespolowe s3 narzedziami komunikacji, ktére posiadaja wielki potencjal wspie-
rania procesow. Moga by¢ jednak zrédlem dodatkowego marnotrawstwa, cho¢
mozna wskaza¢ organizacyjne reguly jego ograniczania (Charron et al. 2015: 161;
Naftanaila, Mocanu 2014: 79). Innymi rodzajami marnotrawstwa jest brak pod-
piséw na dokumentach, klienci czekajacy w kolejkach, generowanie kilku kopii
tego samego egzemplarza dokumentu (nadprodukcja), przechowywanie zbyt wie-
lu danych (zapasy), oczekiwanie na decyzje czesto niedostepnego przetozonego,
uzupelnianie brakéw oraz poprawianie bledéw w dokumentacji, zbedne prze-
mieszczanie dokumentéw pomiedzy pomieszczeniami, zbyt duze odleglosci po-
miedzy urzadzeniami biurowymi (nadmierny ruch) itp. (Zakrzewska-Bielawska
2009: 84). Systematyka zroédel marnotrawstwa nie moze by¢ bezrefleksyjnie ada-
ptowana z przedsigbiorstw produkcyjnych i wymaga poszerzenia o takie kategorie
jak: przepisy prawa, zfa organizacja i zarzadzanie czy niewlasciwa komunikacja
(Maciag 2016: 55). W zwiazku z tym Chiarini et al. (2013: 144-145) wskazujg
typowe dla ustug kategorie marnotrawstwa, ktore zmniejszaja warto$¢ dodana
procesow transakcyjnych, tj.:

o Zbyt szybka lub zbyt wolna praca (przetwarzanie lub obstuga) w stosunku
do zaplanowanego na te czynnosci czasu (np. w wyniku przeszkadzania
przez inne osoby, szukania podpiséw lub wspolpracownikéw badz oczeki-
wania na nich).

o+ Oczekiwanie na rozpoczecie pracy (przetwarzanie danych, informacji, do-
kumentéw), bowiem praca czy zasoby nie zostaly jeszcze przekazane.

« Nizszy poziom realizacji zadan (wymiernych wynikéw) w stosunku do planu.

 Tworzenie si¢ kolejek klientéw lub nagromadzenie dokumentéw i spraw do
realizacji.

o Stwierdzone bledy w trakcie swiadczenia ustugi, ktére w konsekwencji wy-
magaja dodatkowej pracy.

o Skargi klientow, ktére powoduja dodatkowe koszty zwigzane z nieodpo-
wiednig jako$cia lub utrata wizerunku.

o Usltuga przewyzsza wymagania klienta i prowadzi do probleméw.

« Powielanie dzialan/procedur w procesie pracy.

 Przemieszczenie si¢ pracownikéw niezwigzane z wykonywaniem pracy.

 Niepotrzebne przenoszenie, przesuwanie przedmiotéw i dokumentéw lub
odsytanie klienta do kolejnego stanowiska.
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Trudno okresli¢ ogdlng wielko§¢ marnotrawstwa, poniewaz nie jest ono
ani mierzone, ani rejestrowane w systemie rachunkowosci zarzadczej przed-
sigbiorstwa. Jednak o jego wielkosci mozna wnioskowaé poprzez benchmar-
king procesow i struktury kosztéw z innymi przedsigbiorstwami (Dahlgaard,
Dahlgaard-Park 2006: 267). Juran, amerykanski ekspert do spraw jakosci
przebywajacy w Japonii w latach 50., wprowadzil pojecie ,kosztu stabej ja-
kosci” jako sume wszystkich kosztow, ktére moglyby znikna¢, gdyby nie byto
probleméw z jakoscia, takze w obszarze ustug (Dahlgaard, Dahlgaard-Park
2006: 267).

Lean to zestaw multidyscyplinarnych praktyk, ktére przekraczaja podzialy
funkcjonalne. Ten fakt jest powodowany wymogiem tworzenia interfunkcjonal-
nej wartosci dla klienta (Sayer, Williams 2015: 31). Wiele z zasad lean nie jest
oryginalnie japonskich i sa one stosowane w produkcji od wiekéw, np. stosowane
przez Samuela Colta wielofunkcyjne czgsci w procesie produkcji, zsynchronizo-
wany przeptyw produkcji stosowany przez Henryego Forda, czy tez istota czasu
przezbrojenia samolotéw w czasie operacji wojennych (Holweg, 2007: 431). Naj-
cze$ciej spotykane w praktyce koncepcje i narzedzia lean s3 nastepujace (Charron
et al. 2015: 28):

o Podejscie ,,4 P”: philosophy, process, people and problem solving.

« Minimalizacja dzialan, ktére nie przynosza wartosci dodanej klientowi.

« Identyfikacja i eliminacja marnotrawstwa.

« Koncepcja ciaglego przeplywu (flow).

o Zasady Just-in-Time.

« Szybkie przezbrojenie.

« Redukcja czasu przejscia.

« Dokumentowanie i przestrzeganie standardéw w dziatalnosci operacyj-

nej.

» Wizualizacja proceséw przepltywu pracy i komunikowania sie.

o TPM.

« Zapobieganie bledom.

o Techniki wykrywania i zapobiegania bledom.

 Systemy wsparcia.

o Zasady ruchu i zajecia si¢ materiatami.

« Organizacja systemu pracy (5S).

« Liczne metody ciaglej poprawy.

« Mapowanie przeptywu strumienia wartosci (VSM).
« Inne, drobne zasady.

Na koncu ksigzki, w zalaczniku 4, przedstawiono syntetycznie najwazniej-
sze zasady, metody i narzedzia lean management, ktore maja zastosowanie tak-
ze w niematerialnych, nieuchwytnych procesach ustugowych (Lisiecka, Burka
2016b: 87). Warto jednak podkresli¢, ze nie ma zgody co do tego, jak definiowaé
i jak mierzy¢ praktyki lean (Alsmadi et al. 2012).
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2.2. Lean w srodowisku ustug: podejscia,
przyktady, metody i narzedzia

Szeroko rozumiane przedsigbiorstwa ustugowe, odwrotnie niz przedsigbiorstwa
produkcyjne, do pewnego stopnia byly odporne na efekty globalizacji i $wiato-
wej konkurencji (van Biema, Greenwald 1997). Wynikalo to po czesci ze specy-
ficznego charakteru ustug: ,,ustuga to dziatanie oferowane klientowi przez pra-
cownika lub wlasciciela w ramach systemu pracy, i wykonujacego ustuge, ktéra
zasadniczo jest niepoliczalna i nie przenosi wlasnosci” (Kotler 1994: 444), ale
rozwigzuje problemy klienta (Gronroos 1990: 27). Ustuga, w swietle definicji
o charakterze konstruktywnym, oznacza niematerialny i czynnosciowy charak-
ter wyodrebnionej dzialalnosci gospodarczej, zaspakajajacy potrzeby ludzkie
i dostarczajacy okreslone korzysci rynkowe zaréwno konsumentom, jak i pro-
ducentom (Panasiuk 2006: 17). Do podejscia konstruktywnego pojecia ustu-
gi nawiazuje definicja Daszkowskiej (1998: 17): ,usluga to uzyteczny produkt
niematerialny, ktory jest wytwarzany w wyniku pracy ludzkiej, w procesie pro-
dukcji przez oddzialywanie na strukture okreslonego obiektu, w celu zaspoko-
jenia potrzeb ludzkich”. Szczegolny charakter ustugi, jako produktu rynkowego,
wpisuje si¢ w odmienne rodzaje ofert rynkowych (Kotler 1994: 465), poczawszy
od czystych dobr materialnych, ktérym nie towarzysza ustugi, poprzez dobra
materialne wspierane ustugami, hybrydy, ustugi wspierane dobrami material-
nymi (np. ustugi transportowe), po czyste ustugi - niewymagajace otoczenia
materialnego. W praktyce nawet czyste ustugi swiadczone s3 w pewnym otocze-
niu materialnym (np. w wyposazonym lokalu uzytkowym). Na ksztalt podejmo-
wanej dzialalnosci rynkowej, przez ustugodawcow, decydujacy wpltyw wywie-
raja szczegolne cechy ustug, wérdd ktorych do podstawowych nalezy zaliczy¢
(Panasiuk 2006: 18-19; Urbaniak 2004: 26):

o Brak materialnego charakteru ustug (ustuga to czynnos¢) — w ustudze, jako
produkcie, dominujg elementy niematerialne; ustugi nie mozna dotkna¢,
poczu¢ i sprawdzi¢ w takim samym stopniu, jak dobr materialnych.

« Nierozdzielnos¢ ustugi z osobg wykonawcy, co odnosi si¢ do jednoczesno-
$ci $wiadczenia ustugi przez ustugodawce i konsumowania jej przez klienta,
jako osobe wspdttworzacy ustuge, oraz roli, jaka w tym procesie moga od-
grywac inni klienci.

o Nietrwalos$¢ ustugi oraz niemoznos¢ produkeji ustugi na zapas, tj. nieistnie-
nie ustugi poza procesem jej $wiadczenia.

« Heterogenicznos¢ ustug (zréznicowanie), oznaczajaca ich zmiennos¢
i zalezno$¢ od profesjonalizmu wykonawcy, czasu, miejsca, jakosci wy-
konania. W konsekwencji oznacza to trudnos¢ w utrzymaniu jednorod-
nych standardéw jako$ciowych oraz odmienno$¢ poziomu zawieranych
transakeji i $wiadczonych ustug. Cecha ta dotyczy takze konsumenta,
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gdyz dla kazdego z konsumentéw konsumpcja uslugi moze wigzac sie
z inng potrzeba.

 Trudno$¢ standaryzacji — brak mozliwosci okreslenia statego, pozadanego
poziomu jakosci ustug. Firmy ustugowe starajg si¢ z reguty okresla¢ tylko
skrajne (minimalne) parametry, ktorych nieprzestrzeganie ma decydujace
znaczenie w uznaniu roszczen konsumentow.

» Wysoka komplementarno$¢ — uzupelnianie przez ustugi réznych produk-
tow rynkowych, débr materialnych oraz innych ustug, zaréwno w ujeciu
zewnetrznym, jak i wewnatrz danego sektora ustugowego.

« Brak mozliwosci nabycia prawa wlasnosci do ustugi.

Nalezy zwroci¢ szczegdlng uwage na dwie wymienione cechy: heterogenicz-
no$¢ i trudnosci standaryzacji. Przyktadowo, produkt turystyczny to przeciez caly
zestaw dobr i ustug, wraz z elementami tzw. miejsca recepgji (tj. atrakcyjnoscia
miejsca, klimatem i nastonecznieniem, bezpieczenstwem, infrastruktura), na kto-
re biuro turystyczne nie ma bezposredniego wptywu (Panasiuk 2006: 74). Dlatego
niekiedy twierdzi sie, ze porazka w stosowaniu koncepcji lean w srodowisku ustu-
gowym wynika ze specyfiki wykonywania tych prac, ktdre s3 zmienne, wymagaja
podejscia wielozadaniowego, kreatywnosci i trudno przewidzie¢ zapotrzebowa-
nie na te prace (Locher 2012: 18). Twierdzi si¢, ze problemy te sg skutkiem (ibi-
dem: 18):

« zlej organizacji pracy, np. braku standardéw pracy i przyzwoleniem kierow-
nictwa na zmienno$¢ procesow pracy;

« niespdjnej jakosci informacji, ktorg nastepnie trzeba korygowac;

o przetwarzania ,w partiach” i okresowym (a nie ciaggtym) przetwarzaniem
zadan, zazwyczaj ze wzgledu na wygode pracownika.

Ustugi i przemyst ustug maja zatem charakterystyczne cechy i stad tak bardzo
réznig si¢ od branzy produkcyjnej. W zwiazku z tym Urban (2017) wskazuje na
pie¢ obszarow lean management, w ktérych wymagane sa dostosowania wspo-
mnianej koncepcji do potrzeb i charakterystyki lean w sektorze ustug (lean servi-
ce). Do tych obszaréw nalezy kultura organizacyjna (tj. integracja kultury ustugo-
wej, ze szczegolna rolg klienta, z dorobkiem koncepcji lean), strumien wartosci
w ustugach (przepelniony aktywna obecnoscia klientéw), identyfikacja marno-
trawstwa i standaryzacja pracy, a takze zastosowanie narzedzi lean w ustugach.

Wobec powyzszego efektywne zarzadzanie ustugami wymaga zaréwno dziatan
zarzadczych, jak i szybkiego odpowiadania na potrzeby ustugobiorcow. Model
pieciu luk jako$ci ustugi, przytaczany przez Urbaniaka (2004: 29), podkresla, mie-
dzy innymi, znaczenie kompetencji pracownika w niwelowaniu tych luk. Dziala-
nia zarzadcze zwigzane s3, miedzy innymi, ze szkoleniami i motywowaniem pra-
cownikéw, bowiem sprzedaz i konsumpcja ustugi odbywa sie w tym samym czasie
i dodatkowo w obecnosci ustugobiorcy.

Wspomniane cechy ustugi i przemystu z nig zwigzanego przez dluzszy czas
opéznialy, a nawet utrudnialy, rozprzestrzenienie si¢ praktyk lean w przemy-



2.2. Lean w $rodowisku ustug: podejscia, przyktady... 81

$le ustug (Nie, Kellogg 1999). Jednakze poziom $wiatowej konkurencji wymusit
zmiany w tym wzgledzie (Karmarkar 2004), przy czym o mozliwosci przeno-
szenia praktyk lean do uslug zdecydowaly dwa spostrzezenia zespotu Allwaya
i Corbetta (2002): po pierwsze, system lean koncentruje si¢ na procesach, a nie
na produkcie; po drugie, bez wzgledu na to, czy mamy do czynienia z przed-
siebiorstwami produkcyjnymi, czy tez nie, to i tak ich dzialania sa kompilacja
proceséw nakierowanych na zaspokojenie potrzeb klientéw przy pomocy pro-
duktéw lub ustug. Jednak Bowen i Youngdahl (1998) twierdzili, ze ustugi w rze-
czywisto$ci podlegaja ,reindustrializacji” poprzez stosowanie nowych modeli
opartych na rozwijajacych si¢ technologiach produkcji — zaréwno w zakresie
operacji, jak i zarzgdzania zasobami ludzkimi. W zwigzku z tym przemyst ustug
wcale nie oddala si¢ od produkeji i przesuwa swoje ,linie produkcyjne” blizej
klienta. Lean w biurze i ustlugach podkresla role klienta, ktéry ma swdj zasad-
niczy udzial w tworzeniu ustugi i warto$ci w procesie. To on definiuje wartosc,
przy czym jego oczekiwania i satysfakcja sa wysoce subiektywne, a jakos¢ jest
kwestig osobistego doswiadczenia (Andrés-Lopez et al. 2015: 25). Uwagi te da-
waly asumpt do stwierdzenia, iz praktyki koncepcji lean mozna i nalezy prze-
nie$¢ do srodowiska ustug (Jones et al. 1999; Endsley et al. 2006; Kosuge et al.
2010).

Ustugi staty si¢ kotem zamachowym gospodarek panstw wysoko rozwinigtych,
przyczyniajac si¢ do tworzenia 2/3 wartosci dodanej i stanowigc mniej wiecej
taki sam udzial w ogélnym zatrudnieniu (Dominiak, Hauke 2015: 34). W Polsce
jest podobnie: w pierwszym kwartale 2014 roku zatrudnienie w ustugach wyno-
sifo 57,6% calkowitego zatrudnienia (za: Lisiecka, Burka 2016a: 73). Co cieka-
we, podejscie WCM moze takze odnosi¢ si¢ do réznych przemyslow, takze ustug
(Schonberger 1986: 5).

Kultura lean rozprzestrzenila si¢ z przemystu do ustug w latach 90. ubiegtego
wieku (Hanna 2007; Staats et al. 2011; Hasle et al. 2012). Wowczas to rozpoczeto
proby przejmowania z produkcji metod lean do organizacji ustugowych. Do dzi-
siaj jednak obserwuje si¢ problemy z wdrazaniem lean w srodowisku biurowym,
ze wzgledu na brak zrozumienia, wspétpracy miedzy departamentami i brak
wsparcia zarzadzajacych (Chen, Cox 2012: 18). Nowoczesna technologia, neoli-
beralna polityka ekonomiczna i zmiany ekonomiczne otoczenia zmuszajg firmy
do wyszukanych standardéw kontroli pracy biurowej, ktore sa odpowiedzig na
intensyfikacje rynkowej konkurencji, ciecie kosztéw i zwigkszanie przychodow
(Carter et al., 2011: 84). Literatura anglojezyczna z zakresu lean service pozostaje
nadal skromna. W latach 1998-2014 liczyla jedynie 122 artykuly (Gupta et al.
2015: 1029). Ciekawe jest to, ze w zadnym z tych artykuléw nie zajmowano si¢
narzedziami 58S, JiT, jidoka w ustugach (ibidem: 1036).

Koch et al. (2008: 31) stwierdzaja: ,,obserwuje si¢ rosngce zainteresowanie
zastosowaniem lean w kazdym typie procesu biznesowego, zaréwno w duzych
i malych firmach produkcyjnych, jak i w branzy ustugowej, wlaczajac w to
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administracje i stuzbe zdrowia”. To stwierdzenie ma swdj wyraz w stosowanym
nazewnictwie i niejednoznacznosci w definiowaniu lean. W zaleznosci od obsza-
ru, w ktérym jest ona stosowana, przybiera rézne anglojezyczne nazwy (Hamrol
2015: 98, Czekaj 2010: 14). Wymienia si¢ lean production i lean manufacturing
dla przedsiebiorstw produkcyjnych, lean construction dla budownictwa, a sek-
tor uslug, okreslany mianem lean service, obejmuje wiele szczegdétowych branz,
tj. lean office, lean administration, lean healthcare, lean accounting, lean marke-
ting, lean government i lean banking (Lisiecka i Burka 2016b: 14). Jednak Maciag
(2016: 53) uzywa zamiennie poje¢ lean management i lean service. Pojecia lean
office i lean service s3 z kolei uzywane zamiennie przez Chiarini (2013: 142),
ktdry definiuje lean office jako ,,po prostu usuwanie marnotrawstwa i zwieksza-
nie wartos$ci dodanej w ramach proceséw transakcyjnych” Wspomniany autor
wyraza takze watpliwosci zwigzane z wdrazaniem lean w ustugach: ,,korzysci sa
mniejsze, niz si¢ spodziewano”.

Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, iz przyjecie zasad i aktywnosci zwigzanych
z lean, stosowanych w ustugach, musi pociaga¢ za sobg zastosowanie calego
zestawu zachowan pracowniczych (lean behaviors), ktore — wraz z zasadami
i technikami lean — majg doprowadzi¢ do pomniejszania marnotrawstwa (Ben-
jamin 2013; Abdi et al. 2006: 194). Z punktu widzenia $wiatowych doswiad-
czen, zastosowanie lean jest wigc wszechstronne (Lisiecka, Burka 2016a: 75):
w stuzbie zdrowia, bankowosci, edukacji, ubezpieczeniach, konsultingu, finan-
sach, restauracjach, administracji publicznej, ustugach prawnych, transporcie
powietrznym i ustugach teleinformatycznych. Brandao de Souza (2009) podaje
pojedyncze przyklady zastosowania lean w stuzbie zdrowia. Zwigkszenie auto-
nomii pracownikéw i podejscie zwigzane z wdrazaniem ciaglej, ale stopniowej
poprawy roznych aspektéw pracy, doprowadzilo do ustabilizowania wynikow
konkretnego szpitala. Z kolei inne badania w stuzbie zdrowia przedstawialy me-
tody i narzedzia lean, jako mechanizmy interwencyjne. Zostaly one zastosowa-
ne w réznych kontekstach funkcjonowania szpitali i pozwolily potwierdzi¢ swo-
ja skutecznos¢ pozytywnymi wynikami (Mazzocato et al., 2010). Nalezy jednak
podkresli¢, ze opisane przyklady zastosowania lean w stuzbie zdrowia to nie sg
podejscia calosciowe, proponowane przez fachowsq literature, bowiem tylko jed-
na lub dwie zasady lean zostaly wdrozone w opisywanych przypadkach i tylko
w pewnych obszarach organizacji (Mazzocato et al. 2010; Kaltenbrunner et al.
2017). Podobna sytuacja jest w dziatach IT i dotyczy wyltacznie procesu rozwoju
oprogramowania, w ktorych koncentrowano si¢ na eliminacji marnotrawstwa
i wdrazaniu zasady flow (Pernstal et al. 2013).

Filozofia lean w ustugach, z punktu widzenia polskich doswiadczen, moze
dotyczy¢ obszaréw sprzedazy, obslugi klienta, dzialow kadr, projektowania,
badan i rozwoju, finanséw, administracji, zakupéw, planowania i utrzymania
ruchu (Krol 2018: 18). Czekaj (2010: 14-15) wskazuje, ze ,lean administration
jest koncepcja doskonalenia podsystemu zarzadzania, obejmujacg zbiér zasad
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i metod szczegdtowych, zorientowana na eliminacje marnotrawstwa zasobow
ekonomicznych i racjonalizacje proceséw informacyjno-komunikacyjnych
z perspektywy strumienia wartosci”. Wskazuje si¢ takze, ze dzial utrzymania
ruchu (lean maintanance) pelni role dostawcy ustug wobec obszaru produk-
cji (Koch et al. 2008: 31), a jego zadaniem jest zapewnienie ciaglej i poprawnej
pracy wszystkich urzadzen poprzez ,,zerowy czas konserwacji maszyn” (ibidem:
44). Oznacza to réwniez eliminacje czynnosci niedodajacych wartoéci (tj. mar-
notrawstwa) z dziatan zwigzanych z utrzymaniem maszyn w ruchu. Produkcja
zorientowana na przeplyw moze by¢ tak zorganizowana, iz dlugie czasy prze-
zbrajania maszyn, czy ich przymusowe przestoje, nie wplyna na zaburzenie
przeplywu produkcji (czas przeptywu nie zmienia si¢), a zespoty ludzi moga by¢
efektywniej wykorzystane. Dzieje si¢ tak przy wykorzystaniu systemu zasysania
(pull) w planowaniu produkcji, opartym na popycie klienta, przy jednoczesnym
umiejetnym wykorzystaniu magazynowania pétproduktéw w trakcie procesu
produkcyjnego. Taki sposdb zarzadzania aktywami (tj. maszynami) oraz zaso-
bami (tj. zapasami i ludzmi) jest jednak wynikiem zestawu kompetencji i decy-
zji pracownikow dzialu utrzymania ruchu, ktérych wdrozone programy popra-
wy efektywno$ci koresponduja ze strategicznymi celami organizacji (Charron et
al. 2015: 10-13). Podejscie lean stanowi takze element zarzadzania tancuchem
dostaw (supply chain management, SCM), a ogniwem koordynujacym moze by¢
zarowno ustugodawca logistyczny, jak i dzial logistyczny danego przedsigbior-
stwa (Dobroszek 2016: 31). Podstawowym celem w zarzadzaniu tanicuchem do-
staw jest orientacja na klienta, redukcja czasu poszczegoélnych proceséw, szyb-
ka reakcja, wzrost zaufania, redukcja standéw zapaséw oraz obnizenie kosztow
(ibidem: 31).

Womack i Jones (2008) zdefiniowali cztery kluczowe pojecia dla lean: wartos¢,
przeplyw, system ssacy oraz doskonalos¢. Na tej podstawie Locher (2012: 18-23)
wskazuje na cztery kroki wdrazania wspomnianej koncepcji w pracy ustugowej
i biurowej: ustabilizowanie wynikéw proceséw w $wietle strumienia wartosci,
standaryzacj¢ praktyk, wizualizacje procesu pracy oraz ciagte doskonalenie. Chen
i Cox (2012: 18-21) proponuja sze$¢ krokow we wdrazaniu lean w srodowisku
biurowym:

1. Powolaj zesp6t odpowiedzialny za wdrozenie lean i zapewnij mu szkolenia
w tym wzgledzie.
Wybierz produkt lub ustuge dla wdrozenia VSM.
Narysuj biezacy stan przeptywu wartosci VSM.
Opracuj w zespole stan przyszty przeplywu wartosci VSM.
Zaproponuj plan dzialania, aby osiagna¢ zalozenia punktu poprzedniego
(tj. czwartego).

6. Prowadz dzialania kaizen dla eliminacji marnotrawstwa.

Z kolei Tapping (2005: xi) wymienia liste koncepcji i narzedzi lean office, kto-
re zostaly przejete z sukcesem z przedsigbiorstw produkcyjnych. Kazda pozycja

A
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na liScie jest wskazywana jako istotna w tworzeniu kultury lean i zaangazowania
pracownikow, ale tylko niektore z nich dostarczaja wymiernych danych przy-
datnych do zarzadzania, jeszcze inne stabilizuja procesy lub sluza do wizualnej
kontroli. Jednakze narzedzie lean moze by¢ zaadaptowane do danego systemu
pracy tylko w przypadku, jesli jego zastosowanie odpowiada kontekstowi sa-
mej pracy — a wiec zalezy takze od charakteru produktu czy ustugi (Danielsson
2013: 176).

Inaczej niz w procesach produkcyjnych dzial administracyjny (lean service/of-
fice) koncentruje si¢ nie na dostosowaniu produktu poprzez standaryzacje jego
sktadowych lub samego produktu do mozliwosci wytwoérczych, a przede wszyst-
kim na usuwaniu marnotrawstwa i jednoczesnym dodawaniu wartosci proce-
som transakcyjnym (Chiarini 2013: 142). Lisiecka i Burka (2016b: 59) podaja,
ze koncepcja lean management bazuje na eliminacji marnotrawstwa w $cistym
powigzaniu z tworzeniem wartosci produktu. Dla ustug jednak zwykle charakte-
rystyczne s3 wspomniane transakcje, a nie operacje zwiazane z przemieszczaniem
fizycznych elementéw. Bazuja one na metodach technologii informacyjnej (IT)
i s3 podstawowym dzialaniem wszelkich operacji. Obejmuja one, przykladowo,
czynnosci zwigzane z przemieszczeniem danych online miedzy dwoma bazami
lub czynnosci zlozenia podpisu na dokumencie, ktdra jest transakcjg uruchamia-
jaca caly proces. Jednak nie wszystkie procesy ustugowe tatwo podlegaja proce-
som transakcyjnym, prowadzac do bezproblemowego przeptywu pracy. Istotne sa
dodatkowo kompetencje pracownika, ktory interpretuje wejsciowe zasoby dane-
go procesu (Naftanaila, Mocanu 2014: 75). Najwiekszym wyzwaniem we wdraza-
niu lean jest brak §wiadomosci mozliwych do uzyskania korzysci i strach przed
brakiem umiejetno$ci w identyfikacji marnotrawstwa. W tym wtasnie wzgledzie
Ahlstrom (2004) twierdzi, ze identyfikowanie, wyliczanie i eliminowanie marno-
trawstwa jest szczegolnie wazne, bowiem procesy ustugowe przebiegaja wolno ze
wzgledu na ich niepotrzebng ztozonos¢.

Wirod istniejacej literatury poswieconej lean w uslugach, pomimo braku
standardéw postepowania i metodologii badan w tym podejsciu, wskazuje si¢
na poszukiwanie wyraznie finansowych wynikéw, jak i che¢ poprawy zachowan
pracownikéw (dos Leite, Vieira 2015). Lisiecka i Burka (2016a: 77), na gruncie
polskich doswiadczen w branzy cieptowniczej, wskazaly na nastepujace czynniki
sukcesu wdrozenia lean w ustugach:

« Finansowe — minimalizowanie kosztéw, marnotrawstwa w procesach, dtu-

goterminowa wspolprace z dostawcami.

« Kulturowe - potrzeba zmiany filozofii organizacji, ustanowienie jasnych za-

sad postepowania.

o Zwigzane z ludzmi - przestrzeganie dyscypliny we wdrazaniu nowych roz-

wigzan, zaangazowanie, praca w zespolach, rozwéj kompetencji.

o Menedzerskie - zaangazowanie kierownictwa w dokonywanie poprawy,

zmiana stylu z kontrolnego na ciagla poprawe proceséw, koncentracja na
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procesach, a nie na wynikach, wspieranie pracownikéw, rozwigzywanie
probleméw ,,na biezaco’, aktywne zarzadzanie praca w miejscu powstawa-
nia warto$ci, a nie ,,zza biurka”.

 Organizacyjne — kreowanie kontekstu uczacej si¢ organizacji, wdrazanie

systemow motywacyjnych, splaszczenie struktury organizacyjnej, upetno-
mocnienie pracownikéw, wdrozenie wizualizacji.

 Procesowe — wdrozenie pracy standaryzowanej i mozliwie uproszczonych

wytycznych prac.

« Srodowiskowe - minimalizowanie konsumpcji energii.

Dotychczas przedstawione rozwazania, dotyczace ustug i koncepcji lean, pro-
wadzg do istotnych konkluzji. Mianowicie, pojecie ustugi posiada pojemny cha-
rakter, zaréwno pod wzgledem przytaczanych definicji (np. Daszkowskiej 1998:
17), charakteru ustugi jako produktu rynkowego (Kotler 1994: 465), jak i jego
cech (Panasiuk 2006: 18-19). W zwigzku z tym w ustugach, tak jak w procesach
administracyjnych, mozna zaobserwowac procesy transakcyjne (Chiarini 2013:
142), a takze i to, Ze niejednoznaczno$¢ koncepcji lean prowadzi do zamiennego
stosowania terminéw lean office, lean service i lean management (Maciag 2016;
Chiarini 2013: 142). Dlatego tez wspomniane wcze$niej pojecie srodowiska ustug
staje si¢ pomocne przy rozwazaniu koncepcji lean w ustugach ( lean service). Pod-
kresla ono odchodzenie od istoty funkcjonalnej aktywnosci na rzecz realizacji
proceséw transakcyjnych, przy jednoczesnym akcentowaniu charakteru samych
uslug. Jest to zatem uproszczone podejscie w stosunku do pojecia sektora ustug,
bowiem w literaturze przedmiotu jest zauwazana krytyka trojsektorowej koncep-
cji gospodarki (w podziale na sektor rolniczy, przemystowy i ustugowy), zwiaza-
na przede wszystkim z kryteriami podzialu i zakresem poszczegolnych sektorow.
Szczegdlne kontrowersje budzi heterogenicznosc¢ sektora ustug, ktorych skutkiem
s3 proby dalszego podziatu tego sektora (Dominiak, Hauke 2015: 32). Faktem
jest, ze podejscie sektorowe umozliwito zespotowi Hadida i Mansouriego (2014:
753) na zakwalifikowanie réznych rodzajow ustug (m.in. biurowych, zdrowot-
nych, publicznych i in.) jako lean w sektorze ustug (lean service per industry type).
Tym niemniej pojecie srodowiska ustug odcina si¢ od niejednoznacznosci sekto-
ra uslugowego i koncentruje si¢ na podejsciu czynnosciowym (tj. jakie dziatania
i decyzje sa podejmowane?), wartosciowym (tj. czym jest wartos¢ dla klienta?)
i podmiotowym (kto bierze udzial w tworzeniu wartosci?).

Locher (2012: 196) wskazuje, ze kryteria pomiaru realizacji celow koncepcji
lean w ustugach obejmujg zasadniczo: jakos¢, obstuge, bezpieczenstwo i koszty.
Stanowig one podstawe do opracowania takich miernikéw na poziomie pracow-
nikéw i zespoldw, ktére beda sterowac¢ zachowaniami, zaspokajajacymi potrzeby
klientéw. Takim miernikiem jest czas (np. wykonywania czynnosci lub przeply-
wu), stan miejsca pracy (zgodnie z narzedziem 5S), liczba zgloszonych i wdro-
zonych pomystéw w zakresie doskonalenia proceséw. W kolejnym podrozdziale
zajeto si¢ tymi aspektami lean.
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2.3. Przeptyw i pomiar dokonan lean
w srodowisku ustug

Transformacja w kierunku lean wymaga przejscia od tradycyjnego, opartego na
funkcjach organizacyjnych systemu pomiaru, do takiego, ktory uwzglednia szcze-
goétowe zbieranie informacji i pomiary wobec marnotrawstwa w organizacji. Nie-
sie to ze sobg pewne konsekwencje: wraz ze wzrostem powszechnosci praktyk
lean, wzrasta problem kompleksowosci pomiaru i synchronizacji z pozostatymi
subsystemami organizacji (Charron et al. 2015: 196). Mozna jednak przeorgani-
zowaé prace, zgodnie z przeplywem strumienia warto$ci, nie zmieniajgc zasad
raportowania, cho¢ istnieje wowczas potrzeba wsparcia kierownikéw funkcjo-
nalnych (Locher 2012: 60). Mierniki dokonan w ,,szczuptym” przedsigbiorstwie
wynikaja z celow strategicznych. Mozna zatem wskaza¢ mierniki: (1) na poziomie
strategicznym, (2) na poziomie strumieni warto$ci oraz (3) na poziomie opera-
cyjnym - komorki lub gniazda produkcyjnego (Michalak 2013: 86). Wszystkie
mierniki stanowia spojny i wzajemnie wspierajacy sie zestaw. Tradycyjne dziala-
nia firmy niekiedy hamujg wdrazanie pomiaréw (miernikéw i wskaznikéw) cha-
rakterystycznych dla lean. Pomiar lean i pomiar tradycyjny czesto nie stanowia
spojnego, uzupelniajacego sie zestawu, co prowadzi do zachowan pracownikow
niezgodnych z zasadami lean. Istnieje takze brak zrozumienia miedzy przyczyna
a skutkiem stosowanych miernikéw na wszystkich szczeblach organizacji (Char-
ron et al. 2015: 196).

Oczekiwania stakeholders w zakresie produktow, serwisow, ustug, zwiekszo-
nej dostgpnosci informacji i konsolidacji firm stworzyly turbulentne $rodowisko
cigglej zmiany. Aby dostosowac si¢ do tej dynamiki zmian otoczenia i zwigkszy¢
wlasng efektywnos¢, firmy podejmuja zmiany dotychczasowych, funkcjonal-
nych systemoéw. Filozofie i metody nawigzujace do lean, takie jak TQM, JIT,
Six Sigma, reengeneering czy elastyczna produkcja, rozrosly sie i przekroczyly
funkcjonalne granice. Obejmujg swym zakresem interesy klientéw i dostaw-
cow, co przyczynia si¢ do przeksztalcania organizacji funkcjonalnej w proce-
sowa. Moze sie jednak zdarzy¢, ze bledy popetniane w ramach tych inicjatyw
doprowadza do lepszej efektywnosci na poziomie subsystemu (tj. obszaru funk-
cjonalnego), a nie calej organizacji (Charron et al. 2015: 198-9). Kompletne
przeprojektowanie systemu pomiaru okazuje si¢ czesto niemozliwe (np. zaklad
jest filig wigkszej czesci lub obserwuje si¢ opdr pracownikéw). Niekiedy zatem
nalezy zacza¢ od mniejszych zmian w tym zakresie (Charron et al. 2015: 200).
Tym niemniej mozna przytoczy¢ narzedzie oceny miernikéw systemu pomiaru
z punktu widzenia jego atrybutdw, ktdre jest spojne z zasadami (koncepcjami)
lean (tab. 2.3).
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Tabela 2.3. Wskazdwki przy opracowywaniu systemu pomiaru w strumieniu przeptywu wartosci

Koncepcie lean Techniczny Behawioralny Kulturowy Wymagania
pd atrybut atrybut atrybut dla wskaznika
W jaki sposéb W jaki sposob Produkt/us{uga
. . . . dostarcza zmie-
2z Czy pomiar | pomiar odnosi pomiar od- . ..
Wartosc . . . rzonej wartosci,
. odnosi sie sie do prak- zwierciedla . .
dla klienta : ) P jesli odzwierciedla
do obstugi tycznej strony wartos¢ defi- |/,
(customer value) . L . jakos¢, koszty,
klienta? realizacji celow niowana przez . .
- S czas i wymagania
strategicznych? | klientow? .
klienta
Sekwencja pro-
Czy pomiar Czy pomiar cesow zorganizo-
-y pon . yp wanych tak, aby
Przeptyw jest zorien- Ktore elemen- wspoma- mozna bvto do-
wartosci towany ty procesu sa ga ciagte Y .
. P - konywaé pomiaru
(value stream funkcjo- szczegblnie usprawnianie .
. ) : L przeptywajacej
mapping, VSM) nalnie, czy istotne? na poziomie J .
, wartosci - od za-
procesowo? procesow? PR .
mowienia do jego
realizacji
Klient ma wptyw
Czy pomiar W jaki sposdb Czy pomiar .na przep{yW.
Przyptyw wspomaga . . i dostarczanie
; pomiar wptywa | wzmacnia
pracy i system bezpro- . . produktu: maksy-
L. na zachowania przeptyw jed- o
ciagniony blemowy . malizacja przepty-
. pracownika nego elemen- -
(flow i pull) przeptyw . L , wu produkgji dla
i jego wyniki? tu w komérce? . L
pracy? klienta w minimal-
nym czasie
Czy pomiar | Czy poziom
wspomaga | akceptacji Czy pomiar Interpretacja
pracowni- sposobdw wspiera informacji, podej-
Partycypacja kéw przy pomiaru celéow osigganie mowanie decyzji
(empowerment) podejmowa- | organizacji jest rezultatéw i wspétpraca w ze-
niu decyzji odpowiednidla | pojedynczych | spoledla poprawy
o podjeciu upowszechnia- | pracownikéw? | procesu
dziatania? nia praktyk lean?
Czy pomiar
. . wspiera :
Ciagte CZ){ pomiar .Jak cel pomiaru eliminacie nie- Przep{y.w prodyk
. zmieniasie | jest komuniko- tu o najwyzszej
doskonalenie . . potrzebnych o . .
T — pomiedzy wany pracowni- etapéw lub jakosci, na zadanie
P okresami? kom? klienta
marnotraw-
stwa?

Zrédto: Charron et al. (2015: 201-203).
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Przytoczone w tabeli 2.3 atrybuty pomiaru stanowig nieodlaczna charaktery-
styke takiego systemu. Wplywaja one na interpretacje uzytkownika i podejmowa-
ne przez niego dzialania (Charron et al. 2015: 202). System pomiaru, oparty na
tych atrybutach, dostarcza nastepujacych informacji: (1) o sposobie realizacji ce-
16w organizacji, (2) promuje logike i metodyke ich ustalania dla zaprojektowania
okreslonego systemu pomiaru, (3) daje mozliwo$¢ przyjrzenia si¢ mocnym i sta-
bym stronom systemu pomiaru z perspektywy lean, (4) promuje dyskusje o sto-
sowanych rozwigzaniach i o tym, jak system moze by¢ poprawiony. Opracowujac
system pomiaréw lean, pracownicy takze majg swoj wklad w tym wzgledzie. Kaz-
dy z pracownikéw wyraza wlasne zdanie co do wszystkich atrybutéw miernikow
zastosowanych w systemie pomiaru, co pozwala oceni¢ ten system samej organi-
zacji (Charron et al. 2015: 204).

Podstawowymi metodami lean w ustugach jest narzedzie mapowania strumie-
nia wartosci (value stream mapping, VSM) i dodatkowe narzedzie o nazwie Ma-
kigami (metrics-based process map), ktore jest lepiej dostosowane do procesow
ustugowych (Chiarini 2013: 143). Mapowanie tego strumienia, przeplyw warto-
$ci oraz proces ciagniony (pull) to te zasady, ktore odrozniajg produkcje masowa
od produkgji ,,szczuplej” (Dahlgaard, Dahlgaard-Park 2006: 270). Czerska (2009:
45) wskazuje na potrzebe analizy wszystkich czynnosci w strumieniu wartosci,
od Kklienta, po zasoby dla potrzeb realizacji ustugi. VSM zawiera informacje co
do (Chiarini 2013: 144): zapotrzebowania klientéw, czasu przeplywu informacji
wewnatrz organizacji, sposobu komunikacji miedzy podmiotami, zapaséw, pro-
bleméw w zakresie czasu przejscia i przetwarzania. Istota VSM - w poréwnaniu
z produkeja - jest mniejsza w ustugach, gdyz praca w toku (work in progress, WIP)
ma niewielki tutaj udzial i moze by¢ zakonczona w czasie trwania cyklu. Z kolei
Makigami nie jest tradycyjnym narzedziem lean i pochodzi z okresu rozwoju po-
dejscia business process reengineering. Pozwala za to lepiej analizowa¢ czas i ak-
tywnosci zwigzane z warto$cig dodang. Mapowanie proceséw pozwala nastepnie
zidentyfikowac rézne rodzaje marnotrawstwa i ustali¢ strategiczne cele i zadania.
Po dokonaniu wszystkich tych dzialan zespoly kaizen moga przystapi¢ do reali-
zowania warsztatow w celu usprawnienia przeplywu i redukcji marnotrawstwa
(ibidem). Mapowanie powinno mie¢ charakter holistyczny i dotyczy¢ pojedynczej
ustugi, zespotu ustug lub procedur, bowiem niekiedy proces moze by¢ niezwykle
skomplikowany i obejmowac roznych klientéw, dostawcow i odmienne procesy.
Poza tym powinno ono dotyczy¢ stanu biezacego VSM i wskazywaé wytyczne
dla dziatan na rzecz stanu przyszlego. W trakcie mapowania stosowane sg roz-
ne symbole i ikony, szeroko rozpowszechnione przez autoréw Rothera i Shooka
(2009). Nalezy takze wspomnie¢, iz Bicheno (2008, za: Lisiecka, Burka 2016b: 47)
wyréznil cztery typy proceséw ustugowych, uzaleznione od dwoch parametréw,
tj. udziatu klienta (jego niskiego lub wysokiego udzialu w procesie) oraz powta-
rzalnosci czynnosci w procesie (z podzialem na wysoka i niskg powtarzalnos¢).
W zaleznosci od charakteru tych parametréw mozna wyrdzni¢ cztery typy ma-
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powania strumienia wartosci (VSM), przy czym granice miedzy poszczegdlnymi
typami sg elastyczne i rozmyte.

Ponizej zaprezentowano najpowszechniejsze mierniki pomiaru czasu i wy-
konania w lean service, wykorzystywane w trakcie mapowania wartosci (Rother,
Shook 2009: 17; Zakrzewska-Bielawska 2009: 89-91):

— Czas cyklu (cycle time, C/T) - wskazuje, jak czesto produkt/ustuga jest
ukonczona w procesie/schodzi z linii montazowe;j. To takze czas, ktory po-
trzebny jest pracownikowi na realizacje wszystkich elementéw pracy pro-
duktu lub ustugi, zanim zacznie je ponownie powtarzaé. C/T wskazuje na
ten czas w procesie, w ktorym jest mozliwe wytwarzanie warto$ci.

— Czas procesu (process time, P/T) — to czas przetwarzania dokumentu, infor-
macji, obstugi klienta.

— Czas przejscia (lead time, L/T) - czas potrzebny produktowi/ustudze na
przejscie catego procesu lub strumienia wartosci, od poczatku, do jego kon-
ca (czas procesu + przerwy).

— Czas tworzenia warto$ci dodanej (value-creatung time, VCT) - obejmuje
czas, w ktorym przetwarzano te elementy pracy, za ktére klient jest sklonny
zaplacic.

— Czas taktu (takt time, T/T) — tempo wytwarzania oparte na predkosci kon-
sumpcji przez klientdw, tj. dostepny czas pracy (minuty) w ciagu dnia,
podzielony przez jednostki produktu lub ustugi, wymagane przez klienta
w tym czasie.

— Wskaznik przejscia (first pass yield, FPY lub throughput yield, TPY) - licz-
ba (prawidlowych, bez bledéw) jednostek opuszczajaca proces, podzielona
przez liczbe wszystkich jednostek wchodzacych do procesu w ciggu okre-
$lonego czasu.

— Poprawnie wykonane (% complete and accurate, %C&A) — procent czasu,
w ktérym dany etap procesu otrzymuje wszystkie wymagane informacje,
aby magl by¢ on przetwarzany bez przerwy i dokladnie.

Wymienione mierniki stanowia podstawe wyznaczania celow i zadan warszta-
tow kaizen, ktére powinny by¢ prowadzone réwnoczesnie z innymi, dtugookreso-
wymi dzialaniami naprawczymi, takimi jak projekty Six Sigma. Lisiecka i Burka
(2016b: 51) wskazuja na trend powszechny wsrdd najlepszych organizacji ustu-
gowych, ktory sprowadza si¢ do redukcji zmienno$ci proceséw oraz czasu prze-
twarzania ustugi. Jednakze Nogalski et al. (2010: 60) wskazujg, ze administracja
powinna koncentrowa¢ si¢ na podejsciu kosztowym, a w urzedach mozna wyod-
rebni¢ dwa rodzaje kosztow:

o koszt klienta, czyli koszt jego utraconego czasu, zwigzanego z dotarciem

i pobytem w urzedzie, a takze straty wynikajace z czasu trwania obstugi
sprawy;

o koszt obstugi sprawy, zalezny od kosztu utrzymania aparatu obstugi, a wiec
od czasu zalatwiania sprawy w urzedzie.
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Na rysunku 2.1 przedstawiono przyklad mapowania ustugi ,,zapytania o cen¢”
i stan biezacy procesu (Zakrzewska-Bielawska 2009). Przyklad pokazuje, ze klien-
ci w tym procesie sktadaja zapytania dotyczace ceny i w zwigzku z tym nalezy wy-
petni¢ osiem formularzy. W partiach po trzy sztuki dostarczane s one do dzialu
obstugi klienta, a nastepnie przekazywane sg dalej, zgodnie z procesem pracy.

Zapytania o cene Gotowe oferty
8 szt. 0 szt. 3 szt. 0 szt.
Dziat Inzynier Zakupy Dziat
obstugi - tworzy -szaco- obstugi
klienta zestawie- wanie klienta
- tworzy nia czesci kosztow - nali-
formula- > > czanie
rze oferty marzy
Usunad!
100s |C/T=36s C/T=32s C/T=33s C/T=17s | 100s
150s 152s 200s L/T=820s
36s 32s 33s 17s
P/T=118s

Rysunek 2.1. Mapa strumienia dla ,,zapytan o cene” przez klientow

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Zakrzewska-Bielawska (2009: 89).

Czas przeplywu jednego formularza przez caly proces ,zapytan o cen¢” jest
sumg wartosci C/T dla kazdej aktywnosci w tym procesie i ostatecznie czas ,,ak-
tywnego” (bez przerw) przetwarzania tego formularza wynosi okoto dwéch minut
(P/T =118 s). Jednakze czas przetwarzania, wraz z przerwami (zapowiedzianymi
i niezapowiedzianymi), jest znacznie dtuzszy (L/T = 13 min 40 s). Wprowadze-
nie usprawnien lean, takich jak kolorowe teczki, kolorowe formularze ulatwiajace
wypelnianie poszczegdlnym dzialom, porzadek wedlug zasad 5S, ograniczenie
w partii liczby egzemplarzy do dwoch ze wzgledu na zmniejszenie niepotrzeb-
nych przerw w pracy — zmienia czasy cyklu i przejscia.

Stanowisko inzyniera — niedodajace wartosci klientowi, a takze niepotrzebne
z powoddw prawnych i organizacyjnych - zostalo zlikwidowane w wyniku kon-
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sultacji audytoréw, cho¢ ta decyzja mogtaby by¢ takze wynikiem postepowania
zespolowego, w ramach warsztatow kaizen. Wszystkie najbardziej istotne dla lean
office wyniki zostaly poprawione, a dotyczyly one: czasu przejscia (L/T), popraw-
nie wykonanego zapytania o cen¢ (%C&A), stopnia realizacji wzgledem zapotrze-
bowania, a takze wskaznika produktywnosci (liczba sztuk formularzy na osobe).

Strumienie wartoéci niekiedy traca réwnowage pomimo stosowania zasad ciaglego
przeplywu i standaryzacji pracy. Wynika to bowiem z natury pracy biurowo-ustu-
gowej (Locher 2012: 75). Gdy proces jest mapowany po raz pierwszy, nie warto go
analizowac z punktu widzenia pojedynczych aktywnosci, a lepiej dokonywac¢ analizy
z punktu widzenia wartoéci czasu przejécia, pracy w toku lub kosztu. Mozna takze
przestawia¢ mape w postaci pojedynczych dziatan, dodawanych jedno po drugim,
aby w ten sposéb okredli¢ Zrédio problemu. Podejéciu VSM czesto towarzyszy me-
toda Hoshin kanri, ktéra pozwala na identyfikacje celow i zadan. Jest ona wynikiem
wecielenia my$lenia kaizen w coroczny proces planowania. Podejscie to Iaczy metode
zarzadzania przez cele, myslenia dlugoterminowego oraz kompleksowe zarzadzanie
jakoscia TQM: ,to dlugi cykl PDCA, gdzie cele osiaga si¢ na drodze szczegétowe-
go planowania, wykonania, przegladu i nauki” (Miller et al. 2014: 152). Hoshin kanri
rozpoczyna si¢ od zidentyfikowania niewielkiej liczby (3-5) przetomowych celéw na
nadchodzacy rok. Nastepnie pomaga ksztattowa¢ kulture wspdtpracy pionéw funk-
cjonalnych, przez definiowanie pozadanych zachowan, jako wsparcie dla osiagniecia
wyznaczonych celéw. Takie dziatanie pozwala ustali¢ realne plany dla kazdego z dzia-
téw funkcjonalnych, przy czym zarzadzanie wizualne stuzy jako wczesne sygnaly
ostrzegawcze. Okresowa refleksja nad dotychczasowymi dzialaniami powoduje, ze
nawet Hoshin kanri poddawane jest procesowi doskonalenia (ibidem: 153-4).

VSM moze by¢ wspierane innymi narzedziami, takimi jak SIPOC (Suppliers-In-
puts-Processes-Outputs-Customers) oraz TMO, tj. teoria masowej obstugi Erlanga
(Nogalski et al. 2010). SIPOC pozwala na uwzglednienie, w procesie mapowania,
réznych potrzeb dostawcéw i odbiorcow. Natomiast TMO jest stosowana do mi-
nimalizowania przestojow przez obstuge i teoria ta moze by¢ stosowane w réznych
ustugach. Jej gléwnym zadaniem jest wyznaczenie optymalnych decyzji dotyczacych
liczby stanowisk obstugi, intensywnosci i czasu bezposredniej obstugi. Dokonuje si¢
tego przy wykorzystaniu paramentéw TMO, takich jak stopa przybyc¢ (tj. liczby zgto-
szen na jednostke czasu), stopy obstugi (tj. liczby zgloszen obstuzonych w jednostce
czasu przez jedno stanowisko) oraz intensywno$¢ ruchu (tj. liczba zgloszen przyby-
wajacych do liczby zgloszen obstuzonych w jednostce czasu przez stanowiska).

Jesli proces ustugowy (np. zakup lekéw) wymaga uwzglednienia analizy zain-
westowanego kapitatu (drogie leki), magazynowania (lekoéw), czasu przezbroje-
nia maszyny lub urzadzenia (ustawienia specjalnych lodéwek), a nawet zdrowia
pracownikéw (ochrona personelu przed kontaktem z toksyczng substancja), to
wowczas VSM bedzie takze pomocny (ibidem: 146; Strake 2004: 97).

Makigami (rys. 2.2) moze by¢ uzyte wraz z VSM woéwczas, gdy VSM pozwala
rozdzieli¢ duze procesy na serie dziatan wykonywanych przez kilku pracownikow
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oraz gdy VSM nie pomaga w okresleniu przyczyn opdznien lub innych defektéw
w badanym procesie. Makigami powinno odbywac¢ sie podczas warsztatéw ka-
izen, podczas ktorych zespot analizuje wszelkie aktywnosci przeplywu wartosci
w drobnych szczegoélach, dodajac jeszcze dodatkowe mierniki. Mapowanie Maki-
gami przebiega podobnie do mapowania VSM na tablicach przypietych do $cian
i wymaga okreslenia stanu terazniejszego i przyszlego. Wazne, aby warsztat taki
odbywat si¢ blisko procesu, ktoéry podlega poprawie (Chiarini 2013: 148):
o W sklad zespotu powinni wchodzi¢ pracownicy, ktérzy maja do czynienia
z procesem kazdego dnia.
o Uczestnikami zespotu mogg zosta¢ takze klienci lub dostawcy.
o Wszelkie dane dotyczace czaséw aktywnosci, skarg, pomystow, defektow,
powinny zosta¢ zebrane przed spotkaniem.
» Warsztat kaizen powinien by¢ wczesniej przygotowany.

Makigami nie powinien trwa¢ diuzej niz osiem dni, a uzgodnione propozy-
cje dotyczace mapy stanu przyszlego winny zosta¢ wdrozone natychmiast. Szare
obszary na rysunku 2.2 oznaczajg karteczki uzyte przez zespot dla identyfikacji
aktywnosci. Strzalki oznaczaja przeplyw pracy i wymiane miedzy funkcjami.
Zespot powinien zadecydowa¢: 1. Czy dana aktywnos$¢ dodaje wartosci? 2. Czy
aktywnos¢ nie dodaje wartosci, ale jest konieczna ze wzgledu na prawo lub inne
dzialania? 3. Jesli odpowiedz na zadane poprzednio dwa pytania jest negatywna,
to z pewnoscia dane dziatanie musi by¢ marnotrawstwem. W podanym przykia-
dzie, grupa inzynieréw nie dodaje bezposrednio wartosci klientom, ale ich obec-
nos¢ jest konieczna ze wzgledu na wewnetrzne regulacje firmy lub przepisy pra-
wa. Aktywnosci, ktére faktycznie dodajg wartosci procesowi to te, ktére moga by¢
poprawione poprzez redukcje czasu i wyeliminowanie problemdéw zwigzanych
z jakoscig. Te, ktore nie dodaja wartosci, powinny by¢ zlikwidowane. Chen i Cox
(2012) proponuja dodatkowo przemodelowanie otoczenia pracy w srodowisku
biurowym tak, aby nie dopuszcza¢ do powszechnie wystepujacego marnotraw-
stwa zwigzanego z przetwarzaniem. Uwzgledniajac relacje warto$ci czasu procesu
do czasu przejscia (PT/LT=9,6%), mozna oszacowac czas, w ktérym dany proces
dostarcza warto$¢ dodang. LT uwzglednia catkowity czas wszelkich dziatan, za-
réwno czas przetwarzania procesu (PT), jak i wszelkie opdznienia powodowane
przez problemy z jakoscia, powtarzanie dzialan, przekazywanie pracy itd. Z tego
powodu wskaznik %C&A=28% jest bardzo niski, a za pierwszym razem — w dole
procesu - przechodzi bezbtednie tylko 28% informacji lub danych.

Znaczenie miernikéw na poziomie operacyjnym (komorki lub gniazda) wy-
nika z tego, ze ,to pracownicy pierwszej linii s3 podstawowym zZrédlem sukce-
su przedsiebiorstwa. Zapewniajg oni ptynnos¢ przebiegu procesoéw i s gtéwnym
zrodtem usprawnien w projektach kaizen. W zwiazku z ich upelnomocnieniem
oraz znaczeniem dla realizacji proceséw i dostarczaniem wartosci dla klientow,
konieczne jest przekazywanie im bezposrednio informacji o kategoriach doko-
nan, na ktére maja wptyw” (Michalak 2013: 101).
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Pomiar w koncepcji lean administracji i ustug sprowadza si¢ gtéwnie do reduk-
cji czasu proceséw pracy, przy jednoczesnej optymalizacji ich czynnosci (Locher
2012: 145). Wazne jest zatem, aby optymalizowa¢ czas dzialan - ale tylko tych,
ktore dodajg wartosci klientowi (tab. 2.4).

Tabela 2.4. Zasady lean w $rodowisku ustug i wynikajace z nich mierniki i wskazniki na pozio-
mie gniazd/komorek organizacyjnych

Zasada lean Miernik/wskaznik Przedmiot pomiaru

Okres, co jaki powinien by¢ wytwo-
rzony nowy produkt/czestos¢ wy-
petnionych dokumentdw, obstuzo-
nych klientéw/czas przetwarzania

Obstuguj zgodnie
z czasem taktu/cyklu/ | Czas taktu, cyklu, procesu
procesu

Wykonuj standardowa | Odsetek dobrych produktéw | Odsetek produktéw wytworzonych
prace za kazdym razem | za pierwszym razem (FPY) w komdrce za pierwszym razem

Wskaznik rzeczywistej do
Dostarczaj zgodnie standardowej produkcji

z systemem flowipull. | wtoku (WIP-to-SWIP), jest
Produkuj tylko wtedy, | mniej istotny w ustugach,

Ilo$¢ zapasdw (sporadycznie
w ustugach), % bezbtednie wyda-
nych dokumentéw lub zadowolo-

gdy wskazuje na to anizeli liczba poprawnie nych klientow (znacznie czedciej)
system kanban wykonanych dokumentéw y &€
czy ustug (%C&A)

Wskaznik agregujacy wykorzysta-
nie czasu pracy (dostepnos¢ = czas
pracy/czas dostepny), wydajnosé
(produkcja biezaca/zaplanowana
produkcja) oraz jakos¢ (FPY)

Dostarczaj zgodnie
z czasem dla procesu, | Ogélna efektywnos¢ procesu
ktéry stanowi o czasie | (OPE)

taktu®

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Michalak (2013: 101); Chiarini (2013: 150).

Przedsigbiorstwo produkcyjne przekraczajace prace w toku (work-in-progress,
WIP) o polowe czasu przeznaczanego na produkcje¢ stanowi wigkszy problem,
anizeli szybko$¢ obstugi klienta (Chiarini 2013). W przypadku lean service kwe-
stia WIP z reguly jest nieistotna, natomiast znaczenia nabiera szybko$¢ obstugi
klienta. Wskaznik OPE jest niezwykle istotnym rodzajem dokonan. Przykltadowo
zat6zmy, ze lokalne biuro obstuguje wnioski dotyczace udzielania dofinansowa-
nia przez pi¢¢ godzin dziennie. Pracownik biura przygotowuje jeden wniosek na

5 J. Michalak (2013) wskazuje miernik operacyjnej efektywnosci urzadzan (OEE) na poziomie ko-
morki/gniazda produkcyjnego, odnoszac go do czasu taktu dla maszyny. Idea OEE odnosi sie do
wszystkich rodzajéw proceséw - zaréwno produkcyjnych, jak i pozaprodukcyjnych. W zwiazku
z tym OEE, dla potrzeb pracy o charakterze pozaprodukcyjnym, mozna rozpatrywac jako mier-
nik ogdlnej efektywnosci procesu OPE (Overall Process Effectiveness) (Chiarini 2013:150).
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godzine (stad czas taktu wynosi 5). Zalézmy, ze system pracy zostaje przerwany
przez zakldcenie na jedng godzine, a dodatkowo — pomimo przetworzenia i zre-
alizowania wszystkich pigciu dokumentéw - jeden z nich zawieral btedy i musiat
zosta¢ poprawiony. Miernik OPE liczony jest w nastepujacy sposob:

« dostepnos¢ = 4/5=0,8,

» wydajno$¢ =5/5=1,

o jakos$¢ =4/5=0,8,
stad: OPE = 0,8 x 1 x 0,8 = 0,64 (64%). Ten sam sposob obliczen dotyczy obstugi
klientéw z zastrzezeniem, zZe czas taktu odnosi si¢ do czasu poswieconego jedne-
mu klientowi.

Wdrozenie VSM pozwala na realizacje kolejnych zasad lean. Przeptyw pracy
(flow) to ciagly przeptyw (tzw. przeplyw jednej sztuki), gdy w sposéb nieprzerwa-
ny (lub z niewielkimi kolejkami) przetwarzane s informacje lub ustugi. Przeptyw
w ustugach nie jest zwigzany z intuicyjnymi zachowaniami, lecz z wyraznie zapro-
jektowanymi, ulatwiajacymi zrozumienie znaczenia i kierunku dzialania (Abdi et al.
2006: 194). W zwiazku z tym, czas przetwarzania informacji lub ustugi jest znacznie
skrécony, co wigze sie z reguly ze zwiekszeniem zadowolenia klienta. Przetwarzanie
jednoczesne kilku zadan w partiach, tak samo jak obstuga wielu klientéw jedno-
cze$nie, prawie zawsze obniza jako$¢ proceséw, powodujac powstawanie marno-
trawstwa w dole procesu. Nie tworzy to warto$ci dodanej i powoduje powstawanie
kolejki — wydluza czas przejscia i przetwarzania (Locher 2012: 52). Wyroznia sie
trzy nastepujace podejscia w utrzymaniu ciaglego przeptywu (Locher 2012: 53-62):

« Laczenie zadan (i proceséw) tak, aby byly wykonywane przez jedng ko-
morke funkcjonalng (osobe, dzial). Pomaga w tym mapowanie strumienia
wartoéci (VSM), ktore powinno rozwigza¢ problem przetwarzania partii
i skrécenia kolejek oraz zmniejszy¢ ilo$¢ pracy w toku (ta za§ powoduje pro-
blemy, np. utrate informacji). Wspomniane problemy sa charakterystyczne
dla pracy wielozadaniowej — biurowo-ustugowej. Redukcja czasu przejscia
(LT) jest skutkiem potaczenia, np. trzech odrebnych zadan (proceséow) w je-
den proces, eliminujac w ten sposob czas przekazywania zadan. Czas przej-
$cia (przetwarzania) jest dodatkowo skracany przez fakt, iz mniejsza liczba
pracownikéw musi sie teraz zapoznawac z kolejnymi zadaniami w procesie.
Wymagane jest jednak przejmowanie od pracownikéw nowych obowigz-
kow i potrzeba uczenia sie. Pozostaje jeszcze kwestia wydajnosci nowo po-
wstatego procesu, ktora moze takze powodowac kolejki przed tym proce-
sem. Problem ten moze zosta¢ rozwigzany przez zwielokrotnienie samego
procesu i zatrudnienie dodatkowych pracownikoéw.

« Wykonywanie poszczegdlnych zadan w sposéb ciagly przez rézne komorki
lub pracownikéw. Podobnie, jak bylo to w przypadku przetwarzania przez
jedna komorke, tutaj takze mapowanie strumienia wartosci pozwala na
zaprojektowanie ciaglego przetwarzania. Powstaje wielofunkcyjny zespot,
stosujacy zasady ciagltego przeptywu pracy, operujacy w ,gniezdzie” lub
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,»linii” biurowej. Korzysci sg identyczne, jak w przypadku przetwarzania
przez jedng komorke. Krétsze czasy przejscia, wynikajace z eliminacji kole-
jek, powoduja podwyzszenie jakosci i krotsze czasy przetwarzania, bowiem
klient i dostawca mogg sie szybciej i w odpowiednim czasie komunikowac.
Czas przetwarzania zawiera takze dziatania niedodajgce wartosci, ale ktdre
maja na celu korygowanie bledéw (marnotrawstwa) powstatych we wcze-
$niejszych etapach strumienia wartodci. Czas przetwarzania moze by¢ re-
dukowany krotszymi czasami spotkan miedzy dzialami (sprawne procesy
komunikacyjne i decyzyjne) i ulatwieniem szkolen interdyscyplinarnych,
w ramach wspolpracy miedzywydziatowej. Przeptywowi zawsze towarzysza
techniki zarzadzania wizualnego.

» Wykonywanie (przetwarzanie) réwnolegte zadan powiazanych ze soba. Je-
den z proceséw moze si¢ op6zniac i wowczas u zbiegu kilku proceséw moze
powstawac kolejka. Problem mogg rozwiaza¢ techniki wizualne.

Zasada ciagtego przeplywu (flow) wymaga zidentyfikowania czynnosci (dzia-
tan), ktére wynikajg z zadan/proceséw. Nastepnym krokiem jest okreslenie za-
potrzebowania na te czynnosci (dzialania). W tym wzgledzie potrzebny jest
czas taktu (takt time), ktory okresla tempo produkcji oparte na predkosci kon-
sumpcji przez klientow. Jest to czestotliwos¢ zamowien klienta, liczona jako ilo-
raz dostepnego czasu pracy i wielkosci zamoéwien, albo liczba zamoéwien w jed-
nostce czasu (Sayer, Williams 2015: 347). To takze czas potrzebny na realizacje
danej czynnosci lub dziatania (np.liczba minut na zamoéwienie). Czas taktu jest
wiec miarg pozwalajaca planowaé wydajnos¢ w kontekscie zapotrzebowania
przez klienta i pozwala okresli¢ w tym wzgledzie wymagane zasoby, np. licz-
be niezbednych pracownikéow dla obstugi zadan procesu, na podstawie czasu
taktu i dostgpnego czasu przetwarzania. Nalezy jednak uwzglednic fakt, iz czas
potrzebny dla realizacji zamdwienia moze si¢ bardzo rézni¢, w zaleznosci od
charakteru dzialania (np. dlugos¢ projektoéw jest bardzo zréznicowana). Warto
wiec skorzystac z danych historycznych, usredniajac czas efektywny w stosunku
do realizowanego zamoéwienia. Co wiecej, sezonowos¢ takze wplynie na zmia-
ne wartosci czasu taktu (Locher 2012: 63-66). Typowe rezultaty z zastosowa-
nia przeplywu pracy w biurze i ustugach (Locher 2012: 73-4): redukcja czasu
przejscia (50-90%); redukcja czasu przetwarzania (20-40%); poprawa jakosci
(np. redukcje btedéw) wynoszaca miedzy 25-75%; zwiekszenie satysfakeji pra-
cownikow ze $rodowiska pracy.

Dopiero po wdrozeniu ciagtego przeptywu mozna wprowadzi¢ koncepcje sys-
temu ssacego/ciggnionego (pull), jezeli okaze sie¢ w ogole konieczny. Jest on jed-
nak znacznie mniejsza i prostsza zmiang, w poréwnaniu do wdrazania ciggtego
przeplywu, bowiem nie wymaga wielkich reorganizacji biura. Dlatego moze by¢
jednym z pierwszych krokéw wdrazania koncepcji lean w ogole. Pull kontroluje
przeplyw informacji i ludzi w systemach pracy biurowo-ustugowej. Moze zapo-
biega¢ trudno widocznej nadprodukeji (np. wigcej dokumentéw niz potrzeba) lub
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— co bardziej istotne — zbyt wczesnemu przetwarzaniu w dole strumienia wartosci.
Wyroznia sie¢ dwa rodzaje systemu pull (Locher 2012: 78-83):
o Typ ,supermarket” (gléwnie dla dostaw materialéw biurowych lub gene-
rowania wymaganych okresowo raportéw) byl poczatkowo stosowany
w produkgji (,kanban supermarket’, jako metoda uzupelniania materiatow,
Holweg 2007: 422). Na koncu procesu nastgpuje magazynowanie jego pro-
duktu/informacji dla potrzeb kolejnego procesu w dole strumienia warto-
$ci, zgodnie z przyjetymi zasadami utrzymania wspomnianego magazynu.
 Typ ,sekwencyjny” (powszechny ze wzgledu na charakter pracy administra-
cyjno-ustugowej). Na koncu procesu réwniez nastepuje magazynowanie
jego produktu/informacji z tym, ze rodzaj produktéw/informacji w maga-
zynie ulega zmianom, stosownie do zapotrzebowania, przez kolejny proces.
Przekazanie oznaczonej iloéci danego produktu do magazynu powoduje
zatrzymanie dalszego przekazywania i przesuniecia mozliwosci wytwor-
czych (zasobow, np. ludzi) na potrzeby przetwarzania innego procesu. Jest
to uwarunkowane niemozliwo$cig wykorzystania danego produktu w dole
strumienia wartosci, czy procesu. Zawarto$¢ kolejki ulega zmianom, zgod-
nie z przyjetymi zasadami, np. FIFO. Natomiast osiggniecie minimalnego
poziomu, w magazynie danego produktu, informuje dostawce, ze dét stru-
mienia procesu jest gotowy na dalsze jego przetwarzanie. Tak ujety system
decyzyjny umozliwia samemu dostawcy zarzadzanie produktem/informa-
cja, bez potrzeby nadzoru kierownika. Z drugiej strony, sam klient lub dot
strumienia wartosci okresla czas zapotrzebowania na konkretny produkt.
Nalezy ustali¢ limity produkcji w toku (czasy przejscia i kolejek w maga-
zynie), aby uzyskac¢ spdjnos¢ czaséw przejécia dla proceséw w strumieniu
wartosci. Zbyt duza ilo$¢ pracy w toku, wydluzy czasy przejscia poza przyje-
te limity. Z kolei przekraczanie limitéw doprowadzi do bardzo nieprzewidy-
walnego systemu. Zbyt diugie kolejki (np. klientéw w call center czy w skle-
pie), wymagajg interwencji i wprowadzenia dodatkowych pracownikéw dla
skrdcenia czasu oczekiwania.

Wiszystkie systemy pull maja wspolne cechy: widoczng kolejke (w magazynie),
ustalone gérne i dolne limity produktéw dla kolejki, zasady postepowania w przy-
padku osiggniecia limitéw kolejki oraz korzystanie z sygnaléw wizualnych (Lo-
cher 2012: 82). Forma elektroniczna (mailowa), czy system telefoniczny, pozwala
na okreslenie czasu w kolejce (Locher 2012: 85). Informacje te musza by¢ widocz-
ne (monitorowane) dla os6b podejmujacych decyzje co do mozliwosci zwigksze-
nia zasobow (zwigkszenie liczby obstugi) dla utrzymania jakosci produktu. Ko-
rzysci systemu pull: zwigksza si¢ przewidywalno$¢ czasu przejscia, poniewaz ilo§¢
pracy w toku jest kontrolowana poprzez limity i zasady kolejek.

Standaryzacje pracy w procesie oraz system pull wspiera rOwnowazenie prze-
plywu (heijunka) pracy w toku, a takze réwnowazenie wynikéw procesu. Nie cho-
dzi tylko o to, aby przykladowe zamoéwienie zostalo zrealizowane w ciggu o$miu
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godzin, bowiem wazne jest przetwarzanie w kazdej godzinie (Locher 2012: 91). To
réwnowazy prace w ciggu o$miu godzin. Z drugiej strony, mozliwo$¢ wstrzymania
pracy w momencie zauwazenia nieprawidlowosci (Jidoka) w zakresie wymogow
pracy, czy jakosci, umozliwia powstrzymanie strat. W pracy biurowej nie wszyscy
zwracaja uwage na niestandardowe zdarzenia lub nieprawidtowe warunki pracy
(Locher 2012: 114). Jidoka pozwala albo na zaprzestanie pracy, albo jej kontynu-
owanie, przy jednoczesnym poinformowaniu o nieprawidtowosciach przelozo-
nego. Jidoka dokonuje analizy przyczyn problemu za pomoca takich technik jak
5W i techniki zapobiegania bledom poka-yoke, w ktdrej wdraza si¢ rozwigzania
fizycznie uniemozliwiajace wystapienie bledéw (Sayer, Williams 2015: 50).

Praca standaryzowana jest fundamentem ,szczuplego”™ myslenia, wskazujac
sekwencje czynnodci, czas ich realizacji w celu dostarczania powtarzalnych pro-
duktéw - dokumentéw, informacji, ustug (Locher 2012: 35-6). Polega ona na
tworzeniu, utrzymywaniu i doskonaleniu standardéw wykonywania zadan dla
wszystkich pracownikéw biurowych, np. w zakresie realizacji i przetwarzania za-
moéwien, wypelniania dokumentow, wystawiania faktur, drukowania raportéw.
Standardy powinny by¢ proste, zapobiegajace powstawaniu btedow, pozwalaja-
ce oceni¢ sytuacje, by¢ zrozumiale i widoczne. W $rodowisku biurowym, przy-
ktadem takich standardéw moze by¢: standard czasu trwania spotkan, standard
informowania (tablica ogloszen), standard systemu kodowania akt za pomoca
koloréw itp. (Zakrzewska-Bielawska 2009: 86). Przytacza si¢ wiele argumentow
przeciw mozliwosci standaryzowania pracy biurowej (Locher 2012: 36): niemoz-
liwo$¢ standaryzacji tworczej pracy biurowej, wygode pracownikéw biurowych
w realizacji proceséw pracy i zmiennos¢ samego srodowiska. Standaryzacja rézni
sie od procedur przede wszystkim stopniem szczegélowosci: praca standaryzo-
wana ogoélnie wskazuje ,,co robi¢”, natomiast procedury ,,krok po kroku” sg szcze-
golowe i bardzo pomocne nowym pracownikom. Praca standaryzowana pozwala
zidentyfikowa¢ zdarzenia niestandardowe, co umozliwia uruchomienie dziatan
naprawczych w nastepujacych sytuacjach (Locher 2012: 37):

« Niewykonywania czynnosci.

« Niewykonywania czynno$ci w oznaczonym momencie.

« Wykonywania czynnosci w czasie dluzszym niz przewidywany.

« Wykonywania czynnosci w sposob, ktéry wplywa negatywnie na proces

w dole strumienia warto$ci.

Praca standaryzowana zaklada wykonywanie tej samej pracy, przez réznych
pracownikow, w taki sposéb, aby wynik procesu zawsze byl powtarzany (rutynowe
czynnoéci zawsze powinny przebiega¢ identycznie). Inne korzysci pracy standa-
ryzowanej obejmuja (Locher 2012: 43): szybsze uczenie sig, wzrost produktywno-
$ci/wydajnosci, wieksza elastyczno$¢ reagowania na zmiany w zapotrzebowaniu
i ulatwianiu obsadzania zwolnionych stanowisk, np. z powodu nieobecnosci lub
rotacji oraz utrzymanie odpowiedniego poziomu, a nawet poprawe obstugi klien-
taijego satysfakcji ze wzgledu na spéjnos¢ wynikéw proceséw. Odejscie od zasad



2.3. Przeptyw i pomiar dokonan lean w Srodowisku ustug 29

pracy standaryzowanej powoduje odchylenia od oczekiwanego wyniku i wysta-
pienie marnotrawstwa (Sayer, Williams 2015: 331). Zesp6! (5-6 o0s6b), ktorego
uczestnicy s3 wskazywani przez kierownika, identyfikuje ,najlepsze praktyki’,
w drodze obserwacji procesu, pracy standaryzowanej. W tym wzgledzie przydaje
sie pomoc dzialu informatycznego, ktéry potrafi optymalizowaé procesy biuro-
we. Jednak wszyscy pracownicy powinni doj$¢ do ogélnego porozumienia, co do
najlepszych rozwigzan - tylko w ostatecznosci kierownik podejmuje decyzje, jesli
osiggniecie porozumienia nie jest mozliwe (Locher 2012: 45-7). Praca standa-
ryzowana jest podstawa wdrozenia koncepcji przeptywu (ibidem: 49) i pozwala
jednocze$nie wprowadza¢ ulepszenia (Sayer, Williams 2015: 331).

Organizacja miejsca pracy (5S) jest podstawg realizacji zalozen lean office. Jest
to ,,co$” wiecej, niz wspomaganie porzadku w miejscu pracy i przestrzeganie za-
sad BHP. Uporzadkowane miejsce pracy moze tylko z pozoru przyczynia¢ si¢ do
skutecznej i wydajnej pracy (Locher 2012: 120-1). Dobra organizacja miejsca pra-
cy to nie tylko utrzymywanie porzadku na stanowisku, lecz takze funkcjonalne
rozmieszczenie jego elementdw, co sprzyja wizualnej kontroli, organizacji i reali-
zacji procesu pracy. Jej zalozenia realizowane sg wtedy, gdy (Tapping 2005: 2-9):

« Pracownicy sg wspolnie odpowiedzialni za stanowiska pracy.

« Identyfikuje sie Zrédta i sposoby eliminacji marnotrawstwa.

« Ustalone sg standardy postepowania.

« Pokazuje si¢ klientom i wspolpracownikom, ze czyste biuro jest podstawa

dobrego przeptywu pracy.

» Morale pracownikéw jest wyzsze ze wzgledu na czysto$¢ otoczenia, bezpie-

czenstwo, redukcje stresu i stanowi podstawe do dumy z wykonywanej pracy.

« Proces systematycznego, ciggltego usprawniania stanowi jej element.

 Koncentracja zespolu oparta jest na procesie, a nie na konkretnym pracow-

niku.

Kontrola wizualna to komunikacja jezykiem wizualnym, ktéry pozwala na
utrzymywanie standardoéw pracy i poczucia odpowiedzialnosci za prace (Locher
2012: 102). Taka kontrola wykorzystuje, przyktadowo, tablice swietlne, zapalone
czerwone $wiatla, wywieszone flagi, kosze pelne dokumentéw (to tzw. znaki kan-
ban), ktére informuja o tym, iz nalezy podja¢ dziatania interwencyjne - klienci
zbyt dlugo czekaja lub wnioski nie s3 przetworzone. Wraz z uplywem czasu, pra-
cownicy powinni nauczy¢ sie reagowac na takie sygnaly bez interwencji kierowni-
ka. Nalezy wowczas zapewnic¢ im pomoc w wykonaniu zadania (Locher 2012: 89).

Rola kierownikéw liniowych w §rodowisku lean, na tle powyzszych wymogow
zwiazanych z przeplywem i pomiarem wartosci, jest szczegdlna. Holbeche i Mayo
(1998: 83-84) wskazuja, ze efektywni kierownicy lean cechuja sie umiejetnoscia
zauwazania mozliwosci i zagrozen, godzeniem sprzecznych intereséw oraz pra-
ca w zespole. Ta ostatnia cecha jest wynikiem dbalosci o jakos¢ i konsekwencja
mniejszej liczby organizacyjnych szczebli kontroli: ,,chodzi bardziej o zarzadzanie
informacja, a nie ludzmi” (ibidem: 84). Autorzy ci wskazuja na istote tworzenia
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warunkoéw pracy, a nie bezposredniego oddziatywania na ludzi. Wkomponowanie
atrybutéw (w tym behawioralnego) w system pomiaru lean (Charron et al., 2015:
201-203), ktdry to system obejmuje trzy szczeble analizy efektywnosci organizacji
(ibidem: 196; DeNisi 2000), wskazuje na udzial performance management jako
metody odpowiedzialno$ci menedzeréw w systemie lean (tab. 2.5). System lean
rézni si¢ na kazdym poziomie menedzerskiej odpowiedzialnosci, ale wspdlnie
odpowiadaja zar6wno za utrzymanie, jak i poprawe proceséw. Koch et al. (2008:
34-35), dla pracy standaryzowanej brygadzisty, mistrza, kierownika wydziatu
i dyrektora, zwracaja uwage na znaczenie regularnie prowadzonych audytéw pro-
cesoéw, doskonalenia metod pracy, a takze budowania relacji z pracownikami i ich
doskonalenie na stanowisku (technikg TWT).

Tabela 2.5. Odpowiedzialno$¢ menedzeréw w systemie lean i miejsce zarzadzania efektywno-
Scig pracy ( performance management)

Poziom Dziatania
odpowie- Gtéwna zwiazane Dziatania
q 20 . . o Istota LM
dzialnosci petnionarola | zutrzymaniem | usprawniajace
menedzera i kontrola
. . . Polityka w dziedzinie
o , . | Zarzadzanie Eliminowanie " ,
Wizja i wartosci .. , edukacji, systeméw
Zarzad aktywami i zaso- | zaburzen pro- .
lean . spotecznych i wpro-
bami cesu (mura) .
wadzanych zmian
Definiowanie Eliminowanie
Sredni i wdrazanie Zarzadzanie trudnych zadan . .
o A RO Zarzadzanie strumie-
szczebel dziatan w za- ryzykiem i efek- | (muri, takze . .
q . . 4 s niem wartosci
zarzadzania | kresie operacyj- | tywnoscia tych dla pra-
nej zmiany cownikdéw)
Kierownicy | Wdrazanie Zarzadzanie Eliminowanie .
liniowi inicjatyw efektywnosci marnotraw- Narzedzia lean
jaty y 2 stwa (muda)

Zrédto: Charron et al. (2015: 6).

Za dziatania zwigzane z VSM odpowiedzialny powinien by¢ konkretny mene-
dzer kaizen i skuteczny we wdrazaniu usprawnien w ramach strumienia procesu
i kierowania go w kierunku pozadanego stanu (Chiarini 2013: 34). Czeste prze-
bywanie kierownika w miejscu powstawania wartosci, a wigc ,spacer po gemba”
i rozmowa z pracownikami o wykonywanej pracy, pozwala ,,zobaczy¢ na wia-
sne oczy na czym polega problem i co jest przyczyna jego powstania” (Locher
2012: 194). W zwigzku z tym kolejny podrozdzial poswiecono kulturze kaizen
i sposobom wspdtpracy miedzy kierownikiem a zespotem we wdrazaniu idei lean
w praktyce pracy ustugowe;j.
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2.4. Kultura ciaggtego doskonalenia kaizen
jako wymog wdrozenia koncepcji lean

Wewnetrzne programy lean, rozwijane przez pojedyncze firmy, daza do powigzania
celéw biznesowych organizacji z celami wynikajacymi z poprawy proceséw bizne-
sowych (Charron et al. 2015: 20). Zwykle takie projekty koncentrujg si¢ na redukeji
czasu przejscia (lead time, LT), poprawie jakosci, poprawie oczekiwanej efektyw-
noéci dla klientow, generowaniu wigkszej zdolnosci i poprawie organizacji miejsca
pracy. Wspomniane cele s3 osiggane poprzez zréwnowazong zmiane w zakresie
praktyk pracy i zachowan, a dzialania te sg opisywane jako zmiana kultury firmy
(ibidem: 20). Kazuyoshi Tsuyukusa, pierwszy Polak zatrudniony przez Toyota Mo-
tor Corporation w Japonii, wskazuje na zasadnicze rozbiezno$ci w znaczeniu sensu
poje¢ lean i kaizen: pierwsze z nich, w ujeciu amerykanskim, oznacza stosowanie
narzedzi i efektywnos¢ kosztowa, podczas gdy drugie z nich kladzie nacisk na kul-
turowy kontekst ich uzywania, zaréwno w zyciu prywatnym, jak i w miejscu pracy
(Krol 2018: 10). W Japonii koncepcja TQM jest utozsamiana wlasnie z filozofig za-
rzadzania kaizen, ktorej istote stanowi doskonalenie (Urbaniak 2004: 188).

Koncepcja kaizen to filozofia myélenia i dzialania zakorzeniona w umygle, kto-
ra pozwala na dokonanie dobrej zmiany. Jest ona metoda ciaglego doskonalenia
wszystkiego, kazdego dnia, poczawszy od matych drobnych usprawnien, do wielkich
strategicznych zmian. Kaizen w swoim dziataniu zacheca pracownikéw do popra-
wy stanowiska pracy, przyczynia si¢ do wigkszej ich samodzielnosci i samokontroli
(Piasecka-Gluszak 2014: 90; Lisiecka, Burka 2016b: 16, Urbaniak 2004: 188). Kaizen
ma wigc widoczny, dlugotrwaty wpltyw na wyniki, natomiast lean — znacznie kroétszy.

Wdrozenie technik lean w ustugach ma wymiar kulturowy, ksztaltowany na
podstawie podejicia procesowego, skupione na przeplywie i strumieniu wartosci.
Uczy tworczego myslenia i zwigksza u pracownikow poczucie wspolnoty. To kultu-
ra plynnego, ciaglego doskonalenia, gdzie wszyscy czlonkowie organizacji angazuja
si¢ w poprawianie wynikow pracy poprzez niewielkie usprawnienia, minimalizujac
marnotrawstwo i maksymalizujgc warto$¢ dostarczang klientom. Lean jest mode-
lem biznesowym prowadzenia dzialalnosci. Strategiczne podejscie do lean wskazu-
je, ktore procesy nalezatoby przeprojektowac tak, by organizacja osiagneta cele lean,
tj. dostarczy¢ oczekiwanej wartosci klientom (Locher 2012: 13-16).

Maurer (2016: 21-22) wskazuje, ze wprowadzanie duzych zmian powoduje
dyskomfort pracownikéw. Wedtug tego autora, cechy kaizen obejmuja: korzysta-
nie z dostgpnych aktualnie zasobow, udzial w nich wspoélpracownikéw, dostrze-
ganie problemoéw, szukanie sposobéw poprawy poziomu jakosci obstugi klientow,
wprowadzanie zmian niewielkimi krokami. Te ostatnig ceche autor uwaza za naj-
wazniejsza, bowiem kaizen ma pomodc w (ibidem: 28):

« Podniesieniu morale pracownikéw, np. poprzez okazywanie szacunku do
podwladnych i umiejetne zarzadzanie ,,trudnymi” pracownikami.



102

Koncepcja lean i jej wymogi w Srodowisku ustug

« Ograniczeniu kosztow, np. kazdy pracownik ma monitorowa¢ potencjalne
ryzyko powstawania strat i marnotrawstwa zasobow, a u podstaw tego zaan-
gazowania powinna sta¢ motywacja wewnetrzna a nie finansowa.

 Uzyskaniu poprawy jakosci poprzez aktywne poszukiwanie btedéw i pro-
blemow, gdy sa jeszcze niewielkie, a takze jasne okreslenie indywidualnej
odpowiedzialnosci pracownika, przy jednoczesnym wzajemnym pomaga-
niu sobie w zespole.

« Opracowaniu nowych produktéw i ustug, na przyktad poprzez aktywne za-
angazowanie si¢ w prace zespolu, refleksje nad problemami, bledami i ak-

tywnosciami.

o Zwigkszeniu sprzedazy poprzez ograniczanie wlasnych lekow przedstawi-
cieli handlowych, wizualizacje siebie w sytuacjach problemowych.
Chiarini (2013: 64) wskazuje na trzy rodzaje zespolowego wdrazania uspraw-
nien: redukowanie odchylen w procesie, ograniczanie marnotrawstwa oraz szyb-
kie rozwigzywanie biezacych problemoéw (tab. 2.6).

Tabela 2.6. Rodzaje zespotowej wspotpracy dla wdrazania zmian i poprawy

Sposob wspétpracy

Cele zespotowe

Zespoty Swietnie znaja kwestie sta-
tystyczne; wykorzystuja narzedzia
Six Sigma, DMAIC lub PDCA; czas
projektu waha sie miedzy 3 a 18
miesigcami

Zdefiniowanie cech zasad-
niczych dla procesu, ktére
nalezy poprawié¢ (np. czas
oczekiwania, liczba btedéw).
Powigzanie dziatan zespotu
z celami biznesplanu

Zespoty znaja narzedzia lean i nie
musza sie specjalizowaé w kwe-
stiach statystycznych; warsztaty
trwaja 7-10 dni

Cele pojedynczego warsz-
tatu nie sa sprecyzowane.
Jednak wszystkie warsztaty
razem powinny dazyc do re-
alizacji celéw biznes planu

Cel Rodzaj
poprawy zespotu
Stabilizacja | Six Sigma
procesu, lub
ogranicza- | projekt
nie jego dtugoter-
odchylen minowy
Ogranicza- Warsztaty
A lub wy-
nie marno- .
darzenia
trawstwa .
kaizen
Szybkie
pomysty Warsztaty
zZwigzane kaizen
Z rozwia- (krétko-
zywaniem trwate)
problemoéw

2-3 osoby z zespotu zarzadzaja
spotkaniem; sg one dobrze zapo-
znane z narzedziami lean i kwestia-
mi jakosci; stosowane narzedzia to
5W; warsztaty nie sa planowane
i nie trwaja dtuzej niz tydzien

Warsztaty rozwiazuja pro-
blemy pojawiajace sie na
biezaco. Ich celem jest mini-
malizowanie kosztow stabej
jakosci

Zrédto: Chiarini (2013: 64).

Za stosowaniem zasad lean powinno podazaé stosowanie odpowiednich narze-
dzi, nie tylko technicznych, ale takze zwigzanych z ludzmi (Sayer, Williams 2015:
332). Przez lata w filozofii lean za duzo czasu po$wiecono ksztalceniu ludzi w za-
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kresie stosowania narzedzi, a zbyt mato dotyczylo zrozumienia czynnika ludzkiego
wplywajacego na jako$¢, tj. budowy kultury zrozumienia i poszanowania ludzkich
potrzeb (Dahlgaard, Dahlgaard-Park 2006: 279). Budowanie kultury lean, okre-
slonej przez Lochera (2012: 15) kulturg ciagtego doskonalenia (kaizen), wymaga
od wszystkich pracownikéw angazowania si¢ w redukcje marnotrawstwa, a przez
to stopniowe poprawianie wynikow pracy, przy jednoczesnym wspomaganiu we-
wnetrznych i zewnetrznych partneréw pracy. Co wigcej, wszyscy pracownicy zdaja
sobie sprawe, ze wkiad i udziat kazdego uczestnika procesu pracy jest istotny dla
zespotu i dla klienta, a ksztattowanie tych relacji wymaga okreslonego przywoédz-
twa (Dahlgaard, Dahlgaard-Park 2006: 274). Praktyka lean stanowi zobowigzanie
do przestrzegania zestawu zasad i kultywowania okreslonych zachowan, ktdre spro-
wadzajg si¢ do umiejetnosci ,robienia wigcej” mniejszym nakladem sit i srodkéw,
tj. materialéw do wytwarzania produktéw i ustug oraz mniejszym kosztem czasu,
energii, przestrzeni (Sayer, Williams 2015: 28). Locher (2012: 184) stwierdza, iz kul-
tura lean wymaga zaspokojenia podstawowych potrzeb czlowieka, zgodnie z zalo-
zeniami hierarchii potrzeb Maslowa. Jesli tak si¢ nie stanie, pracownicy nie beda
chcieli angazowac si¢ w rozwiazywanie problemow, wykazywac sie kreatywnoscig,
a w ostatecznosci tworzy¢ kultury ciagtego doskonalenia. Dwuczynnikowa teoria
Herzberga takze wspiera zalozenia kultury lean: zaspokojenie tzw. ,,czynnikéw hi-
gieny” — wérdd ktoérych wskazuje si¢ takie kategorie jak ,,zarzadzanie”, ,, relacje z sze-
fem” i ,wynagradzanie’ — moze powodowac¢ jedynie brak niezadowolenia, a one
same nie gwarantuja satysfakcji. Dopiero ich spelnienie uruchamia kategorie mo-
tywatoréw, wsrod ktorych znajduja sie ,,rozwoj’, ,uznanie” i ,potrzeba osiggniec”.
Lisiecka i Burka (2016: 90) wskazuja, ze w branzy grzewczej gléwnymi barierami
minimalizowania marnotrawstwa w procesach jest prezentowana pasywna posta-
wa — zaréwno pracownikow, jak i samych menedzeréw — co przeklada si¢ na brak
zaangazowania i prezentowania tzw. lean behaviors.

Budowanie praktyk przeplywu i rozpoczynania dzialania na sygnal klienta
(flow i pull) wymaga gtebokiej wiedzy i powiazania kwestii jakosci i psychologii
(Dahlgaard, Dahlgaard-Park 2006: 274). Gendo i Konschak (za: Zimniewicz 2003:
80) zglaszajg wiele zastrzezen, co do samej idei lean i pracy w grupie. Prawo do au-
tonomii i przenoszenie wielu kompetencji na zesp6t (organizowanie materialow,
dbanie o maszyny) ma niewiele wspolnego z odchodzeniem od pracy rutynowe;j.
Jest to bardziej zwigzane z delegowaniem odpowiedzialnosci, wykonywaniem do-
datkowych czynnosci i ostatecznie zwigkszeniem obcigzenia pracg pracownikow,
a to powoduje ich nieche¢ i irytacje. Przeniesienie uprawnien decyzyjnych wcale
nie zmniejsza ciaglej kontroli bezposredniego przelozonego. Zestresowani ludzie
sa bardziej sktonni do popelniania bledéw (Sayer, Williams 2015: 56).

Wprowadzanie koncepcji organizacjilean w badaniach Holbeche i Mayo (1998:
15) wskazuje na bardzo silnie negatywne efekty tych zmian. Jesli pracownicy od-
bierajg zmiany tylko jako wynik ciecia kosztéw, to wowczas obserwowany jest
spadek morale, odejscia z pracy, mniejsze mozliwo$ci awansu i poczucie mniejszej
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odpowiedzialnosci, a wszystko to na tle niekoficzacej si¢ i niekontrolowanej zmia-
ny, przy braku wsparcia - ludzie postrzegaja siebie jako ofiary niekompetentnych
przelozonych. W literaturze sporadycznie spotyka si¢ wyniki badan nad bariera-
mi zwigzanymi z wprowadzaniem zalozen lean service w organizacjach (Lisiecka,
Burka 2016b: 53). Mozna jednak wskaza¢ na nastepujace inhibitory (tj. utrudnie-
nia) wdrazania praktyk lean w ustugach (Hadid, Mansouri 2014: 766):

o opor pracownikow wobec zmian;

o hierarchiczna i funkcjonalna struktura organizacji;
bledy ludzkie we wdrazaniu procesu lean;

 wdrazanie zbyt wielu programéw lean;

o brak wiedzy z zakresu praktyk lean;

o przenoszenie praktyk lean bezposrednio z produkcji do ustug.

Podobne bariery we wdrazaniu lean service podaja Suarez-Barraza i Ramis-Pu-
jol (2010: 403), biorac za przykltad organizacje uzytecznosci publicznej w Meksy-
ku. Autorzy wymieniaja tutaj ,,klasyczng biurokracj¢” systemu organizacji, nie-
korzystny wpltyw zwigzkéw zawodowych, opor pracownikéw przed zmianami,
brak szkolen z zakresu lean i kaizen, niewiarygodnos¢ rozwigzan, ktore sg narzu-
cane przez kierownictwo, regulacje blokujace mozliwos¢ myslenia w kategoriach
usprawnien ustug, opor przed pomiarem dziatan, a takze brak silnego powigzania
miedzy wysitkami w zakresie wprowadzenia rozwigzan lean i kaizen a najlepszy-
mi praktykami w zakresie zzl.

Charron et al. (2015: 198) wskazuja: ,,zwykle jest obserwowany bardzo silny
op6r pracownikow co do zmiany wskaznikow efektywnosciowych, poniewaz sa
one zwigzane z programami wynagrodzen, oceng okresowa lub po prostu - od
zawsze je stosowano”. Opor ten moze wynikaé z mistrzostwa w manipulowaniu
dotychczasowymi miernikami przez ludzi w dotychczasowym tradycyjnym sys-
temie. Warto zaznaczy¢, ze dobre mierniki to te, ktore zwiekszaja zrozumienie
srodowiska biznesowego, pomagaja zidentyfikowa¢ problem i dostarczaja odpo-
wiedniej informacji do podejmowania decyzji. Dlatego optuje si¢ za powolnym
wprowadzaniem zmian w zakresie lean i minimalizowaniem oporu pracownikow
(ibidem: 201). Bledy, uniemozliwiajace wprowadzenie lean, obejmujg takze (Kra-
sinski 2016: 519-523): brak efektu synergii wprowadzanych rozwigzan (ktéra wy-
stepuje np. w zakresie 5S, systemu sugestii pracowniczych i metody hoshin kanri),
oczekiwanie szybkich rezultatow, zawieszenie programu, pomijanie kadry $red-
niego szczebla, traktowanie lean jako narzedzia redukcji zatrudnienia.

Komponenty systemu lean moga wspotdziata¢ jedynie wtedy, gdy miedzy wy-
dzialami i relacjami ,klient - dostawca” nie ma konfliktu interesu, a relacje bu-
dowane s3 na partnerskiej strategii ,wygrany — wygrany’, opartej na podstawo-
wych warto$ciach, jakimi sg zaufanie i szacunek. Jako jeden z pierwszych Deming
(1993) podkreslal, ze wiele menedzerskich praktyk, takich jak wzajemne konku-
rowanie miedzy indywidualnymi pracownikami, zespotami, departamentami itd.,
niesie za sobg wiele problemoéw, a ich rozwiazanie lezy w systemowym, koope-
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racyjnym postrzeganiu ich wspolzaleznosci, w potrzebie nowej wiedzy, takze tej
z zakresu psychologii. W poprawie jakosci upatrywal sposobu na podniesienie
standardu zycia kazdego obywatela, przy czym do praktyk menedzerskich, kto-
re nie poprawiaja jakosci, zaliczal, miedzy innymi, place za efekty pracy, ocene
okresowa, indywidualng odpowiedzialnos¢, czy zarzadzanie przez cele i wyniki.
Jako jeden z pierwszych amerykanskich autoréw podkreslat znaczenie cztowieka
w budowaniu jakosci. Deming podkresla, ze odpowiedzialno$¢ za jakos¢ spoczy-
wa na kierownictwie i nie mozna jej delegowa¢. Cho¢ bledéw kierownictwa, wy-
nikajacych ze stosowania nieodpowiednich praktyk, nie mozna zmierzy¢, to nie
zgadza si¢ on z powszechnie akceptowanym stwierdzeniem, ze ,jesli czego$ nie
mozna zmierzy¢, to nie mozna tym zarzadza¢”. W 14 punktach Deming wskazuje
na to, jakie role — po nabyciu nowej wiedzy o praktykach zarzadzania — mene-
dzer bedzie realizowal w miejscu pracy, przy czym wszystkie one nawiazuja do
idei przywodztwa w lean. Postulaty Deminga, uwzgledniajace znaczenia zasobow
ludzkich w dokonywaniu organizacyjnych usprawnien, zostaly uwzglednione
przez Likera (2005) w opisie koncepcji lean (rys. 2.3) za pomocg modelu 4P (Phi-
losophy, Procesess, People and partners, Problem-solving), ktdry jest zaliczany do
grupy modeli organizacyjnej doskonatosci (Organizational Excellence).

1. Oprzec decyzje menedzerskie na dtugoterminowe;j filo- Filozofia
zofii, nawet kosztem celéw krétkookresowych. - myslenie dtugookresowe

2. Opracowac przeptyw w procesach, aby rozwiazac pro-
blemy.
. Uzyé systemu ssgcego dla unikniecia nadprodukgji.

Wyréwnac obciazenie praca. - PrT@?V .
Zatrzymad problem, jesli jest on zwigzany z jakoscia. - eliminowanie marnotraw-
Standaryzowac zadania w celu ciagtych usprawnien. stwa

Uzy¢ kontroli wizualnej, aby problemy byty widoczne.
Uzywac wytacznie sprawdzonej technologii.

NG AW

9. Zapewni¢ lideréw, ktérzy wdroza w zycie filozofie lean.

10. Wdrozy¢ kulture, w ktérej wszyscy podzielaja wartosci
organizacyjne.

11. Szanowad wtasnych dostawcéw i pomagacim.

Ludzie i partnerzy
- szacunek, wyzwania
i wspolny rozwdj

12. Osobiscie udac sie i zobaczy¢, aby zrozumied sytuacje.

13. Podejmowaé decyzje z namystem w drodze konsen-
susu, rozwazenia wszelkich opinii - dopiero woéwczas
dokonac szybkiego wdrozenia.

14. State podnoszenie kwalifikacji w organizacji.

Rozwiazywanie probleméw
- ciggta poprawa

Rysunek 2.3. Koncepcja lean jako 14 zasad w ramach modelu 4P

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Liker (2005: 79-85).
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Nalezy zauwazy¢, ze szeroko znane, akceptowane i podobne do wyjasnien
Likera, zasady lean, prezentowane przez zespét Womacka et al. (1990), nie wy-
jasniaja znaczenia zasobow ludzkich (Hines 2004). Natomiast podej$cie Shah
i Warda (2007) nie wyjasnia ani znaczenia dlugoterminowej perspektywy lean,
ani nie odnosi sie do decentralizacji podejmowanych przez pracownikow decyzji.

Podobnym, z punktu widzenia zawartosci merytorycznej, do zalozen Likera jest
zmieniony model 4P (1. People, 2. Partnership, 3. Processes, 4. Products) zespotu
Dahlgaard-Park i Dahlgaarda (2006), jednak podkreslajacy znaczenie wbudowa-
nia pojecia jako$ci w strategie skoncentrowang na jakosci. W modelu tym wska-
zuje sie, iz doskonalo$¢ organizacyjna musi uwzglednia¢ wbudowywanie jakosci
w poczynania ludzi. To podstawowy proces dla poprawy kolejnych skladowych
modelu 4P, tj. partnerstwa, proceséw i produktéow. Dahlgaard-Park i Dahlgaard
(2006) wskazuja na bardzo wazny aspekt tego modelu, okredlany jako ,,rzeczywi-
sto$¢ organizacyjna’ (organisational reality). Chodzi o ewolucje pojecia jakosci
i faczenia nowego, zachodniego, mechanistycznego spojrzenia na jakos¢ poprzez
pryzmat celéw i racjonalnosci z tradycyjng forma calosciowego, humanistyczne-
go i organicznego spojrzenia na poprawe jakosci. ,,Rzeczywisto$¢ organizacyjna”
stara si¢ zatem godzi¢ dorobek takich zachodnich autoréw, jak Shewhart, Deming
iJuran, z tradycja japonskich praktyk, ktére wspieraja jakos¢. Taka ,,organizacyjna
rzeczywisto$¢”, rozpatrywana wieloaspektowo, umozliwia faktyczng budowe mo-
delu 4P przy uwzglednieniu zaréwno subiektywnych, jak i obiektywnych aspek-
tow organizacji — na poziomie indywidualnym, jak i zespotowym (tab. 2.7.).

Tabela 2.7. Cztery obszary ,rzeczywistosci organizacyjnej” istotne dla budowania jakosci
w modelu ,4P”

Obszar

Subiektywnos¢
postrzeganej organizacji

Obiektywnos¢
postrzeganej organizacji

Pracownik

uczucia, percepcja, zatozenia, warto-
$ci, mysli, intencja, wola, przekona-
nia, motywy, znaczenia, pragnienia,
motywacja, zaangazowanie, lojal-
nos¢ (dla budowania przywddztwa,
ludzi, wspdtpracy)

indywidualne wzory zachowan,
zachowania menedzeréw, sposoby
interakcji i partnerstwa, indywidual-
ny sposéb pracy i indywidualna efek-
tywno$¢ (dla budowania przywdédz-
twa, ludzi, wspétpracy, proceséw)

Zespot
(organizacja)

grupy, funkcjonalne i organizacyjne
normy, wartosci, interesy, wtadza

i jej nieformalna struktura, konflikty
interpersonalne i miedzygrupowe
(dla budowania przywddztwa, ludzi,
wspotpracy)

wizja, misja, symbole, tradycje, wzo-
ry postepowania w departamentach,
ich wzajemne relacje, procesy pracy,
szkolenia, zasady, techniki, sposoby
komunikacji, struktura, rutyna, tech-
nologia (dla budowania przywédz-
twa, ludzi, wspdtpracy, proceséw,
produktow)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Dahlgaard-Park, Dahlgaard (2006: 57-84).
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Wiszystkie obszary w tabeli 2.7 przeplataja si¢ wzajemnie, przy czym na po-
ziomie pracownika, zaréwno te obserwowalne, jak i te nieobserwowalne aspekty,
wplywaja na wybor celéow w ramach ,,4P”. Z indywidualnego punktu widzenia,
wymierne cele, ktére wplywaja na model, obejmuja wzory zachowan, interakeji,
wybor miernikéw, zaangazowania wkladu wlasnych kompetencji. Pojedynczy
pracownicy moga inicjowa¢ dzialania (wlasne cele), ktore jednak moga by¢ na-
pedzane, z jednej strony, osobistymi motywami (realizujac wlasne, subiektywne
cele), a z drugiej strony, cele te moga by¢ ksztaltowane, modyfikowane lub wrecz
wygaszane poprzez kulture organizacyjna (np. poprzez zespolowe, nieuchwytne
dzialania). Innymi stowy, zachowania i dziatania indywidualne ksztaltowane sa
w znacznej mierze przez otoczenie. Wbudowywanie jakosci w ludzi powinno
obejmowa¢ wzmacnianie (Dahlgaard-Park, Dahlgaard 2006: 57-84):

« Podstawowych wartosci, poprzez oddzialywanie na te charakterystyki ludz-
kie, ktdre sg potrzebne do zaspokojenia ich duchowych potrzeb. Obejmu-
ja one takie wartosci, jak uczciwo$¢, lojalnosé, spdjnosé, dobro¢, zaufanie,
sprawiedliwos¢, szacunek, pokora, godno$¢ itp., przy czym sa one niezalez-
ne od kultury, czasu, miejsca, rasy i wieku.

o Kluczowych kompetencji, poprzez oddzialywanie na te charakterysty-
ki ludzkie, ktére sg potrzebne dla zaspokojenia ich psychicznych potrzeb.
Kompetencje te obejmujg potrzeby przynaleznosci, relacji, uznania, sta-
tusu, samos$wiadomosci, osiagniecia, kreatywnosci, uczenia si¢ i rozwoju
oraz samorealizacji. Kluczowe kompetencje obejmuja emocjonalne® (odpo-
wiedzialne za odczuwanie) i intelektualne’” (odpowiedzialne za racjonalne
wnioskowanie) kompetencje.

Charron et al. (2015: 117) przekonuja, Ze wdrozenie rozwoju kultury lean, zwia-
zane z przestrzeganiem zasad i wykorzystywaniem narzedzi, wynika z ksztaltowania
przekonan i zachowan pracownikéw. Ta kultura jest z kolei kreowana poprzez zestaw
bodzcow, wewnetrznych i zewnetrznych, w stosunku do organizacji i wynika:

o z wlasnych przekonan pracownika i promowanych wartosci organizacji;

o ze stosowanych sposobéw pomiaru;

o ze strachu przed bledami i oporem przed zmianami.

Istota wbudowywania jako$ci w poczynania ludzi byla juz podnoszona przez
DeNisiego (2000: 139), ktory zwracal uwage na trudnosci i opér we wprowadza-
niu zmian w amerykanskich korporacjach, w sytuacji, kiedy amerykanskie war-
tosci indywidualnego sukcesu i wynagradzania byly zastepowane przez oceny

6 Obejmuja samoswiadomos¢, samoregulacje, samomotywacje, empatie, kompetencje spo-
teczne.

7 W kontekscie lean i TQM umiejetnosci intelektualne obejmuja wykorzystanie narzedzi i tech-
nik, takich jak ,siedem starych technik jakosci”, do ktérych nalezy wykres Ishikawy, karta
kontrolna, arkusz analityczny, diagram procesu, diagram pareto, histogram, diagram korela-
cji (Montgomery 2005: 148; Tague 2005: 15). Narzedzia te wspieraja rozwoj kapitatu ludzkiego
w celu wdrazaniu innowacji i usprawnien.
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i wyceny wynagrodzeniem zespolowym. Nalezy pamietac, ze bez poszanowania
podstawowych warto$ci, oddzialywanie menedzeréw na podwladnych, przynosi
niewielki skutek, a to z kolei wiaze si¢ z brakiem wykorzystania kluczowych kom-
petencji. Przykladowo, jesli nie ma zaufania pomiedzy menedzerami a pracowni-
kami, to wowczas system wynagradzania nie bedzie mial istotnego motywujacego
wplywu. Moze nawet obnizy¢ wewnetrzng motywacje, jesli klimat menedzerski
ma charakter kontrolowania, a nie wspierania i uznania ze strony innych.

Dahlgaard-Park i Dahlgaard (2006: 80) wskazuja, Ze informacje zawarte w CV
pracownikéw, a dotyczace ich podstawowych wartosci, sa niezmiernie waznym
elementem poézniejszego ksztaltowania relacji z nimi w organizacji. To takze
oznacza, ze wiedza o podstawowych wartosciach jest podstawg poprawy jakosci
zycia pracownikéw, co w ostatecznosci prowadzi do zwigkszenia ich satysfakeji
pracowniczej. Innymi slowy, zapewnienie zaréwno materialnego dobra, jak i du-
chowego dobrobytu pracownikom (Senge 1990: 140) powinno by¢ punktem wyj-
$cia dla kazdego swiadomego menedzera, gdy probuje on poprawic i lepiej wyko-
rzystywac zasoby ludzkie.

Nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, Ze za utrzymanie wielu wdrozonych koncepcji
lean odpowiedzialni s sami pracownicy. Staja si¢ oni wlascicielami wlasnych sta-
nowisk, z mozliwoscig ich usprawniania, dbania o nie, ustalania wtasnych norm
poprzez standardy w taki sposdb, aby mogli uczy¢ si¢ od siebie nawzajem i by¢
bardziej wszechstronni (Krol 2018: 20). W ten sposob wytwarza si¢ wewnetrzna
motywacje, zaangazowanie i pozwala wzajemnie kontrolowac si¢ zespotowi.

Koch et al. (2008: 41-44) wymieniajg kompetencje lean menedzera, do ktérych
nalezy: wiedza o narzedziach, praktykach lean, myslenie syntetyczne, dostrzeganie
przebiegow calosci procesow, kierowanie grupa, znajomos¢ polityk, strategii i pla-
néw firmy. Lean menedzer moze by¢ albo samodzielnym menedzerem (konsultan-
tem), albo menedzerem grupy wdrazajacej lean. Nalezy jednak uwzglednic fakt, aby
menedzerowie roznych szczebli nie zostali ,,zwolnieni” z wdrazania calej koncepcji,
bowiem nalezy ona do odpowiedzialnosci catej zalogi. W zwigzku z tym, rola kie-
rownika w organizacji zmienia si¢, a nacisk zostaje potozony - jak juz wczesniej
wspomniano — na przywodztwo. Locher (2012: 183) stwierdza, ze lider nie zarzadza
juz podstawowymi zadaniami i nie musi kontrolowac ich wykonania. Rola lidera
zostaje przesunieta na wskazywanie organizacji i srodowiska pracy, jako miejsca
doskonalenia si¢ pracownikéw i miejsce satysfakcji. Gtéwng rola liderow lean jest
inspirowanie pracownikéw do ciggtego doskonalenia, a kwestia doboru kryteriow
pomiaru ich osobistej efektywnosci steruje ich zachowaniami - réwniez tymi nie-
wiasciwymi (ibidem: 195). Posiadanie umiejetnosci w zakresie rozwoju podwlad-
nych, systemow spoteczno-technicznych oraz zarzadzania zmiang, pozwala mene-
dzerom na wprowadzanie inicjatyw lean w dziedzinie organizacyjnych usprawnien
(Charron et al. 2015: 2). Szesciomiesigczny program warsztatow, oparty na dziafa-
niach praktycznych w zakresie przywddztwa lean, rozwija umiejetnosci zarzadzania
zespolem wraz umiejetnosciami poprawy proceséw biznesowych (ibidem: 17).
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Zatem warunkiem wstepnym osiagniecia organizacyjnej doskonatosci ,,4P” jest
sprostanie potrzebom pracownikéw w zréwnowazony sposob. Wzmacnianie kom-
petencji, wsparte warto$ciami, jest istotne dla zaspokojenia psychicznych i ducho-
wych potrzeb, co w konsekwencji wspiera doskonalo$¢ organizacyjng w zakresie
»ludzi” i ,partnerstwa” (pierwszych 2P) organizacyjnej doskonalosci ,,4P”. Wbudo-
wanie jako$ci w pozostate 2P (,,procesy’, ,produkty”) nie jest mozliwe bez pierw-
szych 2P. Budowanie strategii jakosci ,,4P”, wedlug podejscia Hoshin kanri, wyko-
rzystuje budowanie strategii ,,z géry na dot” i ,,z dotu w gore’, przez co pozwala
wbudowywac jakos¢ we wszystkie trzy szczeble: indywidualny, zespotowy i organi-
zacyjny. Powigzania te s3 widoczne w $wietle celéw Hoshin kanri, d3zenia do dosko-
natosci, uczenia si¢ oraz celéw i wizji na kazdym szczeblu (Dahlgaard, Dahlgaard-
-Park 2006: 277; Miller et al. 2014: 150-152). Zimniewicz (1999, 2003: 77) zaznacza
jednak, ze przenoszenie pewnych metod z jednych obszaréw kulturowych do in-
nych nie moze odbywac¢ si¢ mechanicznie. Niezbedne jest modyfikowanie metod
w taki sposob, by odpowiadaly indywidualnym potrzebom oraz pasowaty do kregu
kulturowego organizacji. Jest to spowodowane wysokim stopniem skomplikowania
niektérych metod oraz odmiennoscig kultur narodowych. Nosewicz (2016) podaje
przyklad polskiej firmy produkcyjnej, dla ktérej charakterystyczne jest to, ze nie or-
ganizuje ona spotkan integracyjnych, cho¢ pracownicy wykazuja cechy silnie kolek-
tywistyczne (przyjazne relacje), zgodne z wysokim stopniem unikania niepewnosci
(tworzenie wewnetrznych przepiséw) oraz zmniejszanie dystansu wladzy. Jest to
jednak wynik przemyslanych zmian i polityki nakierowanej na zespolowa wspot-
prace i odpowiedzialno$¢. Nogalski i Walentynowicz (2007: 280) wskazuja, ze w li-
teraturze mozna wskaza¢ dwa podejscia do lean: pierwsze, wezsze, zwigzane z pro-
dukeja (lean manufacturing) oraz drugie, szersze, bardziej ogdlne podejscie (lean
management), definiowane jako ,zmiana zasad dziatalnosci calej firmy, zaréwno
systemu wytwarzania, struktury organizacyjnej, jak i systemu zarzadzania wraz ze
struktura administracyjno-biurowa”. To drugie podejscie (czyli lean management)
polega na ,znacznym ograniczaniu kosztéw wytwarzania wartosci dodanej dla
klienta (wyrobu lub ustugi), poprzez racjonalizacje zatrudnienia, powierzchni pro-
dukeyjnej, finanséw zaangazowanych w produkcje, naktadow inwestycyjnych, czasu
itp., ze szczegdlnym uwzglednieniem eliminacji wszelkiego rodzaju marnotrawstwa
w taki sposob, aby skutecznos¢ i efektywnos¢ instytucji nie ulegly obnizeniu” (No-
galski, Walentynowicz 2004: 183). Wspomniane podej$cie mozna przedstawiac jako
»stworzenie nowej, bardziej efektywnej kultury organizacyjnej na zasadzie filozofii
lean thinking, przy wykorzystaniu nowych, lecz sprawdzonych w praktyce zdobyczy
nauki i techniki, w celu zapewnienia konkurencyjnosci instytucji na §wiatowym po-
ziomie oraz wlasciwej jakosci i satysfakeji klienta” (ibidem: 184).

Edukacja pracownikow w zakresie lean ktadzie zatem nacisk na nauczenie pra-
cownikéw brania odpowiedzialnosci za identyfikacje i eliminowanie wszelkich
organizacyjnych praktyk zwigzanych z marnotrawstwem (Charron et al. 2015:
138), co stalo si¢ sednem jej kultury.
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2.5. Performance managementi lean
w srodowisku ustug: proba taczenia koncepcji

Wigkszo$¢ opracowan dotyczacych lean, a w szczegolnosci lean w ustugach, nie
odnosi si¢ do systemowego ujecia performance management. Ich tres¢ zwykle do-
tyczy ograniczonych, pojedynczych praktyk zzl w ramach omawianego aspektu
lean, natomiast sporadycznie s to opracowania w zakresie systemowego stosowa-
nia performance management (Foss et al. 2011; Bititci et al. 2016). Ze wzgledu na
poszukiwanie powigzan miedzy praktykami systemowego performance manage-
ment a koncepcja lean, w dalszej kolejnosci zostang zaprezentowane:

« podzielane przez obie koncepcje cechy i rozwigzania, ktére moga stanowic¢

0 wzajemnym wspieraniu sig;
o przeglad badan i artykuléw teoretycznych dotyczacych powigzan praktyk sys-
temowego performance management z koncepcja lean w srodowisku ustug.
W tym przegladzie ujete zostang takze pojedyncze praktyki zzl, ktore sg za-
kwalifikowane jako skladowe performance management Armstronga (2015);
« modelowy uktad praktyk performance management, wynikajacy z przegladu
literatury, nawigzujacy zarazem do zaprezentowanego modelu Armstronga
(2009). Obejmuje on etapy planowania, wspierania i oceniania efektywno-
$ci, a kazdy z etapoéw zawiera odpowiednie praktyki.
Jesli chodzi o wspdlnie podzielane cechy, to w tym wzgledzie mozna wskaza¢ na
trzy wspolne obszary, ktdre stanowia podstawe kazdej z tych koncepcji: systemo-
we podejscie, tworzenie wartosci i kultura zmiany (tab. 2.8).

Paradygmat ujecia systemowego korzysta z osiggnie¢ von Bertalanffyego
i Wienera. Wskazuje on, ze calo$¢, to wigcej niz suma jej czesci, a wiec istnieje
koniecznos¢ badania poszczegdlnych elementéw nie w oderwaniu od siebie, ale
wraz z uwzglednieniem relacji zachodzacych miedzy nimi (Krupski 2004: 168;
Senge 1990). Obydwie teoretyczne koncepcje takie wlasnie podejscie reprezen-
tuja. Lawler i McDermott (2003: 50) zaznaczaja, Ze ,jest niewiele badan wskazu-
jacych na znaczenie praktyk w funkcjonowaniu performance management jako
calodci’, a przeciez system ten jest Zrodlem wdrazania inicjatyw strategicznych
i rozwoju pracownikow. Tym bardziej trudno jest wskaza¢ na tego typu badania
z perspektywy lean.

Lean i performance management sa takze bezposrednio zwigzane z miejscem
pracy oraz bezpo$rednim lub posrednim tworzeniem wartosci (Locher 2012:
194). Obserwacje prowadzone w zakladach Forda kilkadziesiat lat temu przez
Eijiego Toyode i Taiichiego Ohno juz wéwczas wskazywaly, iz zaden ze specjali-
stéw, oprdécz pracownikéw montazu, nie wykonywal istotnych dziatan dodajacych
wartosci w trakcie procesu produkcyjnego — podobnie jak wigkszo$¢ brygadzi-
stow, ktorzy tylko kontrolowali pracownikéw i wydawali polecenia, pozwalaja-
ce kazdemu pracownikowi wykonywa¢ jedno lub dwa proste zadania (Womack
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et al. 1990: 55). Charakter ustug ma to do siebie, iz zwigzany jest najczedciej z bez-
posrednia konsumpcja w trakcie jej dostarczania (Panasiuk 2006: 18-9), a lean
w tym wzgledzie wskazuje na istotny udziat klienta w tworzeniu wartosci w pro-
cesie pracy (Andrés-Lopez et al. 2015: 25). W tym momencie wszystko to, co dzie-
je sie w trakcie realizacji etapu ,wdrozenia” i ,monitorowania” dzialann w ramach
performance management, zwigzane jest z realizacja ustugi i tworzeniem wartosci,
przy czym zostalo okreslone przez Baron i Armstronga (2008: 194) jako tworzenie
wartosci, dzieki wkladowi pracownika w osiaganie efektow. Miejsce pracy w lean
jest zwykle budowane wedlug zasady 5S, ktora wspiera ciagle doskonalenie i two-
rzenie warto$ci. Dobrze zorganizowane miejsce pracy ma zapewnic¢ przestrzega-
nie wystandaryzowanych procedur, ktore pomagaja je kontrolowac. Procedury te
powinny pomagaé w przestrzeganiu ustalonego czasu wykonania dzialan i w ten
sposob redukowaé czas bez wartoéci dodanej (marnotrawstwo). W zwiazku
z tym, zaprojektowanie miejsca pracy jest zasadniczym procesem dla zapewnienia
efektywnosci, dopasowania, automatyzacji i konkurencyjnosci, zuzywajac mniej
czasu, przestrzeni, nakladow i zapasow (Gongalves, Salonitis 2017: 386).

Lean nie jest tylko zestawem narzedzi identyfikacji i eliminacji marnotrawstwa.
To takze podazanie w kierunku kultury zmian i istoty udziatu zarzadzania w pro-
cesie cigglego usprawniania (Charron et al. 2015: 2). Takg mozliwo$¢ zmiany daje
performance management. Ze wzgledu na swoje cechy i mozliwos¢ warunkowa-
nia zachowan w $wietle wprowadzania zmian, performance management umozli-
wia ,,przyjecie koncepcji lean, jako strategicznej zmiany, ktéra wymaga usuniecia
funkcjonalnych granic, przeprojektowania proceséw, integracje i partycypacje
pracownikéw, zaangazowanie wszystkich stakeholders w tworzenie wartosci, a to
z kolei prowadzi do zmiany kultury organizacji” (Charron et al. 2015: 198-199).
Jednak upowszechnienie koncepcji lean zajmuje niekiedy wiele lat, bowiem wy-
maga catkowitej zmiany myslenia o tym, jak zarzadzac¢ biznesem poprzez caly
zestaw zasad i praktyk lean (Charron et al. 2015: 199).

Mozna jednak wskaza¢ takze roznice: performance management to — jak stwier-
dzono w rozdziale 1 - przede wszystkim oddzialywanie na pojedynczego pracow-
nika (DeNisi, Pritchard 2006: 255; Atkinson, Shaw 2006: 182; Pulakos 2009: 37),
natomiast lean docenia gléwnie prace zespolowa. DeNisi (2000: 138) wskazuje:
»cho¢ podejscie do zarzadzania efektywnoscia «z dotu w gore» jest obwarowane
wieloma determinantami, to jednak wiekszo$¢ systemow performance manage-
ment odnosi sie do indywidualnego poziomu efektywnosci i wplywaniu na za-
chowania pracownika, w celu dokonania zmian w organizacyjnej efektywnosci”.

W tabeli 2.9 zaprezentowano przeglad badan i opracowan teoretycznych z za-
kresu systemowego performance management i jego pojedynczych praktyk zzl
z perspektywy lean w ustugach. Liczba artykutéw dotyczaca tych zagadnien jest
znikoma, podobnie jak w przypadku szukania relacji miedzy performance mana-
gement a lean w produkeji — gdzie mozna wskaza¢ pojedyncze studia przypadkow
(zob. Forslund 2010).
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Tabela 2.8. Wspélne cechy performance management i lean

cepcja performance management
jest oparta na takich zachowaniach
»Zarzadzanie powinno by¢ oparte
bardziej na zaufaniu oraz zwiek-
szonej autonomii pracownika

w realizacji powierzonych zadan,
niz na wierze w moc bezposredniej
kontroli, ktdra z zatozenia ma mo-
tywowac pracownika” (Stroinska
2014:163)

Cecha Performance management (PM) Lean
ta koncepcja jest systemem (Bri- « jesli praktyki lean sg rozpatrywane
. scoe, Claus 2008: 15) zorientowa- razem, jako system, zwieksza sie
Podejscie 7 rep: . > -
systemowe nym na przyszto$¢ (Shields 2007: efektywnosc¢ organizacji (Womack,
22) lub zestawem dziatan (DeNisi, Jones 2008; Alsmadi et al. 2012:
Pritchard 2006: 255) 384)
tworzy warto$¢ dzieki wktadowi « wartos¢ tworzona jest w miejscu
ludzi w osigganie efektéw (Baron, pracy (,w gemba”) (Locher 2012;

. Armstrong 2008: 194) Lisiecka, Burka 2016b: 17)
Tworzenie . - . . N
wartodei tworzy i dostarcza wartosci dla + dziatania lean stale redefiniujag

o odbiorcow (Pocztowski 2008: 251) warto$¢ dla klienta w zakresie
w miejscu . o S P
rac proces budowania wartosci po- jakosci, kosztow i czasu (Charron

pracy przez praktyki zzl w celu osiagnie- etal. 2015: 202; Walentynowicz
cia wynikdw organizacji (Boselie 2013: 54)
2010)
cel poprawy efektywnosci jest « dziatanie Plan-Do-Check-Act (PDCA)
realizowany zgodnie z cyklem reprezentuje podstawowa metode
Plan-Act-Monitor-Review (PAMR) doskonalenia (Deming 1993)
(Armstrong 2015: 17) « indywidualne i zespotowe uczenie
poprawa efektywnosci indywidual- systeméw spoteczno-technicznych
nej dla poprawy wynikéw organi- i wprowadzanie zmian towarzyszy
zacji (DeNisi 2000: 121) lean (Charron et al. 2015)
proces poprawy efektywnoscijest |« ludzie angazuja sie w poprawe za
powigzany z uczeniem sie (Brinker- posrednictwem przywddztwa i par-
hoff 2006: 307; Harrison 2009: 96) tycypacji pracowniczej (Dahlgaard,
zachowania dyskrecjonalne sg Dahlgaard-Park 2006)
szczegblnie wazne w ustugach, np. | « lean wymaga uczestniczenia

. bankowosci, handlu detalicznym, w szkoleniach interdyscyplinar-

Kultura cia- . . L ‘s

. hotelarstwie, gdzie relacja miedzy nych, pozwala na elastycznosc
gtej popra- . - L - . . .
Wy, zmian pracownikiem a klientem jest istot- pracy i uczestniczenie w wielofunk-
WY y na w zakresie jako$ci $wiadczonej cyjnych zespotach, a to daje mozli-
i szacunku - 7 o .
do ludzi ustugi (Purcell et al. 2003a). Kon- wos¢ nauki i wykonywania nowych

obowigzkéw (Locher 2012: 74)
przemyst japorski odnidst suk-
ces, miedzy innymi dlatego, ze
japonscy menedzerowie dobrze
traktowali swoich podwtadnych

i dostawcow - bez potrzeby wyja-
$niania pojecia lojalnosci (Schon-
berger 1986: VIII).

wielu praktykow btednie skupia sie
na narzedziach i wyposazeniu lean,
zaniedbujac element szacunku dla
ludzi (Schonberger 1986 ; Sayer,
Williams 2015: 49)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie literatury wskazanej w tabeli.
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Tabela 2.9. Przeglad badan i artykutéw teoretycznych nad powiazaniami praktyk performance

management (PM) i rozwigzan lean w ustugach

Zalecenia praktyczne dla performance management

Publikacja Problem (PM)
Bititci, Cocca, | W jakisposdb | 1) wizualizacja ma pozytywny wptyw na PM w zakresie:
Aylin (2016) wizualizacja « zwiekszenia efektywnosci w realizacji projektow. Pra-
performance cownicy rozumiejg swoje miejsce w projekcie
artykut ba- management « lepszej komunikacji pracownikom celéw organizacji
dawczy przyczynia i priorytetéw, co wspomaga planowanie efektywnosci
sie do lepsze- pracownika
go zarzadza- « angazowania ludzi do dyskusji o strategii i efektywno-
nia ludzmi? $ci organizacji na wszystkich szczeblach organizacji
« zarzadzania zespotami w zakresie przegladdw efektyw-
nosci i planowania
« efektywnej dyskusji w zakresie wyboru wskaznikow
pomiaru i punktu startowy dla przegladu efektywnosci.
» budowania kultury ciggtej poprawy
2) badane firmy, zaréwno produkcyjne, jak i ustugowe,
wykorzystywaty narzedzia wizualizacyjne z zakresu lean
production
Abdi, Shava- | Czy przenie$¢ | 1) nalezy przenie$¢ wszystkie zasady i wiekszo$¢ narzedzi
rini, Hoseini rozwigzania lean z przemystu produkcyjnego do ustug
(2006) lean z pro- 2) organizacje, stosujace lean w ustugach, powinny, miedzy
dukcji do innymi:
studium kilku | ustug? « identyfikowac i zarzadzac punktami kontaktu z klien-
przypadkow Ktore tem. Nalezy poszukiwac zachowan lean
praktyki zzl « okresli¢ wartosc i wskazad jasne cele procesu i sposo-
sprawdza sie bu pomiaru. To informacja dla celéw oceniania
w ustugach? « dostarczad informacji zwrotnej i tworzy¢ $rodowisko
ciagtego uczenia sie
« stale poszukiwaé poprawy produktywnosci, bazujac na
doswiadczeniach pracownikow, tworzy¢ dobre kanaty
komunikacyjne, stosowaé BSC i pomiary
« szkoli¢ pracownikow, budowac zespoty, rozszerzy¢
partycypacje, aby pracownicy mogli nawzajem sobie
pomagac i zastepowac sie
Locher (2008, | Ktére prak- « zidentyfikowac rodzaje ustug
2012) tyki z za- « zdefiniowac prace standaryzowane dla danego rodzaju
kresu lean ustug wraz z narzedziami 5S. Ogdlne opisy stanowisk po-
ksigzka oraz office/service winny by¢ uzupetnione wizualnga instrukcja. Pracownicy
artykut powinno sg odpowiedzialni za wtasne stanowiska
teoretyczny sie stoso- « szkoli¢ personel dla wszechstronnych zadan. Zastepowa-
waé? Ktére nie, wspomaganie wzajemne pracownikéw powinno by¢
praktyki zzl norma
powinny by¢ |« wdrozy¢ system pulli techniki wizualizacyjne
wykorzysty-

wane?
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Tabela 2.9. cd.
Publikacja Problem Zalecenia praktyczne dla performance management
(PM)
wprowadzi¢ prace, w ramach systemu komérki. System
pracy ma byc oparty na zespole, nie nalezy oceniac pracy
indywidualnej
usprawniac w ciagty sposéb ludzi i procesy (odpowie-
dzialno$¢ kierownikéw)
Danielsson Jaka jest roz- istnieja dwie perspektywy organizacji pracy w lean office:
(2013) nica miedzy (1) zgodna z naukowym zarzadzaniem Taylora ( neo-Tay-
dwiema per- loristic approach), ktéra wyraza potrzebe standaryzacji
artykut spektywami systemu pracy i przestrzeni w biurze oraz (2) oparta na
teoretyczny pracy w lean pracy zespotowej, ktéra pomaga rozwigzywac problemy
office? Jak i uczy¢ sie dla potrzeby skrdcenia czasu przejscia
kazda z nich przestrzen w biurze jest traktowana jako narzedzie me-
wptywa na nedzerskie

praktyki zzI?

dla perspektyw naukowego zarzadzania: nacisk na
indywidualna standaryzacje i lojalno$¢, ograniczanie

roli konfliktu i celéw zespotowych; brak rotacji roli lidera
w zespole

dla perspektywy zespotowej: pracownik i zespoty posia-
daja wiecej wtadzy i odpowiedzialnosci; praca indywidu-
alnaijej efekty sg tak samo wazne, jak praca zespotowa;
planowanie indywidualnej i zespotowe] efektywnosci
obejmuje wskazanie celéw; wymaga sie spontanicznych
i nieformalnych spotkan miedzy kierownikami a pra-
cownikami; rotacja miedzy stanowiskami i zespotami
jest norma; rotacja lidera zespotu jest takze przechodnia
w zespole

w ocenie efektywnosci pracownika nalezy bra¢ pod uwa-
ge ciggta zmiane warunkow $rodowiska pracy

(2015)

Foss, Stubbs, | Czy zarzadza- tatwiej zintegrowad programy zwiazane z jakoscia,
Jones (2011: nie jakoscia, edukacja i lean, gdy PM jest wdrozone w kazda ze zmian.
1603) edukacja, Pojawia sie efekt synergii
leani per- PM obejmuje etapy: planowania, pomiaru, informacji
studium formance zwrotnej i wzmacniania. Uzyte kryteria to: zachowania
przypadku management i wymierne wyniki pracy
w stuzbie mozna pogo- ~Mozemy uzy¢ lean dla zidentyfikowania zmiany w za-
zdrowia dzi¢ jako kul- kresie poprawy wydajnosci, edukacja dostarcza szkolen
ture ciagtej w zakresie potrzeby tej zmiany, PM pomaga ludziom
poprawy? zmienié swoje zachowania w celu wprowadzenia zmiany,
jakos$¢ pomaga dokonac pomiaru efektywnosci wprowa-
dzonej zmiany”
Charron, Jaka funkcje - . - .
. . lean obejmuje funkcje utrzymania i poprawy proceséw
Harrington, PM petni zaréwno w produkgji, jak i w ustugach
Voehl, Wiggin | w lean? ’
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Zalecenia praktyczne dla performance management

Publikacja Problem (PM)
rozdziat teore- poprawa organizacyjnej efektywnosci (PM) polega na
tyczny ksiazki ciggtym wdrazaniu programoéw usprawnien w zakresie
proceséw. Stad PM moze by¢ utozsamiany jako element
koncepcji lean
programy dotycza zdobywania wiedzy miedzy podsyste-
mem spotecznym i technicznym, w Swietle dokonujacych
sie ciggtych zmian miedzy nimi
Jenkins, Mitra, | Jakie kryteria
Gupta, Shaw przyjmowac, wynagradzanie finansowe jest istotne w przypadku kryte-
(1998) wynagradza- A L e .
jac pracowni- rium iloSci pracy, ?l(.é w'pfzypfdku jej jakosSci nie wspiera
artykut ba- ka w koncep- zasady lean ,jakosci u zrédta
dawczy cjilean?
Womack Czy nalezy wynagrodzenie szeregowych pracownikdw w koncepcji
(2015) wynagradzaé lean powinno by¢ oparte na wynagradzaniu zespotowych
za indywidu- efektow: ,,ponizej organizacyjnego szczebla menadzera
artykut alne efekty biura lub zaktadu istnieje ogromne zagrozenie naduzy¢
teoretyczny pracy? zwigzane z indywidulanymi premiami, ktére mierza wyni-
ki dla jednego menedzera, tylko w jednej czesci organiza-
cji. Stwarzaja one fatszywe wrazenie, ze dobra wydajnos¢
moze by¢ wynikiem indywidualnych, a nie zespotowych
dziatan. Pomiary te napedzajg nieadekwatne zachowania
i sg najtatwiejsze do osiggniecia poprzez przeniesienie
ciezaru z jednej czesci organizacji do innej”
McCarthy, Jak ksztatto-
Sharma (2010) | wad systemy systemy wynagrodzen sprzedazowych ewoluuja w kie-
wynagradza- runku pomiaréw efektéw zespotowych, poniewaz lepiej
artykut nia dziatéw odzwierciedlaja sposdb, w jaki firmy sprzedajg swoje
teoretyczny sprzedazy ustugi klientom
w struktu- takie rozwigzania mozna znalez¢é w firmach ustugowych
rach proceso- z wdrozong koncepcja lean
wych?
Alsmadi, Al- Czy w Wiel- 7 na 10 praktyk lean z produkg;ji jest stosowanych w ustu-
mani, Jerisat | kiej Brytanii gach (wyjatkiem sg TPM, redukcja czasu ustawienia
(2012) praktyki lean maszyn, info od dostawcy)
z produkgji stosowane praktyki lean w ustugach: JIT, kontakt z do-
artykut ba- sg stosowane stawca, zaangazowanie klienta i pracownika, pull, flow
dawczy w ustugach? praktyki lean, zaréwno w produkgji, jak i w ustugach,

maja wptyw na organizacyjna efektywnosc

te praktyki lean, ktdre sg zwigzane z klientem i zzl

(tj. zaangazowanie), bardziej dotycza efektywnosci
organizacji w ustugach

zarzadzanie miekkimi praktykami lean jest w ustugach
istotne ze wzgledu na organizacyjna efektywnos¢
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Publikacja Problem Zalecenia praktyczne dla performance management
(PM)
Taylor (2013: | W jaki spo- system PM jest tutaj rozpatrywany z perspektywy
31-33) s6b praktyki pracownika oraz wptywu wspominanego systemu na
PM wptywaja zdrowie i poczucie pracownikow
raport szkoc- | na zdrowie badania pracownikéw manualnych w procesie produkgji
kich zwigzkéw | pracowni- wskazuja, ze w branzy samochodowej lean pomniejszyta
zawodowych | kéw? Czy zachowania dyskrecjonalne, spowodowata zwiekszona
PMilean kontrole menedzerska, zawezita zadania pracownikéw,
wptywaja zmniejszyta ich mozliwosci podejmowania decyzji
na zdrowie i zwiekszyta obcigzenie praca
i samopoczu- dowody na problemy ze zdrowiem i samopoczuciem
cie pracowni- pracownikéw w pracy administracyjnej i ustugowej
kow? sg tak samo niepokojace, jak przyktady pracownikow

produkcyjnych. Pochodza one z badan telefonicznego
centrum obstugi klienta, gdzie nacisk na krotkie cykle
rozmow i automatyczny przeptyw pracy sa typowe dla
tych organizacji. Nadmierna standaryzacja i intensywny
monitoring pracy, ktére stanowig jedyne cechy le-
an,prowadzg do przecigzenia pracownikdw. Tres¢ pracy,
wykonywanej przez pracownikdéw, jest monotonna. Taka
sytuacja prowadzi do wielu probleméw zdrowotnych na-
tury psychicznej i fizycznej. Cele zwigzane ze skracaniem
czasu s3 uwazane przez pracownikow za najwazniejsza
niedogodno$¢ pracy

« dowody badan organizacji pracy umystowej wskazuja, ze
PM i lean s3 zintegrowane tylko po to, aby stworzy¢ nowa
forme zintensyfikowanej i $cislejszej regulacji w zakresie
pracy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie zrédet wskazanych w tabeli.

Nalezy takze zwrdci¢ uwage na wystepujace w literaturze nieliczne uwagi doty-
czace praktyk performance management stosowanych razem z koncepcja i wymo-
gami lean. W kwestii planowania efektywno$ci wyraznie wskazuje si¢ na elastycz-
no$¢ praktyk. Mozna wskazac, ze:

« Wymagane jest przekraczanie bariery opiséw stanowisk i koncentrowanie
sie na zadaniach, $ciezkach przebiegu informacji miedzy zadaniami oraz
polaczeniach migdzy nimi (Locher 2012: 56; Spear, Bowen 1999; zob. takze
Krol 2018: 10). W tym wzgledzie, to czas taktu wyznacza ramy podziatu
pracy, bowiem pozwala on planowac zasoby dla wzglednie niezmiennych
procesOéw przetwarzania, np. daje mozliwo$¢ okreslenia liczby pracownikéow
niezbednych do wykonania okreslonych zadan (Locher 2012: 66). Rothwell
et al. (2012: 146-147) wskazuja, ze tradycyjny opis stanowiska pracy jest
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potencjalnym statycznym, niedopasowujacym si¢ do zmieniajacych si¢ wa-
runkow inhibitorem lean.

« Dokumentacja w postaci karty pracy standaryzowanej dla pracy wielozada-
niowej — a taka jest, przyktadowo, praca biurowa - ma by¢ prosta, czytelna,
wizualnie zaprezentowana i znajdowac si¢ w miejscu pracy, gdzie zadanie
jest wykonywane. Taka karta jest uzywana do opisu pracy charakteryzujacej
sie wysoka powtarzalnosdcia (Locher 2012: 70).

 Zasadniczo, zespdt inicjuje i monitoruje wdrazanie narzedzia 5S, a po
jego wdrozeniu pojedynczy pracownik — w ramach zespotu, lub tez caly
zespol - jest odpowiedzialny za utrzymanie porzadku danego stanowi-
ska. Wsparcie kierownictwa w tym wzgledzie jest niezbedne (Tapping
2005: 2). W przypadku 5S, etap standaryzacji (czwarte w kolejnosci ,,S”),
wymaga okreslenia wizualnych standardéw pracy w postaci dokumen-
tu i okreslenie w nim zadan, miejsca, nazwiska odpowiedzialnego pra-
cownika, czasu wykonania i wymaganych zasobéw. Co istotne, przypo-
rzadkowane zadania moga by¢ wykonywane rotacyjnie przez cztonkow
zespotu (ibidem: 6).

« Gdy role, zakresy odpowiedzialno$ci i standardy pracy zostang zdefiniowa-
ne, nalezy zidentyfikowa¢ luki kompetencyjne miedzy wymaganiami roli,
a kompetencjami pracownika (Locher 2012: 71). Zwykle wymagane s3 tu
szkolenia, takze interdyscyplinarne. Standaryzowana praca utatwia szkole-
nie, a coaching (instruowanie pracownikow) skraca czas nauki.

Natomiast jesli chodzi o etap wspierania efektywnosci pracy, zaznacza sie
w tym wzgledzie wigksza partycypacja pracownikéw, rola kierownika, jako
coacha oraz wsparcie zespotu w monitorowaniu i ocenianiu pracownika:

o Lean operuje na poziomie decyzji podejmowanych przez cztonkow ze-
spolu, ktorzy posiadaja duza partycypacje i dzialaja w oparciu o prze-
bieg strumienia wartosci lub przynajmniej wartosci tworzonej w oparciu
o komorke, a ich decyzje sg oparte na celach strategicznych, zgodnych
z koncepcja lean (Charron et al. 2015: 200). Stad pracownicy, bez wzgle-
du na departamenty i pelnione funkcje, podzielaja wspdlne cele i po-
nosza odpowiedzialnos¢ za ich osiggniecie (Dahlgaard, Dahlgaard-Park
2006: 270).

o ZespOl stara sie zidentyfikowac ,,najlepsze praktyki” w zakresie standaryzacji
pracy, przy udziale kierownika (Locher 2012: 44). Kierownik ma obowigzek
monitorowania efektywnosci i problemoéw z przestrzeganiem standardow
pracy (ibidem: 45). Stosuje coaching na stanowisku pracy w zakresie szko-
lenia ze standardéw pracy, ktéry Locher okresla jako technike instruowania
pracownikow (Training Within Industries, TWI) i ktéra rozpowszechnila
firma Toyota w latach 50. ubieglego wieku. Moze to si¢ odbywa¢ przy udzia-
le zespolu i stuzy¢ realizacji wyznaczonemu celowi (np. przypomnienie
sobie typ6w marnotrawstwa czy zasad utrzymania porzadku 5S). Ponadto
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kierownicy powinni rozmawia¢, wystucha¢ uwag pracownikéw i obserwo-
wac ich prace (ibidem: 195). Nalezy si¢ upewnic, ze w wyniku standaryzacji

nie pojawily sie¢ nowe problemy.

« System kontroli wizualnej moze poprawi¢ wyniki: dostepna informacja dla
wszystkich na monitorach pozwala interweniowa¢ pracownikom bez spe-

cjalnego zaangazowania si¢ kierownika (ibidem: 104).

W zakresie oceniania pracownikéw wskazuje si¢ na wynagradzanie dzialan
zwiazanych ze standaryzacja, przy czym jednoznacznie optuje sie za usunieciem
formalnej oceny okresowej na dotychczasowych rozwigzaniach, w oparciu o skale
oceny. Natomiast wykorzystanie jej wynikéw powinno zmierza¢ do budowania
potencjatu pracownika:

o Brak standardéw pracy utrudnia liderom korygowanie i wynagradzanie

dziatan pracownikow (ibidem: 38-45). Nie chodzi tu jednak o kontrolowa-
nie kazdego kroku (czynno$ci) w ramach zadan, a o kluczowe dzialania,
ktére majg wptyw na klienta i wynik. Nagradzanie pozadanych zachowan
wzmacnia cechy kultury lean (ibidem: 198). Wynagradzanie powinno zatem

dotyczy¢ stosowania narzedzi 5S (Tapping 2005: 10).

Na podstawie danych zawartych w tabelach 2.8 i 2.9, a takze przytoczonych
wczesniej uwag w zakresie jednoczesnego stosowania praktyk performance mana-
gement oraz lean w ustugach, w tabeli 2.10 zaproponowano zestaw praktyk, ktore
nawiazuja do trzech etapéw modelowego podejscia performance management,
wedlug koncepcji Armstronga (2009: 309).

Tabela 2.10. Praktyki performance management w kontekscie wymogdw lean w Srodowisku
ustug, na podstawie wskazoéwek literaturowych

Wymogi
koncepcji lean

Praktyki performance management

planowanie

wspieranie

ocenianie

Przeptyw pra-
cy w strumie-
niu wartosci
-VSM

- flow

- pull

- standary-
zacja

+ opis stanowiska ela-
styczny, uzupetniony
wizualng dokumen-
tacja

+ wizualna dokumen-
tacja pracy wieloza-
daniowej dla dziatan
o wysokiej powta-
rzalnosci

+ koncentracja na
zadaniach i prze-
biegu informacji.
Czas taktu podstawa
planowania zadan.

kierownik instruuje,
rozmawia, wspiera

i uczy pracownika na
stanowisku metoda
TWI. Wykorzystywa-
na jest wizualizacja
przeptywu pracy.
praktyka ,,gemba
walking”, czyli
kierownik rozmawia
z pracownikami

o wykonywanej
przez nich pracy

W miejscu powsta-
wania wartosci

+ ocenie podlega
realizacja celéw,
przestrzeganie zasad
lean i postugiwa-
nie sie metodami
i narzedziami 5S
(zachowania), stan-
daryzacji, ktére maja
odzwierciedlenie
w miernikach, np.
czasie taktu

« brak lub ogranicze-
nie formalnej oceny
okresowej
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Wymogi
koncepcji lean

Praktyki performance management

planowanie

wspieranie

ocenianie

wizualizacja celow
i sposobdw pomia-
ru, przy czym cele
wynikaja z VSM, 5S
i standaryzacji
zespdt wraz z kie-
rownikiem inicjuje
5S, identyfikuje cele
rozwojowe
stosowana metoda
PDCA dla potrzeb
poprawy indywidu-
alnej efektywnosci

« wraz z zespotem
kierownik wspiera
dziatania dyskrecjo-
nalne, partycypacyj-
ne, autonomie pracy
rotacja miedzystano-
wiskowa i wielozada-
niowos¢ jest norma
postepowanie
zgodnie z zasadami

i narzedziami lean,
np. wizualnymi
instrukcjami

« nastepuja nieformalne
iformalne przeglady/
pomiar efektywnosci
indywidualnej i zespo-
towej. Dokonywana
jest samoocena
wizualizacja efektyw-
nosci

wyniki oceny wyko-
rzystane dla potrzeb
rozwoju pracownika
wynagradzanie 55/
zachowan

- kaizen indy-
widualny

cele rozwojowe usta-
lane z kierownikiem
stosowana metoda
PDCA/5W dla wpro-
wadzania zmian

wykorzystywanie
metody 5W. Wdroze-
nie zmian.
usprawnienia wdraza-
ne przez pracownika

samoocena dla
potrzeb wtasnego
rozwoju i poprawy
efektywnosci

- kaizen zespo-
towy

stosowana metoda
PDCA/5W dla wpro-
wadzania zmian
stosowane meto-
dy zapobiegania
btedom

uczestniczenie w ze-
spotowym kaizen, wza-
jemne doskonalenie
wykorzystywanie
metody 5W

« wykorzystywane sa
graficzne narzedzia
jakosci

monitorowanie indy-
widualnej efektyw-
nosci przez zespét
ocena zespotowa.
uczenie pracownika
przez zespot

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z danych zawartych w tabeli 2.10 wynika, ze punktem wyjscia ustalania celéw
dla pracownika nie sg wylacznie wymogi, dostosowanego do biezacych potrzeb
opisu stanowiska pracy, lecz konkretna sytuacja, wynikajaca z zastosowanych
w praktyce zasad pull i przekierowywania potencjatu zasobéw ludzkich tam, gdzie
s3 one potrzebne w danym momencie. WdrozZenie i utrzymanie zasady 5S oraz
mierniki wynikajace z mapowania VSM, stanowig podstawe wyznaczania celow
w zakresie zadan i standardow zachowan. Natomiast, realizacja pracy wymaga
wspolpracy miedzy kierownikiem, pracownikiem i zespolem w zakresie monito-
rowania, instruowania, wspélnego uczenia si¢ i wdrazania usprawnien oraz prze-
gladow efektywnosci. Formalna ocena jest zastepowana czestszymi przegladami
indywidualnej efektywnosci, przy czym jej wyniki wykorzystywane sa przede
wszystkim do rozwijania potencjalu pracownika. Wynagrodzenie pracownika
zwigzane jest gldwnie z nagradzaniem za przestrzeganie standardoéw pracy.

Przytoczone spostrzezenia i stwierdzenia sa punktem wyjscia dla czesci meto-
dycznej i empirycznej zawartej w kolejnych rozdziatach.






ROZDZIAE 3
Metodyka badan wtasnych:
model, hipotezy, analiza
zebranych danych, zmienne
I miary

3.1. Model badawczy i hipotezy

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ rézne koncepcje paradygmatdéw orga-
nizacji i zarzadzania. Jedno z najbardziej rozpowszechnionych podejs¢, zapro-
ponowane przez Burella i Morgana, definiuje cztery podstawowe paradygmaty
dominujace w zarzadzaniu (Sutkowski 2016: 137): funkcjonalizm, paradygmat
interpretatywno-symboliczny, radykalny strukturalizm i postmodernizm. Niniej-
sze ramy teoretyczne i prowadzone badania nawigzuja do pierwszego z wymie-
nionych, czyli wymiaru funkcjonalistycznego. Jego zalozenia epistemologiczne,
dotyczace ideatu nauki, podkreslaja obiektywizm (czyli obiektywne zalozenia do-
tyczace poznania), natomiast preferowanej orientacji spolecznej odpowiada re-
gulacja. Mozna powiedzie¢ takze, ze ramy teoretyczno-badawcze odzwierciedlajg
paradygmat neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowy zarzadzania,
oparty na wymiarze epistemologicznym i prakseologicznym (ibidem: 134).

Na podstawie analizy literatury z zakresu performance management (PM) i lean
service (LS) podjeto probe opracowania modelu badawczego zaleznosci miedzy
praktykami PM, wymaganiami koncepcji lean w $rodowisku ustug LS, a takze
powigzaniem obserwowanego marnotrawstwa dzialu z rozwigzaniami LS oraz
oceng indywidualnej efektywnosci pracy. Zaleznosci te rozpatrywano w kontek-
$cie utrudnien wdrazania rozwigzan lean, tzw. inhibitoréw LS (Hadid, Mansouri
2014: 766) oraz czynnikow kontekstowych realizowanych rozwiazan lean (ibidem:
766-70) w zakresie branzy, dziatu, systemu rachunkowosci lean, liczby lat wdra-
zania koncepcji, wielko$ci zatrudnienia, okresu powstania, tj. przed i po zmianach
ustrojowych w Polsce, wlasno$ci dominujacego kapitatu oraz rodzaju strategii.

W $wietle rozwazan zawartych w rozdzialach teoretycznych wiele przemawia
za tym, aby praktyki PM traktowa¢ calos$ciowo, jako system wzajemnie wspie-
rajacych sie rozwigzan, powigzanych zaréwno ze strategig organizacji, jak i in-
nymi funkcjami personalnymi — gltéwnie z funkcja wynagradzania i rozwojem
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pracownika (Aguinis 2009; Shields 2007; Houldsworth, Jirasinghe 2006; Arm-
strong, Ward 2005 i in.). Zestawy praktyk PM autoréw moga by¢ do$¢ zrdzni-
cowane (Hutchinson 2013; Shields 2007: 517-518), cho¢ zasadnicze rozwigzania
w ramach planowania, wspierania i oceniania pracownika stale si¢ powtarzaja
(Armstrong 2015: 17; Shields 2007: 23). Podzial systeméw PM na rozwiazania
»miekkie” i ,twarde” (Houldsworth, Jirasinghe 2006: 35) moze takze réznicowa¢
praktyki ze wzgledu na rodzaj organizacji lub nawet branzg, a to z kolei wskazuje
na ztozono$¢ samego modelu PM. W krajowej literaturze, cho¢ znajdziemy szero-
kie odniesienia do kwestii strategii, funkcji personalnych i samego oceniania, nie
traktuje si¢ praktyk PM w sposdb calosciowy, tj. systemowy (Pocztowski 2005: 5).
W zwigzku z brakiem kluczowej zmiennej PM podjeto prdbe jej operacjonalizacji
i skonstruowania modelu PM, ktory obejmowatby praktyki charakterystyczne dla
systemu pracy lean. Model PM mozna takze nazwa¢ submodelem, mial on bo-
wiem postuzy¢ do skonstruowania globalnego (ostatecznego) modelu PM-LS. Do
konstrukcji modelu PM wykorzystano narzedzia proponowane przez Armstron-
ga (2015: 328-369), a takze koncepcje zespotu Houldsworth i Jirasinghe (2006:
224-226), Shieldsa (2007: 517) i uwagi Williamsa (2006: 244-245). Ze wzgledu na
fakt, ze polskie badania nie ujmowaty modelowo praktyk, kwalifikowanych w li-
teraturze jako sktadowe performance management, na podstawie wspomnianych
narzedzi opracowano autorski kwestionariusz ankiety w tym zakresie. Zawarte
w nim stwierdzenia postuzyly do opracowania konstruktow, ktére zostaly omo-
wione w dalszej czesci tego rozdzialu. Wykorzystano je do budowy autorskiego
modelu PM. Ze wzgledu na fakt, ze to relacja miedzy bezposrednim przetozonym
a pracownikiem stanowi no$nik wdrozonych praktyk zarzadzania zasobami ludz-
kimi (zzl) z zakresu PM, i sg to tzw. stosowane praktyki zzl w modelu Purcella
i Hutchinson (2007) i Boselie’ego (2010: 63) — kwestionariusz zostal skonstru-
owany z mys$la o kierownikach dzialéw jako podmiotach i wlasnie do nich zostat
skierowany. Przy jego budowie nie zastosowano anglojezycznych zwrotéw lub
specyficznego zargonu, a skoncentrowano si¢ na przejawach praktyk PM, stoso-
wanych przez bezposredniego przelozonego.

Z kolei w literaturze dotyczacej lean autorzy niejednokrotnie podkreslajg zna-
czenie zasad lean, do ktorych naleza: warto$¢, mapowanie strumienia warto$ci,
przeptyw (flow), ciagnigcie (pull) oraz ciagle doskonalenie (Womack, Jones 2008
iin.), ktére stanowig wytyczne dla praktycznych rozwiazan w zakresie opracowa-
nia systemu pracy lean service. Zasady te sg powszechnie przyjmowane zaréwno
w przemysle produkcyjnym, jak i pozaprodukcyjnym (Womack, Jones 1996: 10;
Charron et al. 2015: 7-8; Hamrol 2015: 99). W tym ostatnim podej$ciu Locher
(2012: 18-23) podkresla jednak cztery istotne etapy wdrazania wspomnianej kon-
cepcji, ktore obejmuja: ustabilizowanie wynikéw proceséw w $wietle strumienia
wartosci, standaryzacje praktyk, wizualizacje procesu pracy oraz ciagle doskona-
lenie. Dahlgaard i Dahlgaard-Park (2006: 269) proponujg natomiast podobne, ale
nie tozsame z poprzednimi rozwigzania, tj. podkreslajg brak wymagan zwigza-
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nych z praktycznym wdrozeniem zasad flow i pull ze wzgledu na trudnosé¢ ich
zastosowania w procesach ustugowych.

Opracowano wiele roznych narzedzi pomiaru lean dla réznych sektoréw, przy
czym dominuje sektor produkcji (Ahlstrom 1996; Karlsson, Nightingale, Mize
2002; Soriano-Meier, Forrester 2002; Ray et al. 2006; Shah, Ward 2007; Singh
et al. 2010; Kristensen, Israelsen 2014). Czekaj (2010: 17) wskazuje, ze odczu-
wa sie brak w literaturze krajowej koncepcji metodycznej lean administration.
W zwiazku z tym autor proponuje podejscie oparte na strukturalnej i procesowej
plaszczyznie podsystemu zarzadzania przedsigbiorstwa. Wskazuje on na cztery
fazy postepowania oraz zalecane, przy realizacji poszczegdlnych etapow, metody
szczegdlowe.

Dla ustug mozna jedynie wskaza¢ pojedyncze przypadki narzedzi, na przyktad
Malmbrandt i Ahlstrém (2013) opracowali ogélne narzedzie oceny poziomu ada-
ptacji i wdrozenia lean service, ztozone z 34 stwierdzen. Kazde z nich zostato opisa-
ne za pomocg uniwersalnej skali oceny (przy czym pigciostopniowa skala okreslata
dojrzatos¢ wdrozonego rozwigzania) oraz listy kontrolnej, specyficznej dla kazde-
go obszaru wdrazanych praktyk lean. W ten sposéb mozna bylo dokona¢ oceny
poziomu adaptacji koncepcji lean, jej praktyk i operacyjnej efektywnosci jej zasto-
sowania. Narzedziem tym mogg postugiwac si¢ menedzerowie, ktorzy probowali-
by wskazywac nieprzewidziane trudnosci we wdrazaniu koncepcji i rozpatrywac
przeniesienia praktyk do réznych obszaréw ustug. Z kolei Roszell (2013) opraco-
wala narzedzie przyswojenia praktyk lean przez personel szpitala na trzech pozio-
mach organizacji: usprawnienia dzialania organizacji, dzialu i pracownika, nato-
miast zesp6l Kaltenbrunnera et al. (2017) opracowal podobny kwestionariusz (tzw.
LiHcQ) akceptacji lean w stuzbie zdrowia, oparty na 14 zasadach Likera w czterech
obszarach doskonalosci (4P). W sumie zawierat on 16 konstruktéw, a kazdy obej-
mowal pie¢ stwierdzen. Kwestionariusz ten nawigzywal do pracy Malmbrandta
i Ahlstroma (2013), byl bardziej dopasowany do kontekstu stuzby zdrowia i obej-
mowal mniejszg liczbe stwierdzen. Jednak nalezy podkresli¢, iz obserwuje si¢ wy-
razny brak przyjetej metodologii badan dla potrzeb odmiennych aspektéw lean
w ustugach (Hadid, Mansouri 2014: 751), co wynika z niejednoznacznego rozu-
mienia samej koncepcji lean. W zwigzku z tym, zgodnie z uwagg Guillemina et
al. (1993), wybor narzedzia badawczego powinien odpowiada¢ kontekstowi, w ja-
kim to narzedzie jest uzyte. Na gruncie krajowym istnieja pewne proby pomiaru
realizacji koncepcji lean management w organizacji, przykltadowo Czyz-Gwiazda
(2015) proponuje, podobny do zatozen zespotu Kaltenbrunnera et al. (2017), po-
miar realizacji 14 zasad szczuplego zarzadzania, ktore bytyby wdrazane w czterech
kategoriach: w filozofii dlugookresowej wlasciwych proceséw (przyczyniajac sie
do oczekiwanych rezultatéw), w dodawaniu warto$ci organizacji (poprzez rozwdj
pracownikow i partneréw) oraz poprzez ciagle rozwigzywanie problemoéw (co jest
sifa napedowa uczenia si¢ organizacji). Adresatem tych pytan sa jednak pracowni-
cy produkcyjni i menedzerowie. Przedsigbiorstwa, dzialajace na terenie Polski, sa
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na bardzo réznym etapie wdrazania zasad i narzedzi lean (Nosewicz 2016), przy
czym wdrozenia lean w zakresie dzialan pozaprodukcyjnych (administracji, ka-
drach, stuzbie zdrowia i in.), jednoczesnie opisane w literaturze, sg nieliczne (np.
Lisiecka, Burka 2016a; Koch et al. 2008). Przykladowo, Maciag (2016) stwierdza, ze
wdrozenie koncepcji lean service w polskich szkotach wyzszych wigze si¢ z przeta-
mywaniem licznych barier o charakterze techniczno-organizacyjnym oraz wyma-
ga glebokich zmian w kulturze organizacyjnej uczelni.

Lisiecka i Burka (2016b: 84-87) zwracaja uwage na bardzo istotny fakt, ze
w ramach koncepcji lean management panuje chaos terminologiczny. Dotyczy on
zarébwno nazewnictwa samej koncepcji, jak i terminologicznego uporzadkowa-
nia zawartosci jej tzw. skrzynki narzedziowej ( lean toolbox). Za wspomnianymi
autorkami nalezy zatem przyjacé, iz ,,zasada” to ,prawo rzadzace jakimi$ proce-
sami, zjawiskami; tez formuta wyjasniajaca to prawo lub norma postgpowania”
(Stownik... 2007b: 806), ,,metoda” to z kolei ,,sposéb postepowania dla osiagnie-
cia okreslonego celu” (Stownik... 2007a: 246), natomiast ,narzedzie” to ,,urzadze-
nie techniczne umozliwiajace reczne wykonywanie jakiej$ czynnosci lub pracy”
(Stownik... 2007a: 276).

W badaniach wlasnych wykorzystano zatem spostrzezenia, ze kierownicy
dzialéw powinni posiada¢ wiedz¢ o wymogach w zakresie LS i nikogo nie moz-
na wykluczy¢ z jego wdrazania (Koch 2008: 44). W zwigzku z tym podjeto pro-
be opracowania kwestionariusza wlasnego autorstwa, ktoéry pozwala stwierdzi¢,
ktére z wymagan lean w dzialalnosci ustugowej sg realizowane przez kierowni-
kow dzialéw. Lean management moze by¢ rozumiana jako megametoda zawie-
rajaca zbidr zasad, pojec i technik, ktérych celem jest eliminacja marnotrawstwa
i wdrozenie efektywnego systemu zarzadzania (Lisinski, Ostrowski 2006: 71, za:
Czekaj, Zigbicki 2015: 61). W tym miejscu nalezy nadmieni¢, ze w przeprowa-
dzonej analizie zagranicznych praktyk lean government Cwiklicki i Przebinda
(2015: 44-45) sprowadzaja je do zestawu rezultatéw z wybranych wdrozen (dzia-
tan), tj. przyczyn i zakresu wdrozenia lean, ciala inicjujacego, charakteru i czasu
ich wdrozenia, potrzebnych zasobéw dla wdrozenia lean, otrzymanych efektow,
a takze przydatnosci zasad i metod lean. Jednak takie ujecie praktyk lean nie jest
powszechne, a samo pojecie praktyk lean nie jest jednoznacznie definiowane
w literaturze przedmiotu. Na potrzeby badan wiasnych przyjeto, ze wspomniana
wczesniej megametoda reprezentuje wymagania lean w dziedzinie zasad, metod,
technik i miernikéw lean.

Pomimo pewnych ograniczen kwestionariusza ankiety, warto jednak, mimo
wszystko, zwrdci¢ uwage na jego mocne strony w badaniu zjawisk organizacyj-
nych. Publikacje $wiatowe obfituja w przyklady zastosowania metod statystycz-
nych w stosunku do danych zebranych za pomocg kwestionariuszy. To wlasnie su-
biektywizm i postawy menedzerdw przesadzaja w znacznej mierze o faktycznym
poziomie danego zjawiska. O ile wskazniki ilo§ciowe stanowig niejako fotografie
przesztosci i maja relatywnie niewielkie przelozenie na efektywnos¢, o tyle su-
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biektywne odczucia kadry zarzadzajacej, nacechowane nadziejami, lekami, pra-
gnieniami czy pozadanymi stanami dotyczacymi organizacji, w lepszym stopniu
przewiduja przysztos¢, a w efekcie wykazuja wieksza zaleznos¢ z efektywnoscia
organizacji (Czakon 2013: 163-164).

W opracowaniu wlasnego narzedzia w obszarze lean inspiracjg byt, przede
wszystkim, wspomniany wcze$niej kwestionariusz autorstwa Malmbrandta
i Ahlstroma (2013) i zawarte w nim stwierdzenia z sekcji IT (4. praktyk lean) i sekciji
III (tj. pomiardw operacyjnej efektywnosci lean), z wytaczeniem sekeji I (tj. warun-
kéw wdrozenia). W dalszej czesci rozdziatu przedstawiono konstrukty, ktore postu-
zyty do budowy modelu LS. Model ten, podobnie jak model PM, moze by¢ nazwany
submodelem LS, poniewaz bedzie stanowi¢ kolejng zmienng w modelu PM-LS.

W opracowywaniu narzedzia badawczego i jego walidacji wykorzystano bada-
nia eksperckie, ktore przeprowadzono w okresie od stycznia do lutego 2017 roku
z wykorzystaniem techniki ankiety. Kwestionariusz obejmowat szes¢ pytan otwar-
tych (zalacznik 3). Poproszono czterech ekspertow (dwoch teoretykow, pracowni-
kow katedry zarzadzania jakoscig uczelni wyzszej oraz dwoch kierownikéw, ma-
jacych codzienny kontakt zawodowy z wymaganiami lean w dziale ustugowym)
o wyrazenie swoich pogladéw w sposob jak najbardziej szczegdtowy i wszech-
stronny w stosunku do wyszczegélnionych zagadnien z zakresu praktyk perfor-
mance management, zastosowania koncepcji lean w ustugach oraz mozliwosci ich
powigzan. Nalezy podkresli¢, ze ta czgs¢ badan nie zostala przeprowadzona me-
toda delficka, ktéra wymaga, aby eksperci oddzialywali na siebie, dochodzac do
konsensusu w istotnych kwestiach bedacych przedmiotem badania (Sudot 2007:
72). W badaniach tych znaczenie miala wylacznie opinia ekspertow. Ze wzgledu
na fakt, iz systemowe ujgcie performance management nie jest powszechnie rozpa-
trywane na gruncie polskiej, fachowej literatury z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi, pytania tak skonstruowano, aby eksperci chcieli odnies¢ si¢ do przeja-
wow tej metody — a wiec nie uzyto anglojezycznych terminéw i zargonu. Ten sam
zabieg poczyniono dla podejscia lean service (tj. lean w srodowisku ustug). Wszy-
scy eksperci prosili o anonimowos¢, a takze mieli mozliwos¢ ciaglego kontaktu
z autorem niniejszych badan w razie wystapienia watpliwosci. Ten etap mial na
celu skierowanie uwagi badacza na powigzania miedzy praktykami performance
management a wymaganiami lean i w $wietle tych uwag uwzgledniono dodatkowe
stwierdzenia w konstruktach modelu PM.

Uwagi ekspertow wigzaly si¢ gldwnie z istotnym udzialem zespotu w prakty-
kach zarzadzania indywidualng efektywnoscia. Zwrdcono takze uwage na fakt, ze
zestawy metod i narzedzi lean w poszczegoélnych organizacjach moga znacznie
sie od siebie rozni¢, chociaz podstawowe zasady lean powinny by¢ przestrzegane.
Takze przewaga umiejetnosci praktycznych w zakresie lean nad formalnym na-
zewnictwem stosowanych zasad, metod i narzedzi moze by¢ istotng wskazowka
w konstruowaniu narzedzia badawczego (zob. takze: Piasecka-Gluszak 2014: 97).
Eksperci wskazali, ze praktyki performance management, dotyczace pojedyncze-
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go pracownika, funkcjonujg razem z wymogami lean w $rodowisku ustug. Cho¢
bardziej elastyczne, to jednak opisy stanowisk pracy wystepuja obok wizualnych
kart pracy. Cele indywidualne w zakresie efektywnosci i jej poprawy, podobnie jak
ocena okresowa, s3 powszechnymi praktykami. Zgtaszano jednak niewystarcza-
jace wsparcie pracownikéw przez bezposrednich przetozonych oraz wzrastajacy
udzial czlonkow zespolu w tym zakresie.

Opracowanie obydwu modeli PM oraz LS, wylonionych na podstawie dobra-
nych konstruktéw, daje podstawe do poczynienia dalszych zalozen, co do ich wza-
jemnej zaleznosci i wptywu.

Hadid i Mansouri (2014) prezentuja teoretyczny model wzajemnych rela-
cji miedzy praktykami technicznego podsystemu LS (obejmuje on facznie 37
praktyk, np. VSM, zapobieganie bledom, 5, itd.) i podsystemu spolecznego LS
(obejmuje on tacznie 17 praktyk zzl, takze praktyki zaliczane do PM, np. system
pomiaru efektywnosci, wynagradzanie, wsparcie kierownictwa, szkolenie itd.),
wskazujac przy tym na ich wspolny, pozytywny wplyw na operacyjna i finansowa
efektywnos¢ (tj. jako$¢, produktywnosé, elastycznosé, zyskownosé itd.). Pomimo
faktu, iz autorzy opisywanego modelu traktujg podsystem techniczny i spoteczny
jako zmienne niezalezne, to jednak wskazujg oni takze na wzajemng, pozytywna
synergi¢ obydwu zestawow praktyk tych podsystemoéw. Nie moga jednak wska-
za¢, ktory z tych zestawow praktyk jest zmienng niezalezng, a ktory jest zmienng
moderujaca wplyw na zmienng zalezng, czyli wyniki organizacji (ibidem: 764).
Ten stan rzeczy mozna jednak wyjasni¢ rozpatrujac kazdy z modeli - PM oraz LS
- z punktu widzenia tworzenia wartosci oraz jej przepltywu w strumieniu pracy.
Jesli dla LS jest to podstawowa idea tej koncepcji, to dla PM nie jest ona juz tak
oczywista. Jednak Ulrich i Brockbank (2008: 22-26; takze Ulrich et al. 2010: 11;
Pocztowski 2008: 251; podobnie fancuch wartosci zzl Boselie 2010: 63) rozpa-
truja system PM wlasnie w $wietle strumienia tworzacego warto$¢ dla klientow,
a z kolei Houldsworth et al. (2006) przekonuja, ze PM oferuje najwieksza wartos¢,
jesli stanowi w pelni zintegrowany proces z pozostatymi procesami zzl. Wedlug
koncepcji lean stanowisko pracy moze by¢ miejscem tworzenia wartosci (Miller
et al. 2014: 174), a jednoczesnie w tym samym miejscu realizowane sg praktyki
systemu PM, ktore dziataja na podobnych zasadach, jak narzedzie doskonalenia
PDCA (Armstrong 2012: 333). Takze istotny jest fakt, przytaczany przez Baron
i Armstronga (2008: 194), ze warto$¢ dodang mozna opisa¢ wkladem w efekty
pracy za pomocg indywidualnych kompetencji i osiggnietych wynikow. Te na-
tomiast sg rezultatem stosowania praktyk PM. Shields (2007: 135) wskazuje, ze
budowa wartosci dla klientéw (stakeholders) rozpoczyna si¢ od rozwoju i wzrostu
pracownikéw (perspektywa rozwoju) w pierwszym etapie fancucha rentowno-
$ci ustug strategicznej karty BSC. Jest to zgodne z podstawowym celem poprawy
efektywnosci performance management. Natomiast jesli chodzi o marnotrawstwo,
to Chiarini (2013: 17, 143) wskazuje, Ze jest ono w sposéb bezposredni powigza-
ne z obnizaniem wartoéci dodanej w procesach transakcyjnych LS. Mozna zatem
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stwierdzi¢, ze praktyki obydwu modeli, PM i LS, maja potencjat do tworzenia
wartodci, a eliminacja marnotrawstwa takze wplywa na budowanie wartosci dla
klienta.

Powolujac si¢ zatem na podstawowe i wspdlne cechy obu koncepcji PM i LS,
zaprezentowane w rozdziale 2.5 oraz wczesniej przedstawione przestanki stwier-
dzajace, iz wartos¢ dla klienta budowana jest w strumieniu przeptywu pracy, de
facto, przez wkiad pojedynczych pracownikéw na stanowiskach pracy, nie ma
podstaw do odrzucenia przypuszczenia, ze praktyki PM sa pozytywnie powigza-
ne z praktykami LS (tj. maja na nie wptyw), budujac wartos¢ poprzez eliminacje
marnotrawstwa. W zwigzku z tym zasadne bedzie postawienie pierwszej hipotezy
nastepujacej tresci:

H1: Praktyki performance management (PM) majg wplyw na wymogi koncepcji lean
w srodowisku ustug (lean service, LS).

Tak postawiona hipoteza H1 jest podstawa calego modelu globalnego PM-LS
i wymaga skonstruowania dwdch oddzielnych submodeli PM i LS. W kolejnym
etapie postepowania badawczego nalezy stwierdzi¢, ze system PM (a wigc prak-
tyki jako jedna calos¢) faktycznie wspiera realizacje zasad, metod, technik i mier-
nikéw systemu LS.

W rozdziale 2 wskazano, ze istnieje wiele czynnikéw spowalniajgcych zmiany
lub zagrazajacych wdrozeniu koncepcji lean — to tzw. inhibitory (Hadid, Manso-
uri 2014). Jednak system PM ma potencjal do wprowadzania kulturowej zmiany
(Armstrong, Ward 2005: 27) i ograniczania niekorzystnego wplywu inhibitoréow.
Potwierdzenie hipotezy H 2 wzmacniatoby wymiar hipotezy H1 i znaczenie syste-
mowego stosowania praktyk PM, jako dzwigni wprowadzania zmian. W zwigzku
z tym postawiono hipoteze druga (H2), nastepujacej tresci:

H2: Praktyki performance management (PM) wzmacniajg dziatania w zakresie przeta-
mywania barier (OGRbrierLS) wdrazania praktyk lean i w ten sposob wplywajg pozy-
tywnie na wdrazanie wymagat lean w srodowisku ustug (LS).

Ze wzgledu na fakt, ze praktyki PM pozytywnie oddziatujg na przetamywanie
barier wdrazania wymogow lean i ograniczanie w ten sposob inhibitoréw lean to
mozna powiedzie¢, Ze pelnia one role mediatora relacji PM-LS. W zwigzku z tym
nalezy postawi¢ dwie hipotezy szczegdtowe:

H2.1: Praktyki performance management (PM) majg wplyw na dzialania zwigzane
z ograniczaniem barier (OGRbrierLS) wdrazania wymogow LS.

H2.2: Dziatania zwigzane z ograniczaniem barier (OGRbrierLS) wdrazania wymogow
LS majg wplyw na wdrozenie wymagar lean w srodowisku ustug (LS).
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W rozdziale 1 wskazano, ze system performance management powinien prowa-
dzi¢ do polepszania indywidualnej efektywnosci w zakresie poprawy zachowan,
jak i wynikéw. Z drugiej jednak strony system LS jest nastawiony na prace ze-
spotowa (Chen, Cox 2012: 19; Zakrzewska-Bielawska 2009: 83; Martyniak 2002:
103), a wielu autoréw domaga si¢ likwidacji indywidualnej oceny efektywnosci
(np. Deming 1993; Locher 2012: 197). W zwiazku z tym wykazanie wplywu syste-
mowego PM na indywidualng efektywnos¢ (hipoteza H3) bedzie jednym z argu-
mentéw za podtrzymywaniem oceniania indywidualnego w systemach LS.

H3: Praktyki performance management (PM) majg pozytywny wptyw na indywidualne
wyniki pracownikéw.

W literaturze wskazuje si¢ na powigzanie szczebli oceny, a efektywnos¢ indy-
widualna powinna wplywac na efekty organizacyjne (DeNisi 2000; Armstrong
2015: 91; Shields 2007: 20-21; Pocztowski 2008: 252; Borkowska 2001: 195). Indy-
widualna efektywnos$¢ moze by¢ takze rozumiana poprzez pryzmat wymaganych
zachowan zwigzanych z zastosowaniem konkretnych narzedzi lean (Benjamin
2013), np., »jakosci u zrodta”, przy czym maja one wplyw na eliminowanie mar-
notrawstwa. W zwigzku z tym hipoteza H4 brzmi:

H4: Indywidualna efektywnos¢ pracy przyczynia sig do eliminowania marnotrawstwa
dziatu.

Eliminowanie marnotrawstwa jest - obok tworzenia wartoéci dla klienta -
podstawowa przestanka koncepcji lean wskazywana prawie we wszystkich defi-
nicjach. W modelu PM-LS nie traktowano systemu LS jako mediatora miedzy
systemem PM a marnotrawstwem dzialu, ze wzgledu na watpliwosci, ktdre przed-
stawiono powyzej (Hadid, Mansouri 2014). W zwigzku z tym kolejna hipoteza
(H5) wskazuje na powigzania miedzy wymogami LS a marnotrawstwem:

H5: Wymagania lean w srodowisku ustug (LS) majg wplyw na obserwowane marno-
trawstwo.

Wplyw czynnikéw kontekstowych na globalny model PM-LS moze réznicowac
statystyczng sile i istotno$¢ powigzan w ramach jego elementéw skladowych (hi-
poteza H6), przy czym obejmuje (Hadid, Mansouri 2014: 766-770): rodzaj bran-
zy, dzialu, systemu rachunkowosci lean, liczbe lat wdrazania koncepcji, wielkos¢
zatrudnienia, okres powstania, tj. przed przemianami ustrojowymi w Polsce czy
po nich, wlasnos¢ dominujgcego kapitalu oraz rodzaj strategii organizacji.

Hé6: Czynniki kontekstowe LS (moderator) réznicujg wptyw praktyk performance mana-
gement (PM) na wymagania lean w Srodowisku ustug (LS).
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Opierajac si¢ na studiach literaturowych, przeprowadzonych badaniach eksperc-
kich, analizie zebranych danych ilosciowych (analiza zostala przedstawiona w rozdz.
3.4) oraz analizie opinii i dyskusji specjalistow, zamieszczonych w grupie dyskusyj-
nej Lean Six Sigma na portalu spofeczno$ciowym Linkedin.com, co do mozliwosci
wdrozenia rozwigzan lean w réznych organizacjach (grupa liczy ponad pét miliona
cztonkéw), opracowano model badawczy (rys. 3.1), ktdry zostal poddany weryfi-
kacji empirycznej. Owale na rysunku reprezentuja, w przypadku przetamywania
barier lean, pojedynczy konstrukt, natomiast w przypadku modeli praktyk PM i LS
- zestawy zlozone z kilku konstruktéw. Przy kazdym owalu reprezentujacym model
PM i LS umieszczono skrdcone nazwy pojedynczych konstruktéw, ktore zostang
zaprezentowane w dalszej czesci tego rozdzialu, w trakcie omawiania budowy kaz-
dego z nich. Hipoteza H2 przybiera charakter mediacyjny mi¢dzy zmienng modelu
PM a zmienng LS. Natomiast, jak wcze$niej wspomniano, nie zaklada si¢ mediacyj-
nego wplywu modelu LS migdzy praktykami PM a marnotrawstwem. Podobnie jest
z indywidualng efektywnoscia, ktdra nie jest mediatorem miedzy praktykami PM,
a marnotrawstwem dzialu. Z kolei hipoteza H4 nawigzuje do analizy oceny szczebli
efektywnosci pracy na poziomie indywidualnym i jednostki organizacyjnej (DeNisi
2000), reprezentujac wplyw indywidualnej efektywnosci pracy (tj. zachowan i wy-
miernych wynikéw) na obnizenie marnotrawstwa dzialu.

Etap planowania Etap wspierania Etap oceniania
PLefOSP WSefKIER OCefIND
PLefCiz WSefZESP
PLefPIE
PLefIRP

H3 —.|  indywidualna
przetamywanie barier H2 efektywnos¢
wdrazania lean T
H4
\ H1

WART H2 marnotrawstwo

FLOW > dziatu

PULL H5

55 wymagania LS

iZI\Z’\IE?\I H6 — czynniki

MIERNIKI kontekstowe LS

Rysunek 3.1. Model praktyk PM-LS w kontekscie przetamywania barier wdrazania wymagan
lean, indywidualnej efektywnos$ci, marnotrawstwa dziatu i czynnikéw kontekstowych

Zrédto: opracowanie wtasne.
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3.2. Opis metodyki prowadzonych badan

Zawarte w przedstawionym modelu hipotezy wymagaja empirycznej weryfikacji.
Sposrdéd podejs¢ o charakterze ilosciowym, jako$ciowym i mieszanym, wybrano
to pierwsze podejscie. Przeprowadzone badania maja charakter badan diagno-
stycznych o charakterze funkcjonalnym, w ktdérych starano si¢ wskaza¢ przyczyny
badanego stanu rzeczy. Najwazniejsza jest odpowiedz na pytanie o funkcjonalny
charakter badanego zjawiska, tj. ,jakie praktyki performance management wpty-
wajg na rozwigzania lean w ustugach?”, a takze odpowiedz na pytanie o celowo-
sciowy jego charakter (tj. ,do jakiego celu dane zdarzenie prowadzi?”) (Apano-
wicz 2000: 36).

Zasadniczym etapem postepowania badawczego byly badania empiryczne.
Badania ankietowe zostaly przeprowadzone przy uzyciu kwestionariusza ankie-
towego, metoda CAWI (Computer Assisted Web Interviews), poprzez wyslanie re-
spondentom do wypelnienia kwestionariusza internetowego, a takze w mniejszej
liczbie przypadkéw, za pomoca wywiadu bezposredniego. Badania przeprowa-
dzono metoda sondazu diagnostycznego (ibidem: 100-104).

Sondaz diagnostyczny jednorazowy na probie wazonej charakteryzuje si¢ nie-
losowym doborem préby. W tym przypadku dobér celowy do proby ma specjal-
ne znaczenie z punktu widzenia potrzeb badajacego (opis doboru przedstawiono
w rozdz. 3.3). Metoda ta zostala wykorzystana do weryfikacji zaproponowanych
modeli, tj. modelu performance management (PM), modelu lean service (LS)
oraz modelu globalnego (PM-LS), z uwzglednieniem informacji o charakterze
zebranego materialu. Zastosowanym narzedziem gromadzenia danych byl kwe-
stionariusz ankiety (zalacznik 1). Badania te prowadzono w okresie od maja do
pazdziernika 2017 roku. Najbardziej istotng kwestia w modelu globalnym bylo
powigzanie systemowego PM i jego wplywu na modelowe ujecie LS (tj. PM4LS).
Istotne jest to, ze model globalny pozwala wskaza¢ na powszechne i uniwersalne
praktyki performance management, w obecnym ksztalcie stosowanych rozwigzan
LS, w badanych dziatach ustugowych. Sam system PM dostarcza jedynie ruszto-
wania, ogoélnych wzorcéw i ram konstruowania praktyk dopasowanych do kon-
tekstu, ktérym w tym przypadku jest koncepcja lean.

Na podstawie przedstawionego modelu PM-LS opracowano narzedzie badaw-
cze w postaci kwestionariusza ankiety (zalacznik 1) obejmujace: 125 stwierdzen
z wykorzystaniem skali Likerta w wariancie 1-5 (skala porzadkowa, stwierdzenia
o charakterze dysjunktywnym), dwa pytania wielokrotnego wyboru oraz pytania
znajdujace si¢ w metryczce. Wypelnianie ankiety zajmowato respondentom ok.
30 minut. Zakres merytoryczny prowadzonych badan koncentrowat sie na czte-
rech obszarach w zakresie:

1. Charakterystyki dzialu ze wzgledu na: petniong funkcje, rodzaj branzy,
liczbe lat wdrazania lean, wielko$¢ organizacji ze wzgledu na liczbe za-
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trudnionych na etacie pracownikéw, podporzadkowanie dzialu zasadom
rachunkowosci lean, czas powstania organizacji (przed lub po przemia-
nach ustrojowych), przewage kapitalu zagranicznego lub polskiego, a tak-
ze rodzaj strategii w organizacji. Istotna byta takze kwestia posiadania cer-
tyfikatu rozwigzan lean w danym dziale i calej organizacji. Wymienione
obszary pelnily role moderatoréw modelu globalnego PM-LS.

2. Posiadanych praktyk performance management w obszarze: planowania,
wspierania i oceniania efektywnosci pracownika. Podmiotami uczestni-
czacymi we wdrozeniu tych praktyk jest: pracownik, bezposredni przeto-
zony, wspdlpracownicy (zespol), a takze klient. Wazne byly takze stwier-
dzenia dotyczace oceny efektywnosci zespotu (z podziatem na przedzialy
»hieefektywny”, ,do poprawy” i ,,efektywny”) oraz kierunki wykorzystania
wynikéw oceny.

3. Wdrozonych rozwigzaniach z zakresu lean w kazdym z podstawowych ob-
szardw: wartosci i strumienia wartosci, przeptywu (flow), ciagniecia (pull),
ciaglego doskonalenia (kaizen), stosowanych pomiaréw w obszarze ustug.
Istotng kwestig byly inhibitory (ograniczenia) wdrazania rozwigzan lean
i wplyw performance management na ich ograniczenie. Wreszcie, poszu-
kiwano takze powigzan miedzy wymaganiami systemu lean a marnotraw-
stwem dziatu.

4. Powigzan miedzy modelem PM a modelem LS, w kontekscie ogranicza-
nia barier wdrazania lean przez praktyki PM (mediator), a takze powiazan
miedzy indywidualng a organizacyjng efektywnoscia. Tak powstaly model
globalny PM-LS byl moderowany przez elementy wymienione w charak-
terystyce dziatu i organizacji.

Zgromadzone dane ilo$ciowe zostaly, w pierwszym etapie badan wtasnych,
poddane analizie i interpretacji pod katem stosowania rozwigzan lean w bada-
nych dziatach ustugowych. Dopiero w drugim etapie badan opracowano model
globalny PM-LS wptywu praktyk performance management na wymogi koncepcji
lean w srodowisku ustug.

Analize¢ zgromadzonego materialu empirycznego pod katem stosowanych
przez respondentdw rozwigzan przeprowadzono w dziedzinie zasad, metod,
technik i miernikéw lean w badanych dziatach funkcjonalnych (opis wynikéw
przedstawiono w rozdz. 3.4). Gdy obserwacje statystyczne dotyczace badanych
zmiennych sg liczne (a tak bylo w tym przypadku), konstruuje si¢ tzw. tabli-
ce korelacyjne, zwane réwniez tablicami wielodzielczymi lub kontyngencji o r
wierszach i k kolumnach, ktore s3 wygodnym narzedziem przedstawiania roz-
ktadu danych. Na podstawie danych zawartych w tablicy mozna opisa¢ struk-
ture zbiorowosci oddzielnie pod wzgledem kazdej z cech (Goérecki 2011: 312).
Tego typu tablice pozwalajg na badanie zaleznosci pomiedzy kilkoma zmienny-
mi niemetrycznymi (nominalnymi lub porzagdkowymi) (Brzezinska 2014: 12).
W zwigzku z tym, w tablicach kontyngencji, poddano analizie zebrany materiat
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empiryczny. Dokonano tego zabiegu ze wzgledu na fakt, iz literatura fachowa,
a takze badania eksperckie, wskazywaly na mozliwo$¢ wdrozenia réznych prak-
tyk i rozwiazan lean. Locher (2012: 18-23) wskazuje na cztery kroki wdrazania
koncepcji lean w pracy uslugowej i biurowej: ustabilizowanie wynikéw proce-
sow w $wietle mapowania strumienia wartosci (VSM), standaryzacje praktyk,
wizualizacje procesu pracy oraz ciggte doskonalenie. Jednakze Patucha (2008:
80), opisujac badane przedsigbiorstwa produkcyjne stwierdza, ze trudno jest
wskazac¢ kolejno$¢ wdrazania metod lean i mozna je stosowac¢ niezaleznie od
siebie. Zaznacza jednak, ze stosownie metod i narzedzi razem, takich jak kaizen,
mapowanie przeptywu wartosci (VSM), 5S, pozwala osiagna¢ zakladane cele
szybciej i efektywniej, bowiem wszystkie nakierowane sa na ciagte udoskonala-
nie realizowanych proceséw. Wazna jest takze kwestia synergii, oceny i ewolu-
cji stosowanych metod i narzedzi lean (Krasinski 2016: 519). Mapowanie war-
tosci jest zatem pierwsza i najwazniejszg metoda lean, poniewaz wskazuje na
to, co musi zostaé zmienione (Zakrzewska-Bielawska 2009: 85; Chiarini 2013:
33). Koch et al. (2008) uwazaja, ze dla wszystkich dzialéw pozaprodukcyjnych
pierwsze etapy wdrazania s3 jednakowe: zdefiniowanie wartosci i strumienia
wartosci poprzez zespolowe dziatania, co nawigzuje do modelu ewolucyjnego
wdrazania lean (Sayer, Williams 2015).

Lisiecka i Burka (2016b: 10) réwniez stwierdzaja, ze VSM jest prawdopodob-
nie najwazniejszym instrumentem lean stuzagcym do identyfikowania i minima-
lizowania marnotrawstwa. Jednakze dla poszczegolnych obszaréw (branz) w lean
service wymienione zostajg najwazniejsze metody i techniki, przykladowo (ibi-
dem: 28-34): dla lean office s3 to VSM, 5S, zespolowy kaizen i ciagle doskona-
lenie, dla lean healthcare — VSM, 5 Why, 58S, kontrola wizualna i standaryzacja
pracy, dla lean administration z kolei rozwigzania zaproponowane przez Czekaja
(2010), dla lean accounting — VSM zwigzany z ograniczaniem kosztéw, natomiast
lean government jest zwigzany ogdlnie z lepszym zarzadzaniem, ktére prowadzi
do, przyktadowo, skrdcenia czasu proceséw wydawania decyzji.

Niektdrzy sugeruja, Ze najwazniejsza czescia TPS jest kultura organizacyjna
bazujaca na filozofii ciagltego doskonalenia kaizen (Nosewicz 2017: 11). Podob-
nie Chen i Cox (2012: 18-21) wskazuja, ze VSM i kaizen s3 najwazniejszymi
obszarami we wdrozeniu lean office, a Chiarini (2013: 143) ukazuje to samo dla
procesow ustugowych. Badania Piaseckiej-Gluszak (2014: 97) podkreslaja wy-
powiedzi respondentow, Ze nowoczesne zarzgdzanie opiera si¢ na zasadach, ta-
kich jak lean i kaizen. Juz Eiji Toyoda mial problemy z wprowadzeniem swoich
pomystéw w calej firmie ze wzgledu na opor wigkszosci zatogi. W zwigzku z tym
wprowadzil je jedynie w zaktadzie, ktérego byt dyrektorem (Dahlgaard, Dahlga-
ard-Park 2006: 265).

Locher (2012: 17) zauwaza, ze skupiajac si¢ na wdrazaniu narzedzi lean moz-
na wprowadza¢ wyizolowane zmiany w dziatach lub izolowanych komoérkach
funkcjonalnych bez wprowadzania zasadniczej transformacji w zakresie prze-
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plywu (flow) i systemu ciagnionego (pull). Narzedzie jest tylko tak dobre, jak
jego zastosowanie. Dlatego w analizie zawartosci tablic kontyngencji postuzono
sie koncepcja ewolucji lean w organizacji autorstwa praktykéw Sayer i Williams
(2015: 110-111): w pierwszym etapie, dzialania inicjujace lean sprowadzaja si¢
do mapowania strumienia wartosci oraz warsztatow kaizen w ramach pojedyn-
czych dziatéw i grup pracownikéw. Etap drugi, to realizacja wiekszych projek-
tow w pewnym ograniczonym obszarze strumienia wartosci. Pracownicy ucza
sie narzedzi, aby usprawni¢ procesy i wyniki, a nastepnie sami inicjuja niewiel-
kie projekty w swoich miejscach pracy i w zespolach. Etap kolejny, to wspot-
praca wydzialéw w ramach strumienia wartosci. Ostatecznie, kazdy pracownik
instynktownie, i w sposob nawykowy, poprawia fragment strumienia wartosci.
Koch et al. (2008: 47) sugeruja z kolei wdrazanie lean w logistyce od pojedyn-
czego zakladu i nastepnie sukcesywne rozszerzanie dzialan w calym fancuchu
dostaw. Generalnie mozna powiedzie¢, ze wszystkie zasady lean powinny by¢
wdrozone. Jednak badane dzialy, jak to zostanie pdzniej przedstawione, znacz-
nie réznig si¢ wdrozonymi rozwigzaniami lean. W zwiazku z tym zakladano
takze pewne réznice w stosowanych praktykach PM, nawigzujac do koncepcji
»~migkiego” i ,twardego” performance management (Houldsworth, Jirasinghe
2006: 35).

3.3. Dobor i struktura proby badawczej

Jedna z odmian doboru nieprobabilistycznego (nielosowego) jest wybor celo-
wy. Zdaniem Churchilla (2002: 500), w prdobie celowej elementy dobierane sa
najczesciej na podstawie przekonania o ich reprezentatywnosci lub ze wzgledu
na poszukiwany rezultat. Dobér przeprowadza si¢ na podstawie wiedzy bada-
cza o populacji i ze wzgledu na cele badania. ,Istota doboru celowego jest to,
ze do proby trafiaja te jednostki, ktore w opinii prowadzacego badanie dostar-
cza optymalnych informacji z punktu widzenia celu badania. Tak wigc prowa-
dzacy badanie dobiera jednostki do proby na podstawie ogdlnej znajomosci
badanego zjawiska” (Wasilewska 2008: 30). Wykorzystanie doboru celowego
jest zasadne w sytuacji, gdy sporzadzenie wykazu wszystkich elementéw popu-
lacji jest niemozliwe (lub bardzo trudne), a dane uzyskane dzigki arbitralnemu
doborowi elementéw sa wystarczajace dla celéw badania (Babbie 2007: 205).
Z taka sytuacja mamy do czynienia w przypadku badania lean. Wybor jed-
nostki do préby zalezy wigec od wynikéw ocen przeprowadzonych arbitralnie
lub wyobrazen ekspertow dotyczacych zwigzkéw pomiedzy cechami. Meto-
dy doboru celowego wymagaja duzej wiedzy o populacji lub postugiwania sie
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ocenami. Nie mozna takze obliczy¢ prawdopodobienstwa popetnianego bledu
wnioskowania na podstawie proby celowej (por. Lissowski et al. 2008: 510,
550). Wyniki dwoch badan z 2006 roku, obejmujace tacznie 42 rézne organiza-
cje, a zaprezentowane przez Pocztowskiego i Buchelt (2008: 53) wskazywaly, ze
10 z nich wprowadzito lean management po transformacji systemowej Polski
w 1989 roku. Dostepne autorowi wyniki polskich badan to w wigkszosci studia
przypadkow pojedynczych przedsiebiorstw, zwykle produkcyjnych (Nosewicz
2016). Rewers et al. (2015) prezentuja wyniki badan 56 respondentéw firm
produkcyjnych (menedzeréw $redniego szczebla). Wskazuja one, ze wraz ze
wzrostem zatrudnienia rosnie liczba wdrozen rozwigzan lean, a najczesciej
wdrazane rozwigzania to: 5S i kaizen (oba narzedzia okazaly si¢ takze najbar-
dziej uniwersalne) oraz JIT. Piasecka-Gluszak (2014: 97), po analizie 36. kwe-
stionariuszy celowo dobranych respondentéw wskazuje, ze lean w polskich
przedsigbiorstwach jest réznie rozumiany ze wzgledu na przyjete podejscie
i wiedze pozyskang z okreslonej literatury przedmiotu. Jednocze$nie respon-
denci potwierdzili, ze nowoczesne zarzadzanie opiera si¢ na zasadach, takich
jak wladnie lean i kaizen.
Dobér do préby badawczej byt zatem celowy i opieral si¢ na trzech kryteriach:
o Po pierwsze, kwestionariusz zostal skierowany do kierownikéw dzialow
ustugowych. Musieli oni zatem spetni¢ kryterium formalnego zajmowania
tego stanowiska i jednocze$nie kierowali podwladnymi w dziale ustugo-
wym.
« Po drugie, kierownicy musieli zadeklarowa¢, iz w ich dziale funkcjonuje
w praktyce, przynajmniej w pewnym stopniu, filozofia lean. Kierownicy
dziatéw, w ktorych stosuje sie lean, powinni by¢ zaangazowani i §wiado-
mi zastosowanych rozwigzan, gdyz jest to podstawa wdrozenia i stoso-
wania takich rozwigzan (Koch et al. 2008). Kwestionariusz wykorzysta-
ny w badaniu dotyczyt przejawéw wymogow lean w srodowisku ustug,
a nie wprost pytan o zastosowanie konkretnych zasad, metod, narzedzi
i miernikéw. Ten zabieg byt wynikiem badan eksperckich, w ktérych
wskazywano, ze kierownicy w swoim wdrazaniu lean kieruja si¢ bardziej
zestawem charakterystycznego postepowania, ktdre nawigzuje do lean,
anizeli nazewnictwem konkretnych metod i technik (Piasecka-Gluszak
2014: 97). Kierownicy liniowi, ktérzy wdrazaja wymagania lean sg jed-
nocze$nie odpowiedzialni za zarzadzanie efektywnoscig (Charon et al.
2015: 6).
 Po trzecie, jak juz wspomniano, pytania dotyczace lean stawiano kie-
rownikom dzialéw §wiadczacych ustugi. W literaturze nadal podaje sie¢
przyktady zastosowania lean w ustugach z perspektywy dzialéw (np. Lo-
cher 2012) ze wzgledu na diugotrwatly proces transformacji do koncepcji
lean (Charron et al. 2015). Stad takie postepowanie przyjeto w bada-
niach wlasnych.
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Dzialy swiadczace ustugi nawiagzuja w swoich rozwigzaniach do omdéwionego
w podrozdziale 2.2 pojecia srodowiska ustug i reprezentujg wszystkie te procesy,

ktore:

« nie s3 zakwalifikowane, jako proces wytworczy podstawowy, w przed-
siebiorstwach produkcyjnych (tj. jako produkcja), natomiast moze to
by¢ proces ustugowy pomocniczy (np. utrzymanie ruchu), obstugowy
(np. bezpieczenstwo pracy, obstuga administracyjna), a takze proces ba-
dan i rozwoju oraz dystrybucji (Pajak 2013; Durlik 2007; Chrobocinska

2013: 38);

« mog3, ale nie muszy, stanowi¢ domeng dzialania danej organizacji (niepro-
dukcyjnej), jednoczesnie dostarczajac ustugi o cechach wskazanych przez
Panasiuka (2006: 18-19), a sama ustuga nawigzuje do konstruktywnego
pojecia ustugi wedlug Daszkowskiej (1998: 17). Przykltadowo, moga to by¢

dzialy sprzedazy lub ustug finansowych.

Chiarini (2013: 33) twierdzi, ze procesy transakcyjne, tak charakterystyczne dla
uslug, s3 obserwowane zaréwno w przemysle ustug (np. edukacji, stuzbie zdro-
wia), jak i w procesach ustugowych firm produkcyjnych (np. dziale marketingu,
projektow, rozwoju, rachunkowosci, zasoboéw ludzkich i IT). Wszystkie te procesy
mogga by¢ usprawniane poprzez rozwiazania znane w literaturze jako lean w ustu-
gach. Zakrzewska-Bielawska (2009: 84), opisujac zastosowania lean w procesach
administracyjnych przedsiebiorstwa, zalicza tutaj dzialy ksieggowosci, operacyjny,
zamowien, finansowy, personalny itp. Krotka charakterystyke dziatow, z ktérych
pochodzili respondenci przedstawiono w tabeli 3.1.

Tabela 3.1. Rodzaj badanych dziatéw w prébie badawczej

Dziaty Czestos¢ | Procent | Procent skumulowany
Logistyka/spedycja 12 6,9 6,9
Zarzadzanie zasobami ludzkimi/kadr 20 11,6 18,5
Rachunkowo$é/finanse 3 1,7 20,2
Sprzedaz 6 3,5 23,7
Zakupy/jakosc¢ 29 16,8 40,5
Obstuga klienta 19 11,0 51,4
Inny 24 13,9 65,3
B&R/Doskonalenia proceséw/Lean 22 12,7 78,0
Utrzymanie ruchu 38 22,0 100,0
Ogoétem 173 100,0

Zrédto: wyniki badan wtasnych.
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Wielko$¢ organizacji i dzialu mierzona wielkoscig zatrudnienia, a takze jej
branza, nie byly specjalnym kryterium doboru. Lean, jako filozofia, moze by¢ sto-
sowana w kazdej organizacji. Jednakze dzialy, ktore uczestniczyty w badaniu byly
cze$cig duzych organizacji: 51 zatrudnialo do 249 pracownikow etatowych, 33 za-
trudnialy miedzy 250 a 499 pracownikéw, a w 89 zatrudnionych bylo powyzej
500 pracownikow.

Doboru respondentéw dokonano na podstawie przegladu dotychczasowych
wynikoéw polskich badan w zakresie lean, uczestnikéw konkurséw i konferencji
poswieconych lean, osobistych i bezposrednich rozmoéw autora z kierownika-
mi dzialéw i zwigzanymi z tym deklaracjami checi przystapienia przez nich
do udzialu w badaniu, a takze aktywnym poszukiwaniu odpowiednich orga-
nizacji online na blogach, serwisach spotecznosciach i zawodowych. Aktywne
poszukiwanie respondentéw wigzato si¢ niekiedy z wielokrotng korespondencja
mailowg z jednym potencjalnym respondentem. Prywatne, profesjonalne insty-
tucje doradcze nie byly (poza jednym wyjatkiem) zainteresowane wspoipraca
w ramach prowadzonych badan. Znane autorowi bazy danych (np. Amadeusz)
nie oferowaly mozliwo$ci doboru jednostek do proby wedlug przyjetego klucza.
Ostatecznie zaproszono do badania online 1588 potencjalnych respondentéw
(stan na 1 grudnia 2017 r.) i 15 kierownikéw w trakcie bezposrednich spotkan.
W efekcie otrzymano w formie elektronicznej i papierowej 202 wypelnione
kwestionariusze, a po weryfikacji poprawnosci ich wypelnienia i wykluczeniu
kwestionariuszy cze$ciowo lub btednie wypelnionych, do badania wykorzysta-
no 173 kwestionariusze z terenu catej Polski. Ze wzgledu na liczebnos¢ préby nie
mozna mowic o jej reprezentatywnosci w rozumieniu statystycznym. W staty-
styce opisowej za probe reprezentatywna statystycznie tzn. dobrze wyjasniajaca
procesy stochastyczne, uznaje si¢ probe odpowiednio liczng, wybrang losowo.
Ze wzgledu na doboér celowy pojawily si¢ zatem ograniczenia zwigzane z analiza
zebranych danych, na przyktad mozliwosci wykorzystania analiz statystycznych
opartych na testach istotnosci (Szreder 2010: 168-174; Chybalski 2017: 5-18).
W pracy wnioskowanie ograniczono tylko do badanych dziatéw, co nie pozo-
staje w sprzecznosci z brakiem statystycznej reprezentatywnosci. Trudno jest
jednak okresli¢, w jakim stopniu liczebno$¢ badanej proby spetnia wspomniane
wymaganie.

Zgodnie z klasyfikacja PKD, badana préba (n = 173) obejmuje przedsigbior-
stwa zakwalifikowane do kategorii przetwdrstwa przemystowego (tj. produkc;ji,
gdzie liczba tych podmiotéw o liczebnosci n = 122 stanowi 70,5% przedsigbiorstw
w probie), natomiast pozostate branze reprezentuja handel hurtowy i detalicz-
ny (8,7%), transport i gospodarke magazynowa (5%), dzialalno$¢ profesjonalna
(4,6% podmiotow w probie, ktére prowadzily dzialalnos¢ prawniczg i doradztwo
finansowe), budownictwo, a takze pojedyncze podmioty nalezace do administra-
cji publicznej, stuzby zdrowia, wytwarzania i zaopatrywania w energie elektrycz-
ngiinne.
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3.4. Zakres wdrozenia wymogow koncepcji lean
oraz praktyk performance management
w badanych dziatach ustugowych

Z uwagi na przedstawiony wcze$niej fakt, iz rozwigzania lean w poszczegdlnych
dzialach moga znacznie r6zni¢ si¢ miedzy sobg (Locher 2012: 17; Patucha 2008:
80), zaprezentowano je zaréwno z punktu widzenia powszechnosci wystepowania
w poszczegdlnych dziatach, jak i ze wzgledu na najczesciej wymagana w praktyce
kolejnos¢ wdrozen lean (Locher 2012: 18-23; Koch et al. 2008; Chen, Cox 2012:
18-21; Zakrzewska-Bielawska 2009: 85; Chiarini 2013: 33, Sayer, Williams 2015:
110-111) oraz wzajemne wspieranie si¢ tych rozwigzan (Krasinski 2016: 519).

W tabeli 3.2 zaprezentowano powszechnos¢ wdrozonych wymagan lean w ba-
danych dziatach. W analizie wykorzystano stwierdzenia, zaczerpnigte z konstruk-
tow wykorzystanych do budowy modelu (zostaly one opisane w podrozdz. 3.5),
ktére reprezentuja najwazniejsze charakterystyki wymagan lean. Celowo nie
wykorzystano zagregowanych konstruktéw, bowiem w takim ujeciu zaciera sig
znaczenie zawartych w nich poszczegdlnych stwierdzen. Natomiast same stwier-
dzenia stanowig cze$¢ autorskiego kwestionariusza ankiety badawczej, zamiesz-
czonego na koncu pracy w zalaczniku 1.

Tabela 3.2. Wymagania lean w zakresie zasad, metod, technik i miernikdw
w badanych dziatach (n=173)

Skumulowany
Nazwa . .. % udziat odpo- .
N Stwierdzenie i jego numer Lo, . | Domi-
rozwigza- . wiedzi ,,raczej
- w konstrukcie oA nanta
nia lean tak” i ,zdecy-
dowanie tak”
Pracownik pomaga doskonali¢ swoje miejsce pra-
Uspraw- . . .
A cy (np. kwestionuje stare i wprowadza nowe me-
nienia pra- . L p 89,0 4
- tody pracy, proponuje usprawnienia procesow)
cownika
(p17.2)
Kierownik odwiedza stanowiska pracy pracowni-
Gemba o . I - .
. kéw i rozmawia z nimi o wykonywanej przez nich 87,3 5
walking
pracy (p17.3)
Zespot spotyka sie regularnie i pracuje nad wdro-
Kaizen zeniem usprawnien w danym obszarze dziatalno- 83,8 4
$ci organizacji (p17.1)
W rozwigzywaniu problemdw stosowane sg narze-
M W . . . 2,7
etoda 5 dzia menedzerskie, np. 5W (p17.5) 82, >
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Tabela 3.2. cd.
Skumulowany
Nazwa . Amff % udziat odpo- ;
. Stwierdzenie i jego numer .o . | Domi-
rozwiaza- . wiedzi ,,raczej
o w konstrukcie . nanta
nia lean tak” i, zdecy-
dowanie tak”
Wizualiza- | Stosowane sg wizualne narzedzia (np. tablice mo-
cja przepty- | nitorowania postepow pracy i wynikéw, znaki, fla- 82,1 5
wu pracy gi, aplikacje komputerowe, in.) (p14.4)
W $rodowisku wielozadaniowym pracownik wie,
Flow »C0” i ,kiedy” nalezy robi¢ (jest to zwigzane z wy- 815 4
(przeptyw) | soka przewidywalnoscig pracy i jej harmonogra- ’
mem) (p14.3)
Graficzne | Stosowane sg réznego rodzaju graficzne narzedzia
narzedzia | jakosci - diagramy, karty przebiegu, histogramy, 79,2 5
jakosci karty kontrolne itp. (p14.5)
Metoda We wprowadzaniu zmian wykorzystuje sie cykl De- 775 5
PDCA minga PDCA (p17.6) ’
Procesy pracy sa tak zaprojektowane, ze zapobie-
Zapobiega- | gaja powstawaniu btedéw (np. wykorzystujac sza-
. . L L 76,9 4
nie btedom | blony, listy kontrolne, narzedzia liczace, czujniki,
bramki, etykiety dokumentacji) (p14.6)
o Cele ciggtego doskonalenia sg widoczne dla zespo-
Wizualiza- : A ,
cia celéw tui przybieraja wizualng postaé, np. arkusza warsz- 76,3 4
J tatéw, tablicy zawierajacej problemy itp. (p17.8)
Pull Pracownicy kontroluja przeptyw zasobéw wedtug
(ciagnie- biezacego zapotrzebowania , tj. dostaja je doktad- 76,3 4
cie) nie wtedy, kiedy sa potrzebne (p15.1)
Kazdy pracownik regularnie identyfikuje niepo-
trzebne przedmioty na stanowisku i pozbywa sie
ich (np. materiatéw, ksigzek), umieszcza potrzebne
5S rzeczy w oznaczonych miejscach (np. w opisanych 74,0 4
szufladach), sprzata i zapewnia bezpieczenstwo
miejsca pracy - wykonuje te czynnosci rutynowo
i zgodnie ze standardami (p16.1)
Wizu- Istniejg proste i czytelne instrukcje lub arkusze,
alizacja ktdre zawierajg zadania, wynikajace z nich czynno- 72,3 4
instrukgji $ci oraz czas ich trwania (p12.3).
Kierownik instruuje pracownika, ,,jak” wykonywac
Metoda s . .
prace, jesli ma on problemy z osigganiem plano- 72,3 4
TWI " L.
wanej efektywnosci (p5.7)
Istnieje ustalona sekwencja czynnosci kazdego
Standary- | zadania, czas jego realizacji oraz inne parametry
. . . . 71,7 4
zacja gwarantujgce powtarzalnos¢ wyniku (dokumen-

téw, informacji, ustugi) (p12.1)
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Skumulowany
Nazwa . ... % udziat odpo- .
. Stwierdzenie i jego numer - . | Domi-
rozwiaza- . wiedzi ,,raczej
- w konstrukcie oA nanta
nia lean tak” i ,zdecy-
dowanie tak”
Rotacja pra-| Rotacja pracownikéw miedzy stanowiskami jest 65.3 4
cownikéw | zwykta praktyka (p12.6) ’
Przetwarzanie informacji, dokumentéw lub reali-
zowanie ustugi jest podporzadkowane oczekiwa-
VSM . . . N ) 61,3 4
niom ostatecznego odbiorcy i przyjmuje postaé
mapy strumienia wartosci dla klienta (p18.1)
Cras taktu Czas tak.tu, np. liczba minut na zamoéwienie lub ob- 51,4 5
stuge klienta (p20.1)

Uwaga: uzyto skali 1-5, gdzie 1 oznacza: ,,zdecydowanie nie”, a 5: ,zdecydowanie tak”.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wyniki analizy czgsto$ci wystepowania wymagan lean w badanych dziatach
wskazuja na powszechno$¢ wdrazania zasady zwiazanej z poszukiwaniem do-
skonalo$ci w dziale (nazwy wymagan lean to kaizen i usprawnienia pracowni-
ka) oraz wystepowanie metod i narzedzi z zakresu wdrazania zmian, rozwia-
zywania problemow i wizualizacji pracy. Mniej powszechne jest wystepowanie
mapowania strumienia wartosci (kategoria VSM) i zwiazany z tym strumie-
niem pomiar czasu taktu w ustugach. To spostrzezenie jest interesujace, po-
niewaz wielu autoréw sugeruje wdrazanie, ewolucj¢ lub wspdtwystepowanie
pewnych wymagan lean w ustugach wlasnie poczawszy od zasad zwiazanych
z mapowaniem strumienia warto$ci (VSM) oraz wdrozenia rozwigzan kaizen
(Zakrzewska-Bielawska 2009: 85; Chiarini 2013: 33; Chen, Cox 2012: 18-21;
Koch et al. 2008, i in.).

Uwzgledniajac uwage dotyczaca VSM i kaizen, dokonano podzialu wszystkich
badanych dzialéw ze wzgledu na te wdrozenia lean. Wspomnianego podzialu do-
konano wykorzystujac kategorie wymagan lean i odpowiadajace im stwierdzenia
zawarte w tabeli 3.2. W taki sposob powstata tabela 3.3 o cechach tablicy kontyn-
gencji, ktéra przedstawia wyniki analizy opartej na trzech stwierdzeniach (VSM,
kaizen, standaryzacja), ktére w fachowej literaturze wskazuje si¢ jako najczesciej
obserwowane rozwigzania lean.

Sposréd analizowanych 173 dzialéw ponad polowa z nich - 93 dzialy
(53,75%) - spetnia jednoczesnie dwa istotne kryteria wdrozenia lean: dokonuja
mapowania strumienia wartosci dla klienta (VSM) i jednocze$nie zespolowo
pracuja nad wdrazaniem usprawnien w danym obszarze dzialalnosci - kaizen
(tab. 3.3).
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Tabela 3.3. VSM i kaizen a wdrozenie standaryzacji - podziat wzgledem czestosci (n = 173)

Standaryzacja
Wymiary . 2 3 4 5 X
Zdecydowanie . Trudno Zdecydowanie Ogotem
. Nie . .. .| Tak
nie powiedziec tak

1 2 2 0 0 0 4

2 0 0 0 0 0
5

1 -g 3 0 0 0 0 0 0
N

4 0 2 0 2 1 5

5 0 1 0 3 0 4

1 0 0 0 0 0 0

2 0 2 0 3 1 6
S

2 -'g 3 0 0 0 0 0 0
N

4 1 11 0 13 4 29

5 1 4 0 3 2 10

1 2 0 0 0 0 2

2 0 0 0 0 1 1
5

VSM | 3 -g 3 0 0 0 2 0 2
x

4 0 0 0 1 1 2

5 1 0 0 1 0 2

1 1 0 0 0 0 1

2 0 2 0 3 2 7
S

4 |83 0 0 0 1 1 2
N

4 1 6 0 22 4 33

5 1 3 0 10 11 25

1 0 0 0 0 0 0

2 1 1 0 0 1 3
3

5 -g 3 0 0 0 0 0 0
x

4 0 0 0 5 4 9

5 2 1 1 8 14 26

Uwaga: uzyto skali 1-5, gdzie 1 oznacza: ,,zdecydowanie nie”, a 5: ,zdecydowanie tak”.

Zrédto: wyniki badan wtasnych.
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Z drugiej strony, tylko 10 dziatéw (5,78%) nie wdrozylo zadnej z tych praktyk
w ogdle. To jednoczesnie oznacza, ze pozostate dzialy realizujg inng droge wdra-
zania lean: 11 (6,35%) mapowalo przeplyw strumienia wartosci (VSM), ale nieko-
niecznie za pomocg warsztatow kaizen. Natomiast 48 badanych dziatéw prowadzi
tylko dzialania kaizen, ktére nie doprowadzity obecnie do opracowania prakty-
ki VSM. Inne tablice krzyzowe podaja, ze w 43 na 48 dziatéw stosujacych tylko
rozwigzania kaizen pracownicy jednoczesnie, regularnie, zespofowo i indywidu-
alnie pracujg i doskonalg wybrane obszary organizacji. Jednakze, ogélnie rzecz
biorac, 106 dziatéw (61,3%) deklaruje, iz w ogole podaza za sposobem budowania
wartosci, zgodnie z zalozeniami strumienia wartosci (VSM). Prawie polowa dzia-
téw (n = 78) posiadata wdrozone jednoczes$nie: VSM, kaizen oraz standaryzacje
(w tab. 3.3 zaznaczono te wartosci tekstem poigrubym). Istotne jest to, Ze wdraza-
nie lean nastepuje znacznie czesciej poprzez realizacj¢ praktyk kaizen (n = 141),
ktére mogg doprowadzi¢ do opracowania lub poprawienia praktyki VSM. Sytu-
acja odwrotna jest znacznie rzadziej obserwowana. Zauwazono takze, ze znikoma
liczba tych dziatow, dla ktorych kierownicy deklarowali inne rozwigzania lean, nie
wprowadzita w ogole praktyk VSM oraz kaizen. Z dziesieciu omawianych dziatéw,
jedynie trzy wdrozyly rozwigzania z zakresu 5S, a cztery z zakresu standaryzacji.

Z innych wyliczen wynika, ze tam, gdzie dziatania lean podlegaja certyfikacji
(30 dziatoéw; 17,3%), zasadniczo tylko 2/3 z nich (20 dzialéw; 66,7%) spelnito wa-
runek jednoczesnej certyfikacji i mapowania wartosci VSM. Natomiast praktycz-
nie wszystkie certyfikowane dziaty, ktére wprowadzity VSM (tj. 29 na 30), wdro-
zyly - wraz z rozwigzaniami VSM - dziatania kaizen. Certyfikacja dzialan nie jest
wiec warunkiem wystarczajacym do wdrozenia filozofii lean, nie gwarantuje takze
wdrozenia rozwigzan VSM.

Jak juz uprzednio wspomniano, wdrazanie lean mozna rozpoczac od réznych
rozwigzan. W zwiazku z tym w tabeli 3.4, w ktorej przedstawione zostaly zalez-
nosci VSM i kaizen wida¢, ktére dzialy wdrozyly rozwigzania 5S. Wyniki analizy
pokazuja, ze 78 dziatéw (tj. 45,1%) spelnia lacznie wymadg posiadania wszystkich
trzech rozwigzan (w tab. 3.4 wyrdzniono te wartoéci tekstem polgrubym). Z in-
nych wyliczen wynika, ze taka sama liczba dzialéw (78), takze spelnia jednocze-
$nie wymog trzech kolejnych zasad lean: VSM, kaizen i wizualizacji celow.

Dane zawarte w tabelach 3.3 oraz 3.4 potwierdzajg wskazania literaturowe mo-
wigce o tym, iz wymagania lean w roznych dziatach organizacji sg zréznicowane,
jednak mapowanie strumieni wartosci procesow (VSM) oraz ciggle doskonalenie
(kaizen) sa wymaganiami lean jednoczes$nie funkcjonujacymi w potowie bada-
nych dzialéw.
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Tabela 3.4. VSM i kaizen a wdrozenie 5S - podziat wzgledem czestosci (n = 173)

58
Wymiary 1 2 3 4 5
Zdecyd?wanle Nie Trl.ldm': . Tak Zdecydowanie

nie powiedziec tak

1 1 2 0 1 0

s 2 0 0 0 0 0

1|83 0 0 0 0 0
NG

4 0 2 0 3 0

5 0 1 0 2 1

1 0 0 0 0 0

< 2 1 3 0 2 0

2 'g 3 0 0 0 0 0
NG

4 1 10 0 14 4

5 1 0 0 6 3

1 0 0 0 2 0

c 2 0 0 0 1 0

VSM | 3 -g 3 0 1 0 1 0
x

4 0 0 0 2 0

5 0 0 0 2 0

1 1 0 0 0 0

c 2 1 3 0 3 0

41813 0 0 1 1 0
x

4 3 5 0 18 7

5 0 3 0 11 11

1 0 0 0 0 0

e 2 0 1 0 1 1

5183 0 0 0 0

x

4 0 2 0 3 4

5 0 2 0 9 15

Uwaga: uzyto skali 1-5, gdzie 1 oznacza: ,,zdecydowanie nie”, a 5: ,,zdecydowanie tak”.

Zrédto: wyniki badar wtasnych.

Na podstawie dotychczasowych wynikéw i czgstosci obserwowanych rozwia-
zan lean, ewolucji rozwiazan lean, a takze wynikéw badan innych autoréw, badane
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dzialy zostaly podzielone na pie¢ grup wedltug czestosci i jednoczesnego stosowania
praktyk VSM i kaizen (tab. 3.5). W zwigzku z tym wyr6zniono nastepujace grupy:
« grupa A to dzialy, w ktérych wdrozono wylacznie wymog lean z zakresu

kaizen,

bez VSM;

o grupa B to dzialy, w ktérych jednocze$nie praktykowano rozwigzania VSM
i kaizen;
o grupa C to dzialy, w ktérych wdrozono wylacznie wymog lean z zakresu
VSM, bez kaizen;
o grupa D to dzialy, w ktérych nie wdrozono ani VSM, ani kaizen, przy czym
posiadaly one wrozone inne metody i narzedzia lean;
« grupa E to dzialy, ktérych nie udato si¢ zakwalifikowa¢ do zadnej z innych
grup ze wzgledu na odpowiedzi ,trudno powiedzie¢”

Tabela 3.5. Liczebno$¢ grup ze wzgledu na wdrozone rozwigzania lean (n = 173)

i . Grupa
Rozwigzania
A B (of D E
. tylko kaizen | VSMikaizen | tylkoVSM | . brakVSM | - trudno po-
VSMi/lub _ _ _ i brak kaizen wiedziec
kaizen n=48 n=93 n=1l n=10 n=11
0, (V) 0,
(27,7%) (53,7%) (6,3%) (5.5%) (6.3%)
. kaizen i stan- YSM’ kaizen VSMistan- | tylko standa-
VSMi/lub . i standary- . .
. daryzacja . daryzacja ryzacja
kaizen oraz i zacja B _ -
standaryzacja n=28 n=178 n=6 n=6
0, 0, 0,
(16,2%) (45,1%) (3,5%) (3,5%)
VSM, kaizen,
standaryza-
VSM, kaizen, GEh 9
standaryzacja - n=69 - - -
0,
oraz5S (39,9%)
»grupa wzor-
cowa”

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Opisany podzial pozwolit na zorientowanie si¢ w liczebnosciach grup, opatrze-
niu kazdej z nich stosowng nazwa i okreslit mozliwosci poréwnan miedzy grupa-
mi. Kazda z wyréznionych grup (tj. A, B, C, D, ale bez grupy E), zostala poddana
dalszej analizie i zawezeniu liczebnosci ze wzgledu na wdrozony kolejny wymog
lean, ktorym jest standaryzacja (tab. 3.5). Jej wdrozenie powinno by¢ konsekwen-
cja wczesniejszych rozwigzan z zakresu przeplywu pracy (flow) i ewentualnie
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wowczas wdrozonego systemu ciggnionego (pull). W ten sposob powstata najlicz-
niejsza grupa 78 dzialéw, ktore jednoczesnie wdrozyty VSM, kaizen i standaryza-
cje. Ostatni etap analizy polegal na poglebionej, czterowymiarowej analizie tabel
krzyzowych i obejmowat jednoczesne stosowanie czterech rozwigzan lean przez
badane dzialy, tj. VSM, kaizen, standaryzacje i 5S. Wyniki tej analizy wskazuja, ze
taczne spelnienie wymogu tych czterech rozwiazan jest zrealizowane przez grupe
69 dzialéw. Grupa ta zostala nazwana na potrzeby prowadzonych badan ,,gru-
pa wzorcowg, bowiem zawiera najwigcej rozwigzan lean w ustugach (tab. 3.5).
Nalezy podkresli¢, ze wigkszo$¢ ,,grupy wzorcowej” spetnia dodatkowo wymog
wizualizacji celow.

W tabeli 3.6 zaprezentowano istotne rdznice statystyczne, jakie mozna zaob-
serwowaé miedzy poszczegdlnymi rozwigzaniami lean w grupach A i B. Anali-
za zawartosci tej tabeli zwraca uwage na wazny fakt: po pierwsze, najliczniejsza
grupa B ma znacznie wiekszy odsetek wdrozonych rozwiazan lean w poréwnaniu
z pozostatymi grupami A, C i D. Po drugie, istotne rdéznice statystyczne mozna
wyliczy¢ tylko dla licznych grup, stad w tabeli 3.6 poréwnano jedynie dwie wio-
dace grupy AiB.

Tabela 3.6. Istotne roznice statystyczne miedzy rozwigzaniami lean w grupach Ai B

Poré . Pozostate
oréwnanie (n=21)
.. | GrupaA | GrupaB grupAiB Grupa C
Rozwigzania - h (n=11)
lean (n=48) | (n=93) 12,13%
w erupach p =0,000 - istotna
grup 27,7% 53,7% réznica we 6 39% GrupaD | GrupaE
wskazaniach 270 (n=10) | (n=11)
5,8% 6,3%
. 33 78 . 5
= 0, _
Standaryzacja (68,7%) | (83,9%) p=0,036 (45,4%) 4 (40%)
33 78 . 5
= 0, _
> (68,7%) | (83,9%) p=0,036 45,40 | 330%)
Usprawnienia 43 90 B . 7 . ]
pracownika | (89,6%) | (96,8%) p=0,0452 (63.6%) | ©(€0%)
41 80 6
= 0, _
Flow (85.4%) | (86,0%) | P43 [ (54500 | 4140%)
18 59 - 4
= 0, B
Czas taktu (37.5%) | (63.4%) p=0,0108 (36,3%) 3(30%)
35 81 5
= 0, _
Pul (12.9%) | 6720%) | PT22 | (450 | 5150%)

" - korelacja jest istotna na poziomie 0.01 (dwustronnie), p < 0,01.

Zrédto: wyniki badan wtasnych.
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Z danych zawartych w tabeli 3.6 wynika, ze dla przeptywu (flow) i systemu cig-
gnionego (pull) nie ma istotnych réznic miedzy grupami A i B, co jest zgodne
z literaturg w tym zakresie dla lean w ustugach - szczegélnie tam, gdzie mamy
do czynienia z procesami transakcyjnymi (tj. administracjg i czystymi ustugami).
Istotne réznice pojawiaja sie przy porownaniu pozostalych rozwigzan, z ktorych
wynika, ze czas taktu, standaryzacjai5S s3 w oczywisty sposob powigzane z wdro-
zonym VSM, ktérego grupie A brakuje. Natomiast usprawnienia indywidualne,
dokonywane przez pracownika, moga $wiadczy¢ tylko o duzym doswiadczeniu
pracownikoéw dzialu we wdrazaniu lean.

Ze wzgledu na charakter realizowanych przez pracownikéw aktywnosci, ktore
wynikaja z wymogdow lean mozna oczekiwad, ze praktyki performance management
beda odmienne dla kazdej z wyodrebnionych grup A, B, CiD. W tabelach 3.7, 3.8
i 3.9 przedstawiono udziat praktyk performance management w kazdej z tych grup
w podziale na cykl planowania, wspierania i oceniania efektywnosci. Przedstawione
wyniki zawieraja skumulowany, procentowy udziat odpowiedzi ,,raczej tak” i ,,zde-
cydowanie tak”. Kwestionariusz ankiety, wykorzystany w badaniach wlasnych, za-
wieral skale 1-5, gdzie 1 oznacza ,,zdecydowanie nie’, a 5 ,,zdecydowanie tak’.

Tabela 3.7. Praktyki etapu planowania performance management w podziale na grupy

Numer Grupa
stwierdzenia Praktyki planowania A B C D
w ankiecie (n=48) | (n=93) | (n=11) | (n=10)

Opisy stanowisk pracy danew %

pl.1 przyjmuja posta¢ dokumentu 97,9 97,8 72,7 90

p1.2 s3 (;Iosto§owywane. ze wzgledu na zmie- 72,9 84.9 2.7 60
niajace sie wymogi pracy

p13 s3 zmieniane w oparciu o doswiadczenia 56,2 559 273 30
pracownikow

p14 zawierajg zzj\c!anla, uprawnienia, odpo- 93,7 93,5 100 90
wiedzialnosci

b5 ?qzwalaja okresllc'wskazn|.k| efektywno- 396 57 273 40
sci pracy dla zadan stanowiskowych

p16 zawieraja wymagania kompetencje/za- 75 83,9 454 40
chowania
sg uzupetnione innymi dokumentami, np.

pl.7 wizualnymi instrukcjami, harmonogra- 43,7 55,9 45,4 30
mem pracy itp.
odnoszg sie do wszystkich czynnosci wy-

pl.8 nikajgcych z biezacych potrzeb procesu 54,2 65,6 45,4 20
pracy
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Tabela 3.7. cd.
Numer Grupa
stwierdzenia Praktyki planowania A B C D
w ankiecie (n=48)|(n=93)| (n=11) | (n=10)

Cele i zadania na kolejny okres

02.1 Y] okreslpne l'ub przypomniane kazdemu 89,6 93,5 81,8 40
pracownikowi

02.2 maja cha.rakter powt,arzal.negg s.tandardu 771 87,1 81,8 60
w zakresie zachowan lub jakosci pracy

p2.3 s ustalone dla catego zespotu 87,5 81,7 81,8 60

02.4 53 spojne z opisem stan0W|§ka pracy lub 917 91,4 81,8 60
inng dokumentacjg stanowiska
ustalone dla pracownika sa wynikiem

p2.5 porozumienia miedzy pracownikiem 79,2 82,8 45,4 50
a bezposrednim przetozonym

02.6 c}la indywidualnego pracownika sg okre- 16,7 258 18,2 10
Slane przy pomocy zespotu

02.7 dla |r]dyW|Fjualnego pracownika wynikaja 979 90,3 90,9 40
z celow dziatu

02.8 §q‘lt|zupe{n'long'wskaznlkaml efektywno- 64.6 82,8 36.4 40
Sciich realizacji
Plan poprawy indywidualnej efektywno-
$ci na kolejny okres

p3.1 dotyczy.tego, »€0” i ,jak” ma zostac 875 95,7 72,7 2
poprawione

03.2 jest wynlkl'er.n uzgodnien kierownika 91,7 92,5 2.7 60
z pracownikiem

p3.3 pr{meUJe forme zapisanego planu dzia- 75 80,6 545 30
tan pracownika

p3.4 powstaje przy wsparciu zespotu 12,5 32,2 18,2 10

p3.5 jest wynikiem biezacych potrzeb i realizo- 417 54.8 454 50
wany ad hoc

03.6 Jgst w.sp|eranyw.real|zac.J| przez bez.po- 833 90,3 454 40
Sredniego przetozonego i organizacje
Plan indywidualnego rozwoju pracowni-
ka na kolejny okres
polega na wypracowaniu z pracowni-
kiem, ,,czego” nowego ma sie on nauczy¢

p4.1 lub jaka wiedze poszerzyé, ,jak” tego do- 77,1 94,6 45,4 50
konac i w jaki sposob te dziatania wptyna
na jego rozwdj i kariere
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Grupa
Numer
stwierdzenia Praktyki planowania A B C D
w ankiecie (n=48)|(n=93) | (n=11) | (h=10)
p4.2 wymaga wziecia odpovx@edyalnosa przez 89.6 91,4 72,7 70
pracownika za jego realizacje
p4.3 jest wspierany przez pezposrednlego 833 91,4 63.6 60
przetozonego i organizacje
D4.4 przyjmuje fo.rme zapisanego planu dzia- 68.7 84,9 273 40
tan pracownika

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Z danych zawartych w tabeli 3.7 wynika, ze praktyki planowania indywidualnej
efektywnosci performance management, dla wszystkich grup razem, sa w wigkszosci
przypadkow podobne, cho¢ najmniej korzystnie w tym wzgledzie prezentuje sie gru-
pa bez zastosowanych wiodgcych rozwigzan lean, czyli grupa D. Najmniej powszech-
ne praktyki (ponizej 65% odpowiedzi pozytywnych) zawarte s3 w stwierdzeniach:
pl.3,pl.5, pl.7, p1.8, p2.6, p3.4, p3.5. Te ogolne wyniki wskazuja, ze tylko w trzeciej
czesci badanych dziatéw w planowaniu efektywnosci pracownika nadal nie wykorzy-
stuje si¢ doswiadczen pracownika przy zmianie wymagan stanowiska i trudniej jest
okresli¢, na jego podstawie, wskazniki indywidualnej efektywnosci. Wplyw zespotu
na ustalanie celéw i poprawe indywidualnej efektywnosci jest takze niewielki.

Tabela 3.8 zawiera dane w zakresie wsparcia efektywnosci. Tutaj wyniki miedzy
grupami, w niektérych kategoriach, znacznie sie réznig. Mozna wskazac, ze nie-
wielka cze$¢ kierownikow badanych dziatéw stosuje narzedzia mobilne we wspie-
raniu pracownikéw (p5.6), a udzial zespotéw w dostarczaniu informacji zwrotnej
w zakresie indywidualnej efektywnosci jest ograniczony (p6.2) - jednak w oby-
dwu wspomnianych przypadkach wyjatkiem jest grupa B.

Tabela 3.9 dostarcza z kolei informacji w zakresie praktyk oceniania efektyw-
nosci. Jak wynika z danych otrzymanych w badaniu, w niewielu przypadkach
wystepuje powigzanie efektywnosci z wynagradzaniem (p7.8), gdzie co najmniej
trzecia czes¢ kierownikéw dziatéw deklaruje brak takiego zwiazku. Ocena ze-
spolowa i przeprowadzona przez klientéw jest zjawiskiem marginalnym (p7.10,
p7.11), cho¢ istnieja zasadnicze rozbieznosci miedzy wytypowanymi grupami. In-
teresujacy jest takze fakt, ze w 2/3 dzialéw ocena jest dostosowywana ,,na biezaco”
do potrzeb procesu pracy (p7.13), czwarta czg$¢ dzialow nie wykorzystuje w oce-
nianiu skali oceny (p7.14), dzialy z wylacznie wdrozonym VSM (grupa C) znacz-
nie czgsciej nastawione sa na ocenianie zespolowe anizeli indywidualne (p7.15),
ocena indywidualna tylko w trzeciej czgsci stanowi skladowa oceny zespotowej
(p7.16), a analizowanie probleméw pracy, w trakcie oceny, stanowi istotny ele-
ment wykorzystania wynikow tej oceny przede wszystkim dla grupy B (p7.17).
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Tabela 3.8. Praktyki etapu wspierania performance management w podziale na grupy

Numer Grupa
stwierdzenia Praktyki wspierania A B C D
w ankiecie (n=48)|(n=93) [ (n=11) | (n=10)

Kierownik dziatu/komérki danew %

p5.1 mqanorUJe ce'le, pos'te;py.l przeglada 0sig- 89.6 90,3 81,8 0
gniecia indywidualnie kazdego pracownika

p5.2 m(?nI'FOFUJe cele, postepy i przeglada osia- 95.8 95,7 2.1 100
gniecia catego zespotu
jest trenerem indywidualnie dla kazdego

p5.3 pracownika w procesie pracy, uczy narze- 66,7 80,6 45,4 40
dzi i sposobdéw postepowania

05.4 dostarcz;? na plezqco informacje zwrf)tnq 81,2 87,1 545 50
pracownikowi o postepach w procesie pracy

05.5 dostarcza na blezgco |nfor.maqq Z\fvrotnq 87,5 89,2 81,8 70
catemu zespotowi w trakcie zebran

05.6 sto§u1e ap!lkaqe i ngr;e;dua mobllngwpr?- 037 64,5 18,2 20
cesie monitorowania i przegladu osiggnie¢
instruuje pracownika, ,jak” wykonywaé

p5.7 prace, jesli ma on problemy z osigganiem 68,7 79,6 54,5 50
planowanej efektywnosci
Zesp6t (pracownicy w dziale/komorce)
monitoruje i petni funkcje trenera (coacha),

p6.1 pomaga rozwigzywac problemy zwigzane 62,5 71 54,5 40
zindywidualng efektywnoscia pracy

06.2 dostarcz§ na l?le;qco |nformaCJe’2\‘Nrotnq 458 64,5 454 40
pracownikowi o jego efektywnosci pracy

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Mozna jednak dokladniej okresli¢ istotne roznice statystyczne miedzy prakty-
kami performance management dla kazdej z wyréznionych grup (tab. 3.10)":

« Grupa B, pod wzgledem rdznic statystycznych w stosowanych praktykach,
jest podobna do rozwigzan grupy A, chociaz sg takie praktyki, w ktérych
ta pierwsza wyraznie przoduje: w planowaniu indywidualnej efektywno-
$ci czesciej uwzglednia si¢ mierniki/wskazniki, plan poprawy efektywno-
$ci pracownika powstaje przy wsparciu zespotu, wypracowuje si¢ pisemny
plan z przelozonym, ,co” i ,jak” nalezy udoskonala¢ w ramach wlasnego

1 Zatacznik 2 zawiera wykaz wszystkich istotnych statystycznie réznic miedzy wyrdznionymi
grupami A, B, CiD.
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samorozwoju pracownika. Kierownik, wspierajac pracownika, stosuje cze-
$ciej urzadzenia mobilne w trakcie monitorowania i przegladu osiggnig¢
pracownika, a zespo6t dostarcza biezacej informacji zwrotnej pracownikowi
o jego efektywnosci. Ocena indywidualnej efektywnosci przeprowadzana
jest dodatkowo przez zespoét i przez klientow.

 Grupa B, pod wzgledem rdznic statystycznych w stosowanych praktykach,
przewyzsza zarowno grupe C, jak i grupe D wiasciwie we wszystkich stwier-
dzeniach.

» Grupa A, pod wzgledem réznic statystycznych w stosowanych praktykach,
przewyzsza z kolei grupe C w stosowaniu nastepujacych praktyk perfor-
mance management: etap planowania efektywnos$ci posiada opisy stano-
wiska pracy w postaci dokumentu, ktére zawieraja wymagania kompeten-
cyjne. Cele ustalane s3 miedzy pracownikiem a kierownikiem, przy czym
okreslane s3 mierniki/wskazniki sukcesu. Pracownik moze takze liczy¢ na
przelozonego w trakcie realizacji planu poprawy swojej efektywnosci, wy-
pracowuje na pisSmie z kierownikiem plan rozwoju w zakresie tego, ,,co”
i ,jak” nalezy rozwija¢ w ramach wlasnego rozwoju i moze pdzniej liczy¢
na jego pomoc. W trakcie etapu wsparcia, kierownik poswigca wiecej uwagi
zespotowi, ale jest takze indywidualnym trenerem (uczy pracownika narze-
dziisposobow postepowania), dostarcza mu na biezaco informacje zwrotna
przy pomocy narzedzi mobilnych. Proces oceny efektywnosci charaktery-
zuje rozmowa oparta na zaufaniu z pracownikiem, oceniane s3 dokonania
w zakresie zachowan i wymiernych wynikéw, a ocena zwigzana jest zarow-
no z poprawa potencjalu pracownika, analizg probleméw pracy, jak i przy-
znaniem wynagrodzenia.

« Nie ma natomiast wigkszych, istotnych statystycznie réznic miedzy grupami
CiD oraz miedzy grupami A i D.

Tabela 3.9. Praktyki etapu oceniania performance management w podziale na grupy

Numer Grupa
stwierdzenia Praktyki oceniania A B C D
w ankiecie (n=48) | (n=93) | (n=11) | (h=10)

Ocena okresowa danew %

b7.1 przyjmuje postac formalnej rozmowy 95,8 90,3 2.7 80
z przetozonym

p7.2 odbywa SI?YVSWIthe zaufania i dialogu 93,7 91,4 545 30
z pracownikiem
dotyczy osiagnieé w zakresie wymier-

p7.3 nych (ilosciowych) wynikéw w relacjido | 93,7 92,7 63,6 60
postawionych celéw
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Tabela 3.9. cd.
Numer Grupa
stwierdzenia Praktyki oceniania A B C D
w ankiecie (n=48)|(n=93)|(n=11) | (n=10)
dotyczy osiagnieé w zakresie poprawy
lub utrzymania standardéw (np. jakosci
p7.4 ustugi) oraz poziomu/rodzaju kom- 95,8 91,4 63,6 70
petencji (np. zachowan) w relacji do
postawionych celéw
p7.5 przyjmuje forme dokumentu (np. w po- 91,7 92,5 454 70
staci arkusza oceny)
b7.6 dotyczy L.Jstaler’na.mocnych i s{’abych stron 771 82,8 545 70
pracownika w $wietle wymogow pracy
p7.7 WSka%Uje na klergnkl i sposoby dosko- 87,5 93,5 454 60
nalenia pracownika
p7.8 wigze sig z przyznaniem gratyflkaql 58,3 634 273 40
finansowej pracownikowi
p7.9 p'rzeprowadz'ana jest przez bezposred- 100 94,6 81,8 70
niego przetozonego
p7.10 przeprowadzana jest przez zespot 42 16,1 18,2 20
p7.11 przeprowadzana jest przez klientow 42 20,4 0 0
p7.12 oparta jest na samoocenie 64,6 62,4 36,4 70
07.13 trwa nieprzerwanie caty czasijest do- 56,2 66,7 2.7 40
stosowana do biezacych potrzeb
p7.14 WykgrzystUJe skale oceny (np. 1-5, 70,8 731 36.4 70
graficzna)
07.15 nlgjesF w ogple przeprqwadzana, nato- 42 10,7 1822 10
miast liczg sie dokonania zespotu
p7.16 jest sktadowa oceny zespotowej 20,8 31,2 36,4 30
p7.17 ma charakter analizy problemdw pracy 35,4 50,5 18,2 10

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Na podstawie danych zawartych w tabelach od 3.6 do 3.10 mozna wyciggna¢
nastepujace wnioski dotyczace charakterystyki praktyk performance management
w zalezno$ci od rodzaju i liczby zastosowanych rozwigzan lean w ustugach:

 Grupa B jest najbardziej liczng grupa, przy czym charakteryzuje si¢ najbar-
dziej istotnymi rozwigzaniami lean wéréd wyréznionych grup. Pod wzgle-
dem stosowanych praktyk grupa ta wypada najkorzystniej, bowiem udziat
procentowy stosowanych praktyk jest z reguly najwigkszy w poréwnaniu
z wynikami pozostatych grup.
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o Zasadniczo nie ma wielu istotnie statystycznych réznic w zakresie stosowa-
nych praktyk performance management migdzy grupa B i grupa A. Jednak
te, ktore istnieja, wynikaja z wymogéw mapowania przeplywu wartosci
(VSM) i ciaglego doskonalenia (kaizen). VSM moze wymaga¢ uwzglednie-
nia indywidualnych pomiaréw w trakcie planowania efektywnosci pracow-
nika. To, co istotnie wyréznia grupe B na tle wszystkich pozostatych grup
jest zwigzane z komponentem kaizen — wyrdznia si¢ tu udzial zespotu w eta-
pie planowania, wspierania i oceniania efektywnosci pracownika, a takze
planowanie indywidualnego rozwoju przy wsparciu bezposredniego prze-
fozonego. Ocena indywidualnej efektywnosci przez klientéw takze stanowi
istotny element etapu oceniania pracownika.

» Wyraznie zaznacza si¢ nastgpujaca tendencja: jednoczesnemu wdroze-
niu rozwigzan lean w zakresie VSM i kaizen, towarzyszy wyrazna zmiana
praktyk performance management z formalnych relacji miedzy bezposred-
nim przetozonym a pracownikiem, w kierunku zespotowego zarzadzania
indywidualng efektywnoscia, przy czym rola bezposredniego przelozo-
nego, jako coacha, staje si¢ istotna. Jest to wyrazny kierunek zmian do-
tyczacy przesunigcia akcentu praktyk performance management w lean
w $rodowisku ustug z obszaru kontroli w kierunku wspierania pracowni-
ka. Dominuje funkcja rozwojowa pracownika nad administracyjng (wy-
nagradzanie).

Tabela 3.10. Istotne statystycznie réznice miedzy praktykami performance management
w podziale na wyréznione grupy A, B i C ze wzgledu na praktyki lean
(,p” 0znacza numer stwierdzenia w ankiecie)

Performance management

Grupy w podziale
na praktyki lean

planowanie

wspieranie

ocenianie

Grupa BiGrupaA

p2.8,p3.4, p4.1,p4.4

p5.6, p6.2

p7.10, p7.11

GrupaAiGrupaC

pl.1, pl.6, p2.5,p2.8,
p3.6, p4.1, p4.3, p4.4

p5.2, p5.3, p5.4, p5.6

p7.2,p7.3,p7.4,p7.5,
p7.7,p7.8,p7.12,
p.7.13,p.7.14, p7.17

Grupa BiGrupaC

wszystkie, oprécz:
pl.3, pl.7, pl.8, p2.6,
p3.4

wszystkie, oprécz:
P5.6

wszystkie, oprécz:
p7.10, p7.11, p7.15,
p7.16,p7.17

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Zgodnie z podzialem Shieldsa (2007: 524-526) model performance manage-
ment moze by¢ oparty na kompetencjach (dla badan i rozwoju), zachowaniach
(dla pracy zespolowej i ustug), wynikach (dla pracy o wymiernych rezultatach)
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lub tworzy¢ model mieszany. Na podstawie przedstawionych wynikéw badan
wlasnych mozna przyja¢, ze:

« Grupe B charakteryzuje mieszany model performance management, z moc-
nym komponentem opartym na wynikach (tj. ,,twarde” podejscie), ktory
czerpie z wdrozonego VSM. Mozna te zaleznosci zaobserwowac w stwier-
dzeniach zawartych w tabeli 3.9 oraz silnym udziale zespotu i klientow
w otrzymywaniu informacji zwrotnej dotyczacej wlasnej efektywnosci i po-
wigzaniu wynikéw oceny z wynagradzaniem. Jednak, z drugiej strony, po-
wszechng praktyka w trakcie oceny okresowej jest analiza probleméw pracy;,
a ponadto udzial wynikdéw oceny okresowej w doskonaleniu pracownika
i okresleniu jego mocnych i stabych stron (to tzw. miekkie podejscie).

 Grupe A charakteryzuje mieszany model performance management, jednak
ze zdecydowanie mniejszym akcentem na ,twarde” podejscie (brak wdro-
zonego VSM) oraz bez znacznego udzialu zespotu i oceny klientéw w zarza-
dzaniu efektywnoscig pracownika.

o Grupa C oraz grupa D nawigzuje zdecydowanie do tradycyjnego, czgsto
niesformalizowanego, lecz opartego na kontroli performance management.
Praktyki grupy C wypadaja korzystniej niz w grupie D w przypadku plano-
wania celéw i zadan ze wzgledu na swdj charakter (mapowanie strumienia
procesu VSM), jednak obydwie grupy charakteryzuje niski poziom zaufania
miedzy stronami procesu oceny efektywnosci (p7.2).

3.5. Zmienne i miary

Na podstawie autorskiego kwestionariusza pomiaru praktyk w zakresie perfor-
mance management i lean service (zalacznik 1) opracowano konstrukty docelo-
wego modelu PM-LS. Do ich opracowania zastosowano oprogramowanie IBM
SPSS Statistics (wersja 24) oraz SPSS Amos 24.0.0. Dla kazdego z konstruktéw
wyznaczono warto$¢ wspolczynnika alfa Cronbacha?. Na wysoka rzetelnos¢ skali
wskazujg wartosci wieksze od 0.7, a warunek ten nosi nazwe kryterium Nunnal-
lyego (Nunnaly, Bernstein 1994; Bowling 2002). Dodatkowo, za rzetelng uznaje
sie w literaturze takg skale, dla ktérej usuwanie z niej zmiennych powinno powo-

2 Wspdtczynnik alfa zostat rozwiniety przez Lee Cronbacha w 1951 r., aby zapewni¢ miare we-
wnetrznej spojnosci dla testu albo skali; jest to warto$¢ wyrazona liczbg miedzy 0 1. Wewnetrz-
na spojnosc¢ opisuje stopien, w jakim wszystkie pozycje w tescie mierzg to samo pojecie albo
konstrukt. Innymi stowy, wspétczynnik przedstawia wzajemne powiazania pozycji wewnatrz
testu. Szczegdtowy opis alfa mozna znalez¢ w pracach: Carmines, Zeller (1980); de Gruitjer, van
der Kamp (ed., 1976); Kline (1979); Kline (1986); Thorndike, Hagen (1977); Nunally (1970).
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dowac zawsze spadek warto$ci wspoélczynnika alfa Cronbacha (Brzezinski 2005).
Oczekuje si¢ rowniez i tego, ze korelacje poszczegdlnych stwierdzen w konstruk-
cie z sumarycznym wynikiem skali beda wyzsze niz 0,4 (Kline 1986). Z kolei tadu-
nek czynnikowy kazdej ze zmiennych obserwowalnych musi by¢ wiekszy od 0,5
(Aaker, Bogozzi 1979; Konarski 2009). Usuwanie stwierdzen z konstruktu pozwo-
lifo takze na postawienie pewnych wnioskow, ktore dotycza zaréwno stosowanych
praktyk performance management, jak i lean service.

Opracowano w sumie siedem konstruktéw dla modelu performance manage-
ment (PM). W ramach etapu planowania opracowano cztery konstrukty odzwier-
ciedlajace stosowane praktyki w ramach tego etapu performance management:
(1) opisy stanowisk pracy, (2) cele i zadania na kolejny okres, (3) plan poprawy
indywidualnej efektywnosci oraz (4) plan indywidualnego rozwoju pracownika.

Dla konstruktu ,Opis stanowiska pracy” wykorzystano osiem stwierdzen
(wspolczynnik rzetelnosci alfa Cronbacha wynioést 0,729), ale usunigcie stwier-
dzenia pl.1 spowodowalo zwigkszenie wartosci tego wspdtczynnika do 0,742.
Usuniete stwierdzenie dotyczylo formalizacji opisu stanowiska pracy w postaci
szczegotowego dokumentu. Opis stanowiska pracy jest statycznym, nie dajgcym
sie dopasowa¢ do zmiennych warunkéw lean dokumentem (Rothwell et al. 2012:
146). Standaryzacja pracy wyraznie kladzie akcent nie na stanowiska, a na dziata-
nia (Locher 2012: 49). Fakt usuniecia tego stwierdzenia tylko potwierdza wyma-
gang elastyczno$¢ dziatania pracownikéw w procesach lean. Zatem do budowy
konstruktu wykorzystano tylko siedem stwierdzen (tab. 3.11). Najmniejsza ko-
relacja danego stwierdzenia p1.6 ze wszystkimi pozostalymi pozycjami danego
konstruktu wynosi 0,373 (pozostatych od 0,414 do 0,557). Catkowita wyjasniona
wariancja dla tych stwierdzen wynosi 40,098%.

Dla konstruktu ,,Cele i zadania na kolejny okres” wykorzystano osiem stwier-
dzen, a wspdlczynnik rzetelnosci alfa Cronbacha wynidst 0,743. Jednak usunigcie
stwierdzenia p2.6 spowodowalo wzrost wartosci tego wspdtczynnika do 0,766.
Usuniete stwierdzenie dotyczyto udzialu zespolu przy okreslaniu celéw i zadan
dla pojedynczego pracownika. Teoria spotecznej wymiany Blaua (1967) wskazuje,
ze zespol i bezposredni przelozony moze odgrywac pozytywna role w kontekscie
ksztaltowania odbioru praktyk zzl, co z kolei wplywa na potrzebe odwzajemnie-
nia tych relacji w postaci pozytywnych postaw i zachowan pracownika. Zespot jest
takze bardziej efektywny, gdy komunikuje si¢, koordynuje, monitoruje i dostarcza
informacji zwrotnej indywidualnemu pracownikowi (Kozlowski et al. 1999: 271),
czemu stuzy taczenie szczebli oceny efektywnosci (DeNisi 2000: 142). Wdrozenie
koncepcji lean wymaga z kolei powolania zespotu i okreslenia celow dziatania
i szkolen (Chen, Cox 2012: 18), takze ma on swoj udzial w trakcie mapowania
przeplywu strumienia wartosci (Chiarini 2013: 148). Poza tym, wielofunkcyjny
zespol w komorce lean, wymaga wielu uzgodnien, wzajemnego przejmowania
obowigzkow i uczenia si¢ (Locher 2012: 53-62). To natomiast wymaga godzenia
celow indywidualnych i zespotowych (Dahlgaard-Park, Dahlgaard 2006: 57-84).
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Tabela 3.11. Stwierdzenia konstruktu ,,Opis stanowiska pracy” (PLefOSP) etapu planowania
modelu PM

Numer . . . tadunki Alfa
stwierdzenia Opisy stanowiska pracy .
.. czynnikowe | Cronbacha
w ankiecie

pl.2 sg dostosowywane ze wzgledu na zmieniajace ,597
sie wymogi pracy

pl.3 s3 zmieniane na podstawie doswiadczenia ,623
pracownikéw,

pl.4 zawierajg zadania, uprawnienia, odpowiedzial- ,594
nosci

pl.5 pozwalaja okresli¢ wskazniki efektywnosci pracy ;721 0,742
dla zadan stanowiskowych

pl.6 zawieraja wymagania kompetencje/zachowania ,559

pl.7 sg uzupetnione innymi dokumentami, np. wizu- ,597
alnymi instrukcjami, harmonogramem pracy itp.

pl.8 odnoszg sie do wszystkich czynnosci wynikaja- ;722
cych z biezacych potrzeb procesu pracy

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Laczenie zadan lub proceséw, w ramach utrzymania przeplywu pracy przez jed-
ng komorke, moze powodowa¢ zbyt duze obcigzenie praca jednego pracownika
(Locher 2012: 55), dlatego zesp6! powinien omoéwic to, czy taczenie dziatan/czyn-
nosci w ramach zespotu jest mozliwe (ibidem: 69-70). Wyniki analizy zgroma-
dzonych danych empirycznych (rozdziat 3.4) wskazuja, ze dla grupy B pomoc ze-
spolu w ramach planowania, wspierania i oceniania indywidualnej efektywno$ci
jest istotna. W opracowywaniu konstruktu tak si¢ jednak nie stato za sprawa glo-
balnego modelu PM-LS, ktory wskazuje na uniwersalne rozwigzania. W zwigzku
z tym do jego budowy wykorzystano siedem stwierdzen (tab. 3.12). Najmniejsza
korelacja danego stwierdzenia p1.6 ze wszystkimi pozostatymi pozycjami danego
konstruktu wynosi 0,399 (pozostatych od 0,476 do 0,609). Calkowita wyjasniona
wariancja dla tych stwierdzen wynosi 42,791%.

Dla konstruktu ,,Plan poprawy indywidualnej efektywnosci na kolejny okres”
wykorzystano szes¢ stwierdzen (wspotczynnik rzetelnosci alfa Cronbacha wynidst
0,663), jednak usuniecie stwierdzenia p3.4 i p3.5 spowodowalo wzrost warto$ci
tego wspdlczynnika do 0,786. Usuniete stwierdzenia dotyczyly wsparcia zespo-
tu w planowaniu poprawy efektywnosci oraz tego, iz wspomniany plan poprawy
efektywnosci jest realizowany ad hoc (tj. doraznie, tymczasowo, na potrzebe chwi-
li). Przyczyny usuniecia stwierdzenia p3.4 sg identyczne z tymi, ktore przytoczo-
no dla stwierdzenia p2.6 w przypadku poprzedniego konstruktu. Natomiast dla
stwierdzenia p3.5 mozna zauwazy¢, ze plan poprawy indywidualnej efektywnosci
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staje sie czesto elementem formalnej oceny okresowej i nie funkcjonuje jako od-
dzielne wydarzenie (Torrington et al. 2008: 297; Shields 2007: 25). W zwiazku
z tym, do budowy tego konstruktu wykorzystano cztery stwierdzenia (tab. 3.13).
Najmniejsza korelacja stwierdzenia p3.3 z wszystkimi pozostalymi pozycjami da-
nego konstruktu wynosi 0,563 (pozostatych od 0,571 do 0,697). Calkowita wyja-
$niona wariancja dla tych stwierdzen wynosi 61,986%.

Tabela 3.12. Stwierdzenia konstruktu ,Cele i zadania na kolejny okres” (PLefCiZ)

etapu planowania modelu PM

Numer tadunki Alfa
stwierdzenia Cele i zadania na kolejny okres .
. . czynnikowe | Cronbacha
w ankiecie
p2.1 sg okreslone lub przypomniane kazdemu pra- ,756
cownikowi
p2.2 maja charakter powtarzalnego standardu w za- ,640
kresie zachowan lub jakosci pracy
p2.3 sg ustalone dla catego zespotu ,555
p2.4 sg spojne z opisem stanowiska pracy lub inna ,682
dokumentacja stanowiska 0,766
p2.5 ustalone dla pracownika sa wynikiem porozu- ,637
mienia miedzy pracownikiem a bezposrednim
przetozonym
p2.7 dla indywidualnego pracownika wynikaja z celéw ,645
dziatu
p2.8 sg uzupetnione wskaznikami efektywnosci ich ,648
realizacji

Tabela 3.13.

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Stwierdzenia konstruktu ,,Plan poprawy indywidualnej efektywnosci na kolejny
okres” (PLefPIE) etapu planowania modelu PM

Numer

go przetozonego i organizacje

. . Plan poprawy indywidualnej efektywnosci tadunki Alfa
stwierdzenia o 2
.. na kolejny okres czynnikowe | Cronbacha
w ankiecie

p3.1 dotyczy tego, ,,co” i ,jak” ma zostaé poprawione ,853

p3.2 jest wynikiem uzgodnien kierownika z pracow- , 764
nikiem

p3.3 przyjmuje forme zapisanego planu dziatar ,756 0,786
pracownika

p3.6 jest wspierany w realizacji przez bezposrednie- 173

Zrédto: wyniki badan wtasnych.
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Dla konstruktu ,,Plan indywidualnego rozwoju pracownika na kolejny okres”
(tab. 3.14) wykorzystano cztery stwierdzenia (wspdlczynnik rzetelnosci alfa
Cronbacha wynidst 0,788). Pomimo tego, ze dla stwierdzenia p4.2 wartos¢ wspot-
czynnika alfa Cronbacha (0,806) jest wigksza niz oszacowana warto$¢, to jednak
korelacja faczna wynosi 0,439, a fadunki czynnikowe sg wigksze od 0,5. W zwigz-
ku z tym wszystkie stwierdzenia pozostalty w konstrukcie. Stwierdzenie p4.2 jest
kluczowym dla tego rodzaju planowania (Armstrong 2015). Najmniejsza korela-
cja stwierdzenia p4.2 ze wszystkimi pozostatymi pozycjami danego konstruktu
wynosi 0,439 (pozostalych od 0,626 do 0,695). Calkowita wyjasniona wariancja
dla tych stwierdzen wynosi 61,733%.

Tabela 3.14. Stwierdzenia konstruktu ,,Plan indywidualnego rozwoju pracownika na kolejny
okres” (PLefIRP) etapu planowania modelu PM

r:lumer ._ | Planindywidualnego rozwoju pracownikana | tadunki Alfa
stwierdzenia . .
. . kolejny okres czynnikowe | Cronbacha
w ankiecie

p4.1 polega na wypracowaniu z pracownikiem, ,861
»CZego” nowego ma sie on nauczy(¢ lub jaka
wiedze poszerzyé, ,jak” tego dokonad i w jaki
sposéb te dziatania wptyna na jego rozwdj
i kariere

p4.2 wymaga wziecia odpowiedzialno$ci przez pra- ,628 0,788
cownika za jego realizacje

p4.3 jest wspierany przez bezposredniego przetozo- ,831
nego i organizacje

p4.4 przyjmuje forme zapisanego planu dziatania ,802
pracownika

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

W ramach etapu wspierania indywidualnej efektywno$ci opracowano dwa
konstrukty odzwierciedlajace stosowane praktyki w zakresie tego etapu perfor-
mance management: (1) wspieranie pracownika przez kierownika oraz (2) wspar-
cie pracownika przez zespot.

Dla konstruktu ,Wspieranie pracownika przez kierownika” wykorzystano sie-
dem stwierdzen (wspdtczynnik rzetelnosci alfa Cronbacha wyniést 0,779), jednak
usuniecie stwierdzenia p5.6 spowodowalo wzrost wartodci tego wspdltczynnika
do 0,791. Usuniete stwierdzenia dotyczyly stosowania narzedzi mobilnych w pro-
cesie monitorowania i przegladu osiggnig¢, uwazane obecnie za istotny trend
w performance management (Trendy HR 2017: 72). W zwigzku z tym, do budowy
tego konstruktu wykorzystano sze$¢ stwierdzen (tab. 3.15). Najmniejsza korelacja
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stwierdzenia p5.2 ze wszystkimi pozostalymi pozycjami danego konstruktu wy-
nosi 0,440 (pozostatych od 0,468 do 0,681). Calkowita wyjasniona wariancja dla
tych stwierdzen wynosi 49,309%.

Tabela 3.15. Stwierdzenia konstruktu ,Wspieranie pracownika przez kierownika” (WSefKIER)
etapu wspierania modelu PM

Numer q
stwierdzenia Kierownik dziatu/komérki tadl.mk' Alfa
.. czynnikowe | Cronbacha
w ankiecie
p5.1 monitoruje cele, postepy i przeglada osiagnie- ,673
cia indywidualne kazdego pracownika
p5.2 monitoruje cele, postepy i przeglada osiagnie- ,591
cia catego zespotu
p5.3 jestindywidualnym trenerem dla kazdego ,799
pracownika w procesie pracy, uczy narzedzi
i sposobdw postepowania
0,791
p5.4 dostarcza na biezgco informacje, zwrotna pra- ,807
cownikowi o postepach w procesie pracy
p5.5 dostarcza na biezaco informacje zwrotna cate- ,631
mu zespotowi w trakcie zebran
p5.7 instruuje pracownika, ,,jak” wykonywac prace, ,685
jesli ma on problemy z osigganiem planowanej
efektywnosci

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Uwzglednienie konstruktu ,Wsparcie pracownika przez zespot” (WSefZESP)
wiaze si¢ z rola, jaka odgrywa on zaréwno w performance management, jak
i lean service. Zespot dostarcza cennych informacji o indywidualnej wydajnosci
swoim uczestnikom, przyczyniajac sie do eliminowania ,,prézniactwa spotecz-
nego’, a w przypadku braku kontroli, moze nieformalnie przekazywac infor-
macje zwrotng tym, ktérzy nie doktadaja odpowiednich staran, przyczyniajac
sie do zwiekszenia efektywnosci zespotu (Incentives... 2002: 11). Wykorzystano
tylko dwa stwierdzenia (tab. 3.16), ktére jednak silnie koreluja ze soba (0,577
dla p < 0,01 dwustronnie).

W przypadku tego konstruktu nie policzono wspolczynnika alfa Cronbacha,
bowiem jest ona zalezna nie tylko od wielkosci korelacji pomiedzy pozycjami, ale
takze od liczby pozycji na skali. W zwigzku z tym zaleca sie jej stosowanie dla co
najmniej trzech stwierdzen (Cronbach 1951).
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Tabela 3.16. Stwierdzenia konstruktu ,Wsparcie pracownika przez zesp6t” (WSefZESP) etapu
wspierania modelu PM

Zespot (pracownicy w dziale/komérce) p6.1 p6.2
monitoruje i petni funkcje trenera, pomaga rozwiazywac problemy 1 577"
zwigzane z indywidualna efektywnoscia pracy ’
dostarcza na biezgco informacje zwrotna pracownikowi o jego efek- 577" 1

tywnosci pracy

" - korelacja jest istotna na poziomie 0.01 (dwustronnie), p <0,01.

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

W ramach etapu oceniania indywidualnej efektywnosci opracowano jeden kon-
strukt odzwierciedlajacy stosowane praktyki w ramach tego etapu performance ma-
nagement. Dla konstruktu ,,Ocena indywidualnej efektywnosci pracy” wykorzysta-
no 17 stwierdzen (wspétczynnik rzetelnosci alfa Cronbacha wyniost 0,770), jednak
usuniecie stwierdzenia p7.8, oraz od p7.10 do p7.17 spowodowalo wzrost wartosci
tego wspdlczynnika do 0,834. Usuniete stwierdzenia dotyczyly: wynagradzania pra-
cownikow na podstawie wynikéw oceny okresowej (jest to pozadane przez wielu
autoréw lean, np. Womack 2015), przeprowadzania tej oceny przez zespo6t i klien-
tow, dokonywania samooceny, dokonywania tej oceny nieprzerwanie, wykorzysta-
nia skali ocen (np. 1-5), zarzucenia oceny indywidualnej na korzys¢ oceny zespoto-
wej (potrzeba odejscia od oceny indywidualnej w lean jest szeroko postulowane, np.
Shields 2007: 22; Locher 2012: 197) oraz analizowania probleméw pracy w trakcie
trwania oceny (element postulowany, jako istotny dla ,,miekkiego” performance ma-
nagement, Armstrong 2015). Pozostawione w konstrukcie stwierdzenia nawiazuja
do tradycyjnej, sformalizowanej oceny okresowej, oceniajacej zardwno zachowania,
utrzymanie standardow jakosci, jak i wymierne wyniki pracy. Specyficzne pozostaje
jednak powigzanie wynikéw tej oceny, bowiem, jak wspomniano powyzej, naste-
puje odejscie od wynagradzania na podstawie wynikéw oceny okresowe;j i przesu-
niecie akcentu na powigkszanie potencjalu pracownika (p7.6 i p7.7). W zwiazku
z tym, do budowy tego konstruktu wykorzystano osiem stwierdzen (tab. 3.17). Naj-
mniejsza korelacja stwierdzenia p7.9 ze wszystkimi pozostalymi pozycjami danego
konstruktu wynosi 0,448 (pozostalych od 0,513 do 0,693). Catkowita wyjasniona
wariancja dla tych stwierdzen wynosi 46,831%.

Po opracowaniu siedmiu konstruktéw modelu performance management (PM),
istotne dla modelu globalnego PM-LS stalo si¢ powigzanie modelu PM (systemo-
wego zbioru ,najlepszych praktyk”) z indywidualng efektywnos$cia pracownika.
W zwiazku z tym, deklarowang ocen¢ efektywnosci pracownikow, przeprowadzo-
ng przez respondentéw, opisano w zakresie trzech obszaréw spelnienia: ,,nieefek-
tywni’, ,do poprawy” i ,,efektywni” pracownicy (tab. 3.18). Bezposredni przelozeni
mieli za zadanie okresli¢ procentowy udziat pracownikéw dziatu w kazdej z trzech
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grup i przyporzadkowac warto$ci procentowe do odpowiednich kategorii. Na pod-
stawie zaproponowanych pytan p8.1, p8.2, p8.3 (zalacznik 1), a takze przyjmujac
zamieszczone w tabeli 3.18 progi, podzielono badane dzialy na dwie grupy;, tj. ,,0”
dla dzialéw z dominujacymi pracownikami nieefektywnymi oraz ,,1” - z dominu-
jacymi efektywnymi pracownikami. Przyjety podzial jest wynikiem analizy prze-
prowadzonej przez kierownikow efektywnosci pracownikéw w badanych dzialach.

Tabela 3.17. Stwierdzenia konstruktu ,Ocena indywidualnej efektywnosci pracy” (OCefIND)
etapu oceniania modelu PM

Numer tadunki Alfa
stwierdzenia Ocena indywidualnej efektywnosci pracy .
.. czynnikowe | Cronbacha
w ankiecie
p7.1 przyjmuje postac formalnej rozmowy z przeto- ,660
zonym
p7.2 odbywa sie w $wietle zaufania i dialogu z pra- , 124
cownikiem
p7.3 dotyczy osiggniec w zakresie wymiernych (ilo- ,125
Sciowych) wynikdéw w relacji do postawionych
celéw
p7.4 dotyczy osiagnie¢ w zakresie poprawy lub ,692
utrzymania standardéw (np. jako$ci ustugi)
oraz poziomu/rodzaju kompetencji (np. zacho- 0,834
wan) w relacji do postawionych celéw
p7.5 przyjmuje forme dokumentu (np. w postaci ,636
arkusza oceny)
p7.6 dotyczy ustalenia mocnych i stabych stron ,667
pracownika w $wietle wymogdw pracy
p7.7 wskazuje na kierunki i sposoby doskonalenia ,785
pracownika
p7.9 przeprowadzana jest przez bezposredniego ,564
przetozonego
Zrédto: wyniki badar wtasnych.
Tabela 3.18. Efektywnos$¢ indywidualna pracownikow w ocenie bezposrednich przetozonych
Pracownicy efektywni | do poprawy | nieefektywni | liczebnos¢
efektywnosd 0,00 <70 >=30 >=25 106
indywidualna p9 1,00 >=70 <30 <25 67
173

Zrédto: wyniki badan wtasnych.
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Po opracowaniu konstruktéw dla modelu PM rozpoczeto prace nad siedmio-
ma konstruktami dla modelu lean service (LS): (1) warto$¢ i tworzenie warto-
$ci, (2) ciagle doskonalenie, (3) przeplyw pracy, (4) system ciaggniony (ssacy),
(5) standaryzacja pracy, (6) porzadek miejsca pracy 5S oraz (7) mierniki/wskaz-
niki lean service.

Dla konstruktu ,Warto$¢ i tworzenie warto$ci” (WART) wykorzystano pigé
stwierdzen (wspotczynnik rzetelnosci alfa Cronbacha wynidst 0,697), jednak
usuniecie stwierdzenia p18.5 spowodowalo wzrost wartosci tego wspdtczyn-
nika do 0,819. Usuniete stwierdzenie dotyczylto istnienia konkurencji miedzy
dzialami o rézne zasoby (usunigcie tego stwierdzenia jest zgodne z postulatami
wielu autoréw, np. Deming 1993). W zwigzku z tym do budowy tego konstruk-
tu wykorzystano cztery stwierdzenia (tab. 3.19). Najmniejsza korelacja stwier-
dzenia p18.2 ze wszystkimi pozostalymi pozycjami danego konstruktu wynosi
0,579 (pozostatych od 0,621 do 0,736). Catkowita wyjasniona wariancja dla tych
stwierdzen wynosi 65,348%.

Tabela 3.19. Stwierdzenia konstruktu ,Wartos¢ i tworzenie warto$ci” (WART) w modelu LS

Numer q
stwierdzenia Wartos$¢ i tworzenie wartosci tadlﬁmk' Alfa
. . czynnikowe | Cronbacha
w ankiecie
pl8.1 Przetwarzanie informacji, dokumentéw lub re- ,788
alizowanie ustugi jest podporzadkowane ocze-
kiwaniom ostatecznego odbiorcy i przyjmuje
postaé mapy strumienia warto$ci dla klienta
pl8.2 Kierownik uczestniczy w tworzeniu i usprawnia- , 759
niu proceséw pracy nawet wtedy, gdy obejmuja
one takze inne dziaty 0.819
p18.3 Kierownik wie, jak powinna wyglada¢ mapa ,814
przebiegu proceséw pracy stanu przysztego
p18.4 Dziatania pracownikdw sa zorganizowane ,869
zgodnie ze strumieniem wartosci proceséw, co
sprowadza sie do opracowania ,,planu pracy
dla kazdego procesu”

Zrédto: wyniki badar wtasnych.

Dla konstruktu ,,Ciagte doskonalenie” wykorzystano osiem stwierdzen (wspot-
czynnik rzetelnosci alfa Cronbacha wynidst 0,869). W zwigzku z tym do budowy
tego konstruktu wykorzystano wszystkie stwierdzenia (tab. 3.20). Najmniejsza
korelacja stwierdzenia p17.2 z wszystkimi pozostalymi pozycjami danego kon-
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struktu wynosi 0,552 (pozostatych od 0,573 do 0,722). Catkowita wyjasniona wa-
riancja dla tych stwierdzen stanowi 52,541%.

Tabela 3.20. Stwierdzenia konstruktu ,,Ciagte doskonalenie” (KAIZEN) w modelu LS

Numer ) . tadunki Alfa
stwierdzenia Ciagte doskonalenie .
. . czynnikowe | Cronbacha
w ankiecie
pl7.1 Zespot spotyka sie regularnie i pracuje nad wdro- ,713
zeniem usprawnien w danym obszarze dziatalno-
$ci organizacji
pl7.2 Pracownik pomaga doskonali¢ swoje miejsce ,655
pracy (np. kwestionuje stare i wprowadza nowe
metody pracy, proponuje usprawnienia procesow)
pl7.3 Kierownik odwiedza stanowiska pracy pracowni- ,680
kow i rozmawia z nimi o wykonywanej przez nich
pracy
pl7.4 Kierownik stosuje rézne, nawet proste formy ,709
uznania, za niewielkie sukcesy pracownikéw, np.
za zidentyfikowanie problemu, zaangazowanie, 0,869
usprawnienie
pl7.5 W rozwiazywaniu problemdw stosowane sg ,729
narzedzia menedzerskie, np. 5SW
pl7.6 We wprowadzaniu zmian wykorzystuje sie cykl ,731
Deminga PDCA
p17.7 Kierownik obserwuje procesy pracy w celu ich ,807
doskonalenia
p17.8 Cele ciggtego doskonalenia sg widoczne dla ze- , 7164
spotu i przybieraja wizualng postac, np. arkusza
warsztatéw, tablicy zawierajacej problemy itp.

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Dla konstruktu ,,Przeptyw pracy” (flow) wykorzystano poczatkowo 14 stwier-
dzen (wspolczynnik rzetelnosci alfa Cronbacha wynidst 0,512), jednak usunig-
cie stwierdzen od p13.1 do p13.6 oraz pl14.1, p14.7 i p14.8 spowodowalo wzrost
wartos$ci tego wspdlczynnika do 0,819. Usunigte stwierdzenia dotyczyly sposo-
béw pracy i obstugi proceséw przez pracownikoéow, sposobu przeptywu zadan
w systemie pracy (np. rownolegle, lub w inny sposob), obciazenia pracg zatrud-
nionych oraz istnienia wielofunkcyjnych zespotéw ,,gniazd” lub ,liniowych biur
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pracy”. Usunigcie tych stwierdzen z konstruktu jest prawdopodobnie zwigzane
zaréwno z charakterem proby badawczej, jak i odsetkiem dzialéw ,,okolopro-
dukeyjnych” (utrzymania ruchu i logistyki, razem 28,9%), ktérych charakter
pracy, z racji $Swiadczonych ustug, jest nieco odmienny. Nalezy takze wskaza¢ na
niejednoznaczne rozumienie przez respondentéw samego pojecia lean i prze-
plywu pracy. W zwigzku z tym, do budowy tego konstruktu wykorzystano pie¢
stwierdzen (tab. 3.21). Najmniejsza korelacja stwierdzenia p14.3 z wszystkimi
pozostalymi pozycjami danego konstruktu, wynosi 0,466 (pozostalych od 0,548
do 0,674). Calkowita wyjasniona wariancja dla tych stwierdzen wynosi 57,014%.

Tabela 3.21. Stwierdzenia konstruktu ,,Przeptyw pracy” (FLOW) w modelu LS

stw'}l:::ze:nia Przeptyw prac SECILY Gig)
.. pracy czynnikowe | Cronbacha
w ankiecie
pl4.2 kazdy pracownik zna wymagania klienta odno- ,707
$nie wykonanej przez siebie pracy
pl4.3 w $rodowisku wielozadaniowym pracownik wie, ,640
»C0” 1 ,Kiedy” nalezy robic (jest to zwigzane z wyso-
ka przewidywalnoscia pracy i jej harmonogramem)
pla.4 stosowane sg wizualne narzedzia (np. tablice ,805
monitorowania postepdw pracy i wynikdw, zna-
ki, flagi, aplikacje komputerowe i in.) 0,819
pl4.5 stosowane sa réznego rodzaju graficzne narze- , 795
dzia jakosci - diagramy, karty przebiegu, histo-
gramy, karty kontrolne itp.
pl4.6 procesy pracy sa tak zaprojektowane, ze zapo- ,813
biegaja powstawaniu btedéw (np. wykorzystujac
szablony, listy kontrolne, narzedzia liczace,
czujniki, bramki, etykiety dokumentacji)

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Dla konstruktu ,,System ciagniony” (pull) wykorzystano pig¢ stwierdzen
(wspdtczynnik rzetelnosci alfa Cronbacha wyniést 0,577), jednak usuniecie
stwierdzenia p15.3 spowodowato wzrost wartosci tego wspotczynnika do 0,631.
Usuniete stwierdzenie dotyczylo kontroli przeptywu zasobéw i ich magazyno-
wania poprzez monitorowanie decyzji pracownikow przez kierownika. Locher
(2012: 97-98) zauwaza, ze system pull jest zarzadzany przez samych pracow-
nikow, kierownik nie zajmuje si¢ calym procesem, a ,,pojedynczym punktem
procesu” — zwykle jest to kolejka na poczatku procesu. Gléwna dziedzing jego
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odpowiedzialnodci jest monitorowanie zapotrzebowania i poréwnywanie go
z przepustowoscig systemu. W zwiazku z tym, do budowy tego konstruktu wy-
korzystano cztery stwierdzenia (tab. 3.22). W przypadku nowo tworzonych skal
pomiarowych akceptowalny poziom wspoélczynnika alfa Cronbacha dopuszcza
poziom powyzej 0,6 (Forza 2010:135). Najmniejsza korelacja stwierdzenia p15.4
ze wszystkimi pozostalymi pozycjami danego konstruktu wynosi 0,310 (pozo-
stalych 0d 0,416 do 0,486). Catkowita wyjasniona wariancja dla tych stwierdzen
wynosi 47,857%.

Tabela 3.22. Stwierdzenia konstruktu ,,System ciggniony” (PULL) w modelu LS

stwl\il:r:zeernia Pracownicy kontroluja przeptyw zasobéw tadunki Alfa
w ankiecie i ich magazynowanie opierajac sie na: czynnikowe | Cronbacha
p15.1 biezagcym zapotrzebowaniu (tj. dostaja je do- ,720
ktadnie wtedy, kiedy sg potrzebne)
p15.2 wyraznych sygnatach wizualnych (np. na ,710
tablicach, wykorzystujac kolory, etykietujac
dokumenty w odpowiedni sposdb)
0,631
pl5.4 nabywaniu i wykorzystaniu interdyscyplinar- ,571
nych kompetencji
p15.5 przyjetych zasadach roztadowywania kolejek ,753
(np. klientéw, dokumentéw), ktdre wymagaja
np. przesuwania pracownikow

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Dla konstruktu ,,Standaryzacja” (STAND) wykorzystano poczatkowo 10 stwier-
dzen (wspoélczynnik rzetelnosci alfa Cronbacha wyniést 0,686), jednak usuniecie
stwierdzen od p12.2 i p12.10 spowodowalo wzrost wartosci tego wspdtczynnika
do 0,785. Pierwsze stwierdzenie dotyczyto umiejetnosci wskazania zadan nieru-
tynowych, a drugie - nieistotnos$ci kwestii sposobu wykonywania pracy, pod wa-
runkiem jego wykonania. Jesli usuniecie drugiego ze stwierdzen jest zrozumiale
z punktu widzenia lean (bowiem sposob wykonywania zadania jest w lean istot-
ny), to usuniecie pierwszego z nich jest niezgodne z ideg lean i moze $wiadczy¢
o braku rozwigzan lub kompetencji pracownikéw badanych dziatéw. Do budowy
tego konstruktu wykorzystano osiem stwierdzen (tab. 3.23). Najmniejsza korela-
cja stwierdzenia p12.7 z wszystkimi pozostalymi pozycjami danego konstruktu
wynosi 0,370 (pozostatych od 0,380 do 0,675). Calkowita wyjasniona wariancja
dla tych stwierdzen wynosi 41,026%.
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Tabela 3.23. Stwierdzenia konstruktu ,,Standaryzacja” (STAND) w modelu LS

Numer
stwierdzenia
w ankiecie

Standaryzacja

tadunki
czynnikowe

Alfa
Cronbacha

p12.1

istnieje ustalona sekwencja czynnosci kazdego
zadania, czas jego realizacji, oraz inne para-
metry gwarantujace powtarzalno$¢ wyniku
(dokumentdw, informacji, ustugi)

,676

pl2.3

istnieja proste i czytelne instrukcje lub arkusze,
ktdre zawieraja zadania, wynikajace z nich
czynnosci oraz czas ich trwania

747

pl2.4

pracownik jest wynagradzany za wykonywanie
obowiazkéw (zadan i czynnosci) zgodnie z przy-
jetymi wezesniej wytycznymi

,546

pl2.5

pracownik moze wstrzymac prace lub informu-
je przetozonego o zdarzeniu, po zauwazeniu
nieprawidtowos$ci w procesie pracy

572

pl2.6

rotacja pracownikéw miedzy stanowiskami jest
zwykta praktyka

,510

pl2.7

wykonywanie zadan, zgodnie z przyjeta se-
kwencja czynnosci i wymaganym czasem ich
realizacji, wymaga statego szkolenia/uczenia
sie pracownika

,520

pl12.8

wykonywanie zadan, zgodnie z przyjeta se-
kwencjg czynnos$ci i wymaganym czasem ich
realizacji, podlega ocenie

,799

p12.9

istnieje wypracowany sposéob przejscia miedzy
zajmowaniem sie jednym rodzajem elementu
procesu pracy (np. dokumentem, klientem,
urzadzeniem) a innym elementem procesu

pracy.

,688

0,785

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Dla konstruktu ,,Porzadek miejsca pracy” (5S) wykorzystano pie¢ stwierdzen
(wspolczynnik rzetelnoéci alfa Cronbacha wynidst 0,743), jednak usuniecie
stwierdzenia p16.4 spowodowalo wzrost wartosci tego wspotczynnika do 0,754.
Usunigte stwierdzenie dotyczyto wynagradzania za utrzymanie zasad porzadku
stanowiska pracy. Do budowy tego konstruktu wykorzystano cztery stwierdzenia
(tab. 3.24). Najmniejsza korelacja stwierdzenia p16.1 z wszystkimi pozostatymi
pozycjami danego konstruktu wynosi 0,460 (pozostatych od 0,533 do 0,677). Cal-
kowita wyjasniona wariancja dla tych stwierdzen wynosi 57,547%.
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Tabela 3.24. Stwierdzenia konstruktu ,Porzadek miejsca pracy” (5S) w modelu LS

Numer
stwierdzenia Porzadek miejsca pracy 5S
w ankiecie

tadunki Alfa
czynnikowe | Cronbacha

pl6.1 kazdy pracownik regularnie identyfikuje i po- ,675
zbywa sie niepotrzebnych przedmiotéw na
stanowisku (np. materiatdw, ksigzek), umieszcza
potrzebne rzeczy w oznaczonych miejscach (np.

w opisanych szufladach), sprzata i zapewnia
bezpieczenstwo miejsca pracy - wykonuije te czyn-
nosci rutynowo i zgodnie ze standardami

pl6.2 zasady utrzymania porzadku na stanowisku pracy ,850
sg przedstawione w postaci wizualnych standar-
déw pracy, np. dokumentu okreslajacego zadania,
miejsca, nazwiska odpowiedzialnych pracowni-
kow i czasu wykonania poszczegblnych czynnosci

0,754

pl6.3 zasady utrzymania porzadku zespotowego wy- 147
magaja przeprowadzania okresowego audytu

pl6.5 zasady utrzymania porzadku stanowiska pracy ,752
wymagaja uczenia sie pracownika/szkolenia

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Dla konstruktu ,Mierniki/wskazniki” (MIERNIKI) wykorzystano dziewie¢
stwierdzen (wspolczynnik rzetelnosci alfa Cronbacha wynidst 0,905). Do budo-
wy tego konstruktu wykorzystano wszystkie stwierdzenia (tab. 3.25). Najmniejsza
korelacja stwierdzenia p20.9 z wszystkimi pozostalymi pozycjami danego kon-
struktu wynosi 0,495 (pozostalych od 0,605 do 0,795). Catkowita wyjasniona wa-
riancja dla tych stwierdzen wynosi 57,279%.

Po opracowaniu konstruktéw dla modelu LS na potrzeby modelu PM-LS, do-
datkowo opracowano konstrukt ,Ograniczanie barier wdrazania lean” oraz kon-
strukt ,,Marnotrawstwo dzialu” Rutynowe wdrozenie zasad lean, w codziennej
pracy przez pracownikow, nie jest tatwym procesem (Hasle 2014) i lean najcze$ciej
jest wdrazany w pewnym zakresie i tylko w niektérych, ograniczonych obszarach
organizacji. W zwigzku z tym konstrukt ,Ograniczanie barier wdrazania lean”
(OGRbrierLS) obejmowal poczatkowo szes$¢ stwierdzen (wspotczynnik rzetelno-
$ci alfa Cronbacha wyniost 0,489). Jednak usuniecie stwierdzen od p21.4 i p21.5
spowodowalo wzrost wartosci tego wspétczynnika do 0,778. Usunigte stwierdze-
nia dotyczyly trudnosci we wdrazaniu kilku programéw naprawczych w tym sa-
mym czasie i braku elastycznosci dostosowywania praktyk i narzedzi do specyfiki
dzialu. Do budowy tego konstruktu wykorzystano ostatecznie cztery stwierdzenia
(tab. 3.26). Najmniejsza korelacja stwierdzenia p21.2 ze wszystkimi pozostatymi
pozycjami danego konstruktu wynosi 0,456 (pozostatych od 0,563 do 0,672). Cal-
kowita wyjasniona wariancja dla tych stwierdzen wynosi 60,605%.
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Tabela 3.25. Stwierdzenia konstruktu ,Mierniki/wskazniki” (MIERNIKI) w modelu LS

Numer .
stwierdzenia Mierniki/wskazniki lean kadl.mk' Gle)
.. czynnikowe | Cronbacha
w ankiecie
p20.1 czas taktu (np.liczba minut na zaméwienie lub , 742
obstuge klienta)
p20.2 czas cyklu (np. czas, ktory uptywa miedzy ,812
zatatwieniem kolejnych spraw, obstuzeniem
klientédw, wystaniem dokumentéw)
p20.3 czas procesu (np. czas przetwarzania dokumen- ,684
tu, informacji lub obstugi klienta)
p20.4 czas przejscia (tj. czas procesu + opdznienia ,715
w realizacji procesu)
p20.5 % bteddw na koncu procesu pracy (np. zle wypet- ,824
nionych dokumentéw, niezadowolonych klientow) 0,905
p20.6 wykorzystanie czasu pracy (przestoje) = czas ,853
procesu/czas przejscia
p20.7 wydajnos$¢ = biezaca obstuga/zaplanowana ,798
obstuga (np. liczba obstuzonych/zaplanowanych
klientédw lub liczba wypetnionych/zaplanowa-
nych dokumentéw)
p20.8 jako$¢ = ilosé przetworzonych produktéw (np. ,762
dokumentéw) bez defektéw/ogdlnej ilosci prze-
tworzonych produktéw
p20.9 ogblna efektywnosc proceséw ,584

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Tabela 3.26. Stwierdzenia konstruktu ,Ograniczanie barier wdrazania lean” (OGRbrierLS)

Numer q
. . . . . i tadunki Alfa
stwierdzenia Ograniczanie barier wdrazania lean .
— czynnikowe | Cronbacha
w ankiecie
p21.1 pracownicy dziatu/komarki akceptuja nowe ,844
sposoby pracy i dostosowuja do nich swoje
zachowania
p21.2 pracownicy réznych dziatéw wspotpracuja ze ,660
soba w celu zaspokojenia potrzeb klienta 0778
p21.3 pracownicy dziatu/komarki szybko ucza sie ,829 ’
nowych koncepcji i narzedzi pracy
p21.6 pracownicy dziatu/komdrki potrafig utrzymaé , 767
nowe sposoby pracy i nie powracaja do po-
przednich nawykdéw

Zrédto: wyniki badan wtasnych.
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Dla konstruktu ,,Marnotrawstwo dzialu” (MRTWOdziatu) wykorzystano 10
stwierdzen (wspolczynnik rzetelnosci alfa Cronbacha wynidst 0,881). Do budo-
wy tego konstruktu wykorzystano wszystkie stwierdzenia (tab. 3.27). Najmniejsza
korelacja stwierdzenia p19.7 ze wszystkimi pozostaltymi pozycjami danego kon-
struktu wynosi 0,475 (pozostaltych od 0,551 do 0,688). Catkowita wyjasniona wa-
riancja dla tych stwierdzen wynosi 48,543%.

Tabela 3.27. Stwierdzenia konstruktu ,Marnotrawstwo dziatu” (MRTWOdziatu)

r:lumer . . tadunki Alfa
stwierdzenia Marnotrawstwo dziatu .
. . czynnikowe | Cronbacha
w ankiecie

pl9.1 zbyt szybka lub zbyt wolna praca (tj. przetwarza- ,731
nie lub obstuga) w stosunku do zaplanowanego
na te czynnosci czasu (np. w wyniku przeszka-
dzania przez innych, szukania lub oczekiwania
na podpisy lub na wspdtpracownikdw)

p19.2 oczekiwanie na rozpoczecie pracy (tj. przetwarza- ,702
nia danych, informacji, dokumentéw), bowiem
praca czy zasoby nie zostaty jeszcze przekazane

p19.3 nizszy poziom realizacji zadan (wymiernych 172
wynikdw) w stosunku do planu

pl9.4 tworzenie sie kolejek klientéw lub dokumentow ,694
i spraw do realizacji

p19.5 stwierdzone btedy w trakcie Swiadczenia ustugi, ,750 0,881
ktére w konsekwencji wymagaja dodatkowej pracy

pl9.6 skargi klientow, ktore prowadzg do kosztéw ,768
zwigzanych z nieodpowiednia jakos$cia lub utratg
wizerunku

p19.7 ustuga przewyzsza wymagania klienta i prowadzi ,560
do probleméw

p19.8 powielanie dziatan/procedur w procesie pracy ,650

p19.9 przemieszczenie sie pracownikow niezwigzane ,635
z wykonywaniem pracy

p19.10 niepotrzebne przenoszenie, przesuwanie pracy ,676
i przedmiotéw (np. dokumentéw) lub odsytanie
klienta do kolejnego stanowiska

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Opracowanie konstruktow modeli PM oraz LS, a takze pozostalych konstruk-
tow modelu globalnego PM-LS pozwolito realizowa¢ kolejne etapy procesu ba-
dawczego.






ROZDZIAL 4
Analiza wptywu praktyk
performance management
na wymogi lean w dziatach
ustugowych - wyniki badan
empirycznych

4.1. Ogolna charakterystyka wynikow badan
- analiza korelacji

Budujac model wptywu systemu praktyk performance management (skrét PM) na
podejmowane dziatania lean w srodowisku ustug (lean service, skrot LS), w pierw-
szej kolejnosci dokonano analizy korelacji' (tzw. ekologicznych) miedzy poszcze-
golnymi konstruktami dla stwierdzenia faktu, czy i w jakim stopniu sa one wza-
jemnie powigzane (tab. 4.1)2.

Wartosci konstruktéw PM w sposéb istotny korelujg z dzialaniami podejmo-
wanymi przez kierownikéw w zakresie rozwiazan LS. Wspoétczynniki korelacji li-
niowej Pearsona sg istotne statystycznie. Za wyjatkiem jednej korelacji konstrukty
pozytywnie i istotnie wplywaja wzajemnie na siebie. Wspomniany wyjatek stano-
wi wzajemny wplyw miernikéw/wskaznikéw (konstrukt MIERNIKI) i wsparcie
kierownikéw udzielane indywidualnym pracownikom (WSefKIER), gdzie relacja
jest nieistotna statystycznie. Mozna to ttumaczy¢ tym, iz wplyw ten faktycznie
moze istnie¢ tylko w przypadku planowania i oceniania efektywnosci, poniewaz
wspomniane etapy reprezentuja poczatek i koniec cyklu PM (Armstrong 2015).

1 Przy ocenie sity zwigzkéw pomiedzy analizowanymi zmiennymi przyjeto w rozdziale naste-
pujaca interpretacje poziomow bezwzglednej wartosci miernikéw wspdtwystepowania (Sta-
rzynska 2011:167):

<0,0; 0,2> - korelacja niewyrazna,

(0,2; 0,4> - korelacja wyrazna, ale niska,

(0,4; 0,7> - korelacja umiarkowana,

(0,7; 0,9> - korelacja znaczaca,

(0,9; 1,0> - korelacja bardzo silna.

2 W rozdziale przyjeto nastepujace oznaczenia dla istotnosci statystycznej p:

™" - korelacja jest istotna na poziomie 0.001 (dwustronnie),

" - korelacja jest istotna na poziomie 0.01 (dwustronnie),

" —korelacja jest istotna na poziomie 0.05 (dwustronnie).
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Tabela 4.1. Analiza korelacji ekologicznych konstruktéw modelu

WSef- | WSef-

Konstrukty PLefOSP| PLefCIZ | PLefPIE | PLefIRP KIER ZESP OCefIND

STAND Korelacja 314" 363" 379" 464" 320" 307" 399"
Pearsona

FLOW Koreladja |- jee | 5o | aso™ | 5227 | 3917 | 3067 | 520
Pearsona

55 Koreladia | - jpg~ | 274 | 349" | 356" | 180 | 2247 | 402"
Pearsona

KAIZEN Korelacja 279" 522" 481" 489" 409" 236" 567"
Pearsona

WART Korelacja 352" 416" 394" 422" 441" 389" 340"
Pearsona

MIERNIKI | Korelacja 223" 173 154° 264" 102 240" 257"
Pearsona

PULL Korelacja 271" 365" 346" 410" 282" 251" 4217
Pearsona

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Jednak w trakcie pracy i wspierania pracownika przez kierownika nie ma miej-
sca na indywidualne dostosowywanie sposobéw pomiaru. Taka mozliwos¢ ma
jednak zespdl. Warto takze zwrdci¢ uwage na umiarkowang korelacje w wiekszo-
$ci przypadkéw miedzy oceng okresowa (OCefIND), a wszystkimi konstruktami
praktyk lean (szczegolnie FLOW i KAIZEN), za wyjatkiem konstruktu miernikow
(MIERNIKI). Jesli wezmie si¢ pod uwage zawarto$¢ konstruktu oceny okresowe;j
(OCefIND) to mozna stwierdzi¢, iz charakter praktyk PM jest znacznie bardziej
skierowany na rozwdj pracownika i pomoc w dostarczaniu wartosci, anizeli na wia-
zanie wynikéw oceniania i wynagradzania. Z kolei konstrukt MIERNIKI korelowat
najstabiej, sposrod wszystkich pozostatych konstruktéw lean, z konstruktami prak-
tyk PM. Fakt ten moze wynikac¢ z wnioskéw zawartych w rozdziale 3.4 méwiagcych
o tym, iz duza czg¢s$¢ dziatéw (n = 48) nie wprowadzala mapowania strumienia war-
tosci (VSM), co z kolei wptywa na sposoby dokonywania pomiaréw.

Wszystkie wyniki analizy korelacji miedzy konstruktami stanowig przestanke
do dalszej, poglebionej analizy zaleznosci miedzy nimi. W dalszej cze$ci opraco-
wania przedstawiono poglebione studia nad wspomnianymi zaleznosciami, przy
czym postepowanie badawcze zaklada wzbogacanie modelu o kolejne zalezno$ci.
Najwazniejszym elementem ostatecznego (globalnego) modelu i jego podstawowa
zaleznoscig jest skonstruowanie, wykorzystujac konstrukty ekologiczne, dwoch
niezaleznych modeli strukturalnych - PM i LS - i dalsze poszukiwanie wzajem-
nych relacji migdzy nimi. Dla kazdego z nich osobno, w dwéch kolejnych pod-
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rozdziatach 4.2 i 4.3, dokonana zostanie ocena testu dopasowania modelu struktu-
ralnego na podstawie wytycznych zawartych w tabeli 4.2. W rzeczywistosci, kazdy
z tych modeli pelni role konstruktu na potrzeby budowy ostatecznego modelu
globalnego PM-LS (rozdz. 4.4). W zwigzku z tym, charakter badanych zmiennych,
na kazdym kolejnym etapie postepowania badawczego, wymaga wykorzystania
metody modelowania réwnan strukturalnych. W dopasowaniu modelu struktu-
ralnego do danych empirycznych zwykle wykorzystuje sie statystyke chi-kwadrat
(Konarski 2009), jednak inni badacze (Hu et al., 1992; Kline 2005; Cizkowicz 2014:
112) podaja, ze w tym celu mozna wykorzystac takze inne parametry i ich warto-
$ci (tab. 4.2). Nastepnie, tak powstaly model PM-LS, zostanie uzupelniony o kon-
strukt wplywu mediatora ,,Ograniczanie barier wdrazania lean” (OGRbrierLS)
i zostanie ponownie oceniony pod katem dopasowania modelu strukturalnego
(rozdz. 4.5). Kolejnym etapem bedzie zbadanie wplywu modelu PM-LS na indy-
widualng efektywnos¢ pracownika i marnotrawstwo dziatu (rozdz. 4.6), przy czym
nastapi kolejna ocena dopasowania modelu strukturalnego. Ostateczny, globalny
model PM-LS, zaprezentowany w podrozdziale 4.7, zostanie osadzony w kontek-
$cie, ktory bedzie moderowal podstawowg zalezno$¢ miedzy PM, LS, mediatorem
»Ograniczanie barier wdrazania lean” (OGRbrierLS) i marnotrawstwem dziatu.

Tabela 4.2. Testy dopasowania modelu strukturalnego

Parametr Wartosci

Dopasowanie modelu strukturalnego do da- | Do weryfikacji tak postawionej hipotezy HO
nych empirycznych ocenia sie na podstawie | wykorzystuje sie statystyke A%, ktéra powinna

weryfikacji hipotezy (Sagan, 2003): by¢ nieistotna statystycznie (p > 0,05 - w ba-
HO: reszty standaryzowane macierzy empi- daniach empirycznych rzadko spetnione)
rycznej i teoretycznej sa rowne zero, czyli (Konarski 2009)

ograniczenia natozone przez badacza wyni-
kajace z modelu teoretycznego sa trafne.
Hipoteza przeciwna:

H1: reszty standaryzowane macierzy empi-
rycznej i teoretycznej sa rézne od zera

<0,01- doskonate dopasowanie
[0,01-0,05) - dobre dopasowanie

RMSEA . .
pierwiastek Sredniokwadratowy btedu [0,05;0,08) - za‘dowalajqce dopa'sowame
aproksymadji [0,08; 0,10] - mierne dopasowanie

> 0,1, wskazuja na zte dopasowanie modelu
(Browne, Cudeck 1992: 230-259)

Warto$ci mniejsze od 1 oznaczajg zbyt dobre
dopasowanie danych - model nieprawdziwy;
graniczne wartosci [1; 5] - modele akcepto-
walne (niektorzy podaja, ze gbrna granica

to 2); powyzej 5 - modele nieakceptowalne
(Joreskog, Sorbom 1979)

Iloraz A? przez liczbe stopni swobody
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Tabela 4.2. cd.

Parametr Wartosci

Indeks GFI Joerskoga Wskazane jest, aby przyjmowat wartosci
powyzej 0,95

Indeks dobroci dopasowania AGFI Joerskoga | Wskazane jest, aby przyjmowat wartosci
powyzej 0,9

Kryterium Akaike dla poréwnania z innymi Jego warto$¢ powinna byc jak najnizsza i bli-
ska zero (Sagan 2003: 92; J6reskog, Sorbom,
1979)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Jéreskog, Sorbom (1979); Browne, Cudeck (1992:
230-259); Sagan (2003); Hu et al. (1999); Kline (2005); Konarski (2009); Cizkowicz (2014: 112);
Sroka (2009).

W przypadku modelowania réwnan strukturalnych nie istnieja wytyczne, co do
liczby spelnionych testéw dopasowania. Jednak najistotniejsze znaczenie ma test
RMSEA i jego niespelnienie powoduje ewidentng dyskwalifikacje modelu (Konar-
ski 2009). Wskazane jest, aby wartosci parametréw indeksu GFI Joerskoga oraz in-
deksu dobroci dopasowania AGFI Joerskoga przekraczaly wartosci progowe. Jed-
nak brak ich spelnienia nie stanowi o konieczno$ci odrzucenia modelu (Konarski
2009). Stabe dopasowanie pozostatych wskaznikéw najczesciej wynika z liczebnosci
proby i zalozen dotyczacych rozkladu zmiennych (Sagan, Lapczynski 2017: 139).
Pomimo tego, Ze dyskusja na temat zalet i stabosci poszczegdlnych testow jest bar-
dzo bogata, to badaczowi pozostaje kierowanie si¢ w doborze i ocenie kryterium
danego testu czesto$cig cytowan, merytoryczng argumentacja znaczenia lub zgod-
noscig wynikéw z réznych grup testéw (Januszewski 2011: 213-45).

4.2. Zaleznosci miedzy planowaniem,
wspieraniem i ocenianiem indywidualnej
efektywnosci - model PM

Ten etap badan polegal na skonstruowaniu modelu PM, czyli na calosciowym i sys-
temowym potraktowaniu praktyk w koncepcji performance management. W reflek-
tywnych konstruktach modelu PM, poszczegolne stwierdzenia sg odzwierciedle-
niem zmiennych utajonych. Przy budowie modelu wykorzystano oprogramowanie
IBM SPSS Statistics (wersja 24) oraz SPSS Amos 24.0.0. Sita powiazan korelacji po-
szczegolnych konstruktow, jako elementéw calosci modelu PM, zostala przedsta-
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wiona na rysunku 4.1, a wyniki testu dopasowania zawiera tabela 4.3. Z rysunku 4.1
usunieto wszelkie zmienne obserwowalne (twierdzenia), stanowigce odzwierciedle-
nie zmiennych ukrytych, aby poprawi¢ jego czytelnos¢. Z tabeli 4.3 mozna wnio-
skowac o tym, ze model praktyk PM spelnia wigkszo$¢, cho¢ nie wszystkie, wymo-
gow parametréw dopasowania modelu do danych - oprdcz statystyki chi-kwadrat
(A?). W tabeli 4.2 podano uprzednio warunki tego dopasowania.

Z danych zawartych w tabeli 4.3 wynika, Ze wspéfczynnik RMSEA (Root Mean
Square Error of Approximation), wynoszacy 0,016, oznacza dobre dopasowanie da-
nych empirycznych do modelu teoretycznego. Z kolei wspolczynnik ilorazu chi-kwa-
drat A\? przez liczbe stopni swobody wynosi 2,374 i miesci sie¢ w granicznych warto-
$ciach (1-5) modelu akceptowanego. Podobnie sytuacja przedstawia sie z wartosciag
indeksu GFI Joerskoga, ktéra wynosi dla szacowanego modelu = 0,95. W zwiazku
z tym i t¢ warto$¢ uznaje si¢ za spelniajaca wymog tego testu dopasowania. Wartos¢
indeksu dobroci dopasowania AGFI Joerskoga dla modelu PM (= 0,9) znajduje si¢ na
dopuszczalnej granicy (> 0,9) przyjetego wymogu dopasowania modelu.

28 53
el > PLefOSP**
,78
,60
e2 > PLefClZ**
82
,66
e3 > PLefPIE**
NG
,59
e4 > PLefIRP**
61
38
e5 WSefKIER**
,33
11
@ WSefZESP**
58
e7 > OCefIND**

** _ korelacja jest istotna na poziomie 0.01 (dwustronnie)
Rysunek 4.1. Model PM i sita powigzan konstruktéw w modelu

Zrédto: wyniki badan wtasnych.
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Wiszystkie konstrukty modelu PM stanowig istotne statystycznie jego elementy
skladowe (tj. zestrukturyzowane wagi wplywu, Standardized Regression Weights)
dla p < 0,01. Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze omawiane wplywy sa przewaznie zna-
czace, z wyjatkiem konstruktu ,Wsparcie pracownika przez zespdl” (WSefZESP).
Moze to wynikac z tego, ze jest on liczony tylko z dwoch zmiennych obserwowal-
nych (twierdzen), a takze uwag zawartych w podrozdziale 3.4. Dotyczyly one tego,
iz tylko w tych dzialach, w ktérych wdrozono przynajmniej dwie najistotniejsze
praktyki lean (grupa B), znaczenie zespolu w praktykach performance management
byto istotne statystycznie rézne i zauwazalne w poréwnaniu z pozostalymi grupami.

Tabela 4.3. Wyniki testu dopasowania dla modelu PM

Parametr Model Ocena
chi-kwadrat (A\?) Chi-square = 33,233 wymosi
df Degrees of freedom = 14 nie s >; e{iione
p Probability level = ,003 asp
RMSEA pierwiastek sredniokwa- | RMSEA LO 90 HI 90 soelni
i wymogi spetnione
dratowy btedu aproksymacji 0.016 000 061 ymogi sp
iloraz A? przez liczbe stopni . .
swobody 2,374 wymogi spetnione
indeks GFI - . .
Joerskoga ~ 0,95 wymogi spetnione
indeks dobroci dopasowania . .
%0,9 wymogi spetnione

AGFI Joerskoga

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Skonstruowany model PM wymaga krotkiego podsumowania. Po pierwsze, mo-
del zawiera wszystkie etapy PM 1i jego istotne praktyki wymieniane przez literatu-
re (Armstrong 2015 i in.), a dodatkowo jest wzbogacony o role zespotu w zakresie
monitorowania, wsparcia i dostarczania informacji zwrotnej pracownikowi. Po
drugie, model skfada si¢ z praktyk, ktdre sa charakterystyczne tylko dla badanej
zbiorowosci dzialdw, ktore wdrozyly pewne rozwigzania z zakresu LS. Wida¢ to po
zawartosci poszczegolnych konstruktow, ale takze po tych stwierdzeniach, ktore
do nich nie weszly w trakcie ich powstawania. Po trzecie, charakter modelu PM
(praktyk traktowanych jako calos¢, a wiec systemowo) podkresla znaczenie funkcji
rozwojowej pracownika. Wyniki oceny okresowej nie sa powigzane z wynagradza-
niem. Po czwarte, nalezy mie¢ na wzgledzie analize danych zawartg w rozdziale 3.4
i wskazywane tam niekiedy duze réznice, miedzy grupami, w stosowaniu praktyk
PM w zaleznosci od rodzaju wdrozonych praktyk LS. Jednakze model praktyk PM
przedstawia najlepsze, bo uniwersalne, praktyki w kontekscie modelu LS i dopaso-
wane do stosowanych obecnie rozwigzan lean service w badanych dziatach.
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Interesujacy jest takze obraz korelacji praktyk modelu PM, a wiec praktyk po-
wigzanych wzajemnie ze soba, z pojedynczymi, rozdzielnie traktowanymi kon-
struktami LS (tj. praktykami w zakresie realizacji zasad, stosowanych metod, na-
rzedzi i miernikéw). W takim ukladzie, praktyki modelu PM wskazujg jedynie na
niektdre istotne statystycznie korelacje z pojedynczymi dzialaniami LS (tab. 4.4).
Nalezy jednak zwroci¢ uwage na fakt, ze brak korelacji modelu PM z pojedynczy-
mi konstruktami LS nie musi sta¢ si¢ przeszkoda w modelowaniu wptywu praktyk
modelu PM na rozwigzania w modelu LS (i tak faktycznie sie stalo, co przedsta-
wiono w dalszej czgsci rozdziatlu). Taka sytuacja jest zgodna z teorig systemow
(Krupski 2004: 168). Jednak dane zawarte w tabeli 4.4 wyraznie pokazujg istotne
statystyczne korelacje oceny okresowej (OCefIND) z niemalze kazdym z osobna
konstruktem LS, jak i zupelny brak takiego powigzania migdzy planem poprawy
indywidualnej efektywnosci (PLefPIE) a konstruktami LS. Wystepujace korelacje
podkreslajg charakter systemu pracy LS, ktéry - podporzadkowujac sobie prakty-
ki modelu PM - wskazuje na sposoby tworzenia wartosci, niejako ,wbudowujac
jako$¢” w miejsca i relacje powigzan miedzy pracownikiem, zespolem i kierow-
nikiem. Tworzenie warto$ci w strumieniu przeptywu pracy (WART) ma miejsce
zgodnie z ,,planem pracy dlakazdego procesu” (Locher 2012) i jest skorelowane wy-
acznie z dwoma konstruktami (WSefKIER) i (WSefZESP). Dzieje si¢ tak dlatego,
ze rolg kierownika i zespotu jest wspomaganie pracownika w tworzeniu tej warto-
$ci, tj. w rozwigzywaniu, na biezaco, pojawiajacych si¢ problemoéw, ciaglym ucze-
niu pracownika, dostarczaniu mu informacji zwrotnej, a wszystkie te wymienione
praktyki podlegaja wymogom systemowi pracy 5S. Zatem wartos¢ ksztaltuje sie
na stanowisku pracy, jako wynik interakeji wszystkich podmiotéw procesu pracy.

Tabela 4.4. Praktyki modelu PM w kontekscie konstruktéw LS

Model PM
KorelacjaPearsona | plref- | PLef- | PLef- | PLef- | WSef- | WSef- | OCef-
osP | cz PIE IRP | KIER | ZESP | IND

STAND | 0,219° | -0,07 | 0,139 | 016 | 0,064 | 0,106 | 0,435"

FLOW 0,028 | 0,353" | -0,127 | 0,224" | 0,007 | 0,182 | 0,415"

PULL 0,111 | -0,001 | -0,044 | 0,235* | 0,061 | 0,224 | 0,382"

tg”w“ Y [aizen | 0,009 | 0,229 | 0133 | 0,113 | 0,254 | 0,148 | 0,464"
WART 0,135 | 016 | 0,052 | 0,049 | 0,409" | 0,325" | -0,014

MIERNIKI | 0,086 | 0,006 | -0,092 | 0,145 | -0,082 | 0,208' | 0,243"

55 0,145 | -0235" | 0,132 | -0,19* | 0,237" | 0,166 | 0,401"

- korelacja jest istotna na poziomie 0.01 (dwustronnie)
" - korelacja jest istotna na poziomie 0.05 (dwustronnie)

Zrédto: wyniki badan wtasnych.
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Pozostale praktyki PM, w ramach planowania i oceniania efektywnosci, takiej
wartosci w strumieniu pracy nie tworza. Istotny staje si¢ rozwoj pracownika (PLe-
fIRP) dla poprawy przebiegu pracy (FLOW, PULL), a takze samo planowanie ce-
16w i zadan (PLefCiZ) dla podtrzymania plynnosci przebiegu pracy (FLOW), jak
i planowanego (regularnego) udzialu pracownikéw w jej poprawie (KAIZEN),
przy wsparciu bezposredniego przetozonego (WSefKIER). Opis stanowiska (PLe-
tOSP) musi sprostac rotacji pracownikow miedzy stanowiskami, ktorzy wykonuja
wystandaryzowane czynnosci (STAND), uzupelnione dla utatwienia wykonywa-
nia pracy instrukcjami i wizualizacja.

Z danych zawartych w tabeli 4.4 wynika, ze wyraznie r6znig si¢ miedzy soba
wyniki dwdch konstruktéw: brak jest korelacji miedzy planem poprawy efektyw-
nosci (PLefPIE) a wymogami LS, natomiast w wiekszosci przypadkéw zachodza
istotne i umiarkowane statystycznie korelacje miedzy ocena okresowa (OCefIND)
a dzialaniami LS. W pierwszym przypadku mozna to wyjasniac tym, iz plan po-
prawy indywidualnej efektywnosci (PLefPIE) staje sie czesto elementem oceny
okresowej i nie funkcjonuje jako oddzielne wydarzenie (Torrington et al. 2008:
297) - cho¢ niekiedy tak sie faktycznie dzieje, gdy planowanie efektywnosci i jej
ocena s3 rozdzielone w czasie (Shields 2007: 25). Na korzy$¢ tego argumentu prze-
mawia dodatkowo podobienstwo niektérych stwierdzen w obydwu konstruktach,
a dotyczace istoty dokumentacji, zaufania miedzy stronami, wsparcia bezposred-
niego przetozonego w realizacji ustalen. System pracy lean wymaga elastycznosci
i szybkosci dziatania, bedacego efektem ciagtego uczenia si¢ i wprowadzania po-
prawy w réznych obszarach organizacji (KAIZEN), a wsparcie bezposredniego
przetozonego (WSefKIER) pozwala pracownikowi na biezace samodoskonalenie
sie i rozwigzywanie probleméw juz na stanowisku pracy. Jesli natomiast chodzi
o ocen¢ okresows, to jej korelacje z kazdym rozwigzaniem LS mozna wyjasnic
charakterem samej oceny w systemie pracy lean, a dokladniej rzecz ujmujac,
z charakteru twierdzen jej konstruktu (OCefIND). Ocena okresowa jest wyraznie
nastawiona nie na wynagradzanie efektywnosci, ale dotyczy ustalenia mocnych
i stabych stron pracownika w $wietle wymogow pracy, a takze wskazuje na kie-
runki i sposoby doskonalenia pracownika.

4.3. Zaleznosci miedzy zasadami, metodami,
narzedziami i miernikami lean - model LS

Kolejny etap badan polegal na skonstruowaniu modelu LS, czyli potraktowaniu
zasad, metod, narzedzi i sposobow pomiaru lean z holistycznego i systemowego
punktu widzenia wymogoéw lean w srodowisku ustug (LS). W reflektywnych kon-
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struktach modelu LS, poszczegolne stwierdzenia sa odzwierciedleniem zmien-
nych utajonych. Przy budowie modelu wykorzystano oprogramowanie IBM SPSS
Statistics (wersja 24) oraz SPSS Amos 24.0.0. Sita powigzan korelacji poszczegol-
nych konstruktéw, jako elementéw calosci modelu LS, zostala przedstawiona na
rysunku 4.2, a wyniki testu dopasowania zawiera tabela 4.5.

o ()

" - korelacja jest istotna na poziomie 0.01 (dwustronnie)

,55

Rysunek 4.2. Model LS i sita powiazan konstruktow w modelu

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Z rysunku 4.2 usunieto wszelkie zmienne obserwowalne (twierdzenia), sta-
nowigce odzwierciedlenie zmiennych ukrytych, aby poprawic¢ jego czytelnos¢.
Z analizy tabeli 4.5 mozna wnioskowac o tym, ze model praktyk LS jest nawet
lepiej dopasowany niz model PM — warto$¢ statystyki chi-kwadrat (\*= 0,048) jest
niewiele nizsza od wartosci wymaganej (p > 0,05). W tabeli 4.2 podano warun-
ki tego dopasowania. Z danych zawartych w tabeli 4.5 wynika, zZe wspoélczynnik
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation), wynoszacy 0,064, oznacza
zadawalajace dopasowanie danych empirycznych do modelu teoretycznego. Z ko-
lei wspolczynnik ilorazu chi-kwadrat A? przez liczbe stopni swobody wynosi 1,704
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i miedci si¢ w granicznych warto$ciach (1-5) modelu akceptowanego. Wartos¢
indeksu GFI Joerskoga wynosi dla szacowanego modelu 0,96 i przekracza wyma-
gana warto$¢ 0,95. Wartos$¢ indeksu dobroci dopasowania AGFI Joerskoga dla
modelu LS (0,927) takze przekracza dopuszczalng granice (> 0,9) przyjetego wy-
mogu dopasowania modelu.

Tabela 4.5. Wyniki testu dopasowania dla modelu LS

Parametr Model Ocena
chi-kwadrat (A\?) Chi-square = 23,862 wymosi nie sa spet-
df Degrees of freedom = 14 ni)c/me & asp
p Probability level = ,048
RMSEA pierwiastek sredniokwa- RMSEA LO90 HI90 . .
dratowy btedu aproksymacji 0.064 007 107 wymogi spetnione
- 2 - - i
Ll(o;:jayz A2 przez liczbe stopni swo 1704 wymogi spetnione
ilrgcl:ils(li:gz 0,96 wymogi spetnione
Lr;)deilgli:;abrou dopasowania AGFI 0,927 wymogi spetnione

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Wszystkie konstrukty modelu LS stanowig istotne statystycznie jego elementy
sktadowe dla p < 0,01. Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze omawiane wplywy sa
przewaznie umiarkowane.

4.4. Wptyw modelu PM na model LS

Ten etap modelowania polegal na wskazaniu wptywu modelu PM na model LS
(rys. 4.3). Do badania zalezno$ci miedzy PM a LS, réwniez wykorzystano metode
modelowania réwnan strukturalnych, a takze oprogramowanie IBM SPSS Stati-
stics (wersja 24) oraz SPSS Amos 24.0.0. Jest to uzasadnione zlozonoscig i wiel-
koscig modelu, liczba konstruktéw, ich reflektywnoscia, a takze liczbg uzytych do
ich budowy twierdzen. Rysunek 4.3, w sposéb syntetyczny, pokazuje wptyw PM
na LS, a dokfadniej wptyw praktyk PM na wymagania lean LS (PM-LS), stoso-
wanych w badanych podmiotach. Sita tego wptywu (Regression Weights) wynosi




4.4. Wptyw modelu PM na model LS 179

0,946 i jest istotna statystycznie dla p < 0,001. Zestandaryzowany wspoélczynnik
wplywu (Standardized Regression Weights) PM na LS wynosi 0,759, co oznacza
silny (znaczacy) i dodatni wplyw praktyk PM na realizacje wymogoéw LS.
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Rysunek 4.3. Model PM-LS

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Z danych zawartych w tabeli 4.6 mozna wyciggna¢ wniosek, ze model spel-
nia cztery wymogi parametréw dopasowania modelu do danych. Wspélczynnik
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation), wynoszacy 0,068, oznacza
zadowalajace dopasowanie danych empirycznych do modelu teoretycznego. Z ko-
lei wspétczynnik ilorazu chi-kwadrat A? przez liczbe stopni swobody wynosi 1,795
i miesci si¢ w granicznych wartosciach (1-5) modelu akceptowanego. Wartos¢ in-
deksu GFI Joerskoga oraz warto$¢ indeksu dobroci dopasowania AGFI Joerskoga
jest identyczna i wynosi 0,9, co stanowi o spetnieniu wymogow.



180 Analiza wptywu praktyk performance management na wymogi lean...

Tabela 4.6. Wyniki testu dopasowania dla modelu PM-LS

Parametr Model Ocena
chi-kwadrat (A\?) Chi-square = 136,426 wymosi nie s
df Degrees of freedom =76 ); e{gnione 2
p Probability level = ,000 P
RMSEA pierwiastek Sredniokwa- RMSEA LO 90 HI 90 . .
dratowy btedu aproksymaciji 0.068 049 086 wymogi spetnione
- N - -
;lzf;;\d;rzez liczbe stopni 1,795 wymogi spetnione
indeks GFI . .
Joerskoga 0,9 wymogi spetnione
indeks dobroci dopasowania . .
AGFI Joerskoga 0,9 wymogi spetnione

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

4.5. Ograniczanie barier wdrazania lean jako
mediator zaleznosci miedzy modelami PM i LS

Na tym etapie model PM-LS uzupelniono o mediator (rys. 4.4). Takze i w tym
przypadku wykorzystano metod¢ modelowania réwnan strukturalnych i opro-
gramowanie IBM SPSS Statistics (wersja 24) oraz SPSS Amos 24.0.0.

Opdr wobec zmian jest stalym elementem obserwowanym podczas wprowadza-
nia nowych rozwigzan. Uwzglednienie konstruktu ,Ograniczanie barier wdrazania
lean” (OGRbrierLS) w modelu i potraktowanie go jako mediatora powoduje obnize-
nie wartoéci sity bezposredniego wplywu praktyk (Standardized Regression Weights)
modelu PM-LS z 0,76 do 0,66 przy p < 0,001. Jednakze model PM, zgodnie z prze-
widywaniami, fagodzi konsekwencje wdrazanych zmian zwigzanych z lean (Arm-
strong, Ward 2005: 27). Zwieksza on czestos¢ obserwowanych, zgodnych z kultura
lean, zachowan i wyboréw dokonywanych przez pracownikéw badanych dziatéw.
Wyraza to sita wplywu modelu PM na ograniczanie barier wdrazania lean (OGR-
brierLS), ktdra jest umiarkowana i istotna statystycznie (0,456, p < 0,001). Z kolei
wplyw samych dzialan, bedacych skutkiem ograniczania barier wdrazania lean, na
model LS, jest slaby i takze istotny statystycznie (0,298, p < 0,01). Oznacza to, ze
standaryzowany posredni efekt (Standardized Indirect Effects) wptywu ograniczania
barier lean na relacje PM-LS jest pozytywny i dodatni (wigkszy o 0,136 od wply-
wu bezposredniego), i wynosi facznie 0,795. Zaistnialy zwigzek mozna ttumaczy¢
W ten sposob, ze pracownicy sg w stanie szybko sie uczy¢, przezwycigzaé problemy
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zwigzane z akceptacja i utrzymaniem nowych sposobéw pracy, przetamujg bariery
konkurencji migdzy dzialami i - co niezmiernie wazne dla lean — wspoétpracuja,
a nie konkurujg ze soba, w celu zaspokojenia potrzeb klienta.

,36

—>

,65

= peicz
8

61

_>

PLefOSP

Rysunek 4.4. Model PM-LS z uwzglednieniem mediatora LS

Zrédto: wyniki badari wtasnych.

Wyniki testu dopasowania dla modelu PM-LS, z uwzglednieniem mediatora
(OGRbrierLS), przedstawiono w tabeli 4.7. Na podstawie danych ujetych w tej
tabeli mozna wnioskowac o tym, ze model praktyk PM-LS spetnia obecnie dwa
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parametry dopasowania do danych. Wspotczynnik RMSEA (Root Mean Square
Error of Approximation), wynoszacy 0,078, oznacza zadawalajace dopasowanie
danych empirycznych do modelu teoretycznego. Z kolei wspdtczynnik ilorazu
chi-kwadrat A? przez liczbe stopni swobody wynosi 1,577 i miesci sie¢ w granicz-
nych warto$ciach (1-5) modelu akceptowanego. Wymogi pozostalych parame-
trow zawartych w tabeli nie zostaly spelnione.

Tabela 4.7. Wyniki testu dopasowania dla modelu PM-LS, z uwzglednieniem mediatora LS

Parametr Model Ocena
chi-kwadrat (A?) Chi-square = 208,174 Wymogi nie sa spet-
df Degrees of freedom = 132 ni)!)ne & asp
p Probability level = ,000
RMSEA pierwiastek $redniokwa- | RMSEA LO 90 HI 90 .

n wymogi spetnione
dratowy btedu aproksymacji 0,078 057 097 ymogi sp
iloraz A% przez liczbe stopni . .
swobody 1,577 wymogi spetnione
indeks GFI wymogi nie s3 spet-
0,81 ;
Joerskoga nione
indeks dobroci dopasowania wymogi nie s spet-
0,76 .
AGFI Joerskoga nione

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

4.6. Zaleznosci miedzy modelem PM-LS
a marnotrawstwem dziatu

Zgodnie z przyjetym modelem teoretycznym (podrozdz. 3.1), na tym etapie prac
poszukiwano zwiazku miedzy opracowanym modelem PM-LS a efektywnoscia
dzialu, rozumiang jako ograniczanie obserwowanego marnotrawstwa (MRTWO-
dziatu). Jak juz wspomniano uprzednio, praktyki PM i LS przyczyniaja si¢ do
tworzenia warto$ci. W lean management, a tym samym takze w lean service/of-
fice, redukcja marnotrawstwa jest powigzana z tworzeniem wartoéci produktu
(Lisiecka, Burka 2016b: 59) lub z dodawaniem wartosci procesom transakcyjnym
w ustugach (Chiarini 2013: 142). Wyniki na szczeblu indywidualnej oceny moga
takze wplywac na wyniki na szczeblu organizacyjnym (DeNisi 2000).

W zwigzku z przytoczonymi uwagami dotychczasowy model PM-LS zostal
rozbudowany o konstrukt marnotrawstwa dzialu (MRTWOdzialu) oraz indywi-
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dualng efektywnos¢ pracownika (EFEKTind?). Zgodnie z modelem teoretycznym
zakladano, ze tak jak wdrozone wymagania lean, w zakresie submodelu LS, beda
wplywaly na obnizenie marnotrawstwa dzialu, tak samo indywidualna efektyw-
no$¢ pracownika bedzie podobnie wptywac na obnizenie marnotrawstwa.

Tak jak uprzednio, réwniez w tym przypadku, wykorzystano metode mode-
lowania réwnan strukturalnych i oprogramowanie IBM SPSS Statistics (wersja
24) oraz SPSS Amos 24.0.0. Pomimo faktu, iz powstaly model spelniat dwa wy-
mogi testu dotyczace dopasowania modelu do danych pod wzgledem wyma-
ganych parametrow (RMSEA = 0,071, oraz CMIN/DF = 1,874), a jednocze$nie
utrzymane zostaly wartosci dotychczasowego wplywu dla najwazniejszych kon-
struktow (tj. wplyw standaryzowanego wspotczynnika regresji dla relacji PMLS
wyniodst 0,652, p<0,001), to jednak nie odnotowano statystycznie istotnego wply-
wu miedzy modelem LS a marnotrawstwem dzialu (warto$¢ wyniosta -0,137,
p > 0,113) oraz miedzy indywidualng efektywnoscia pracy a marnotrawstwem
dzialu (MRTWOdzialu) - warto$¢ wyniosta -0,130, p > 0,111. Mozliwe przyczy-
ny zaistnienia obydwu sytuacji moga by¢ nastepujace: w pierwszym przypadku
wskazuje sie, ze istnieje niejasny zwigzek miedzy koncepcja LS a operacyjng i fi-
nansowy efektywnoscia, przy czym badanie tego zwigzku moze utrudnia¢ pocho-
dzenie, rozwijanie i rozpowszechnianie LS w réznych branzach przemystu produk-
cyjnego (Staats et al. 2011; Woehrle, Abou-Shady 2010; Fullerton, Wempe 2009,
Alsmadi et al. 2012). W drugim przypadku, tak jak wyjasniono to w rozdziale 1
przy okazji omawiania powigzan miedzy szczeblami efektywnosci, indywidualna
efektywnos¢ nie zawsze zmienia efektywnos¢ zespotowa lub organizacyjng (DeNisi
2000: 122-123). Odnotowano natomiast istotny statystycznie wptyw modelu prak-
tyk PM na indywidualng efektywnos¢ pracy (0,249, p < 0,003).

W zwigzku z brakiem istotnego wplywu modelu PM-LS na marnotrawstwo
dzialu, a takze brakiem powigzan miedzy indywidualng efektywnoscig a marno-
trawstwem, model poddano ograniczeniu poprzez przerwanie relacji wplywu
miedzy indywidualng efektywnoscig pracy (EFEKTind), a marnotrawstwem dzia-
tu (MRTWOdzialu). Zabieg ten pozwolil ostatecznie wyjasni¢ wszystkie wplywy
konstruktéw w modelu (rys. 4.5). Przedstawiona sytuacja dopasowania, zwiazana
z systemowym ujeciem prezentowanego modelu, nawigzuje do najbardziej elemen-
tarnych konsekwencji ujecia systemowego (Krupski 2004: 168): suboptymalizacja
(optymalizacja lokalna) moze polepszac lub pogarsza¢ funkcjonowanie catosci; ist-
nienie zwigzkéw bezposrednich i posrednich wyklucza istnienie wylgcznie korelacji
lokalnych; rola i sita zwigzkéw pomiedzy elementami decyduje o wzmocnieniu lub
ostabieniu wzajemnych oddzialywan - przykladowo, pozornie nieistotny element
decyduje o istotnej zmianie w strukturze i funkcjonowaniu catego systemu.

3 Indywidualna efektywnos¢ pracownika (EFEKTind) w modelu globalnym PM-LS na rysun-
ku 4.5 zostata przedstawiona symbolem p9, jako konsekwencja zakodowania indywidualnej
efektywnosci zgodnie z zatozeniami przedstawionymi w tabeli 3.18.
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Rysunek 4.5 przedstawia ostateczng, globalng wersje modelu PM-LS, jednak
bez uwzgledniania moderatoréw. Wyniki testu dopasowania dla modelu global-
nego PM-LS przedstawiono w tabeli 4.8.

Na podstawie danych zawartych w tabeli 4.8 mozna wnioskowa¢, ze model global-
ny PM-LS spelnia cztery parametry dopasowania do danych. Wspdtczynnik RMSEA
(Root Mean Square Error of Approximation), wynoszacy 0,071, oznacza zadawalajace
dopasowanie danych empirycznych do modelu teoretycznego. Z kolei wspotczynnik
ilorazu chi-kwadrat \? przez liczbe stopni swobody wynosi 1,876 i mieéci si¢ w granicz-
nych wartosciach (1-5) modelu akceptowanego. Wymogi pozostatych parametréow
zawartych w tabeli 4.8, za wyjatkiem statystyki chi-kwadrat, zostaly takze spelnione.

Tabela 4.8. Wyniki testu dopasowania dla modelu globalnego PM-LS

Parametr Model Ocena
chi-kwadrat (A\?) Chi-square = 699,739 WYmogi nie s
df Degrees of freedom = 373 ); e{gn ione a
P Probability level = 000 P
RMSEA pierwiastek $redniokwa- | RMSEA LO 90 HI 90  spetni
dratowy btedu aproksymaciji 0,071 063 079 Wymogl spetnione
- ; - -
;l\?vgaéo?\dyprzez liczbg stopni 1,876 wymogi spetnione
Ll(jeerls(lic?gl;l 0,95 wymogi spetnione
Xlgslfjsotic::krg;;dopasowama 0,984 wymogi spetnione

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

W modelu globalnym PM-LS wartos¢ sity bezposredniego wptywu praktyk (Stan-
dardized Regression Weights) PM na wymogi LS (. PM4LS), wynosi 0,652 przy
p < 0,001. Uwzglednienie wptywu konstruktu (OGRbrierLS) zwigzanego z ograni-
czaniem barier wdrazania lean na t¢ relacje, a doktadniej, na obnizenie jego wplywu
na model LS, poprzez oddzialywanie na niego praktykami modelu PM spowodowata,
ze calkowity standaryzowany efekt ( Standardized Total Effects) miedzy konstruktami
PM»OGRbrierLS+LS wynosi 0,767. Wplyw praktyk PM na ograniczenia barier lean
jest zatem istotny. Warto$¢ wplywu praktyk LS na marnotrawstwo dzialu (MRTWO-
dziatu) jest staby i istotny (-0,176 dla p < 0,041). Natomiast wplyw praktyk PM na
indywidualng efektywno$¢ (EFEKTind) jest takze staby i istotny (0,250 dla p < 0,003).
Na tym etapie prac nad modelem nalezy jednak zwrdci¢ uwage na szczegélnie istotny
fakt. Pomimo tego, ze w modelu globalnym PM-LS nie udalo si¢ wyjasni¢ zwigzku
miedzy indywidualng efektywnoscig (EFEKTind) a marnotrawstwem (MRTWO-
dzialu), to zwigzek ten jednak istnieje, ale tylko dla zidentyfikowanej w rozdziale 3.4
tzw. grupy wzorcowej (39,9%, n = 69), ktorej sktad przedstawiono w tabeli 4.9.
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Tabela 4.9. ,Grupa wzorcowa” (n = 69) z podziatem na dziaty funkcyjne (n =173)

Analiza wptywu praktyk performance management na wymogi lean...

Rodzaj Dziaty funkcyjne
dziatow Planowanie Zzl/kadry, B&R/doskona- .
wzgledem | jytrzymanie | rachunkowosci/ finanso- inne | lenia proce- Ogotem
rozwigzan ruchuwraz | wy, sprzedazy, zakupow/ sow/
lean z logistyka | jakosci, obstugi klientéw lean
»Grupa 19 30 12 8 69
wzorcowa
Pozostate 31 47 12 14 104
Ogbtem 50 77 24 22 173

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Grupa ta obejmuje dziaty, w ktérych wdrozono podstawowe rozwigzania lean
w postaci VSM, kaizen, standaryzacji i 5S. Wyniki podane w tabeli 4.10 wskazu-
ja na brak statystycznych réznic w zakresie sity wptywu i jego istotnosci miedzy
wszystkimi konstruktami w modelu PM-LS, poza jednym parametrem: wptywem
indywidualnej efektywnoéci (EFEKTind) na marnotrawstwo dzialu (MRTWO-
dzialu). Zwiazek ten nie zostal uchwycony w modelu globalnym, jednak wdroze-
nie wigkszej liczby rozwiagzan lean spowodowalo jego wyeksponowanie wlasnie
w tej grupie. Powigzanie to (-0,284, p < 0,05) jest stabe i istotne statystycznie. Ze
wzgledu na malg probe, ktora byla przedmiotem analizy statystycznej, wartosci
wplywu pozostalych konstruktéw moga odbiega¢ od wartosci prezentowanych

w modelu globalnym, ale nie ma to wplywu na sformufowany wniosek.

Tabela 4.10. Zmiany wptywu i istotnosci w modelu PM-LS wedtug podziatu préby na tzw. ,gru-
pe wzorcowg” i pozostate dziaty

Kierunek wptywu w;fr::l:)l::a” Pc;z;::;{e Wynik
OGRbrierLS < PM AT5 ,4027 brak zmian
LS < PM ,644” ,6217° brak zmian
LS < OGRbrierLS ,139 ,195 brak zmian
EFEKTind <« PM ,181 ,140 brak zmian
MRTWOdziatu | « LS ,070 -,191 brak zmian
MRTWOdziatu | < EFEKTind -,284° -,015 zmiana istotnosci

Zrédto: wyniki badan wtasnych.
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4.7. Wptyw czynnikow kontekstowych
na zaleznosci w modelu PM-LS

Wisrdd czynnikéw kontekstowych lean service (LS), literatura wskazuje na taki
zestaw, ktdry staje si¢ moderatorem relacji badanych konstruktéw w modelu
PM-LS. Do tych czynnikéw kontekstowych zalicza sie (Hadid, Mansouri 2014:
766-770): rodzaj branzy i dziatu, system rachunkowosci lean, liczbe lat wdra-
zania koncepcji, wielko$¢ zatrudnienia, okres powstania, wlasno$¢ dominuja-
cego kapitatu oraz rodzaj strategii. W zwigzku z tym w dalszej czgsci procesu
badawczego badany model globalny PM-LS poddano oddzielnej analizie wpty-
wu kazdego z tych czynnikéw. Do badania zaleznos$ci migdzy modelem PM-LS
a moderatorami, tak jak uprzednio, wykorzystano metod¢ modelowania réw-
nan strukturalnych, a takze oprogramowanie IBM SPSS Statistics (wersja 24)
oraz SPSS Amos 24.0.0.

Rozwigzania w modelu PM-LS nalezy rozpocza¢ od analizy wplywu branzy na
omawiany model. Fachowa literatura wskazuje, Ze rozwigzania lean service czer-
pia przede wszystkim z doswiadczen dziatéw produkeji (Jones et al. 1999; Endsley
et al. 2006; Kosuge et al. 2010). Wobec tego badane dzialy podzielono na dwie
grupy:

« branza 1, zgodnie z klasyfikacja PKD, obejmuje przedsigebiorstwa zakwali-
fikowane do kategorii przetworstwo przemystowe (tj. produkgji, jej liczeb-
no$¢ wynosi n=122, co stanowi 70,5% przedsigbiorstw w prébie);

« natomiast branza 2 obejmuje skumulowane wszystkie pozostale branze.

Wryniki badan, zawarte w tabeli 4.11 wskazujg, ze rodzaj branzy nie ma
wplywu na relacje PM4+LS. W obu przypadkach wplywy te sa silne i staty-
stycznie istotne. Oznacza to, ze rola modelu PM we wszystkich branzach,
w ktorych wdrozono LS, jest wazna. Natomiast zmiana sity wptywu nastepuje
miedzy praktykami PM a ograniczaniem barier lean (OGRbrierLS): w branzy
produkcyjnej (branza 1) wplyw ten jest silniejszy, jesli porownamy go z bran-
zami nieprodukcyjnymi (branza 2). Jest to, wspomniana powyzej, kwestia
przeniesienia dos§wiadczen lean, ze sfery produkcji, do obszaru ustug. Fakt ten
ma takze poparcie w zaobserwowanej zmianie istotnosci miedzy praktykami
PM a indywidualng efektywnoscig dla branzy 1. To przyktad przemawiajacy
za traktowaniem modelu PM jako niwelatora niepewnosci w trakcie wprowa-
dzania zmian. Kategoria branza 2, ktéra nie jest obcigzona doswiadczeniem
z obszaru produkcyjnego, to przyklad realizowania wymogoéw lean, zgodnie
z nastepujacymi przestankami: istnieje silne powigzanie miedzy modela-
mi PM i LS, nie obserwuje si¢ wptywu modelu PM na indywidualne wyniki
(EFEKTind), natomiast widoczny jest wplyw stosowanych praktyk LS w ogra-
niczaniu marnotrawstwa.
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Tabela 4.11. Zmiany wptywu i istotnosci w modelu PM-LS wedtug branzy

Kierunek wptywu (p?':)iIr:liI:cjla) (:;::sitiize) Wynik
OGRbrierLS < | PM ,593" ,364 zmiana sity
LS <« | PM ,658™" ,579™" brak zmian
LS < | OGRbrierLS ,233° ,280° brak zmian
EFEKTind < | PM ,260° ,245 zmiana istotnosci
MRTWOdziatu | « | LS -,106 -,308" zmiana istotnosci

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

W rozdziale 3.3 podzielono badane dzialy wedlug realizowanych przez nie
funkgji (tab. 3.1). Zaréwno ze wzgledu na liczebnos$¢ badanej proby, wymag sto-
sowania réwnan strukturalnych, a takze charakter badanych dziatéw (typ proce-
su), zostaly one podzielone na dwie grupy:

« Grupa 1. obejmuje dzialy tzw. ,okotoprodukcyjne”, ktére §wiadcza ustugi dla
dziatu produkcyjnego. Grupa ta obejmuje dzialy utrzymania ruchu i dzialy
logistyczne (28,9%, n = 50).

« Grupa 2. obejmuje dzialy §wiadczace uslugi wewnetrznym i zewnetrznym
klientom; obejmuje ona dzialy: zarzadzania zasobami ludzkimi, rachunko-
wosci i finansow, zakupow, jakosci, obstugi klienta oraz B&R, doskonalenia
ilean (57,22%, n = 99).

Nie udatlo sie okresli¢ wpltywu grupy dziatéw ,,inne” (13,87%, n = 24) na mo-
del PM-LS. Wyniki modelownia zamieszczone w tabeli 4.12 wskazuja, ze grupa 1.
dziatéw ,,okoloprodukcyjnych” wykazuje statystycznie silniejsze powiazania mie-
dzy modelem PM a modelem LS, niz grupa 2. (,,pozostale”). Podobnie, jak to byto
w przypadku moderatora ,,branza’, obserwuje si¢ przeniesione doswiadczenia lean
z produkgji na grunt ustug. Im silniej dzialy ustugowe powiazane sg z produkcja,
tym intensywniej obserwowane jest przenoszenie wczesniejszych doswiadczen na
grunt ustug. Widac to takze po zmianie istotnosci sily powiazan w grupie 1. miedzy
rozwigzaniami LS, a marnotrawstwem (MRTWOdzialu). Natomiast grupa 2. (,,po-
zostale”) reprezentujg dzialy typowo administracyjne, w ktérych udzial procesow
transakcyjnych jest znaczny i rdwniez zaznacza si¢ wielozadaniowos$¢ pracownikéow.
Dlatego, w przypadku tej grupy, wida¢ wyrazny wplyw praktyk PM na indywidual-
ng efektywno$¢, czego nie obserwuje sie w dzialach ,,okotoprodukeyjnych”. Sytuacja
taka nawigzuje takze do przytaczanego, w podrozdziale 3.4, modelu performance
management i jego podziatlu wedlug Shieldsa (2007: 524-526): dla branzy 1 model
ten jest oparty na wynikach (dla pracy o wymiernych rezultatach), natomiast dla
branzy 2. jest on oparty na zachowaniach (dla pracy zespolowej i ustug). Jednak,
w przypadku grupy 2., nie zaobserwowano powigzan LS z marnotrawstwem.
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Tabela 4.12. Zmiany wptywu i istotno$ci w modelu PM-LS wedtug rodzaju dziatu

Ll e Grupa 2
Kierunek wptywu (,;,okotopro- ( ozozta{e) Wynik
dukcyjne”) P
OGRbrierLS <« |PM ,6327° ,4927 brak zmian
LS <« | PM ,878™° ,6707" zZmiana sity
LS < | OGRbrierLS ,150 ,117 brak zmian
EFEKTind <« | PM ,283 272 zmiana istotnosci
MRTWOdziatu | <« | LS -,352" -,045 zmiana istotnosci

Zrédto: wyniki badar wtasnych.

Na podstawie danych zawartych w tabeli 4.13 mozna wskaza¢, ze brak rozwia-
zan w zakresie systemu rachunkowosci lean wigze si¢ ze zmiang istotnosci w mode-
lu PM-LS miedzy konstruktami: OGRbrierLS + LS oraz LS » MRTWOdziatu. Ta
pierwsza relacja zwigzana jest z konkurencja miedzy wydzialami o zasoby, a przez
to ograniczanie barier lean musi wyraznie silniej oddziatywa¢ i ogranicza¢ niepew-
nos¢ tam, gdzie zasad rachunkowosci lean jeszcze nie wdrozono. Natomiast dru-
ga z wymienionych relacji moze by¢ zwigzana z subiektywnie prostsza obserwacja
marnotrawstwa w ramach dzialu, a nie strumienia wartosci, a to nie jest zgodne
z zasadami rachunkowosci lean. Sobanska (2013: 54-57) zauwaza, ze w podejsciu
lean kazdy menedzer i zespot, odpowiedzialny za strumien wartosci, potrzebujg ak-
tualnych danych i informacji prezentowanych w taki sposob, aby byly zrozumiate
ifatwe do wykorzystania przez kazdego odbiorce w miejscach realizowanych zadan,
w tym takze przez pracownikow liniowych. Informacje tworzone w lean accounting
muszg plyna¢ poziomo przez strumienie wartosci, a nie pionowo, wzdtuz dzialow
firmy. Dlatego w tych dziatach, w ktérych rachunkowos¢ lean wprowadzono w ja-
kiej$ konkretnej formie, obserwuje sie istotnie statystyczne powigzania miedzy in-
dywidualng efektywnoscia pracownika a marnotrawstwem dziatu.

Dzialy zostaly podzielone takze na dwie grupy ze wzgledu na liczbe lat wdra-
zania koncepcji lean (tab. 4.14): grupa pierwsza obejmowata okres do pigciu lat
(65,31%,n=113),agrupadruga — szes¢ i wigcej lat koncepcji lean w dziale (34,68%,
n = 60). Wraz z uplywem lat wdrazania lean kumuluja sie korzysci tej koncepcji
wynikajgce z nabywania wiedzy przez wszystkich pracownikéw organizacji. Przez
pierwsze pie¢ lat istotng rola modelu PM jest fagodzenie zmian we wdrazaniu no-
wej kultury pracy, co jest odzwierciedlone w istotnym wplywie ograniczania ba-
rier wdrozenia lean (OGRbrierLSLS), a takze wplywie modelu PM na te dziatania
(PM»OGRbrierLS). Wraz z latami wdrazania koncepcji lean uwidacznia sie silta
powigzan miedzy szczeblami oceny: zauwazalna staje si¢ rola modelu PM w wy-
pracowaniu indywidualnej efektywnosci (PM4+EFEKTind), a ta z kolei przyczynia
sie do ograniczania marnotrawstwa (EFEKTind»MRTWOdzialu).
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Tabela 4.13. Zmiany wptywu i istotnosci w modelu PM-LS wedtug systemu rachunkowosci lean

Grupa 1l G rupa2
odporzadko- DL LR
Kierunek wptywu p rzagdkowana Wynik
wana rachun-
e rachunkowo-
kowosci lean oe
sci lean
OGRbrierLS < | PM 547" 466" brak zmian
LS < |PM ,680” 667" brak zmian
LS < | OGRbrierLS ,078 ,295” zmiana istotnosci
EFEKTind < | PM ,268 ,206 brak zmian
MRTWOdziatu |« |LS ,210 -,355" zmiana istotnosci
MRTWOdziatu |« | EFEKTind -,242" 0,040- zmiana istotnosci

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Tabela 4.14. Zmiany wptywu i istotnosci w modelu PM-LS wedtug liczby lat stosowania lean
w dziale

Kierunek wptywu do 5 lat 6 lat i wiecej Wynik
OGRbrierLS < |PM ,606™ ,382° zmiana sity
LS <« |PM , 706" 561" brak zmian
LS < | OGRbrierLS ,246 ,132 zmiana istotnosci
EFEKTind « | PM ,160 ,348" zmiana istotnosci
MRTWOdziatu | « | LS -,211 ,028 brak zmian
MRTWOdziatu | « | EFEKTind -,021 -,261 zmiana istotnosci

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Wielkos¢ zatrudnienia takze odgrywa role w relacjach istotnosci miedzy kon-
struktami (Tabela 4.15). Koncepcja lean skierowana jest do organizacji roznej
wielko$ci, mierzonej liczbg zatrudnionych. Jednak wszystkie istotne powigzania
miedzy konstruktami obserwowane sa w organizacjach najwigkszych.

Dzialy funkcjonuja takze w przedsiebiorstwach, ktore powstaly przed okresem
przemian ustrojowych lub po nim (tab. 4.16): przed 1990 rokiem (n = 60; 34,7%)
oraz po 1990 roku (n = 113; 65,3%). Te organizacje, ktore powstaly przed 1990
rokiem, musialy zmierzy¢ sie z restrukturyzacja. Przetamywanie barier we wdra-
zaniu lean znacznie lepiej jest obserwowane w przedsiebiorstwach z historyczny-
mi uwarunkowaniami (OGRbrierLS+LS), co w konsekwencji przyniosto ograni-
czanie marnotrawstwa dzialu (LS MRTWOdziatu). Natomiast praktyki PM maja
istotny wplyw na indywidualng efektywno$¢ w organizacjach powstatych po 1990
roku (PM~+EFEKTind).
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Tabela 4.15. Zmiany wptywu i istotno$ci w modelu PM-LS wedtug wielkosci zatrudnienia

miedzy powy-
r::::v?ﬁ- 2502499 | 2ej500
Kierunek wptywu P Kow pracowni- | pracowni- Wynik
heey kow kow
n=33 n=89
. - . - zmiana sity mie-
OGRbrierLS < | PM ,671 ,502 ,400 dzy n=51 a n=89
LS « | PM ,505° ,844" ,634°" brak zmian
LS < | OGRbrierLS ,332 ,124 ,253 zmiana istotnosci
EFEKTind < | PM ,286 ,129 ,279° zmiana istotnosci
MRTWOdziatu | ¢« | LS -,196 ,092 -,249° zmiana istotnosci

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Tabela 4.16. Zmiany wptywu i istotnosci w modelu PM-LS wedtug okresu powstania organizacji

Kierunek wptywu przed 1990 po 1990 Wynik
OGRbrierLS <« | PM ,491% ,579™" brak zmian
LS <« | PM , 7107 ,580™" brak zmian
LS < | OGRbrierLS ,255 ,194 zmiana istotnosci
EFEKTind <« | PM ,178 ,289° zmiana istotnosci
MRTWOdziatu | « | LS -,266 -,025 zmiana istotnosci

Zrédto: wyniki badari wtasnych.

Z puktu widzenia przewagi kapitalu w przedsiebiorstwie (tab. 4.17), przed-
siebiorstwa z rodzimym kapitalem musza zmaga¢ si¢ z istotnym wplywem in-
hibitoréw na dzialania zwigzane z wdrazaniem koncepcji lean, co wyraznie jest
uchwycone w postaci sily i zmiany istotnosci statystycznej w przelamywaniu
tych ograniczen (OGRbrierLS+LS). Natomiast przedsi¢biorstwa z przewa-
ga kapitalu zagranicznego wyraznie korzystaja z wdrozenia lean: mozna wska-
za¢ na istotne powigzania miedzy systemem PM a indywidualng efektywnoscia
(PM»EFEKTind) oraz migdzy wspomniang efektywnoscia a marnotrawstwem
dziatu (EFEKTind»MRTWOdziatu).

Okazuje sig, ze rodzaj strategii (tab. 4.18) ma takze wplyw na site powigzan
w modelu. Strategia redukcji kosztéw (n = 84, 48,6%) byla wskazywana jako naj-
czesciej wystepujaca w organizacjach, w ktérych funkcjonuja analizowane dziaty.
Z kolei strategia koncentracji w segmencie (produkty niszowe; n = 26, 15%) oraz
strategia zroznicowania (dotyczaca unikalnej oferty; n = 32, 18,5%) stanowily ra-
zem 33,5% wskazan. Odsetek ,,trudno powiedzie¢” wynosil 17,9% (n = 31) odpo-
wiedzi i nie zostaly one uwzglednione na tym etapie analizy.
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Tabela 4.17. Zmiany wptywu i istotnosci w modelu PM-LS wedtug wtasnosci kapitatu przedsie-
biorstw

) Rra|one zagraniczna )
Kierunek wptywu n= 47 (27,2%) n=126 Wynik
(72,8%)
OGRbrierLS < | PM ,4927 547" brak zmian
LS < |PM 714 ,649 brak zmian
LS < | OGRbrierLS ,316° ,088 zmiana istotnosci
EFEKTind « | PM ,157 ,306™ zmiana istotnosci
MRTWOdziatu | « LS -,240 -,038 brak zmian
MRTWOdziatu | « | EFEKTind ,040 -,194" zmiana istotnosci

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Tabela 4.18. Zmiany wptywu i istotnosci w modelu PM-LS wedtug rodzaju strategii

Strategia Strategie ..
. koncentracji
. redukcjikosz- | ., . q
Kierunek wptywu tow i zZroznicowa- Wynik
- o nia
n=84 (48,6%) | _ o (33,5%)
OGRbrierLS < | PM ,666" 457" zmiana sity
LS < |PM ,431 ;7297 zmiana sity
LS <« | OGRbrierLS ,332° ,192 zmiana istotnosci
EFEKTind <« | PM ,450” ,129 zmiana istotnosci
MRTWOdziatu | « | LS -,061 -,207 brak zmian

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Z danych zawartych w tabeli 4.18 mozna wyciagna¢ ciekawe wnioski: po pierw-
sze, w zaproponowanym podziale, sita powigzan miedzy modelami PM i LS jest
znaczna po stronie przedsiebiorstw, ktore wdrazaja strategie koncentracji i zroz-
nicowania (PM+4LS). Strategie te nawigzuja do najlepszego zaspokojenia potrzeb
klienta: ,strategia koncentracji jest tworzona z mysla o szczegdlnie dobrej obstu-
dze okreslonego segmentu, a [...] firma w ten sposéb moze sprawniej i skuteczniej
obstuzy¢ swoj waski strategiczny segment, niz konkurenci dziatajacy w szerszej
skali. W efekcie firma, albo osiaga zréznicowanie w wyniku lepszego zaspokojenia
potrzeb swojego segmentu, albo obniza koszty obstugi, albo jedno i drugie” (Por-
ter 1994: 54). Strategie te oferuja niepowtarzalng wartos¢ swoim klientom, inaczej
niz przywodztwo kosztowe. Po drugie, strategia redukcji kosztow zwigzana jest
z ekonomig skali i poszukiwaniem ograniczen, takze w obszarze zzl. W zwiazku
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z tym praktyki LS sg narazone na wplyw ograniczen i wymagaja silnego oddzia-
tywania na obnizanie barier zwigzanych z wdrazaniem lean (OGRbrierLS+LS),
a poszukiwanie wymiernych wynikéw jest widoczne po istotnym powigzaniu
miedzy modelem PM a indywidualng efektywnosciag (PM4+EFEKTind).

4.8. Podsumowanie wynikow badan wtasnych

Przeprowadzone badania empiryczne miaty dwojaki charakter. Po pierwsze, ba-
dania zasadnicze byly badaniami iloSciowymi. Ich celem bylo skonstruowanie
globalnego modelu empirycznego PM-LS, ktory mial sklada¢ sie z dwdch sub-
modeli PM i LS. Tak skonstruowany model globalny prezentuje systemowy i ca-
tosciowy obraz wplywu submodelu PM na submodel LS. Model ten zostal wzbo-
gacony o dzialania zwigzane z przelamywaniem barier wdrazania lean, a takze,
w dalszej kolejnosci, zostal on powigzany z obserwowanym marnotrawstwem,
indywidualng efektywno$cia oraz czynnikami kontekstowymi.

Po drugie, analiza zgromadzonego materialu empirycznego, przy uzyciu tabel
krzyzowych, pozwolita na poszukiwanie zwigzkéw miedzy rodzajami stosowa-
nych praktyk PM a rodzajem i liczbg wdrozonych rozwigzan lean w srodowisku
uslug. Wykazano, ze taki zwigzek istnieje. Im bardziej praktyki PM nawigzywa-
ty do ,,migkkiego” modelu PM, tym liczba rozwiagzan lean w srodowisku ustug
byta wigksza. W takim przypadku kierownik odgrywa role facylitatora i coacha,
a znaczenie zespolu w realizacji praktyk PM rosnie we wszystkich etapach cyklu
PM. Ten rodzaj zaleznosci wskazuje na wymagany kierunek zmian w praktykach
PM we wdrazaniu koncepcji lean, a potwierdzaja ten kierunek zmian rozwigzania
W tzw. grupie wzorcowe;j.

Wyniki badan, w zakresie globalnego modelu PM-LS, pozwolity sformutowa¢
nastepujace wnioski.

Po pierwsze, istnieje silne i statystycznie istotne powiazanie, a dokladniej
wplyw modelu praktyk PM na wdrozone rozwigzania LS w dzialach ustugowych
(PMALS), ktore realizujg rézne procesy. Co ciekawe, wpltyw ten obserwuje sie za-
wsze, bez wzgledu na rodzaj stosowanego moderatora (czynnika kontekstowego),
rodzaju dzialu czy branzy. Fakt ten wspiera hipoteze H1. Takze, w trakcie budo-
wania modelu, wplyw ten byl zawsze silny i istotny statystycznie. Jedynie niektore
moderatory (tj. rodzaj dzialu i rodzaj strategii) nieznacznie réznicujq site wptywu
i istotnos¢ statystyczng opisywanego zwigzku, co z kolei czesciowo wspiera hipo-
teze¢ H6. Jednakze udzial moderatoréw nie wptywa na ogdlny wniosek dotyczacy
opisywanej zaleznosci. Praktyki PM faktycznie ksztaltuja wymagania LS i jest to
najwazniejszy wniosek dla modelu globalnego PM-LS.
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Po drugie, praktyki performance management, w ujeciu globalnego modelu
PM-LS, charakteryzujq si¢ swoista specyfika, ujawniong podczas budowania kon-
struktow tego modelu. Wazna jest tres¢ stwierdzen, ktore znalazty si¢ w konstruk-
tach modeli PM i LS, jak i te, ktére zostaly z nich usuniete, jako konsekwencja
wymogow zwigzanych z modelowaniem réwnan strukturalnych. W ujeciu sys-
temowym, kazdy etap performance management jest powiazany z kolejnym. Tak
zidentyfikowane praktyki nawigzuja do teorii najlepszych praktyk (Armstrong
2010; Boxall, Macky 2009; Combs et al. 2006), z tym ze uwzgledniaja rozwigzania
powszechnie stosowane w zakresie lean w $rodowisku ustug.

W tym miejscu nalezy takze odnies¢ si¢ do danych w tabeli 2.10, przedstawio-
nych w rozdziale 2 i poréwnac¢ je z danymi w tabeli 4.19. Pierwsza z nich zawiera
rozwigzania literaturowe w zakresie stosowanych praktyk PM w kontekscie wy-
mogow lean w srodowisku ustug, natomiast druga z nich zawiera praktyki PM,
ktére stanowity podstawe dla skonstruowania globalnego modelu PM-LS. Dlate-
go kolejne trzy wnioski dotycza zawartosci i poréwnania danych zamieszczonych
w tych tabelach.

Po trzecie, etap planowania indywidualnej efektywnosci wskazuje na stosowa-
nie ogolnych i elastycznych opiséw stanowisk pracy, jednak uzupetnionych o kar-
ty pracy standaryzowanej i inne wizualne dokumenty w miejscu wykonywania
pracy. Indywidualne cele sg ustalane z bezposrednim przelozonym, na zasadzie
dialogu i uzgodnien z pracownikiem i wynikaja z celéw zespotu/dzialu. Cele te
maja charakter powtarzalnego standardu, a ich realizacja podlega pomiarowi.
Chociaz cele s ustalane dla zespoldw, to jednak sam zespot nie odgrywa zadnej
roli przy ustalaniu celéw indywidualnych, w tym takze w zakresie planu poprawy
efektywnosci i planu indywidualnego rozwoju. Wspomniane dwa plany powstaja
jako formalne dokumenty, a ich wdrozenie wymaga wsparcia ze strony bezpo-
sredniego przelozonego, jak i samej organizacji. Mozna zatem stwierdzi¢, ze ze-
spol ma znacznie mniejszy wplyw na planowanie efektywnosci pracownika niz
sie spodziewano.

Po czwarte, wyniki badan w zakresie etapu wspierania indywidualnej efek-
tywnos$ci wskazujg zaréwno na istotna role bezposredniego przelozonego, jak
i zespolu, w praktykach monitorowania, uczenia, przegladow efektywnosci i do-
starczania informacji zwrotnej pracownikowi. Rotacja pracownikéw miedzy sta-
nowiskami jest naturalnym wymogiem koncepcji lean. Model PM-LS wskazuje
na to, ze chociaz udzial zespotu jest mniejszy niz kierownika w tym wzgledzie, to
jednak istotny.

Po pigte, ocena indywidualnej efektywnos$ci pracy nadal przyjmuje charakter
formalnej oceny okresowej, prowadzonej z przefozonym. Ocena dotyczy spelnie-
nia wymagan w zakresie standardéw, takze tych zwigzanych z wymaganymi za-
chowaniami i wynikami pracy. Ocena petni jednak funkcje rozwojowa, a nie tylko
ewaluacyjna. Dotyczy ona ustalania mocnych i stabych stron pracownika w §wie-
tle wymogoéw pracy i wskazuje na kierunki i sposoby doskonalenia pracownika.
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Wyniki takiej oceny nie sg bezposrednio powigzane z indywidualnym wynagra-
dzaniem pracownika, tym bardziej Ze nie wykorzystuje si¢ powszechnie skali oce-
ny. Zatem, inaczej niz wskazuje na to literatura lean, formalna ocena okresowa
nadal funkcjonuje, cho¢ pelni funkcje rozwojowa. Podobnie rzecz si¢ ma z sa-
mooceng, oceng zespotowa i oceng dokonywang przez klienta, ktérych brakuje
w trakcie oceniania pracownika na tym etapie wdrazania lean w sSrodowisku ustug.

Whioski trzeci, czwarty i piaty $wiadczg o tym, ze praktyki PM, wskazane na
podstawie wynikéw badan wlasnych, czesciowo wspierajg te z praktyk PM, kto-
re podkreslane sg przez literature, jako niezbedne w zakresie realizacji wymo-
gow lean w $rodowisku ustug. Dwa charakterystyczne rozwigzania tych praktyk
to ograniczony udzial zespolu w systemie PM oraz utrzymanie oceny okresowe;j.
Wspomniane réznice zapewne wynikaja, po czgsci, z uwarunkowan kulturowych,
ktore wskazywane sg w literaturze przedmiotu. Nalezy jednak zauwazy¢, ze zespot
wspiera efektywnos¢ pracownika, a ocena okresowa realizuje funkcje rozwojowa.
Przedstawione wnioski wspieraja zatem zaréwno hipoteze H1, jak i hipoteze H2.

Po szdste, system performance management ogranicza wptyw inhibitoréw na
wdrazanie rozwigzan lean w modelu PM-LS. Efekt posredniego wptywu PM na
ograniczanie barier wprowadzania lean w globalnym modelu PM-LS jest pozy-
tywny, dodatni i wigkszy od wplywu bezposredniego. To natomiast oznacza, ze
system performance management i jego praktyki pozwalaja na wprowadzanie
zmian i nowg kulture lean. Fakt ten wspiera hipoteze H2.

Po siodme, system performance management ma istotny statystycznie wplyw na
osiagana indywidualng efektywnos¢, choc¢ sita tych powigzan jest staba. Fakt ten
wspiera hipoteze H3. Nie mozna jednak wskaza¢ powigzan miedzy szczeblami efek-
tywnoéci oceny indywidualnej i organizacyjnej (tj. marnotrawstwem dziatéw) w glo-
balnym modelu PM-LS. To powiazanie jest widoczne dopiero przy uwzglednieniu
wybranej ,,grupy wzorcowej” (n = 69 podmiotéw; 39,88%), ktora miala najwiecej
wdrozonych rodzajow rozwigzan lean. Wspomniane powigzanie jest takze widoczne
dla niektorych czynnikéw kontekstowych (moderatoréw): liczby lat funkcjonowania
koncepcji lean w dziale, wdrozonym rozwigzaniom rachunkowosci lean oraz wlasno-
$ci kapitatu. Jednak dla modelu globalnego PM-LS hipoteza H4 jest sfalsyfikowana.

Po dsme, w modelu globalnym PM-LS mozna wskaza¢ staby i istotny statystycznie
wplyw modelu LS na marnotrawstwo dziatu. Fakt ten wspiera hipoteze H5. Ze wzgle-
du na fakt, ze w miejscu pracy tworzona jest wartos¢ (Locher 2012: 194), a system PM
przyczynia sie do tworzenia tej wartosci (Baron, Armstrong 2008: 194, Pocztowski
2008: 251), to wplyw praktyk PM na wdrazanie wymogéw lean w srodowisku ustug
przyczynia si¢ do redukcji marnotrawstwa, ktére w procesach transakcyjnych ustug
jest powiazane z warto$cig dla klienta (Chiarini 2013: 17, 143). Co prawda, jak za-
uwazono w siddmym punkcie powyzej, nie odnotowano w modelu globalnym PM-
-LS powiazan miedzy indywidualnym a organizacyjnym szczeblem efektywnosci, to
jednak stosowanie praktyk PM ma swdj udzial w redukowaniu marnotrawstwa. Poza
tym, mozna takze zauwazy¢, ze zmiana wplywu i istotnosci miedzy modelem global-
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nym PM-LS a redukowaniem marnotrawstwa ujawnia si¢ w wyniku oddziatywania
moderatoréw. Dzialy ,,okofoprodukcyjne” czerpig z doswiadczen dziatéw produkeyj-
nych, stad wpltyw rozwigzan lean na marnotrawstwo w ich przypadku jest wyraznie
widoczny. Mozna to zjawisko zaobserwowac takze w przypadku bardzo duzych firm
(zatrudniajacych wiecej niz 500 pracownikow), a takze powstatych przed 1990 rokiem
oraz w tych dzialach, ktére, co zaskakujace, nie wdrozyly rachunkowosci lean.

Na podstawie wyzej zaprezentowanych wnioskéw z badan wlasnych, w tabe-
li 4.20 ustosunkowano si¢ do postawionych hipotez w modelu globalnym PM-LS.

Tabela 4.20. Weryfikacja hipotez postawionych w modelu globalnym PM-LS

Numer Tresc Wynik
hipotezy hipotezy weryfikacji

Praktyki performance management (PM) | Potwierdzona, zwigzek miedzy PMi LS

1 majg wptyw na wymogi koncepcji lean jest silny i istotny statystycznie, takze
w Srodowisku ustug (lean service, LS) przy uwzglednieniu moderatoréw
praktyki perfqrmanc-e mapagement_ Potwierdzona, PM obniza znaczenie
(PM) wzmacniajg dziatania w zakresie S , .

. . . inhibitoréw lean, przez co posredni

przetamywania barier (OGRbrierLS) L . .

2 L . P wptyw dziatan przetamujacych bariery
wdrazania praktyk leaniw tensposéb | . v . ", . .

. . T inhibitorédw lean na relacje PM-LS jest
wptywajg pozytywnie na wdrazanie wiekszv niz wotvw beznoéredni
wymagan lean w srodowisku ustug (LS) rszy Pty P
Praktyki performance management
(PM) majg wptyw na dziatania zwigza- .

21 ne zograniczaniem barier (OGRbrierLS) Potwierdzona
wdrazania wymogow LS
Dziatania zwigzane z ograniczaniem
29 bar/ef (OGRbrlgrLS) wdrazania wy- Potwierdzona

mogow LS majq wptyw na wdrozenie
wymagar lean w Srodowisku ustug (LS)
Praktyki performance management Potwierdzona, systemowe ujecie PM

3 (PM) majg pozytywny wptyw na indywi- | przyczynia sie do efektywnosci indywi-
dualne wyniki pracownikow dualnej w ustugach lean
Indywidualna efektywno$é pracy Sfalsyfikowana, nie udato sie wykazac

4 przyczynia sie do eliminowania marno- | powiazan miedzy szczeblami indywi-
trawstwa dziatu dualneji organizacyjnej efektywnosci
Wymag ania lean w srodowisku ustug Potwierdzona, zwigzek ten jest staby

5 (LS) majg wptyw na obserwowane . )

i istotny statystycznie

marnotrawstwo
Czynniki kontekstowe LS (moderatory) | Cze$ciowo potwierdzona, tylko

6 roznicujg wptyw praktyk performance | w niektérych przypadkach moderatory
management (PM) na wymagania lean | wptywaty na site i istotno$¢ statystycz-
w srodowisku ustug (LS) ng zwigzku PM-LS

Zrédto: wyniki badan wtasnych.
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Ostatni, dziewiaty wniosek, dotyczyl charakteru zebranych danych empirycz-
nych. Przestanki literaturowe, a takze wyniki badan wstepnych wskazywaly, ze
rozwigzania lean — bez wzgledu na rodzaj branzy i $wiadczonych ustug - sg zroz-
nicowane zaréwno pod wzgledem rodzaju wdrozonych praktyk, jak i kolejnosci
ich wdrazania. Analiza zebranych danych empirycznych potwierdzita te sytuacje.
Interesujace jest jednak to, ze jesli rozwigzania VSM oraz indywidualny i zespoto-
wy kaizen sa wskazywane w literaturze, jako podstawowe wymagania lean w $ro-
dowisku ustug (zob. podrozdz. 3.4), to wyniki badan wtasnych tylko czg¢sciowo
nawiazuja do tych wskazéwek. Kaizen, tj. dazenie do doskonalosci w formie indy-
widualnego i zespolowego wdrazania usprawnien w danym obszarze dziatalnosci
organizacji jest faktycznie najbardziej rozpowszechnionym wdrozonym wymo-
giem lean w badanych dziatach. Natomiast mapowanie strumienia wartos$ci VSM
nie jest juz tak powszechnie stosowane (tab. 3.2).

Ze wzgledu na literaturowe przestanki, VSM i kaizen staly si¢ podstawa podzia-
tu badanych dzialéw na pie¢ grup. Ponad polowa dzialéw z badanej préby, ktora
jednoczes$nie wdrozyla, zaréwno rozwigzania VSM, jak i kaizen (grupa B, n = 93,
53,7%), wyrdzniala sie istotnie statystycznie na tle grup w zakresie wdrozenia pozo-
statych praktyk lean (tab. 3.6). Ta sytuacja miata odzwierciedlenie w zmieniajagcym
sie zestawie praktyk performance management. Dostrzezono mianowicie fakt, ze
w grupie B to wlasnie zespo6l zaczyna odgrywac znaczacg role w zarzadzaniu indy-
widualng efektywnoscig w trakcie planowania, wspierania i oceniania pracownika.
Bezposredni przelozony staje si¢ dodatkowo jego nauczycielem, a klienci dokonuja
oceny efektywnosci pracownika. To, co wyrdznia t¢ grupe na tle pozostatych, to
wiasnie udzial zespotu i klientéw w zarzadzaniu indywidualng efektywnoscig pracy.
Klient konicowy jest z reguty aktywnym uczestnikiem procesu tworzenia warto$ci,
a wiec ma wplyw na sposéb jej tworzenia. Natomiast bezposredni przetozony, jak
i zespol, wspolnie wspieraja pracownika w tym wzgledzie.

Gdy poddano glebszym analizom grupe B, ze wzgledu na stosowane rozwigza-
nia lean, przy uzyciu tabel krzyzowych, to woéwczas otrzymano tzw. grupe wzor-
cowa (n = 69, 39,9%), ktéra posiadala jednoczesnie wdrozone VSM, kaizen, stan-
daryzacje i 5S. Grupa ta, przy dokonywaniu dalszych analiz w ramach budowania
modelu globalnego PM-LS, pozwolila wskaza¢ na zalezno$ci miedzy indywidual-
ng efektywnoscig, a marnotrawstwem dzialtu, czego nie udato si¢ wykaza¢ dla ca-
tej préby. Mozna zatem stwierdzi¢, ze im wiecej wdrozonych rozwigzan lean, tym
wieksza tendencja w praktykach modelu PM do udzialu w nim zespotu i klien-
tow, a w modelu globalnym PM-LS pojawia sie istotny statystycznie wplyw efek-
tywnosci indywidualnej na marnotrawstwo. Zaleznosci te mozna traktowa¢ jako
implikacje praktyczne. Powyzsze uwagi s3 wazne takze z punktu widzenia budo-
wy modelu globalnego PM-LS, ktéry zostal zbudowany na podstawie wszystkich
podmiotéw biorgcych udzial w badaniu.



ZAKONCZENIE

Koncepcja performance management doczekala si¢ licznych (gtéwnie anglojezycz-
nych) opracowan teoretycznych i praktycznych. Chociaz mozna wskaza¢ wiele
pojedynczych teorii w zakresie zzl, to malo jest badan empirycznych w Polsce nad
systemowym ujeciem koncepcji praktyk performance management, takze w uje-
ciu czynnikow kontekstowych. Zatozenia i rozwigzania performance management
podlegaja obecnie znacznym przemianom pod wplywem zréznicowanych czyn-
nikdow, takich jak praca zdalna, brak mozliwosci obserwacji zachowan pracow-
nika przez przetozonego, wdrazanie pracy w systemie typu ROWE (Results Only
Work Environment), rezygnacja z oceny okresowej przez najwigksze korporacje
$wiata, szerokie upowszechnienie cyfryzacji i nowych technologii w zakresie zzl
i performance management, starzenie si¢ spoleczenstwa i istota zarzadzania talen-
tami, wreszcie upowszechnianie si¢ filozofii i praktyk lean. Te wszystkie czynniki
wplywaja obecnie na kierunki zmian systemowego PM i ewolucje pojedynczych
rozwigzan.

We wstepie pracy przedstawiono, w pierwszej kolejnosci, problemy badawcze,
a takze strukture celow pracy, na ktorg zlozyly sie: cel gtéwny, wynikajace z niego
cele szczegolowe, a takze cel teoretyczny i cel empiryczny. Nalezy zatem odnie$¢
sie do kazdego z nich po kolei, poczynajac od ostatnich z wymienionych.

Cel empiryczny pracy zostal zrealizowany. Przedstawiono autorska koncepcje
powigzania praktyk performance management z wdrozonymi na polskim grun-
cie rozwigzaniami lean w dziatach ustugowych. Wymagalo to opracowania na-
rzedzia, w postaci kwestionariusza ankiety, ktore pozwolilo na zebranie danych
empirycznych. Bylo to o tyle wymagajace, iz na gruncie krajowym nie prowadzi
sie z reguly calosciowych i systemowych badan z zakresu performance manage-
ment, poza nielicznymi wyjatkami (Buchelt 2015), a praktyki koncepcji lean sa
rozpoznawane przez kierownictwo w znaczenie wigkszej mierze po przejawach
ich zastosowania, a nie po ich nazwach wilasnych (Piasecka-Gluszak 2014: 97).

Wskazanie praktyk performance management, ktére sa obecnie stosowane
w rzeczywisto$ci gospodarczej w réznych dzialach o charakterze ustugowym,
z wdrozona filozofig lean, wymagato opracowania i poddania analizie globalnego
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modelu PM-LS. Hipotezy poddano weryfikacji (tab. 4.20). Model PM-LS potwier-
dzit wptyw praktyk performance management (PM) na wymagania lean w $rodo-
wisku ustug (LS). Potwierdzono, ze istnieje silny i statystycznie istotny wplyw
systemu PM na system LS. Stwierdzenia, uzyte w konstruktach modelu pozwolity
na wskazanie charakterystycznego zestawu ,,dobrych praktyk” PM, ktéry wptywa
na wdrazanie wymagan lean w srodowisku ustug (tab. 4.19).

W modelu PM-LS wskazano takze, ze w miejscu pracy, w ktdrym powstaje
warto$¢, praktyki PM realizowane na styku relacji miedzy bezposrednim przeto-
zonym, pracownikiem i zespotem, pozwalaja wdraza¢ i realizowac zatozenia lean
w taki sposob, aby prowadzily one do obnizania marnotrawstwa, a przez to jed-
noczes$nie powodowaty tworzenie wartosci.

Co jest szczegélnie istotne to fakt, ze praktyki PM ograniczajg bariery wdraza-
nia rozwiazan lean, a tym samym zmniejszaja sile inhibitoréw LS. W konsekwen-
cji PM prowadzi do wprowadzenia zmian i wdrazania wymogoéw lean w $rodo-
wisku ustug.

Dodatkowo, analiza zebranych danych sugeruje takze, iz zmianom praktyk PM
w kierunku ,,miekkiego” i nastawionego na rozwdj pracownika podejscia moze
towarzyszy¢ wprowadzenie wigkszej ilosci rozwigzan lean w $rodowisku ustug.
Wskazuje na to charakter praktyk PM wyro6znionej grupy B w rozdziale 3.4.

W modelu globalnym nie udalo si¢ jednak wykaza¢ powigzan miedzy szcze-
blami indywidualnej i organizacyjnej efektywnosci, co jednak nie umniejsza war-
tosci samego modelu. Warto jednak podkresli¢, ze z modelu globalnego PM-LS
udalo si¢ wyr6znié tzw. grupe wzorcows (przedstawiong w podrozdz. 3.4), w ktd-
rej to wdrozono najwiecej rozwiazan lean z zakresu VSM, kaizen, standaryzacji
i 5S. Grupa ta reprezentuje zatem szczegdlny przypadek, ktory ujawnil, ze przy
dostatecznie duzej liczbie wdrozonych rozwigzan lean mozliwe staje sie wska-
zanie istotnego statystycznie powigzania miedzy indywidualng a organizacyjna
efektywnoscig.

Determinantami stosowanych praktyk performance management, w modelu PM-
-LS, staja si¢ moderatory. Wplywaja one na podsystem lean, jednak w niewielkim
stopniu ksztattuja relacj¢ PM-LS. Zaréwno literatura, jak i badania wlasne potwier-
dzaja, ze bliskos¢ dziatu produkcji stuzy eliminowaniu marnotrawstwa, a niektore
praktyki lean mozna skutecznie probowac przenosi¢ z produkcji do ustug.

Badania wlasne pokazaly takze, ze liczba i rodzaj wdrozonych rozwigzan lean
sg zroznicowane w poszczegdlnych dzialach. Analiza zgromadzonych danych em-
pirycznych, za pomoca tabel krzyzowych, wykazala, ze im wiekszy jest udzial ze-
spolu w praktykach performance management, a rola bezposredniego przetozone-
go staje sie uczenie i pomaganie podwladnemu, tym wiecej wdrozonych praktyk
lean w danym dziale.

Cel teoretyczny pracy zostal osiggniety wraz ze zgromadzeniem, przedstawie-
niem i usystematyzowaniem wiedzy z zakresu performance management oraz lean
w $rodowisku ustug. Literatura z zakresu performance management na gruncie
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$wiatowym jest bardzo bogata, ale krajowe publikacje, szczegdlnie o charakterze
badawczym, nadal naleza do wyjatkow. Uporzadkowano zatem wiedze z zakresu
performance management (PM) oraz lean w srodowisku ustug, a takze opisano
wplyw praktyk PM na mozliwo$¢ realizacji wymogdow lean w tym zakresie. Wska-
zano, ze PM moze by¢ motorem wprowadzania zmian i Zzrédlem przelamywania
barier w ich wdrazaniu.

Istnieje wiecej fachowych opracowan dotyczacych koncepcji lean w jezyku
polskim, cho¢ dotycza one gléwnie produkcji i koncentrujg si¢ na metodach.
Jednakze liczba opracowan krajowych i zagranicznych w zakresie lean z obszaru
uslug jest nadal bardzo skromna i ogranicza si¢ gtéwnie do opiséw pojedynczych
przypadkéw. Lean to przede wszystkim zmiana kulturowa i z pewnoscig bedzie ja
mozna obserwowac coraz czgsciej w ustugach. W literaturze podkresla si¢ obec-
nie znaczenie funkcji rozwojowej PM nad jej funkcja ewaluacyjna, co jest istotne
z punktu widzenia wdrazania wymogow lean.

Zaréwno obszary performance management, jak i lean, nie posiadaja trwalych
i jednoznacznych podstaw teoretycznych, aby mozna bylo je bada¢ w kontekscie
zfozonos$ci organizacyjnej i dynamiki zmian w dluzszym okresie. Mozna tyl-
ko przypuszczaé, iz kolejne zmiany w koncepcji jednej z nich pociaggng zmiany
w drugiej. Obydwie koncepcje, szczegdlnie na gruncie badan krajowych, powinny
zosta¢ poglebione. Nalezy jednak bardzo ostroznie stosowac je facznie — obydwie
nastawione s3 bowiem na poprawe szeroko rozumianej efektywnosci. Brak kom-
petencji menedzerskich lub ich dysfunkcjonalne stosowanie moze prowadzi¢ do
przecigzenia pracownikow i powstania u nich probleméw zdrowotnych natury
psychicznej i fizycznej (Taylor 2013).

Szczegdlnie wazna implikacja teoretyczna wigze si¢ natomiast z samym pro-
cesem budowy modelu globalnego PM-LS, poniewaz wymagata skonstruowa-
nia oddzielnych submodeli PM i LS. Nawigzuje ona do literaturowych wskazd-
wek wymagajacych systemowego podejscia do kazdej z tych dwdch koncepcji
(podrozdz. 2.5; Krupski 2004). Zasadno$¢ catosciowego rozpatrywania obydwu
submodeli PM i LS wspiera analiza zawarto$ci tabeli 4.4 (podrozdz. 4.2). Przed-
stawiono w niej wplyw systemu performance management (PM) na pojedyncze,
a wiec traktowane roztacznie rozwiazania lean service (LS). W takim ujeciu mo-
del PM wplywal tylko na niektdre rozwigzania LS, a pewne praktyki PM w ogole
nie korelowaly z zadng inng praktyka LS. Nie oznaczalo to jednak, ze nie bedzie
mozliwe skonstruowanie modelu globalnego PM-LS, co w dalszych etapach mo-
delowania zostalo potwierdzone. W konsekwencji, w modelu globalnym PM-LS,
analiza korelacji ekologicznych konstruktéw modelu PM-LS (tab. 4.1) wyka-
zala istotne korelacje miedzy nimi. W zwiazku z tym istniala mozliwo$¢ skon-
struowania modelu globalnego. Swiadczy to dobitnie o potrzebie systemowego,
calo$ciowego, traktowania kazdej z tych koncepcji z osobna, jesli poszukuje si¢
wzajemnych relacji miedzy nimi. Dopiero w ujeciu systemowym, model praktyk
performance management oraz model wdrozonych rozwigzan lean w srodowisku
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ustug wskazuja faktyczne, calosciowe wzajemne powigzania. Nie nalezy w zwiaz-
ku z tym decydowac o odrzuceniu pewnych praktyk i rozwigzan, jesli nie sa one
rozpatrywane z systemowego punktu widzenia. Podobna konkluzja dotyczy po-
jedynczych subsystemdéw PM i LS, poniewaz rezygnacja z jednej praktyki moze
pociaga¢ za soba nieuprawnione konsekwencje odnosnie decyzji w zakresie usu-
niecia lub pozostawienia pozostatych.

Zaprezentowane podejscie pozwala nie tylko pozna¢ rzeczywistos¢, ale takze
ja ksztaltowac. Krupski (2017) zauwaza: ,,Jest to bardzo wazne stwierdzenie, od-
rézniajace zarzadzanie, jako nauke, od innych nauk w ogdle, a w tym od innych
nauk spolecznych”

Druga, istotna implikacja teoretyczna, wigze si¢ z tworzeniem wartosci. Ustuga
jest specyficznym produktem i istnieje nierozerwalna relacja miedzy nia, a osoba
wykonawcy (Panasiuk 2006: 18), stad nawet naprawa ustugi, przykladowo w ho-
telarstwie, zwigzana z odzyskiwaniem niezadowolonych klientéw, zwigzana jest
z indywidualng autonomia pracy, jakoscig obstugi i skutecznoscig dziatan pra-
cownikéw (Grobelna 2014: 183). W zwiazku z tym, faktem taczacym obie kon-
cepcje, jest miejsce pracy, w ktorym budowana jest wartos¢. Potwierdzaja to takze,
przytaczane wczesniej, dane zawarte w tabeli 4.4. Wskazuja one, iz budowanie
warto$ci w strumieniu pracy odbywa si¢ w trakcie udzielania wsparcia pracow-
nikowi przez bezposredniego przetozonego oraz zespdl, natomiast na etapie pla-
nowania i oceniania pracownika nic takiego nie wystepuje. Podejscie systemowe
do modelu PM-LS ujawnia jednak potrzebe stosowania wszystkich etapow per-
formance management. Mozna zatem jednoznacznie stwierdzi¢, ze sugerowane
w literaturze znaczenie zarzadzania zespolem w lean management przestonito
istote praktyk zarzadzania indywidualng efektywno$cia miedzy bezposrednim
przelozonym a pracownikiem. Chociaz istnieja one nadal, to zmienia si¢ ich
charakter. Model globalny PM-LS uwzglednia udzial zespotu w monitorowaniu,
uczeniu i dostarczaniu informacji zwrotnej pracownikowi, bez wzgledu na cha-
rakter i liczbe zastosowanych rozwigzan lean. Nie rezygnuje si¢ takze z formalne-
go oceniania z tym, ze jego celem staje si¢ wspieranie rozwoju pracownika i jego
mocnych stron, a nie potrzeba wynagradzania. Praktyki PM tworzg system wza-
jemnie powigzanych rozwiazan, wspierajacych si¢ wzajemnie, a ich zastosowanie
w rozwigzaniach lean pozwala na wdrazanie takich wymogow lean, ktore w osta-
tecznosci budujg wartos¢ dla klienta.

Realizacja celu empirycznego i teoretycznego byla konsekwencjg zaplanowa-
nych i zrealizowanych celéw szczegétowych. Dwa pierwsze cele zostaty zrealizo-
wane w ramach rozdzialéw teoretycznych, natomiast realizacja kolejnych dwdéch
celow byta wynikiem zaplanowanej i zrealizowanej metodyki badawczej i opra-
cowania modelu globalnego PM-LS. Realizacja celéw szczegétowych pozwolita
ostatecznie na osiaggniecie celu gléwnego pracy, ktéorym byto zidentyfikowanie,
ocena sily oraz interpretacja konsekwencji wplywu praktyk systemu performance
management (PM) na wymagania koncepcji lean w $rodowisku ustug (LS). Zi-
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dentyfikowano zatem praktyki systemu PM, ktore wplywaja na wymagania lean
w srodowisku ustug. Wskazano, ze charakter powigzan migdzy modelami PMiLS
jest silny i istotny statystycznie. Natomiast rozwigzania koncepcji lean, w srodo-
wisku ustug, sg ksztaltowane poprzez praktyki systemowego PM, ktérego rozwig-
zania podkreslajg znaczenie zespotowego wsparcia indywidualnej efektywnosci,
istotnej roli kierownika, jako facylitatora i trenera, a takze istocie oceny okresowej
dla rozwoju potencjalu pracownika.

Zrealizowane i opisane powyzej cele pozwolily na znalezienie odpowiedzi na
postawione we wstepie pracy pytania badawcze.

Odpowiadajac na pytanie pierwsze nalezy stwierdzi¢, ze w $wiecie zespolowe-
go, ,,szczuplego” zarzadzania, nadal jest miejsce dla systemowego podejscia do
praktyk performance management. Model globalny PM-LS pokazuje, ze umie-
jetnosci zarzadzania indywidualng efektywnosécig pracownika nadal s3 wazne
i trwate. Nalezy takze podkresli¢, ze system performance management, traktowany
jako calos$¢, w $rodowisku lean ewoluuje w kierunku ,,miekkiego” modelu nasta-
wionego na wsparcie pracownika i rozwoj jego potencjatu. To wazne stwierdzenie
w kontekscie cigglych zmian i zréznicowanych rozwigzan lean w badanych dzia-
tach. Mozna powiedzie¢, ze im bardziej mamy do czynienia z ,,miekkim” mode-
lem performance management, tym wiecej jest wdrozonych wymagan z zakresu
zasad, metod, narzedzi i pomiaréw lean w srodowisku ustug.

Odpowiadajac na pytanie drugie, dotyczace charakteru indywidualnych prak-
tyk performance management, wskazuje sie na to, Ze majg one szczegdlny charakter
w kontekscie koncepcji lean w srodowisku ustug (tab. 4.20). Bezposredni przeto-
zony planuje, wspiera i ocenia efektywno$¢ pracownika, przy czym istnieje takze
partycypacja pracownika w tym wzgledzie. Przy jednoczesnej elastycznosci opisow
stanowiska pracy i normie w zakresie przesuwania pracownikéw miedzy stanowi-
skami pracy, jednocze$nie ustalane s3 wymierne cele i zadania w zakresie zachowan
i wynikow pracy. Jednak faktem jest, ze zmienia si¢ charakter tych praktyk, ponie-
waz rola bezposredniego przelozonego podkresla jego znaczenie, jako trenera, a ze-
spot wspiera kierownika na etapie realizowania pracy przez pracownika.

Odpowiedz na pytanie trzecie jest szczegélnie istotna. Wyniki badan wlasnych
wskazujg, ze system praktyk performance management ma faktyczny wpltyw na
wymogi wdrozonych zasad, metod, narzedzi i miernikéw lean w $rodowisku
uslug. Proces konstruowania modelu globalnego PM-LS potwierdza, ze tylko
calo$ciowe i systemowe traktowanie praktyk performance management pozwala
wyjasni¢ mozliwosci wdrozenia lean w srodowisku ustug, powigzania ich zwigzku
z obnizaniem marnotrawstwa, a takze ich wplyw na indywidualna efektywnos$¢
pracy. Rozpatrywanie pojedynczych praktyk PM, w kontekscie podsystemu LS,
jest niewystarczajace.

Wreszcie, odpowiedz na pytanie czwarte ma zasadnicze znaczenie. Z badan wia-
snych wynika, ze model PM-LS wplywa na ograniczanie marnotrawstwa. Co jednak
jest szczegolnie istotne to fakt, ze umiejetne zarzadzanie indywidualng efektywno-
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$cig prowadzi do akceptacji nowych rozwigzan, takich jak lean i powoduje przepro-
wadzenie skutecznej zmiany. Innymi stowy, praktyki performance management, sys-
temowo traktowane, faktycznie obnizajg wplyw inhibitoréw lean i staja si¢ motorem
wprowadzania i utrzymania wymagan zwigzanych z lean w srodowisku ustug.

Zaprezentowane wyniki badan wlasnych cechujg ograniczenia, ktore maja
wplyw na przedstawiane wnioski z przeprowadzonych badan.

Rzeczywisto$¢ odzwierciedlona w modelu PM-LS prezentuje charakter do-
branej celowo proby badawczej, niezaleznie od liczby i rodzaju zastosowanych
rozwigzan lean. Taka proba powoduje ograniczenia zwigzane z mozliwoscig wy-
korzystania analiz statystycznych opartych na testach istotno$ci. Nie mozna bylo
zatem uogolni¢ wynikow badan wlasnych na wszystkie dzialy ustugowe.

Chociaz badano przejawy stosowanych praktyk PM oraz przejawy lean w $ro-
dowisku ustug, to jednak reprezentuja one opinie (odczucia) respondentéw (kie-
rownikéw), co do poziomu danego zjawiska, a nie jego faktyczny poziom, a wérod
ograniczen kwestionariusza mozna takze wskaza¢ subiektywizm ocen oraz dobor
stwierdzen do ankiety (Czakon 2013: 164). Istnieje zatem szereg ograniczen wia-
sciwych dla metody ankietowej, réznice w indywidualnym postrzeganiu i inter-
pretacji obserwowanych zagadnien, wysoka subiektywno$¢ ocen respondentdw,
deklaratywno$¢ odpowiedzi, ktére nie gwarantujg tego, iz analizowane dziala-
nia faktycznie wystepuja w badanych dzialach. Dodatkowo, warunkiem udzialu
w badaniu, byta takze anonimowos¢ respondentow.

Pomimo faktu, zZe pokazany wplyw systemu PM na LS jest interesujacy i wazny,
to nie rozwazano i nie zbadano przeciwnego wplywu, tj. wplywu modelu LS na
model PM.

Ponadto analiza zebranych danych, przy zastosowaniu tabel krzyzowych, bazo-
wala na pojedynczych stwierdzeniach, a nie na calych konstruktach wykorzysta-
nych w modelu globalnym PM-LS.

Model globalny PM-LS nie pokazal poszukiwanej zalezno$ci miedzy szczebla-
mi oceny indywidualnej i organizacyjnej (tj. marnotrawstwa). Tylko w niewiel-
kim stopniu badania pokazuja wzajemne relacje miedzy zarzadzaniem efektyw-
noécig indywidualna i zespolowa.

Poza tym, modele teoretyczne, prezentowane przez innych autoréw, zawsze
maja ograniczong liczbe konstruktow — podobnie jest z modelem PM-LS. Dlatego
nie obejmuje on wszystkich, a wylacznie najistotniejsze praktyki PM i wymogi
lean w srodowisku uslug, prezentowane przez innych autoréw. W zwigzku z tym
powiagzanie modelu PM-LS ze strategia organizacji mialo miejsce wylacznie po-
przez wbudowanie w konstrukt planowania efektywnosci stosownych stwierdzen.
Podobnie jest z systemami wynagradzania i szkolenia, ktore wigzg sie z podsyste-
mem PM, wylacznie poprzez konstrukt oceny indywidualnej efektywnosci pracy.

Ograniczenia badan wiasnych wskazuja na przyszle kierunki badan. Podsu-
wajg one badaczom mozliwosci poszukiwania innych systemowych rozwigzan
performance management, w ktérych rodzaj praktyk i ich wzajemne powiazania
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beda uzaleznione od innych czynnikéw kontekstowych. Daje to takze mozliwo$¢
opracowywania roznych konfiguracji modelu PM, cho¢ niektére praktyki - jak
sie wydaje — pozostang niezmienne, tj. partycypacyjne ustalanie celéw z pracow-
nikiem oraz dostarczanie rzetelnej informacji zwrotnej (Shields 2007; Atkinson,
Shaw 2006, i in.). Jednak sam model PM mozna rozwaza¢ szerzej — w kontekscie
praktyk zarzadzania talentami czy zaangazowania. Analogicznie jest z rozwigza-
niami lean w srodowisku ustug. Zaprezentowany model globalny PM-LS ma cha-
rakter statyczny, ale analiza danych empirycznych ujawnia dynamike zmian, jaka
zachodzi, zar6wno w zakresie praktyk performance management, jak i rozwigzan
lean w ustugach. Badania wlasne wskazuja, Ze rozwigzania PM sg zréznicowane,
w zaleznosci od wdrozonych rozwigzan lean. Badanie dynamiki zmian systemu
mogloby pokaza¢ takie kierunki przeksztalcen performance management, ktére
zwigkszatyby prawdopodobienstwo wdrozenia, z sukcesem, konkretnych rozwia-
zan lean. Innymi stowy, takie badania moglyby wskaza¢, ktore z praktyk PM sa
najbardziej istotne na danym etapie wdrazania rozwigzan lean w srodowisku ustug.

Nalezy jednak liczy¢ si¢ z tym, Ze wraz z potrzebg wprowadzania zmian w sys-
temie performance management na bardziej partycypacyjny, z wigkszym udzialem
zespolu w zarzadzaniu pracownikiem i dominujaca funkcja rozwojowa w catym
systemie, system ten bedzie wymaga¢ wzmacniania i budowania nowych kom-
petencji menedzerskich i zespolowych. To wlasnie one pozwolg rozwija¢ relacje
z pracownikiem, na podstawie zaufania i dialogu, wywolujac w konsekwencji dys-
krecjonalne zachowania. Wspomniane obszary badawcze, zwigzane z ksztaltowa-
niem kompetencji w zakresie wspierania efektywnosci pracownika, s ciggltym
przedmiotem badan.

Wyzwaniem bylby takze dobdr takich jednostek do proby badawczej, kto-
re uwzglednialyby charakter ,wzorcowych dzialéw”, wyréznionych w przepro-
wadzonych badaniach. Wéwczas to model PM-LS mogtby by¢ sprawdzony na
wiekszej probie dobranej celowo. Réwnania strukturalne umozliwilyby zbadanie
wszystkich powigzan w modelu globalnym, czego nie udato si¢ przeprowadzi¢
dla wzmiankowanej ,,grupy wzorcowe;j”. Wiadomo natomiast, ze wlasnie dla tej
grupy, w modelu PM-LS, zaistniata statystycznie istotna korelacja miedzy efek-
tywnoscig indywidualng, a ograniczeniem marnotrawstwa dziatu. Na podstawie
wynikow zawartych w podrozdziale 3.4 mozna obecnie tylko przypuszczac, ze dla
modelu globalnego PM-LS istotnego znaczenia nabraltby zespo6t i klienci, a funk-
cja kierownika, jako trenera, zostalaby umocniona.

Autor niniejszej pracy ma nadzieje, ze przeprowadzone badania, zaréwno teo-
retyczne, jak i empiryczne, s3 innowacyjne i wnosza wklad do teorii zarzadzania
zasobami ludzkimi i zarzadzania ,,szczuply” organizacja, zaréwno poprzez wzbo-
gacenie i uporzagdkowanie nadal sporadycznie poruszanego tematu zarzadzania
indywidualng efektywnoscig pracy (performance management) w kontekscie wy-
magan koncepcji lean w srodowisku ustug, jak tez poprzez opracowanie narzedzia
badawczego oraz empiryczne zweryfikowanie modelu PM-LS.
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Zatacznik 1

Kwestionariusz ankiety badawczej wykorzystany w trakcie badan gtéwnych

Szanowni Panstwo,

ankieta dotyczy zagadnienia stosowanych praktyk w zarzadzaniu indywidualng
efektywnoscia pracy (Employee Performance Management; EPM) w $wietle roz-
wigzan szczuplego zarzadzania ( Lean Management) w pracy administracyjnej
i ustugowej. Problem badawczy, ktéry podejmuje, sprowadza sie do pytania: czy
w $wiecie zespolowego, szczuplego zarzadzania, nadal jest miejsce dla zarza-
dzania indywidualng efektywnoscia? W badaniu uczestnicza kierownicy/liderzy
tych dzialow/komorek, ktore kieruja sie filozofig lean. Wyniki badan postuza wy-
tacznie do przygotowania opracowania naukowego. Ankieta jest anonimowa, a jej
wyniki zostang przedstawione w calo$ciowej formie.

Prosze zaznaczy¢ obserwowane/realizowane praktyki. Wypelnienie kwestiona-
riusza zajmuje mniej niz 20 minut. Przed udzieleniem odpowiedzi prosze¢ zasta-
nowi¢ si¢ nad codzienng forma wspdlpracy z zespolem, prezentowanymi przez
pracownikéw zachowaniami, efektami pracy, oraz zasadami, narzedziami i stan-
dardami, ktérych musza oni przestrzegac.

Skala badawcza: 1-5, przy czym 1 oznacza najmniej preferowany wybor, a 5 —
najbardziej preferowany wybor

Chetnie odpowiem na watpliwosci i pytania zwigzane z niniejszymi badania-
mi. Informacje o mnie znajduja si¢ tutaj: http://kzzl.wz.uni.lodz.pl/zespol/woj-
ciech-ulrych/.

Dzigkuje za po$wiecony czas!

dr Wojciech Ulrych

Katedra Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
Wydzial Zarzadzania

Uniwersytetu Lodzkiego
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Zatacznik 1

Prosze¢ postawic¢ znak ,,x” przy obserwowanych/realizowanych praktykach.

Stwierdzenie

1

2

3

4

1. Opisy stanowisk pracy (inaczej:
zakresy czynno$ci i obowigzkdw)
w dziale/komérce:

zdecy-
dowa-
nie nie

raczej
nie

ani tak/
ani nie

raczej
tak

zdecy-
dowa-
nie tak

pl.l

przyjmuja posta¢ dokumentu

pl.2

sg dostosowywane ze wzgledu na
zmieniajace sie wymogi pracy

pl.3

s3 zmieniane w oparciu o do$wiad-
czenia pracownikow

pl.4

zawierajg zadania, uprawnienia,
odpowiedzialno$ci

pl.5

pozwalaja okresli¢ wskazniki efek-
tywnosci pracy dla zadan stanowi-
skowych

pl.6

zawierajg wymagania, kompetencje/
zachowania

pl.7

sg uzupetnione innymi dokumen-
tami, np. wizualnymi instrukcjami,
harmonogramem pracy, itp.

pl.8

odnosza sie do wszystkich czynnosci
wynikajacych z biezacych potrzeb
procesu pracy

2. Cele i zadania na kolejny okres:

zdecy-
dowa-
nie nie

raczej
nie

ani tak/
ani nie

raczej
tak

zdecy-
dowa-
nie tak

p2.1

sg okre$lone lub przypomniane kaz-
demu pracownikowi

p2.2

maja charakter powtarzalnego
standardu w zakresie zachowan lub
jakosci pracy

p2.3

sg ustalone dla catego zespotu

p2.4

sg spojne z opisem stanowiska pracy
lub inng dokumentacja stanowiska

p2.5

ustalone dla pracownika sa wynikiem
porozumienia miedzy pracownikiem
a bezposrednim przetozonym

p2.6

dla indywidualnego pracownika sa
okreslane przy pomocy zespotu
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Stwierdzenie 1 2 3 4 5

dla indywidualnego pracownika

p2.7 wynikaja z celéw dziatu

sg uzupetnione wskaznikami efek-

p2.8 tywnosci ich realizacji

3. Plan poprawy indywidualnej efek- Zdoitz: raczej | anitak/| raczej LG

g . . dowa-
tywnosci na kolejny okres: A nie aninie tak .
nie nie nie tak

dotyczy tego, ,,co” i ,jak” ma zostaé

p3.1 .
poprawione

jest wynikiem uzgodnien kierownika

p3.2 z pracownikiem

przyjmuje forme zapisanego planu

p3.3 dziatan pracownika

p3.4 | powstaje przy wsparciu zespotu

jest wynikiem biezacych potrzeb

P35 i realizowany ad hoc

jest wspierany w realizacji przez
p3.6 | bezposredniego przetozonego i or-
ganizacje

4. Plan indywidualnego rozwoju Zdol\e;;/: raczej | anitak/| raczej zdecy-

. . . dowa-
pracownika na kolejny okres: S nie aninie tak .
nie nie nie tak

polega na wypracowaniu z pracowni-
kiem, ,,co” nowego ma sie on nauczy¢
p4.1 | lub jaka wiedze poszerzyd, ,jak” tego
dokonad i w jaki sposdb te dziatania
wptyna na jego rozwdj i kariere

wymaga wziecia odpowiedzialnosci

p4.2 . . N
przez pracownika za jego realizacje

jest wspierany przez bezposredniego

p4.3 . . o
przetozonego i organizacje

przyjmuje forme zapisanego planu

pa-4 dziatan pracownika

“lSG | | ant k/| raczej Al
5. Kierownik dziatu/komérki: dowa- . ) .. J dowa-
nie aninie tak

nie nie nie tak

monitoruje cele, postepy i przeglada
p5.1 | osiagniecia indywidualnie kazdego
pracownika

monitoruje cele, postepy i przeglada

p5.2 Lo
osiggniecia catego zespotu
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Stwierdzenie

p5.3

jest trenerem indywidualnie dla kaz-
dego pracownika w procesie pracy,
uczy narzedzi i sposobdw postepo-
wania

p5.4

dostarcza na biezaco informacje
zwrotng pracownikowi o postepach
W procesie pracy

p5.5

dostarcza na biezgco informacje
zwrotna catemu zespotowi w trakcie
zebran

P5.6

stosuje aplikacje i narzedzia mobilne
W procesie monitorowania i przegla-
du osiagniec

p5.7

instruuje pracownika, ,jak” wyko-
nywac prace, jesli ma on problemy
z osigganiem planowanej efektyw-
nosci

6. Zesp6t (pracownicy w dziale/ko-
morce):

zdecy-
dowa-
nie nie

raczej
nie

ani tak/
ani nie

raczej
tak

zdecy-
dowa-
nie tak

p6.1

monitoruje i petni funkcje trenera
(coacha), pomaga rozwiazywac
problemy zwigzane z indywidualna
efektywnoscia pracy

p6.2

dostarcza na biezaco informacje
zwrotna pracownikowi o jego efek-
tywnosci pracy

7. Ocena indywidualnej efektywnosci
pracy:

zdecy-
dowa-
nie nie

raczej
nie

ani tak/
ani nie

raczej
tak

zdecy-
dowa-
nie tak

p7.1

przyjmuje postac formalnej rozmowy
z przetozonym

p7.2

odbywa sie w $wietle zaufania i dialo-
gu z pracownikiem

p7.3

dotyczy osiggnie¢ w zakresie wymier-
nych (ilosciowych) wynikéw w relacji
do postawionych celéw

p7.4

dotyczy osiggnie¢ w zakresie poprawy
lub utrzymania standardéw (np.
jakosci ustugi) oraz poziomu / rodzaju
kompetencji (np. zachowan) w relacji
do postawionych celéw
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Stwierdzenie

przyjmuje forme dokumentu (np.

P75 w postaci arkusza oceny)
dotyczy ustalenia mocnych i stabych
p7.6 | stron pracownika w $wietle wymo-
gbw pracy

77 wskazuje na kierunki i sposoby do-
pi. skonalenia pracownika

78 wiaze sie z przyznaniem gratyfikacji
P finansowej pracownikowi

79 przeprowadzana jest przez bezpo-
pi. Sredniego przetozonego (kierownika)
p7.10 | przeprowadzana jest przez zespét
p7.11 | przeprowadzana jest przez klientéw
p7.12 | oparta jest na samoocenie
07.13 trwa nieprzerwalnie caty czas i jest

’ dostosowana do biezgcych potrzeb

714 wykorzystuje skale oceny (np. 1-5,
pi. graficzna)

7.15 nie jest w ogdle przeprowadzana, na-
pi. tomiast licza sie dokonania zespotu
p7.16 | jest sktadowgq oceny zespotowej
p7.17 ma charakter analizy probleméw

pracy

Na podstawie okresowych przegladow wynikow efektywnosci prosze¢ osza-
cowa¢ procentowy udzial pracownikéw swojego dzialu/komorki: (a) spelniaja-
cych oczekiwania w zakresie indywidualnych efektow (tj. realizacji postawionych
celow, zadan, standardéw jakosci), (b) wymagajacych poprawy w tym zakresie
oraz (c) nieefektywnych. Dla kazdego wyboru nalezy poda¢ konkretna warto$¢
liczbowg (np. 10%).

Nr Stwierdzenie Udziat %
p8.1 | Pracownicy, ktdrzy w petni spetniaja oczekiwania w zakresie efektywnosci
p8.2 | Pracownicy, ktérzy wymagaja poprawy w zakresie efektywnosci
p8.3 | Pracownicy, ktérzy sg nieefektywni
SUMA:
100%
Liczba podlegtych pracownikéw w dziale/komérce
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Jesli chce sie Pan/i podzieli¢ dodatkowymi uwagami w zakresie stosowanych
praktyk zarzadzania efektywnoscia pracownika, prosze zamie$ci¢ swoje spostrze-
zenia w tej czedci kwestionariusza:

Prosze ustosunkowac si¢ do ponizszych stwierdzen stawiajac znak ,,x” w kratce
wszedzie tam, gdzie odpowiedz jest pozytywna (istnieje mozliwos¢ wielokrotnego
wyboru)

U
U

W mojej organizacji wprowadzono koncepcje lean we wszystkich obszarach funkcjo-

nalnych (np. produkgji, dziatach administracji, ustugowych, itp.)

W moim dziale funkcjonuje, przynajmniej w pewnym stopniu, koncepcja/filozofia

lean

W mojej organizacji koncepcja/filozofia lean podlega certyfikacji

Stwierdzenie

1

2

3

4

5

8. Prosze postawic znak ,x” przy
obserwowanych/realizowanych prak-
tykach

zdecy-
dowa-
nie nie

raczej
nie

ani tak/
ani nie

raczej
tak

zdecy-
dowa-
nie tak

pl2.1

Istnieje ustalona sekwencja czyn-
nosci kazdego zadania, czas jego
realizacji, oraz inne parametry
gwarantujace powtarzalno$¢ wyniku
(dokumentdw, informacji, ustugi)

pl2.2

Pracownik potrafi wskazaé zadania
nierutynowe

pl2.3

Istniejg proste i czytelne instrukcje
lub arkusze, ktére zawieraja zadania,
wynikajace z nich czynnosci oraz czas
ich trwania

pl2.4

Pracownik jest wynagradzany za
wykonywanie obowigzkdéw (zadan
i czynnosci) zgodnie z przyjetymi

wczesniej wytycznymi
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Pracownik moze wstrzymac prace
lub informuje przetozonego o zdarze-
niu po zauwazeniu nieprawidtowosci
W procesie pracy

pl2.5

Rotacja pracownikdéw miedzy stano-

p12.6 wiskami jest zwykta praktyka

Wykonywanie zadar zgodnie

z przyjeta sekwencja czynnosci
pl2.7 | i wymaganym czasem ich realizacji
wymaga statego szkolenia/uczenia
sie pracownika

Wykonywanie zadar zgodnie z przy-
jeta sekwencja czynnosci i wymaga-
nym czasem ich realizacji podlega
ocenie

pl2.8

Istnieje wypracowany sposob
przej$cia miedzy zajmowaniem sie
jednym rodzajem elementu procesu
pracy (np. dokumentem, klientem,
urzadzeniem), a innym elementem
procesu pracy

pl2.9

P12.10| Sposdb wykonywania pracy nie jest
istotny, jesli tylko praca jest realizo-
wana

9 a). Prosze postawic znak ,x” przy
obserwowanych/realizowanych prak- | nigdy | rzadko
tykach

czasa- | prawie
mi zawsze

Zawsze

Pracownik obstuguje kilku klien-
tow jednoczesnie lub pracuje (tj.
przygotowuje i wysyta) nad réznymi
zadaniami w tym samym czasie

pl3.1

Pracownik sam obstuguje caty proces

pl13.2 . P
(np. przyjecia zamdwienia)

Pracownik wykonuje rézne zadania
uczestniczac w réznych procesach
(np. przyjecia zamowienia, wydania
towaru)

p13.3

Zadania, powigzane ze soba, wy-
pl13.4 | konywane sa réwnolegle, tj. w tym
samym czasie
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Wymiana do$wiadczen miedzy pra-

13. . . .
p13.5 cownikami jest ograniczona

Pracownicy s nieréwnomiernie

p13.6 obciazeni praca

9 b). Prosze postawic znak ,,x” przy zdecy-
obserwowanych/realizowanych prak- | dowa-
tykach nie nie

zdecy-
dowa-
nie tak

raczej- | anitak/ | raczej
nie aninie tak

Istniejg wielofunkcyjne zespoty
»gniazd” lub ,liniowych biur pracy”,
w ktdrych pracownicy wykonuja
zadania o odmiennym charakterze

pl4.l

Kazdy pracownik zna wymagania

p14.2 klienta wykonanej przez siebie pracy

W $rodowisku wielozadaniowym pra-
cownik wie, ,co” i ,kiedy” nalezy robié
(jest to zwigzane z wysoka przewidy-
walnoscia pracy i jej harmonogramem)

pl4.3

Stosowane s3 wizualne narzedzia
(np. tablice monitorowania poste-
pow pracy i wynikow, znaki, flagi,
aplikacje komputerowe, in.)

pla.4

Stosowane sa réznego rodzaju gra-
ficzne narzedzia jakos$ci - diagramy,
karty przebiegu, histogramy, karty
kontrolne, itp.

pl4.5

Procesy pracy sa tak zaprojektowane,
ze zapobiegaja powstawaniu bteddw
p14.6 | (np. wykorzystujac szablony, listy
kontrolne, narzedzia liczace, czujniki,
bramki, etykiety dokumentacji)

Kazdy pracownik jest odpowiedzial-
ny za zapobieganie powstawania
bteddw, a nie za wykrywanie zaistnia-
tych wad

pl4.7

Liczba spraw w trakcie realizacji jest

p14.8 zbyt duza

10. Pracownicy kontroluja przeptyw
zasobow (tj. pracownikéw, informa-
cji, dokumentdw, materiatow)

i ich magazynowanie:

zdecy- ani tak zdecy-

raczej . raczej
dowa- . J / ani ) dowa-
. nie . tak .
nie nie nie nie tak

W oparciu o biezace zapotrzebowa-
p15.1 | nie (tj. dostaja je doktadnie wtedy,
kiedy sa potrzebne)
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p15.2

Poprzez wyrazne sygnaty wizualne
(np. na tablicach, wykorzystujac
kolory, etykietujgc dokumenty w od-
powiedni sposdb)

p15.3

Poprzez monitorowanie decyzji pra-
cownikéw przez kierownika

pl5.4

Poprzez nabywanie i wykorzystanie
interdyscyplinarnych kompetencji

p15.5

W oparciu o przyjete zasady rozta-
dowywania kolejek (np. klientow,
dokumentéw), ktére wymagaja, np.
przesuwania pracownikow

11. Prosze postawic znak ,x” przy
obserwowanych / realizowanych
praktykach

zdecy-
dowa-
nie nie

raczej
nie

ani tak/
ani nie

raczej
tak

zdecy-
dowa-
nie tak

plé6.1

Kazdy pracownik regularnie identy-
fikuje i pozbywa sie niepotrzebnych
przedmiotéw na stanowisku (np.
materiatow, ksigzek), umieszcza
potrzebne rzeczy w oznaczonych
miejscach (np. w opisanych szufla-
dach), sprzata i zapewnia bezpie-
czefistwo miejsca pracy - wykonuje
te czynnosci rutynowo i zgodnie ze
standardami

p16.2

Zasady utrzymania porzadku
stanowiska pracy sa przedstawione
w postaci wizualnych standardéw
pracy, np. dokumentu okreslajacego
zadania, miejsca, nazwiska odpowie-
dzialnych pracownikéw i czasu wyko-
nania poszczegdlnych czynnosci

pl6.3

Zasady utrzymania porzadku zespo-
towego wymagaja przeprowadzania
okresowego audytu

pl6.4

Utrzymanie zasad porzadku stanowi-
ska pracy jest wynagradzane

p16.5

Zasady utrzymania porzadku stano-
wiska pracy wymagaja uczenia sie
pracownika/szkolenia

12. Prosze postawic znak ,,x” przy
obserwowanych / realizowanych
praktykach

zdecy-
dowa-
nie nie

raczej
nie

ani tak/
ani nie

raczej
tak

zdecy-
dowa-
nie tak
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Zespdt spotyka sie regularnie i pra-
cuje nad wdrozeniem usprawnien
w danym obszarze dziatalnosci
organizacji

pl17.1

Pracownik pomaga doskonali¢ swoje
miejsce pracy (np. kwestionuje stare
i wprowadza nowe metody pracy,
proponuje usprawnienia procesow)

pl7.2

Kierownik odwiedza stanowiska
pl7.3 | pracy pracownikow i rozmawia z nimi
o wykonywanej przez nich pracy

Kierownik stosuje rézne, nawet
proste formy uznania, za niewielkie
pl7.4 | sukcesy pracownikow, np. za zidenty-
fikowanie problemu, zaangazowanie,
usprawnienie

W rozwigzywaniu probleméw stosowa-

17. . . .
p17:5 ne sa narzedzia menedzerskie, np. 5SW

We wprowadzaniu zmian wykorzy-

p17-6 stuje sie cykl Deminga PDCA

Kierownik obserwuje procesy pracy

17.7 . .
P w celu ich doskonalenia

Cele ciagtego doskonalenia sg widocz-
ne dla zespotu i przybierajg wizualng
postaé, np. arkusza warsztatéw, tabli-
cy zawierajacej problemy itp.

pl7.8

13. Prosze postawic znak ,x” przy zdecy- . . . | zdecy-
. raczej- | anitak/ | raczej
obserwowanych/realizowanych prak- | dowa- . L dowa-
S nie ani nie tak .
tykach nie nie nie tak

Przetwarzanie informacji, doku-
mentdw lub realizowanie ustugi jest
podporzadkowane oczekiwaniom
ostatecznego odbiorcy i przyjmuje
posta mapy strumienia warto$ci dla
klienta

pl8.1

Kierownik uczestniczy w tworzeniu
i usprawnianiu proceséw pracy na-
wet wtedy, gdy obejmuja one takze
inne dziaty

p18.2

Kierownik wie, jak powinna wygla-
p18.3 | da¢ mapa przebiegu proceséw pracy
stanu przysztego
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pl18.4

Dziatania pracownikdw s3 zorga-
nizowane zgodnie ze strumieniem
wartosci proceséw, co sprowadza
sie do opracowania ,planu pracy dla
kazdego procesu”

p18.5

Dziat konkuruje z innymi dziatami

o rdzne zasoby (np. finansowe, mate-
riatowe, czas zwigzany z obcigzeniem
praca)

14. Ktére rodzaje kosztéw w zakresie
przetwarzania danych, informacji,
przygotowania dokumentéw, obstugi
klienta lub zachowan pracownikéw
sg obserwowane w dziale?

nigdy

rzadko

czasa-
mi

prawie
zawsze

Zawsze

pl9.1

Zbyt szybka lub zbyt wolna praca

(tj. przetwarzanie lub obstuga)

w stosunku do zaplanowanego na te
czynnosci czasu (np. w wyniku prze-
szkadzania przez innych, szukania
lub oczekiwania na podpisy lub na
kolegdw)

p19.2

Oczekiwanie na rozpoczecie pracy

(tj. przetwarzania danych, informacji,
dokumentéw), bowiem praca czy
zasoby nie zostaty jeszcze przekazane

p19.3

Nizszy poziom realizacji zadan
(wymiernych wynikow) w stosunku
do planu

pl19.4

Tworzenie sie kolejek klientéw lub
dokumentdw i spraw do realizacji

p19.5

Stwierdzone btedy w trakcie Swiad-
czenia ustugi, ktdre w konsekwencji
wymagaja dodatkowej pracy

p19.6

Skargi klientéw, ktére prowadza do
kosztéw zwiagzanych z nieodpowied-
nig jakoscia lub utratg wizerunku

pl19.7

Ustuga przewyzsza wymagania klien-
ta i prowadzi do probleméw

p19.8

Powielanie dziataf/procedur w pro-
cesie pracy

p19.9

Przemieszczenie sie pracownikéw
niezwiazane z wykonywaniem pracy
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p19.10

Niepotrzebne przenoszenie, prze-
suwanie pracy i przedmiotéw (np.
dokumentéw) lub odsytanie klienta
do kolejnego stanowiska

15. Ktére z ponizszych miernikow
(i wskaznikéw) sg wykorzystywane
w dziatalnosci dziatu/komorki?

zdecy-
dowa-
nie nie

Raczej
nie

ani
tak/ani
nie

raczej
tak

zde-
cydo-
wanie

tak

p20.1

Czas taktu (np. ilo$¢ minut na zamé-
wienie lub obstuge klienta)

p20.2

Czas cyklu (np. czas, ktory uptywa
miedzy zatatwieniem kolejnych
spraw, obstuzeniem klientéw, wysta-
niem dokumentéw)

p20.3

Czas procesu (np. czas przetwarzania
dokumentu, informacji lub obstugi
klienta)

p20.4

Czas przejscia (tj. czas procesu +
opdznienia w realizacji procesu)

p20.5

% btedéw na kofcu procesu pracy
(np. Zle wypetnionych dokumentéw,
niezadowolonych klientéw)

p20.6

Wykorzystanie czasu pracy (przesto-
je) = czas procesu/czas przejscia

p20.7

Wydajnos¢ = biezaca obstuga/zapla-
nowana obstuga (np. liczba obstuzo-
nych/zaplanowanych klientéw lub
liczba wypetnionych/zaplanowanych
dokumentéw)

p20.8

Jako$é =ilo$¢ przetworzonych
produktéw (np. dokumentéw) bez
defektow/ogdlnej ilosci przetworzo-
nych produktéw

p20.9

Ogblna efektywnosé proceséw

16. Prosze postawic znak ,x” przy
obserwowanych sytuacjach

nigdy

rzadko

czasa-
mi

prawie
zawsze

Zawsze

p21.1

Pracownicy dziatu/komorki akceptu-
ja nowe sposoby pracy i dostosowuja
do nich swoje zachowania

p21.2

Pracownicy réznych dziatéw wsp6t-
pracuja ze soba w celu zaspokojenia
potrzeb klienta
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Pracownicy dziatu/komorki szybko
p21.3 | ucza sie nowych koncepcji i narzedzi
pracy

Pracownicy dziatu/komérki maja
trudnosci we wdrazaniu kilku pro-
gramow naprawczych w tym samym
czasie

p21.4

Sposoby pracy (tj. praktyki, narze-
p21.5 | dzia) sg dostosowane do specyfiki
dziatu/komérki

Pracownicy dziatu/komorki potrafig
p21.6 | utrzymac nowe sposoby pracy i nie
powracajg do poprzednich nawykdéw

Jesli chce si¢ Pan/i podzieli¢ dodatkowymi uwagami w zakresie stosowanych
praktyk lean, prosze zamie$ci¢ swoje spostrzezenia w tej cze$ci kwestionariusza:

Metryczka

Komorka/dziat

Zarzadzanie zasobami ludzkimi/kadr
Rachunkowos¢/finanse

Sprzedaz i marketing

Zakupy

Obstuga klienta

oooogo
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Klasyfikacja branzowa wg PKD:

Przetworstwo przemystowe (produkcja)

Handel hurtowy i detaliczny

Wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektryczna

Transport i gospodarka magazynowa

Zakwaterowanie i ustugi gastronomiczne

Dziatalno$¢ profesjonalna (prawnicza, doradztwo zwigzane z zarzadzaniem)
Administracja publiczna

Edukacja

Opieka zdrowotna i pomoc spoteczna

Budownictwo

Prosze Pana/Panig o podanie nazwy organizacji. Pomimo tego, ze wyniki przedstawie w ca-
tosciowych zestawieniach, to dla rzetelnosci zbieranych danych sa to informacje istotne.
Jesli jednak uwaza Pan/Pani, iz tego typu informacje za zbyt wrazliwe, prosze pomina¢ ten
punkt.

O

Od ilu lat funkcjonuje w dziale koncepcja lean?

O
O
O
U

Zatrudnienie w organizacji

Mate (do 49 pracownikdw)
Srednie (50-250 pracownikéw)
Duze (251-500 pracownikdw)
Pow. 500 pracownikdw

O
O

Wiek organizacji

Powstata przed 1990
Powstata po 1990

U
O

Rodzaj organizacji:

Krajowa
Zagraniczna (np. filia, zaktad)

O
U
U

Rodzaj strategii organizacji:

Redukcja kosztéw przy utrzymaniu jakosci
Koncentracja na wybranym segmencie rynku (produkty niszowe)
Zrdznicowanie i opracowanie unikalnej oferty

O
U

System zarzgdzania kosztami w dziale/komérce:

podporzadkowany jest wymogom lean (np. target costing, kaizen costing)
nie jest podporzadkowany wymogom lean




Zatacznik 2

Istotne rdznice statystyczne w stosowaniu praktyk performance management
miedzy grupami A, B, C i D ze wzgledu na stosowane rozwigzania lean. Cechy
grup znajdujg si¢ w podrozdziale 3.4.

Uwaga: Tekstem potgrubym oznaczono statystycznie istotne roznice miedzy grupami.
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Tabela I. Praktyki planowania indywidualnej efektywnosci pracy

Grupa A Grupa A Grupa A Grupa B Grupa B Grupa C

Grupa B Grupa C Grupa D Grupa C Grupa D Grupa D

pl.l 0,398794 | 0,004484 | 0,183531 | 0,000458 | 0,003439 | 0,240259

pl.2 0,090875 | 0,284518 | 0,288796 | 9,53E-07 | 5,22E-10 | 0,370167

pl.3 0,398646 | 0,091862 | 0,394045 | 0,067515 | 0,001342 | 0,385444

pl.4 0,398477 | 0,270942 | 0,209426 | 6,52E-33 | 3,19E-28 | 0,395045

pl.5 0,05861 0,07368 0,301446 | 0,016818 | 0,003412 0,31903

pl.6 0,178466 | 0,017698 | 0,376678 | 0,003022 | 5,07E-09 | 0,347516

pl.7 0,517704 | 0,440669 | 0,413793 | 0,548037 | 0,533945 | 0,380929

pl.8 0,16628 0,192665 | 0,136384 | 0,170786 | 0,000288 | 0,361356

p2.1 0,282582 | 0,221456 | 0,003606 | 6,2E-06 2,63E-17 | 0,391704

p2.2 0,124865 | 0,371004 | 0,142924 | 1,01E-07 | 1,38E-11 | 0,382537

p2.3 0,270811 0,39893 0,100419 | 2,83E-06 | 1,38E-09 | 0,395085

p2.4 0,398352 | 0,254565 0,07625 5,75E-10 | 4,66E-17 | 0,397537

p2.5 0,347289 | 0,016991 | 0,381513 | 0,000251 3,7E-09 0,368604

p2.6 0,187712 | 0,331687 | 0,322967 | 0,306883 | 0,112647 | 0,371748

p2.7 0,10004 0,397117 | 1,64E-05 | 4,67E-05 1E-14 0,39256

p2.8 0,021351 | 0,007327 | 0,389906 | 0,004141 | 5,69E-08 0,28643

p3.1 0,079729 | 0,064243 | 0,000747 | 0,017441 | 1,48E-17 | 0,372019

p3.2 0,393226 | 0,075228 | 0,227227 5,7E-10 1,36E-18 | 0,391247

p3.3 0,295369 | 0,090268 | 0,128707 | 0,030551 | 9,81E-08 | 0,375442

p3.4 0,0155 0,187362 | 0,307328 | 0,316683 | 0,098532 | 0,293671

p3.5 0,13302 0,339537 | 0,385247 | 0,002833 | 0,00396 0,373139

p3.6 0,192388 0,00275 0,373046 0,00068 2,61E-13 | 0,344846

p4.1 0,003155 | 0,002044 | 0,382197 | 9,05E-07 | 1,07E-18 0,2896

p4.2 0,374988 | 0,105471 | 0,388804 | 3,49E-12 | 4,73E-18 | 0,389427

p4.3 0,143606 | 0,047508 | 0,385905 | 1,18E-08 | 4,37E-16 | 0,364702

p4.4 0,031483 | 0,000765 | 0,298419 | 0,003567 | 4,98E-09 0,26754

Zrédto: wyniki badar wtasnych.
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Tabela Il. Praktyki wspierania indywidualnej efektywnosci pracy

Grupa A Grupa A Grupa A Grupa B Grupa B Grupa C

Grupa B Grupa C Grupa D Grupa C Grupa D Grupa D
p5.1 0,395095 0,292662 0,245555 3,45E-12 1,42E-16 0,396788
p5.2 0,398639 | 0,019036 | 3,86E-05 | 4,14E-35 | 3,57E-49 | 0,384061
p5.3 0,073582 0,037315 0,378651 0,004742 1,93E-07 0,331349
p5.4 0,260601 0,029061 0,380787 4,98E-05 2E-11 0,367571
p5.5 0,380389 0,323139 0,256869 2,25E-11 4,33E-15 0,396143
p5.6 0,024485 | 0,007035 0,396664 0,176216 0,000796 0,223627
p5.7 0,145201 0,114292 0,384162 0,000392 1,93E-07 0,360828
p6.1 0,236858 0,240238 0,278154 0,009926 2,68E-05 0,378577
p6.2 0,041224 0,207242 0,379601 0,013894 | 0,000607 0,338525

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Tabela Ill. Praktyki oceniania indywidualnej efektywno$ci pracy

Grupa A Grupa A Grupa A Grupa B Grupa B Grupa C

Grupa B Grupa C Grupa D Grupa C Grupa D Grupa D

p7.1 0,204564 | 0,066862 | 0,283553 | 1,63E-14 | 1,36E-18 | 0,39868
p7.2 0,352946 | 0,002237 | 0,069575 | 0,006986 | 1,63E-14 | 0,385065
p7.3 0,38906 | 0,010623 | 0,378963 | 2,02E-09 | 2,69E-19 | 0,388235
p7.4 0,248541 | 0,009166 | 0,322381 | 2,25E-11 | 7,44E-19 | 0,394522
p7.5 0,393226 | 0,000355 | 0,038081 | 1,08E-10 | 3,94E-20 | 0,364778
p7.6 0,285865 | 0,06551 | 0,232468 | 1,28E-07 | 1,21E-09 | 0,371779
p7.7 0,192368 | 0,000679 | 0,215914 | 1,24E-08 | 9,28E-20 | 0,344703
p7.8 0,334922 | 0,038137 | 0,304202 | 0,015184 | 0,000287 | 0,361369

p7.10 0,047089 0,387125 0,39051 0,094588 0,247909 0,380528

p7.11 0,014622 | 0,001319 0,398942 0,398942 0,205071

p7.12 0,385794 0,113904 0,050209 1,79E-05 | 0,000176 0,392948

p7.13 0,190935 | 0,37268 | 0,067244 | 0,011167 | 0,000161 | 0,392843
p7.14 0,38287 | 0,028582 | 0,041633 | 4,88E-06 | 2,63E-06 | 0,373449
p7.15 0,164932 | 0,269794 | 0,226728 | 0,24638 | 0,283236 | 0,396389

p7.16 0,170935 0,373333 0,362331 0,051694 0,079545 0,391742

p7.17 0,092647 0,046702 0,350528 0,32748 0,009509 0,275051

Zrédto: wyniki badan wtasnych.
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Kwestionariusz ankiety z pytaniami otwartymi wykorzystany w badaniach eks-
perckich

Pytania:

1. W jaki sposéb planowanie: zakresu obowigzkéw pracownika, ego indywidu-
alnych celéw i zadan oraz sposobdéw poprawy efektywnosci wiaze sie z dziata-
niami lean w ustugach?

2. W jaki sposéb odbywa sie wspieranie indywidualnego pracownika w realizacji
plandw z poprzedniego etapu? Jaki jest udzial bezposredniego przetozonego
i wspotpracownikow?

3. W jaki sposdb nastepuje ocena osiagnieé/efektywnosci pracownika? Kto i kie-
dy przeprowadza przeglady? Czy sa to przeglady formalne? Jaki jest cel prze-
gladow: dla potrzeb szkolenia czy dla potrzeb wynagradzania?

4. Jak w ustugach wyglada praktyka wdrozenia zasad: strumienia wartosci, prze-
plywu, ciagniecia, standaryzacji pracy, wizualizacji? Jak te rozwigzania wply-
wajg na poprzednie trzy pytania zwigzane z planowaniem, wspieraniem i oce-
nianiem pracownika?

5. Jak w ustugach wyglada praktyka ciagtego doskonalenia: od strony warszta-
tow, pracy zespolowej, codziennego wdrazania zmian matymi kroczkami? Jak
te rozwigzania wplywaja na poprzednie trzy pytania zwigzane z planowaniem,
wspieraniem i ocenianiem pracownika? Czy istnieje opor pracownikéw wobec
wprowadzanych zmian?

6. W jaki sposob zarzadzajac indywidualng efektywno$ciag mozemy realizowaé
zamierzenia lean w pracy dzialu?



Zatacznik 4

Charakterystyka wybranych zasad, metod i narzedzi lean management

Nazwa

Opis

Mapowanie strumie-
nia wartosci

(value stream map-
ping, VSM)

Technika mapowania biezacego i przysztego stanu usprawnionego
procesu. VSM pozwala na identyfikacje mozliwosci eliminowania
strat, dodawania wartosci i poprawy przeptywu pracy. Kazda zmia-
na w procesie wymaga przesledzenia zgodnie z cyklem PDCA, przy
uwzglednieniu celéw i miernikéw. Stosowane jest mapowanie stanu
biezacego i przysztego, ktére pozwala ukierunkowac zmiany na przy-
sztos¢. Wspierany czesto systemem Makigami podobnym w zatoze-
niach do VSM. Koncepcja ta oparta jest na horyzontalnym przeptywie
informacji od klienta, na podstawie ktorej sg realizowane dziatania
zwigzane z dostarczeniem produktu lub ustugi

Warto$¢ dodana
(value added)

Wszelkie dziatania mozna podzieli¢ na takie, ktore: (i) tworzg wartosé
dla zewnetrznego klienta, (ii) nie tworza wartosci dla zewnetrznego
klienta, (iii) nie tworzg wartosci dla zewnetrznego klienta, ale sa wy-
magane ze wzgledu na utrzymanie operacji biznesowych

Marnotrawstwo, jego
identyfikacja i elimi-
nowanie

Marnotrawstwa to wszytko w procesie, za co klient nie chce pta-
ci¢ - dodatkowa przestrzen, czas, kwestie jako$ci materiatéw itd.
Identyfikacja marnotrawstwa to zdolno$¢ spostrzegania i unikania
marnotrawstwa. Oznacza aktywne zarzadzanie pracownikami przez
menedzeréw, zwigzane z przewodzeniem i byciem mentorem dla
pracownikéow w celu wypracowania dziatan eliminowania bteddw.
W zwiazku z tym menedzer sam musi by¢ mistrzem identyfikowania
marnotrawstwa w Swietle jego powstawania. Eliminacja marnotraw-
stwa to zastosowanie narzedzi i koncepcji lean w celu usuniecia zi-
dentyfikowanego marnotrawstwa. Pocigga za sobg wymdg ciagtego
uczenia sie koncepcji i narzedzi lean indywidualnie lub w zespotach
w celu poprawy proceséw biznesowych

Hoshin kanri

Metoda taczaca zarzadzania przez cele, myslenia dtugoterminowe-
go oraz kompleksowe zarzadzanie jako$cig TQM. Rozpoczyna sie od
zidentyfikowania niewielkiej liczby przetomowych celéw na nad-
chodzacy rok. Nastepnie pomaga ksztattowad kulture wspodtpracy
pionéw funkcjonalnych przez definiowanie pozadanych zachowan,
wspierajac osiagganie celéw. Wykorzystuje podejécie PDCA
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Nazwa

Opis

Kontrola wizualna

Narzedzia (karty, $wiatta), ktére méwi pracownikowi i innym zaanga-
zowanym w procesie pracy, jak maja sie zachowac w nastepnej kolej-
nosci. Obejmuja oznakowanie pomieszczen i kierunkéw ruchu w celu
szybkiego przemieszczania sie do miejsc docelowych, umieszczenie
w widocznych miejscach harmonograméw pracy, oznakowanie for-
mularzy przy uzyciu kolorowych flamastréw dla poszczegdlnych dzia-
téw itp. Wizualizacja moze takze stuzyé jako sygnat przegladu bieza-
cych wynikéw, np. liczba zmniejszajacego sie ,,stosu” teczek, tablica
z zaznaczonymi na niej wykonanymi zadaniami

JIT
(Just-in-Time)

Koncepcja podkres$lajaca istote dostosowania materiatéw i ich zuzy-
cia do potrzeb klienta zewnetrznego. Eliminuje marnotrawstwo: nad-
mierne zapasy, oczekiwanie, przemieszczanie i transport

System ciggniony
(Pull system), Just
in Time (JIT), oraz
narzedzie Kanban

Pull system jest metoda kontroli przeptywu zasobéw w oparciu o bie-
z3ce zapotrzebowanie lub konsumpcje klienta - wykorzystywany
takze w podejsciu lean office/service. Takie systemy ukierunkowuja
pracownikéw na produkcje tylko tego, czego zewnetrzny klient ocze-
kuje. JIT jest szczegdlnym systemem ciggnionym (pull) dla potrzeb
koordynowania przeptywu elementéw produkcji w ramach orga-
nizacyjnego systemu zaopatrzenia i produkcji. Polega on na tym, ze
poprzedni etap bezzwtocznie i w odpowiedniej ilosci zaspakaja za-
potrzebowania produkcyjne lub zaopatrzeniowe nastepnego etapu.
Wydajnos¢ systemu Pull/JIT jest wspomagana przez narzedzie typu
Kanban, tj. karty wizualizujace wymiane informacji miedzy réznymi
liniami produkcyjnymi i oznaczajace ,sygnat” do podjecia dziatania
przez pracownikéw. Poprawia przeptyw dokumentéw

Produkcja w ramach
komorki

Narzedzie uzywane do produkcji wykorzystujace najmniejszy moz-
liwy czas produkcji i zasobow. Wykorzystuje wiele innych koncepcji
i narzedzi lean. Tworzenie komorek pracy, a nie linii na wzér produkgji
powoduje lepsze uzycie zasobdw, ludzi i lepsza komunikacje

tanicuch dostaw lean

Dostosowanie koncepcji i narzedzi lean wspélnie z dostawcami

5M: materiaty,
maszyny, ludzie,
metody i pomiar

Pie¢ podstawowych wktadoéw proceséw biznesowych, ktorych uzycie
wptywa na ogdélna efektywno$é organizacji i spetnia wymogi klienta

SMED
(Single Minute
Exchange of Dies)

Podejscie skracajace czas przezbrojenia maszyny, utrzymujace jako$é
produkcji. Dtugoterminowym celem SMED jest przezbrojenie réwne
zero (jest natychmiastowe i nie zaktdca ciagtego przeptywu)

TPM
(Total Productive
Maintenance)

Program utrzymania czas6w przestoju maszyn i maksymalnego ich
uzycia. Zaktada kreatywne zaangazowanie pracownikéw operacyj-
nych. Celem TPM jest zero defektéw, wynikajacych z pracy masz i wy-
padkdw przy pracy

Czas przetwarzania
(Takt Time)

To miernik popytu zewnetrznego klienta na produkty. Zwigzany jest
z czasem wytwarzania, ktdry sprosta potrzebom klienta

Redukcja rozmiaru
partii

Redukcja rozmiaru partii powoduje czas przejscia (LT) w ustudze lub
produkcji szybko zostanie zmniejszony i bedzie odpowiadac potrze-
bom klienta. Cash-flow firmy zostanie przez to takze poprawiony
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Nazwa

Opis

Szczupta rachunko-
wosé

Metoda pozwalajaca horyzontalnie prowadzi¢ rachunkowo$¢ zgodnie
z przeptywem wartosci. Poprzez wyizolowanie kosztow statych i kosz-
toéw zwigzanych z pracownikami pozwala koncentrowac usprawnie-
nia Kaizen w miejscach, gdzie wystepuja problemy

Ciagty przeptyw
(Flow)

Flow oznacza przeptyw jednego elementu/produktu z jednego etapu
procesu do drugiego. Przeptyw jednoelementowy oznacza najmniej-
sze uzycie zasobow dla dodania wartosci klientowi, krétsze przepty-
wy, identyfikacje probleméw i jasng komunikacje miedzy operacjami,
lepsza jakos¢, produktywno$é i zyskownoscé

A3

Raport na formularzu formatu A3 to narzedzie komunikacji, ktérego
gtdwnym celem jest wykrycie, zapisanie i analiza przyczyn proble-
mow, opracowanie sprawozdania w formie raportu, rezultatéw wpro-
wadzanych usprawnien i in.

Magazynowanie
w miejscu pracy (Po-
int of use storage)

Materiat jest przechowywany w miejscu pracy, gdzie jest zuzywany.
Narzedzia wizualne (karty, tablice) s3 uzywane jako instrukcje pozwa-
lajace kontrolowac zapasy

Kaizen,

ciggte doskonalenie
(Continuous Impro-
vement)

Japonskie stowo oznaczajace ciagte, wszechstronne i systematyczne
usprawnienia, wprowadzane zaréwno przez menedzerdw, zespoty,
jak i pojedynczych pracownikdw. Dotyczy zmian i poprawy wszelkich
procesdw poprzez wykorzystanie dostepnych aktualnie zasobdw.

5W

5 pytan ,dlaczego?” (5 Why?) to koncepcja, ktora pozwala dojs¢ do sedna
sprawy w poszukiwaniu ,pierwszej przyczyny” powstajacych zaktdcen.
Nalezy zatem postawic to pytanie piec razy, poszukujac przyczyny btedu

DMAIC, PDCA

DMAIC ( define-measure-analyze-improve-control) jest istotnym narze-
dziem optymalizacji proceséw i filozofii Six Sigma i moze byé uwazane
za skrdcong wersje standardu poprawy jakosci PDCA ( plan-do-check-act)

Standaryzacja pracy,
heijunka, jidoka, 5W,
poka-yoke, Lean Six
Sigma

Praca standaryzowana jest fundamentem szczuptego myslenia, wska-
zujac sekwencje czynnosci, czas ich realizacji w celu dostarczania po-
wtarzalnych produktéw (np. dokumentdw, informacji, ustug). Redukuje
ilos¢ odchyleri zaréwno w procesach, jak i wynikach, przy czym istotne
jest stosowanie instrukcji pracy. To systematyczny sposéb realizacji
dziatan, ktére dodajg wartosci dodanej. Standaryzacje pracy oraz sys-
tem pull wspiera rbwnowazenie przeptywu pracy w toku (heijunka, le-
veling) oraz mozliwo$¢ wstrzymania tej pracy w momencie zauwazenia
nieprawidtowosci (jidoka). Jidoka dokonuje analizy przyczyn problemu
za pomoca takich technik jak 5W i techniki zapobiegania btedom poka-
-yoke, w ktorej wdraza sie rozwiazania fizycznie uniemozliwiajace wy-
stapienie btedéw. To podstawa organizacji wdrazajacej Lean Six Sigma

5S
(organizacja miejsca
pracy)

To proces organizowania, utrzymania czystosci, rozwoju i utrzymania
produktywnego $rodowiska pracy. Zwieksza bezpieczenstwo, wtasnosé
przestrzeni pracy, zwieksza produktywno$c. Litery S oznaczaja: sortowa-
nie (identyfikacja niepotrzebnych przedmiotéw), systematyka (wyzna-
czanie i umieszczenie przedmiotéw w najodpowiedniejszych miejscach),
sprzatanie (utrzymanie czysto$ci i zapewnienie bezpieczenstwa), stan-
daryzacja (procedury i praktyki pozwalajace na utrzymanie pierwszych
trzech S), samodyscyplina (w przestrzeganiu pierwszych czterech S)
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Nazwa

Opis

Gemba walking

To odwiedzanie przez menedzera miejsca pracy, w ktérym wykonuje
sie czynnosci tworzace wartos¢. Przygladanie sie miejscu pracy i roz-
mowa z pracownikami umozliwia wystepowanie w roli mentora, jak
i umozliwia pozyskanie waznych informacji o samej pracy i proble-
mach stanowiskowych

Jako$é u zrodta,
poka-yoke

Polega na stworzeniu systemu takiej pracy, np. biurowej, ktéry po-
zwoli na wczesne wykrycie btedu i uniemozliwi przekazanie go dale;j.
Przyktadami jakosci u zrédta w procesach administracyjnych sa: har-
monogram pracy oraz tablice monitorujace przebieg pracy, listy kon-
trolne, check lista zawartosci biurka, kolorowe segregatory

Praca zespotowa

Filozofia lean ceni prace zespotowa. Polega na delegowaniu odpo-
wiedzialnosci i zadan na grupe. Stad jakiekolwiek sugestie poprawy
w przedsiebiorstwie powinny by¢ dyskutowane wsrdd uczestnikow
zespotu, a ustalenia przekazywane menedzerom. Nastepuje zmniej-
szenie kontroli przetozonego, a wzrost samokontroli pracownikéw
poprzez wieksze zaangazowanie

TWI, Training Within
Industries

To koncepcja lezaca u podstaw lean. Wprowadzony przez Ameryka-
noéw w trakcie drugiej wojny Swiatowej sposéb instruowania pracow-
nikow, ktéry pozwala szkoli¢ pracownikéw w krétkim czasie. Po woj-
nie koncepcje przejeta Toyota

Muda, Muri, Mura

Muda oznacza marnotrawstwo, ktére zuzywa zasoby i nie przyczynia sie
do powstawania wartosci. Z kolei muri oznacza nadmierne obcigzenie
praca zaréwno ludzi, jak i maszyn, a mura - nieregularnos¢ procesu.

Servis Transaction
Box

W ustugach sa to pracownicy, ktdrzy maja najwiekszy wptyw na rela-
cje z klientem i ktdrzy maja najwieksza mozliwos¢ usatysfakcjonowa-
nia klienta, badz tez zrazenia go do organizacji

7 starych i 7 nowych
narzedzi jakosci

Lista kontrolna, histogram (diagram stupkowy), wykres korelacji, karty
kontrolne (statystyczna kontrola proceséw), wykres Ishikawy, analiza Pa-
reto-Lorenza (zasada 80 : 20), schemat blokowy, diagram pokrewieristwa
(do porzadkowania rozproszonych danych), diagram zaleznosci, drzewo
decyzyjne, diagram tablicowy QFD (dom jakosci), tablicowa analiza da-
nych, diagram planowania procesu decyzyjnego, diagram strzatkowy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Lisiecka, Burka (2016b: 136-141);

Maurer (2016: 21); Charron et al. (2015); Locher (2012); Chen, Cox (2012: 19);

Dahlgaard, Dahlgaard-Park (2006: 265); Chiarini (2013); Zakrzewska- Bielawska (2009: 86);
Miller et al. (2014: 152); Sayer, Williams (2015: 50); Charron et al. (2015);

Piasecka-Gtuszak (2014: 92); Zimniewicz (2003: 71); Martyniak (2002).
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Summary

Performance management
practices and their influence on
lean service requirements

The Performance Management (PM) concept has been well documented in the
English-written human resource management (HRM) literature, but little has
been written in Polish research. It has been found to be a driver for both achie-
ving as well as improving individual performance. This is why the PM concept
is a system-wide approach regarding individual performance that supports team
and organizational performance. It therefore possesses strategic potential (a ver-
tical approach) as well as supplying learning, development and a remuneration
system (a horizontal approach). PM mostly includes HRM practices which are
system-based and can be found in all kinds of organizations in a more or less
formal way. Its characteristic feature mainly includes activities between a worker
and a manager. This is why at its base PM is about trust, dialogue and positive
reinforcement.

PM is a supportive solution for lean services which incorporates all rules and
most methods and techniques used in lean manufacturing. However a lean appro-
ach in itself is based on team-oriented solutions. It can also motivate employees
to move freely among workstations, to stand in for absentees or to help others
in the work process, and most of all, to transfer managerial control to more em-
ployee autonomy. In general lean goes against some PM practices like stiff job de-
scriptions, performance appraisals and individual pay-for-performance. In these
circumstances it was not clear whether the European-oriented PM system would
meet the Japanese-oriented lean approach in terms of value-added services (e.g.
waste reduction) and to overcome lean service barriers. The lean literature states
that it is unreasonable to bring collective management concepts like lean manage-
ment into an individualised-oriented work environment.

The aforementioned remarks show a research gap and have led to the following
four research questions:

1. Is there still a place for performance management in the world of lean ma-
nagement?
2. What is the nature of individual performance management practices?
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3. Does the performance management system, consisting of HRM practices
have any impact on the requirements of the implemented principles, me-
thods, tools and measures of a lean service?

4. And finally, does the performance management system influence a de-
partments performance in terms of reducing waste? Does it help to intro-
duce change which is lean in itself?

The aim of this book is threefold: (a) to identify, (b) to evaluate the strength
of influence and (c) to interpret the consequences of PM system practices on the
requirements of the lean concept in a lean service (LS). The main objective has
been divided into a few specific objectives. The theoretical aim of this thesis is to
gather, present and systematize knowledge in the field of performance manage-
ment and the lean concept in a service. The empirical aim of this work is to indi-
cate performance management practices that are currently being used in the Po-
lish managerial reality, in various service departments that use a lean philosophy.
Therefore, a model of the impact of Performance Management (PM) practices on
lean services (LS) has been developed, which in effect has led to the creation of
the PM-LS model.

This book consists of an introduction, two theoretical chapters, methodologi-
cal and empirical chapters, and a conclusion.

The first chapter concentrates on the Performance Management concept (PM)
based on a literature review. It emphasizes that PM practices are seen from a sys-
tem-oriented viewpoint and support each other accordingly. They are of a strategic
nature and take into account the context of their application. Therefore, the PM
concept provides a general framework of which the fulfillment depends on the na-
ture of the organization itself. PM is focused primarily on the employee’s potential
development and, to a lesser extent, on the employee’s control. PM value lies in
its possibility to introduce change, decrease barriers and to accept the aforemen-
tioned change. In its assumption PM refers to the PDCA (Plan-Do-Check-Act)
method which derives from a lean philosophy, which can spread into any kind of
organization. In fact, a PM system has the potential to support lean introduction
in the fields of both change introduction and customer-based value creation.

The second chapter is devoted to the lean concept, its principles, methods, to-
ols and measures, as well as the specificity of its culture. Lean, from a Polish point
of view in the provision of services, may refer to non-productive sales areas, cu-
stomer service, human resources departments, design, research and development,
finance, administration, purchasing, planning and maintenance and logistics ac-
tivities. All of these departments provide services to their recipients and therefore
ultimately become the subject of further investigation from the point of view of
performance management practices applied in them.

The third chapter is devoted to methodological assumptions. The findings of
research worldwide in the field of PM and lean service are presented. A research



Summary 255

tool was developed by the author in the form of a questionnaire. The importance
of adapting the research tool to the context of conducting research is indicated.
The research resulted in manifestations of the applied practices in the field of both
discussed concepts — performance management and lean service. The participants
of the research involved departmental managers who implemented lean solutions.

The fourth chapter presents the PM-LS model which shows the impact of PM
system practices on LS requirements in terms of lean principles, methods, tools
and measures. The model presents universal practices in the field of performance
management, applied in those service departments in which the lean philosophy
was implemented. The undertaking was so demanding that the recognition of
actual lean practices indicated different solutions in particular departments.

The findings show that there is a strong and statistically significant impact of
the PM system on the LS system. What is particularly important is the fact that
PM practices limit the barriers to implementing lean solutions, and therefore re-
duce the strength of LS inhibitors. Consequently, PM leads to changes and imple-
mentation of lean requirements in a service. There is therefore a set of characte-
ristic PM practices affecting the implementation of lean requirements in a lean
service. The PM-LS model also points out that in the workplace where value is
created, at the interface between the immediate supervisor, employee and team,
PM practices allow the implementation of the lean concept in such a way that it
leads to waste reduction, and thereby, creates value.

This book is addressed to management academics, lean practitioners and up-
per academic year students who would like to broaden their knowledge in terms
of lean management, its possibility to introduce it into Polish service organiza-
tions by means of the performance management concept, and to understand it as
a driver for achieving and improving individual performance.
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