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Wstep

Pierwszy artykul dotyczacy zarzadzania przez efekty (ZPE, ang. performance manage-
ment) pojawil si¢ w literaturze swiatowej w 1972 roku — M. Warren podat podstawowe
cechy tej metody!. W jednej z pierwszych polskich publikacji, poruszajacych w ogole
koncepcje ZPE, A. Gick i M. Tarczynska odnotowali: ,,(...) niefatwo jest przekazywac
nowe koncepcje, gdy brakuje stow, ktérymi mozna by si¢ postuzy¢” i ze ,,przykltadem
moze by¢, bedaca trzonem nowoczesnego zarzadzania ludzmi, koncepcja performance
management, dla ktorej, z braku lepszego okreslenia, autorzy uzywajg terminu zarzg-
dzanie efektywnoscig”.? Jednakze, jak zaznacza A. Pocztowski3, ,,problematyka ta nie
doczekatla si¢ calo$ciowego ujecia w polskiej literaturze przedmiotu z zakresu zarza-
dzania zasobami ludzkimi, w odréznieniu do literatury anglojezycznej, gdzie trakto-
wana jest jak integralny skladnik systemu zarzadzania zasobami ludzkimi”.4
Wszystkie procesy ZPE powinny posiada¢ wspolng ceche: wzajemne kontakty pra-
cownika i kierownika w zakresie przedmiotu pracy, przy czym zaangazowanie i in-
formacja zwrotna sg elementami niezbednymi i uniwersalnymi kazdego takiego pro-

I M. Armstrong, Armstrong’s handbook of performance management. An evidence-based guide to delivering
high performance, Kogan Page, 2009, s. 20.

2 A. Gick, M. Tarczyniska, Motywowanie pracownikéw, PWE, Warszawa, 1999, s. 16.

3 A. Pocztowski, Zarzgdzanie przez efekty jako integralna czes¢ funkcji personalnej, Zeszyty Naukowe Aka-
demii Ekonomiczne, Krakéw 2005, s. 5.

4 Na stronie wydawnictwa Kogan Page mozna znalez¢ zestawienie sporzgdzone przez M. Armstronga obej-
mujace 60 pozycji literaturowych (zawierajace zaréwno czasopisma, jak i ksigzki) poswigconych tematyce
zarzgdzania przez efekty; kazda z nich zostata krétko omdéwiona.
http://www.koganpage.com/DownloadSwapLink/Student%20Resource_Literature%20Review.doc
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cesu’. M. Armstrong podkresla, Ze proces ZPE koncentruje si¢ nie tylko na tym, ,,co”
powinno by¢ zrobione (tj. osiggnieciu celéw, wymagan, planéw na ,wyjsciu” tego pro-
cesu), lecz takze na tym, ,jak” powinno by¢ zrobione (tj. posiadaniu i rozwoju wie-
dzy, umiejetnosci, kompetencji behawioralnych wspierajacych organizacyjne wartosci
na ,wejéciu” wspomnianego procesu). Wskazuje takze na elastycznos¢ calego procesu,
ktorego zalozenia maja doprowadzi¢ do wypracowania najlepszego sposobu partner-
skiej wspolpracy kierownika i pracownika w osigganiu wymaganych rezultatéw pra-
cy. Wszystkie wspomniane uzgodnienia, migedzy stronami, wynikajg z wymagan roli
organizacyjnej, ktora odgrywa dany pracownik. Z niej to wlasnie wynikaja oczekiwa-
nia poprawy w stosunku do pracownika, zapisane w planie poprawy efektow oraz pla-
nie indywidualnego rozwoju pracownika. Wypracowywanie lepszych efektéw wymaga
czasu, dlatego ZPE koncentruje si¢ na osiaganiu przyszlej efektywnosci, a nie wylacz-
nie na ocenie efektow pracy osiagnietych w przeszlosci. ZPE wymaga wigc ciaglego,
regularnego dialogu miedzy kierownikiem a pracownikiem w zakresie efektywnosci

i ciagtego rozwoju podwladnego.®¢ Wspolczesnie ide¢ ZPE opisuja jej charakterystyczne

cechy: 7 wspdlne uzgodnienia, pomiar, informacja zwrotna, pozytywne wzmocnienie

oraz dialog. Natomiast teoretyczng podstawe rozwijania calej koncepcji stanowig trzy
teorie motywacji: stawiania celéw Lathama i Locka, kontroli Glassera oraz spoteczne-
go uczenia si¢ Bandurys.

W ostatnich latach realia ekonomiczne doprowadzily do tego, ze organizacje nie
czekajg juz na zewnetrzne bodzce, zwigkszajace ich efektywnos¢ takie, jak wzrost ryn-
ku czy przewaga technologiczna. Organizacje same zaczely poszukiwa¢ mozliwosci
uzyskania przewagi w nich samych, co w konsekwencji doprowadzito do zwiekszonego
zainteresowania koncepcjg zarzadzania przez efekty®. Dlatego przyczyn wprowadzenia
koncepcji zarzadzania efektywnos$cig pracownika nalezy upatrywac w: 10
— rosngcej konkurencyjnosci na rynku miedzynarodowym i presji na efektywnos¢ or-

ganizacji,

— innowacjach technologicznych,

— zmianach tradycyjnych rél kierowniczych oraz nowych oczekiwaniach pod adresem
pracownikow, zwigzanych z podejsciem do formutowania celéw, monitorowania ich
realizacji i oceniania efektéw,

— analizach i ocenie stosowanych praktyk w zakresie oceniania i wynagradzania pra-
cownikow, z wlasciwym temu mankamentami, np. rocznych ocen okresowych czy
tez problemy z wdrazaniem systemdéw wynagradzania za efekty.

> C.H. Lee, Rethinking the goals of your performance-management system, “Employment Relations Today”,
32 (3)/2005, s. 53.

6 M. Armstrong, A Handbook of Human Resource Management Practice, 10th Edition, Published by Kogan
Page, 2006, s. 496-498.

7 M. Armstrong, Performance management. Key strategies and practical guidelines, Kogan Pages, 2006, s. 3.

8 T.W. Buchner, Performance management theory: a look from the performer’s perspective with implications
for HRD, “Human Resource Development International” 1 (10)/2007, s. 62-65.

9 Tamze, s. 59.

10° A. Pocztowski, Zarzgdzanie przez efekty..., s. 6.
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1. Idea procesu zarzadzania przez efekty

M. Armstrong podkresla, ze ZPE odgrywa integracyjna role dla proceséw personal-
nych, ktére wowczas wzajemnie si¢ wspierajg i jako calo$¢ wplywaja na organizacyjng
efektywnos¢!l. Z zarzadzaniem efektywnoscia pracownika zwigzane jest zalozenie, ze
efektywnos$¢ mozna podnosi¢ przez stawianie zadan, monitorowanie ich realizacji, do-
starczanie informacji zwrotnej oraz rozwijanie potencjatu ludzkiego w drodze szkolen
i doskonalenial?2. M. Armstrong przedsawia zestaw wielu definicji ZPE réznych auto-
réw, przy czym wszystkie odnosza si¢ do kwestii integrowania celéw indywidualnych
i organizacyjnych dla potrzeb osiaggniecia organizacyjnej efektywnoscil3. Interesujace
jest jednak to, ze wsrdd dziesigciu z nich, tylko jedna wspomina o rozwoju, a trzy odno-
szg sie do kwestii roli zespotow w efektywnosci organizacyjnej. M. Armstrong zauwa-
za jednak, ze to wlasnie rozwdj pracownikow jest jego podstawowym celem!4. ZPE jest
definiowane przez M. Armstronga jako systematyczny proces polepszania organizacyj-
nej efektywnosci poprzez rozwoj efektywnosci pojedynczych pracownikéw i calych ze-
spotéw. Wspomniany autor wskazuje dalej, ze ZPE jest sposobem uzyskiwania lepszych
rezultatow poprzez zrozumienie przez pracownika, czym jest efekt jego pracy i zarza-
dzanie tymi efektami w ramach wzajemnych uzgodnien kierownika liniowego i pra-
cownika w zakresie celow, standardéw i wymagan kompetencyjnych.!> A. Pocztowski
definiuje szeroko ZPE jako sformalizowany i zintegrowany proces ksztaltowania cech,
zachowan i wynikéw dziatan ludzkich zwigzanych z wykonywang praca, ktérego ogol-
nym celem jest tworzenie i dostarczanie wartosci dla odbiorcow!6. Podobna definicje
autorstwa Cripa przytaczaja D.D. Dubois oraz W.J., Rothwell stwierdzajac, ze jest to
usystematyzowany proces majacy na celu poprawe i utrzymanie na pozadanym pozio-
mie wynikéw pracy wszystkich cztonkéw organizacji, przy czym kluczowym czynni-
kiem decydujacym o wynikach pracy sa w tym ujeciu kompetencjel”.

Istotny jest strategiczny aspekt omawianego procesu, bowiem polepszenie indywi-
dualnej efektywnosci nie musi przelozy¢ sie na lepsze efekty organizacyjne.!8 Podobnie
A. Pocztowski zauwaza, ze ,w calosciowym ujeciu system ZPE powinien obejmowac
minimum trzy elementy: zarzadzanie efektywnos$cig calej organizacji, zarzadzanie
efektywnoscig pracownikéw oraz integracje zarzadzania efektywnoscig na poziomie
jednostkowym i organizacyjnym”1°.

ZPE moze stuzy¢ wielu celom. Wedltug badan E-reward z 2005 r. obejmujg20:

11 M. Armstrong, Armstrong’s handbook of human resource management practice, Kogan Page, 2009, s. 615.
12°A. Gick, M. Tarczynska, Motywowanie..., s. 133.

13 M. Armstrong, Armstrong’s handbook of performance..., s. 57.

14 Tamze, s. 58.

15 M. Armstrong, Armstrong’s handbook of performance..., s. 495.

16 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie, procesy, metody, PWE, Warszawa 2008, s. 251.

17 D.D. Dubois, W.J. Rothwell, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompeten-
cjach, Wydawnictwo HELION, Gliwice 2008, s. 192.

18 M. Armstrong, Armstrong’s handbook of performance..., s. 2.
19 A. Pocztowski, Zarzgdzanie przez efekty..., s. 7.
20 M. Armstrong, Armstrong’s handbook of human..., s. 619.
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— dostosowanie celéw indywidualnych i organizacyjnych — 64%;

— poprawe efektéw organizacji — 63%;

— poprawe efektow indywidualnych — 46%;

— dostarczenie podstaw dla indywidualnego rozwoju — 37%;

— rozwdj kultury efektywnosci — 32% (np. dazenie do réwnowagi w warto$ciach do-
tyczacych tego, ,co” i ,jak” jest robione);

— decyzje ptacowe — 21%.

A. Furnham jednak wskazuje, Ze nie wszystkie cele moga by¢ realizowane w tym
samym czasie, bowiem system moze by¢ zwyczajnie przetadowany?!. ZPE funkcjonuje
najlepiej, gdy cele sg czytelne, a ich liczba jest ograniczona, przy czym odniesie wiek-
szy sukces, jesli: 22
— efekty pracy beda wielowymiarowe (w zakresie ilosci, jakosci, czasu, kosztu), przy

czym nalezy uwzgledni¢ kontekst samej oceny;

— powiazemy efekty pracy z wymogami klientéw wewnetrznych i zewnetrznych;
— uwzglednimy, ze proces oceny efektow nie jest doskonaly i posiada ograniczenia

w zakresie samooceny i oceny kierowniczej.

Jednakze M. Armstrong wskazuje, ze gtéwnym celem ZPE jest promowanie kultu-
ry wysokiej efektywnosci, w ktdrej pojedynczy pracownicy, a takze cale zespoty, biora
na siebie odpowiedzialnos¢ za stale polepszanie proceséw biznesowych, swoich umie-
jetnosci oraz zwiekszanie wlasnego wkladu w sukces w ramach efektywnego przy-
wodztwa kierownikéw liniowych. Odbywa si¢ to gléwnie poprzez dopasowywanie in-
dywidualnych celéw pracownika do celéw organizacyjnych (w ramach kaskadowania
ogolnych celéw organizacji na nizsze poziomy), przy jednoczesnym promowaniu orga-
nizacyjnych wartosci i mozliwosci uzyskania wsparcia ze strony kierownika liniowe-
go. W tym wzgledzie ZPE sprowadza si¢ wiec do definiowania i wspoélnych uzgodnien
kierownika liniowego oraz pracownika co do oczekiwan w zakresie wymiernych efek-
tow pracy, posiadanych przez pracownika umiejetnosci i prezentowanych zachowan
wynikajgcych z wymagan roli organizacyjnej.23 Kaskadowanie celéw organizacyjnych
nie jest wiec zwiazane z jednostronnym formutowaniem celéw jednostkom czy zespo-
fom, ale powinno takze uwzglednia¢ mozliwos¢ definiowania wtasnych celéw w ra-
mach strategii i wartosci organizacyjnych.24

Procesy ZPE sg istotnym Zrédtem informacji na temat kapitatu ludzkiego i jego wkla-
du w dziatalno$¢ organizacji. Wiele systemow ZPE jest projektowanych w taki sposéb,
by mozna bylo za ich pomocg oceni¢ wktad zatrudnionych 0séb w proces efektywnosci
— zaréwno pod wzgledem umiejetnosci i doswiadczenia, ktdre wnosza w swoja prace,
jak i wynikéw, uzyskanych w postaci osiagnietych celow?2>.

Procesy ZPE majg olbrzymi wplyw na ksztaltowanie koncepcji ZKL i tworze-
nie wartoéci dodanej dzigki ludziom: ,jednym ze sposobdéw opisywania wartosci jest

21 A. Furnham, Performance management systems, “European Business Journal” 16 (2)/2004, s. 85-86.
22 Tamze, s. 93.

23 M. Armstrong, A Handbook of Human..., 2006, s. 496.

24 Tamze, s. 499.

25 A.Baron, M. Armstrong, Zarzgdzanie kapitatem ludzkim. Uzyskiwanie wartosci dodanej dzigki ludziom,
Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakow 2008, s. 135-136.
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przedstawienie jej jako wkladu w osiggane efekty”, a ,wklad mozna mierzy¢ poprzez
procesy ZPE, szczegdlnie dzigki modelowi mieszanemu, w ktérego ramach sg ocenia-
ne dwa elementy wkladu w efekty — osiggniete wyniki indywidualne i zastosowane
kompetencje”26. G. Egan stwierdza, Ze system ZPE moze by¢ traktowany albo jako cen-
trum kosztéw, albo jako centrum zyskéow — w zwigzku z tym albo jest niepotrzebnym
wydatkiem, albo generatorem wartosci dodanej?’.

2. Cykli proces zarzadzania przez efekty

ZPE mozna przedstawic jako ciagly cykl powigzanych ze sobg elementéw (Rysunek 1).
Stanowi on punkt wyjscia dla modelowego procesu zarzadzania przez efekty (Rysu-
nek 2).

Uzgodnienia dotyczace
oczekiwanej efektywnosci
i indywidualnego rozwoju

Przeglady i ocena Zarza dzanie efektywnoscia
efektow pracy przez caty rok

Rysunek 1. Cykl zarzadzania przez efekty

Zrédto: M. Armstrong Armstrong’s handbook of human resource
management practice, Kogan Page, 2009, s. 621.

2.1. Uzgodnienia dotyczace oczekiwanej efektywnosci
i indywidualnego rozwoju pracownika

M. Armstrong wskazuje, Ze wspdlne uzgodnienia kierownika i pracownika czerpia
z wynikow dotychczasowych formalnych przegladéw efektéw oraz profilu roli organi-

26 Tamze, s. 194.

27 G. Egan, A clear path to peak performance, “People Management” 10 (1)/1995, s. 34.
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zacyjnej, ktorego sktadowe obejmujg kluczowe obszary wynikow oraz wymagane kom-
petencje dla efektywnej pracy. W ten sposob powstaja plany dotyczace indywidualne-
go rozwoju pracownika (personnal development planning) oraz plany poprawy efektow
pracy (performance planning) 28.

T.W. Buchner wskazuje na zaskakujacy fakt w teorii ZPE. Pomimo tego, ze to pra-
cownik stawiany jest w centrum caltego procesu, to jednak dominuje ukierunkowana
z gory na dot relacja: kierownik-pracownik. W zwiazku z tym tradycyjne rozumienie
ZPE niosto ze sobg poczatkowo negatywny przekaz, bowiem rozpatrywane bylo z per-
spektywy wykonawcy jako narzucane z zewnatrz rozwigzanie?®. G. Egan podkresla, ze
wiekszos¢ pracownikéw oczekuje celowosci, swobody i zachety w wykonywaniu pracy,
a nie kontroli. System ZPE powinien by¢ systemem kontroli wylacznie w wyjatkowych
okolicznos$ciach. Rozwigzaniem jest dwukierunkowe ksztaltowanie systemu ZPE w za-
kresie rozwoju pracownika. Po pierwsze, caly proces ZPE — coaching, konsultacje, in-
formacja zwrotna i wsparcie pracownika — powinien zachecaé pracownika do rozwo-
ju. Byloby idealnie, gdyby zespoly rozwijaly si¢ wlasnie w taki sposéb. Po drugie, jesli
kierownicy i zespoly chcg wiedzie¢, czego dodatkowo potrzebuja, aby dziala¢ jeszcze
lepiej, wowczas mozna juz méwi¢ o poziomie strategicznego rozwoju pracownikéw.30

Warto podkresli¢, Ze uzgadniane cele, zgodnie z formula SMART, przybierajg rézne
formy: kluczowych obszaréw wynikow (tj. statych, wbudowanych w profil roli celow),
kwantyfikowanych zadan (np. przychodu, poziomu redukcji kosztéw, roznych wskaz-
nikow), projektow (jako zestawu zadan oznaczonych data wykonania i spodziewanym
rezultatem) oraz zachowan (oczekiwanych lub wygaszanych bedacych wynikiem po-
siadanych i nabytych kompetencji). Formalna ocena okresowa oraz powstawanie wspo-
mnianych wcze$niej planéw moze mie¢ miejsce w trakcie tego samego spotkania, nato-
miast sam profil roli wymaga uaktualnienia za kazdym razem formalnych uzgodnien
dotyczacych kolejnego okresu3!.

2.2. Zarzadzanie efektywnoscia przez caty rok

Punkt ten odzwierciedla sedno calej koncepcji ciaglego wsparcia pracownika. Ozna-
cza to, ze ZPE jest codzienng pracg kierownika, a nie jedynie okazjonalnym kontak-
tem z pracownikami32. Na kluczowe wsparcie przywddcow organizacji (jej wynikow)
zwracajg takze uwage D.D. Dubois i W.]. Rothwell, zaznaczajac, ze konieczna jest istot-
na modyfikacja sposobu my$lenia o wynikach organizacji.33

Bez wzgledu na to, jakie rezultaty osiaggnat pracownik w przesztosci, celem ZPE jest
wplywanie na przyszlo§¢. C.H. Lee wskazuje, ze gtéwnym zadaniem ZPE jest genero-
wanie precyzyjnej informacji, aby zainteresowani mogli ja zrozumie¢, przedyskutowac,

28 M. Armstrong, Armstrong’s handbook of performance..., 2006, s. 504.
29 TW. Buchner, Performance management theory..., s.60.

30 G. Egan, A clear path to..., s. 34-37.

31 M. Armstrong, Armstrong’s handbook of performance..., s. 504-505.
32 Tamze, s. 505.

33 D.D. Dubois, W.J. Rothwell, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi oparte..., s. 195.
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uzgodnic jej charakter i jako$¢, a nastepnie uprzedzac wystapienie problemoéw i dazy¢
do efektywnosci.34 Jesli juz trzeba oceni¢ za pomocg skali wyniki pracownika, to najle-
piej stownie, w rozmowie, w momencie wykonania zadania. Wielokrotne powtorzenie
stabej oceny, w ciaggu dluzszego okresu, daje pracownikowi mozliwos$¢ poprawy stabe-
go wyniku. Dialog i ocena sfowna beda miaty wowczas stabsze negatywne konotacje,
anizeli sama ocena sfowna3.

Monitorowanie postepéw pracownika w realizowaniu wspolnych ustalen daje kie-
rownikowi podstawe do dostarczenia pracownikowi informacji zwrotnej w postaci
réznego rodzaju wsparcia — informowania, wyjasniania, korygowania i motywowania
do pracy. Jak zauwaza T.W. Buchner, wiele trendéw na rynku takich, jak downsizing,
decentralizacja, praca na odleglo$¢ (zdalna) powoduje, ze kierownik nie ma mozli-
wosci, ani nawet czasu bezposredniego obserwowania wykonawcy w tradycyjny spo-
sob. Autor podnosi takze znaczenie doswiadczenia wykonywanej pracy, ktéra obecnie
kierownicy mieliby monitorowaé. Takze nowoczesni pracownicy posiadaja odmien-
ne oczekiwania co do sposobu przekazywania informacji zwrotnej i zarzadzania efek-
tywnoscig. Przez lata pracownicy byli przeciez przyzwyczajani do partycypacji i przyj-
mowania wigkszej odpowiedzialnosci, stad wynikaja wieksze oczekiwania co do ich
udzialu w okreslaniu procesu ZPE, ktorego sg przeciez podmiotem. Badania wskazuja,
ze proces motywowania, a nawet zbieranie i przekazywanie informacji zwrotnej, moze
zostac przesuniety z kierownika na pracownika. Warunkiem jest jednak che¢ brania
odpowiedzialno$ci za wlasng efektywno$¢3e.

2.3. Formalna okresowa ocena efektow pracy

Niekiedy argumentuje sie, ze formalna ocena okresowa jest niepotrzebna i lepiej prze-
prowadza¢ nieformalne przeglady jako czes¢ dobrej praktyki zarzadczej.3” Z drugiej
jednak strony formalna ocena okresowa podsumowuje wcze$niejsze nieformalne prze-
glady i dostarcza informacji do uzgodnien na kolejny okres, jak tez jest odniesieniem
do kolejnych, nieformalnych przegladéw38. Podobne stanowisko zajmuje M. Sidor-
-Rzadkowska, wskazujac, Ze — cho¢ w matych firmach brak oceny okresowej moze by¢
uzasadniony — to taka ocena daje ,,mozliwosci specjalnej rozmowy na temat mocnych
i stabych stron pracownika, kierunkéw jego rozwoju, ksztattowania Sciezek kariery za-
wodowej, potrzeb szkoleniowych”39. Badania przytaczane przez M. Armstronga wska-
zuj3, ze 44% organizacji przeprowadza formalng ocen¢ okresowg raz w roku, a 39%

34 C.H. Lee, Rethinking the goals of your..., s. 54.

35 Tamze, s. 56.

36 T.W. Buchner, Performance management theory...,, s.61-62.

37 C.H. Lee, Rethinking the goals of your..., s. 57.

38 M. Armstrong, Armstrong’s handbook of performance..., s. 627.

39 M. Sidor-Rzadkowska, Ksztattowanie nowoczesnych systeméw ocen pracownikéw, Oficyna Ekonomicz-
na, Krakéw 2000, s. 17.
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— dwa razy do roku. Jednocze$nie te same oceny s3 zwykle podstawa dla wspdlnych
ustalen na kolejny okres.#0

D.D. Dubois i W.]. Rothwell stwierdzaja, Ze wazne jest, by nie myli¢ zarzadzania wy-
nikami pracy, ktére obejmuje planowanie w dziedzinie wynikéw oraz analize osiggniec
w tej mierze, z oceng wynikéw, majacg na celu podsumowanie wypracowanych rezulta-
tow po zakonczeniu pewnego okresu?l. Interesujace porownawcze zestawienie tabela-
ryczne M. Armstronga przedstawia roznice miedzy trzema koncepcjami: zarzadzania
przez cele (performance by objective), formalng oceng okresowg (performance appra-
isal) oraz zarzadzania przez efekty (performance management).42 W polskiej literatu-
rze mozna znalez¢ dwa rodzaje ocen: biezace i okresowe. Te pierwsze dokonywane sa
najczesciej przez bezposredniego przelozonego lub kierownictwo firmy, maja charak-
ter nieformalny, sytuacyjny i ciagly. Same oceny dokonywane s3 w ramach zarzadzania
operatywnego, stosowanie do potrzeb, na 0gét nie podlegajac planowaniu#3. Podczas
gdy wskazuje si¢ rézne klasyfikacje celéw oceniania — przyktadowo, dychotomiczny
podziat celow (funkcji) oceniania, tj. ewaluacyjny i rozwojowy#4 — to jednak taki po-
dzial nawigzuje tylko w pewnym stopniu do idei ZPE i nie wskazuje na calo$ciowy
uklad przedsiewzie¢ w tym zakresie. A. Pocztowski podkresla, ze ,,problematyka ZPE
prezentujgca wyniki badan empirycznych w literaturze polskiej pojawia sie w kontek-
$cie systemow ocen pracowniczych oraz systeméw wynagradzania. Nie wystepuje ona
tam wprawdzie w calo$ciowym ujeciu jako system ZPE, tym niemniej pewne elementy
s3 uwzglednianie™>.

M. Armstrong zwraca jednak uwage na dewaluacje oceny okresowej, opisujac ja jako
»hieuczciwy coroczny rytual™¢. Badania dotyczace tradycyjnych ocen okresowych, za-
wierajacych skale oceny, wskazaly przyktady takich ocen, ktore albo nie motywowaly
pracownikow, albo nawet redukowaly ich poziom motywacji i zaangazowania. Takze
informacja zwrotna byla nieodpowiednia do poprawiania efektywnosci*’. Powotujac
sie na S.T. Bakira warto wspomnie¢, ze E. Deming wskazywal na podstawowa rozbiez-
no$¢ miedzy zatozeniami TQM a oceng pracowniczg, umieszczajac ,ocene efektywno-
$ci pracownika, skale oceny oraz formalng roczng ocene¢ okresowq” na trzeciej pozyciji
swojej listy ,,siedmiu $miertelnych grzechow” zachodniego stylu zarzadzania. E. De-
ming twierdzil, ze na indywidualng efektywnos¢ wplywa wiele czynnikéw systemu
pracy, ktore sg poza kontrolg pracownika48.

40 M. Armstrong, Armstrong’s handbook of performance..., s. 626.
41 D.D. Dubois, W.J. Rothwell, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi oparte...,s. 192.
42 M. Armstrong, Armstrong’s handbook of performance..., s. 27.

43 Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, red. H. Krdl, A. Ludwiczyn-
ski, PWN, Warszawa 2007, s. 275-276.

44 M. Sidor-Rzadkowska, Ksztattowanie nowoczesnych..., s. 15.
45 A. Pocztowski, Zarzgdzanie przez efekty..., s. 15.
46 M. Armstrong, Armstrong’s handbook of performance..., s. 500.

47 C. Fletcher, Performance appraisal and management: the developing research agen-
da, “Journal of Occupational and Organizational Psychology” 74 (4)/2001, s. 474.

48 S.T. Bakir, A Quality Control Chart for Work Performance Appraisal, Quality Engineering, 3 (17)/2005,
s. 429.
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C.H. Lee twierdzi, ze tradycyjna ocena okresowa jest skierowana na dokumento-
wanie przeszlosci i obarczona blednym przeswiadczeniem, a staba ocena (a przez to
negatywne wzmocnienie i kara) jest efektywnym narzedziem motywowania. Celem
systemow ZPE jest jednak korygowanie stabych, wspieranie dobrych efektéw oraz wy-
niesienie efektywnosci na wyzszy niz dotychczasowy poziom. Dlatego podstawowym
celem formalnych ocen okresowych jest zawsze przyszlos¢, a nie przesztos¢. Ponadto
wyniki oceny okresowej opartej na skalach oceny — choc¢by nawet pozytywne — maja
niewiele wspdlnego z korygowaniem czy podnoszeniem efektywnosci pracy. Wytacz-
nie informacja zwrotna, oparta na opisie i diagnozie przeszlosci ma pozytywny wptyw
na przyszle dzialania prowadzace do efektywnosci. Stosowanie skal staje si¢ proble-
mem w organizacji, jesli na ich podstawie jest jednoczesnie przyznawane wynagro-
dzenie i ustala si¢ cele rozwojowe pracownika. Znacznie lepiej jest stosowaé wiec in-
formacj¢ zwrotng, oparta na dostarczaniu ciaglej informacji, anizeli ocene¢ okresowa,
ktora jest rodzajem sadu raz w roku. Dodatkowo, ocenie okresowej towarzysza zwykle
znaczne emocje?. Alternatywnym podejsciem do skal kwalifikacyjnych moze by¢ ma-
cierz efektywnosci, ktdra graficznie przedstawia miejsce pracownika wzgledem dwoch
zmiennych: poziomu realizacji postawionych celéw oraz prezentowanych zachowan
i podejsécia do realizowanej pracy®0. Historycznie rzecz ujmujac, mozna wyrdznic roz-
ne trendy w ocenie pracowniczej. Najbardziej znaczace jest jednak przesunigcie z su-
biektywnego i czesto osadzajacego pomiaru w kierunku bardziej obiektywnego po-
miaru zachowan. Podczas gdy wiekszos¢ zainteresowanych z aplauzem zaakceptowato
te zmianeg, to jednak zastosowanie takiej oceny jest mozliwe w zakresie ograniczone;
liczby stanowisk. Co wiecej, takie obiektywne pomiary takze s3 obarczone bledami.
Zachowania majg rézne podloze i niekoniecznie sg zwigzane ze zdolnos$ciami i moty-
wacjg>l.

Wskazuje sig, ze przyszios¢ oceny okresowej bedzie sie koncentrowa¢ na osigganiu
celow oraz ocenie kompetencji. C. Fletcher wskazal na dwie interesujace kwestie: kon-
tekst dokonywanej oceny oraz sposéb prowadzenia rozmowy oceniajacej. Jesli chodzi
o kontekst, to dokonano rozréznienia miedzy stanowiskowg efektywnoscia i wynika-
jacymi z niej oczekiwanymi zachowaniami a tzw. kontekstualna efektywnoscia, obej-
mujacg wymagane zachowania niewynikajace z potrzeb stanowiskowych, ale ksztattu-
jace i podnoszace klimat i efektywnos¢ organizacyjng (np. kooperacja, entuzjazm) >2.
Odnosnie do sposobu prowadzenia rozmowy oceniajacej wskazano dwa interesujace
fakty: 1) krytyka ma pozytywny efekt tylko wowczas, gdy oceniany jest w dobrej rela-
cji z kierownikiem liniowym oraz 2) ustalanie celu ma wigkszg skutecznos¢ w stosun-
ku do problematycznych pracownikéw, ktdrzy zgtaszali stabe relacje z kierownikiem.>3

M. Armstrong zwraca natomiast uwage, ze zaréwno skale oceny, jak i wynagradza-
nie nie stanowia niezbednego elementu catego procesu (Rysunek 2). Autor podkre-
$la dalej, ze prezentowany linearny i logiczny proces nie daje realistycznego obrazu

49 C.H. Lee, op.cit., s. 53-57.

>0 M. Armstrong, Armstrong’s handbook of human..., op.cit., 2009, s. 633.
51 A. Furnham,, op.cit., s. 84.

52 C. Fletcher, op.cit., s. 475.

53 Tamze, s. 478.
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tego wszystkiego, co dzieje si¢ w zakresie ZPE w kazdej organizacji, stanowiac jedynie
punkt wyjscia rzeczywistych rozwigzan. Podobnie twierdzg D.D. Dubois i W.]. Roth-
well, podkreslajac, ze nie istnieje jeden uniwersalny system zarzadzania wynikami pra-
cy, ktory bytby odpowiedni dla wszystkich organizacji. Jednakze metody oparte na
kompetencjach mozna — z pewnymi nieznacznymi tylko modyfikacjami — stosowac
we wszystkich organizacjach, niezaleznie od ich specyfiki. Trzeba mie¢ jednak $wia-
domos$¢, ze przejscie od modelu tradycyjnego (na przyklad takiego, ktéry opiera si¢ na
ocenie i stosowaniu srodkdw dyscyplinujacych) do modelu opartego na kompetencjach
wymaga wprowadzenia pewnych zmian>4. Autorzy przedstawiaja interesujacy, dzie-
wiecioetapowy proces ZPE oparty na kompetencjach, przy czym koncentruje si¢ on na
ocenie i rozwoju kompetencji pracownika oraz wymaganych kompetencjach stanowi-
skowych>>. Warto zauwazy¢, ze model M. Armstronga (Rysunek 2) takze nawigzuje do
kompetencyjnych wymogoéw (stanowiska lub roli) oraz prezentowanych przez pracow-
nika kompetencji.

Charakterystycznym narzedziem procesu ZPE jest ocena 360 stopni, ktorej wyniki
s3 wykorzystywane gldwnie w ksztaltowaniu rozwoju pracownikéw (71%), a takze przy
ocenie okresowej (jako wsparcie przy poprawianiu efektéw), planowaniu, doborze, za-
rzadzaniu talentami i ksztaltowaniu karier (23%), przy czym jako pomoc w decyzjach
placowych najrzadziej (6%) 2. P. Ward wskazuje, zZe chociaz ocena za pomocg sprzeze-
nia zwrotnego 360 stopni fatwo moze by¢ zaadaptowana w ZPE, to nie jest ona zwykle
wymieniania jako jedna z pierwszych dziedzin zastosowania tej techniki w praktyce:
»stalo sie tak zapewne dlatego, ze rozwdj wlasny, szkolenia i rozwoj zespotu nie tworza
systemu instytucjonalnego organizacji na takiej samej zasadzie jak ZPE. Przeprowa-
dzenie oceny efektéw pracy wymaga zwykle przygotowania formalnej dokumentacji
i stalego zaangazowania wiekszosci, jesli nie wszystkich poziomoéw organizacji, a takze
laczy si¢ z innymi systemami — nagradzaniem, oceng potencjalu lub planowaniem ka-
riery. Nalezy przeszkoli¢ pracownikéw, aby mogli zrozumie¢ system oceny, oraz mene-
dzer6w, aby potrafili go stosowac™”.

Niestety, wiekszo$¢ organizacji nie nadaza z wprowadzaniem nowych rozwigzan,
a pracownicy nie traktuja ZPE jako pomocnego i wartosciowego elementu swojej pra-
cy8. Opisujac systemy ZPE, takze A. Furnham stwierdza, ze dzialaja one stabo i sg
negatywnie postrzegane zaréwno przez pracownikoéw, jak i kierownikow.”® Kierow-
nicy liniowi — wedlug badan E-reward z 2005 r. — przewaznie nie maja odpowied-
nich umiejetnosci w zakresie ZPE (88%), nie potrafiag oceniac (84%), nie sa zaangazo-
wani w cale przedsigwzigcie (75%), a nawet s mu niechetni (74%). Aby przezwyciezy¢
te sytuacje, nalezy angazowac kierownikéw w proces opracowania i wdrozenia ZPE,

54 D.D.Dubois, W.J. Rothwell, op.cit., s. 195.

5> Tamze, s. 197.

56 M. Armstrong, A Handbook of Human..., op.cit., 2006, s. 521-523.

57 P. Ward, Ocena pracownicza 360 stopni, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw, 2005, s. 70.
58 T.W. Buchner, op.cit., s. 60.

59 A. Furnham, op.cit., s. 83.
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a takze szkoli¢, wspomaga¢, dostarczaé wsparcia ze strony najwyzszego kierownictwa
i upraszczac system©0.
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Rysunek 2. Proces zarzadzania przez efekty wedtug M. Armstronga

Zrédto: Armstrong M., 2009, Armstrong's handbook of performance management.
An evidence-based guide to delivering high performance, Kogan Page, s. 63

60 M. Armstrong, Armstrong’s handbook of human ..., op.cit., 2009, s. 638-639.
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2.4. Powigzania ZPE z innymi dziataniami personalnymi

ZPE posiada swdj wazny wklad w dokonania w zakresie przemian kulturowych i jest
powiazane z roznymi kluczowymi dziataniami z zakresu zarzadzania ludZzmi, zwlasz-
cza w zakresie zarzadzania kapitalem ludzkim, zarzadzania talentami, uczenia si¢
i rozwoju oraz zarzadzania wynagrodzeniami®l. Zarzadzanie wynikami ma charak-
ter interdyscyplinarny i posluguje sie calym zestawem narzedzi zwigzanych z oceng
i rozwojem kompetencji, z obserwacja i przekazywaniem informacji zwrotnych, ze
szkoleniami i rozwojem pracownika, z oceng wynikéw i nagradzaniem®2. A. Furn-
ham opisuje zmiane w kulturze organizacyjnej, jaka miala miejsce poprzez powigza-
nie efektéw pracy z wynagradzaniem w brytyjskim sektorze publicznym. Roczne oce-
ny nie byly traktowane powaznie i czesto w ogéle nieprzeprowadzane, bowiem poziom
wynagrodzenia lub mozliwo$¢ awansowania zalezaly od jej wyniku. Po wprowadze-
niu wspomnianej zmiany okazalo si¢, Ze wymagane s3 nowe rozwigzania takie, jak re-
gularna informacja zwrotna przekazywana przez kierownikéw, ustalanie celéw, po-
miar, wskazywanie kluczowych obszarow wynikow. Gromadzone dane pozwalaty na
podejmowanie decyzji personalnych. Nastgpilo przejscie od ,kultury ustug” do ,kul-
tury efektywnosci”3. Autorzy A. Baron i M. Armstrong wskazali wyniki brytyjskich
badan, wedlug ktdrych trzecia cz¢s¢ respondentéw oceniala kompetencje i/lub wyko-
rzystywata dane dotyczace efektywnosci w procesach planowania sukcesji i zarzadza-
nia karierg®4. ZPE moze rowniez znacznie zwiekszy¢ motywacje pracownikéw, ponie-
waz ulatwia tworzenie i stosowanie réznych bodzcéw niefinansowych.®> Koncepcja
wynagrodzenia uzaleznionego od wkiadu, ktéra w coraz wigkszym stopniu zastepu-
je place zalezng od efektow, opiera si¢ na modelu mieszanym: decyzje dotyczace ptacy
warunkowej sa podejmowane na podstawie oceny — zaréwno wynikéw pracy poszcze-
gélnych pracownikow, jak i wkladu pod wzgledem pozioméw kompetencji oraz wie-
dzy, ktére mial wptyw na te wyniki®. Takze A. Pocztowski stwierdza, ze ,natural-
na konsekwencja ewaluacji efektow w procesie zarzadzani przez efekty jest wigzanie
ich z wynagrodzeniem™”. Jednakze M. Armstrong réwniez zauwaza, ze bezposred-
nie powigzanie przegladu efektywnosci z przegladem wynagrodzen nie jest zalecane,
bowiem wszyscy pracownicy beda zbyt wiele mysle¢ o wplywie tej oceny na podwyz-
ki. Dlatego lepiej oddzieli¢ od siebie te dwa przeglady, cho¢ w praktyce jest to niezwy-
kle trudne.®® Wyniki badan E-reward z 2005 r. wskazuja, Ze cze$¢ organizacji widzi
sukces wdrozenia procesu ZPE pod warunkiem braku jego powiazan z wynagradza-
niem.% Wyniki badan przeprowadzonych przez M. Armstronga i A. Baron wskazuja,

61 M. Armstrong, Armstrong’s handbook of performance..., op.cit., 2009, s. 10.

62 Dubois D.D., Rothwell W.]., op.cit, s. 192.

63 A. Furnham, op.cit., s. 84.

64 A.Baron, M. Armstrong, op.cit., s. 135.

65 M. Armstrong, Zarzgdzanie wynagrodzeniami, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakéw, 2009, s. 330.
66 A.Baron, M. Armstrong, op.cit., s. 194.

67 A. Pocztowski, op.cit., 2008, 5.268.

68 M. Armstrong, Zarzgdzanie..., op.cit., 2009. s. 334.

69 M. Armstrong, A Handbook of Human..., op.cit., 2006, s. 519.
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ze w praktyce ZPE jest postrzegane jako elastyczne narzedzie codziennego zarzadzania
efektami pracy poprzez stosowanie coachingu w ramach doskonatego przywddztwa.
Proces wspiera si¢ na celach i warto$ciach organizacyjnych, jest zwigzany raczej z roz-
wojem pracownikow, a nie z ich wynagradzaniem, co z kolei taczy si¢ z kulturg podej-
$cia do oceniania pracownikdéw?70.

Warto zaznaczy¢, ze na kazdym etapie procesu ZPE moze nastgpi¢ niezwykle réz-
norodna gama bledéw, wynikajaca z przyjetych zasad i stosowanych metod oceniania
oraz typowych bledéw oceny. Ich dysfunkcjonalny charakter moze doprowadzi¢ do
trwalych patologii w zakresie rozwoju, oceny czy wynagradzania. Brak wsparcia zarzg-
du w procesie wprowadzania zarzadzania efektami pracy, niedostateczne srodki prze-
znaczane na ten cel, brak ogdlnej informacji o celach wprowadzania catego systemu,
wreszcie — niepewno$¢ zatrudnienia i przyszloéci samej organizacji nie sprzyja funk-
cjonowaniu zarzgdzania efektami pracy”!.

2.5. Metodologia i wyniki przeprowadzonych badan

Ze wzgledu na fakt, ze polska literatura z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi
jest do§¢ skromnie reprezentowana w zakresie ZPE, autor niniejszego artykutu prze-
prowadzil badania jakosciowe w tym zakresie. Badaniami obj¢to ogélem cztery duze
firmy produkcyjne (lub ich pojedyncze zaklady) regionu 16dzkiego — byly to spoétki
z ograniczong odpowiedzialnoscig lub spétki akcyjne. Kazda firma zatrudniata kilku-
set pracownikdéw, przy czym pracownicy produkcyjni stanowili w kazdym przypadku
60-80% ogotu zatrudnionych (Tabela 1). Wywiadami objeto kierownikéw produkcyij-
nych i/lub kierownikéw personalnych, wspomagajac sie przy tym ustrukturyzowang
lista pytan i zagadnien. Wywiady pozwolily na biezaco weryfikowa¢ odpowiedzi re-
spondentéw. Istnialo bowiem zagrozenie, zZe prezentowane w czasie wywiaddéw rozne
praktyki personalne z zakresu zzl — stanowiace przeciez elementy calego procesu ZPE
— nie pozwolg na znalezienie odpowiedzi na nurtujace autora pytania.

Tabela 1. Ogdlna charakterystyka opisywanych podmiotéw’2.

Podmiot Charakterystyka badanego zaktadu/przedsigbiorstwa

A Produkcja chemii budowlanej; badany zaktad jest najwigkszym z kilku zaktadéw produkcyjnych w Polsce

i zatrudnia 20 pracownikow oraz do 140 pracownikéw sezonowych na czas okreslony (leasing pracowniczy
— w sezonie praca dwubrygadowa); przeprowadzona w ubiegtym roku restrukturyzacja zatrudnienia
spowodowata zmniejszenie zatrudnienia o potowe zaréwno pracownikéw etatowych, jak i sezonowych,
przy jednoczesnym wzroécie wydajnosci dziatu produkgji 0 30% i zmniejszeniu realizacji czasu zaméwienia
0 50%; bardzo niewielki udziat magazynow.

70 Tamze, 501-502.

7L'W. Ulrych, Potencjalne obszary dysfunkcji w procesie zarzgdzania efektywnoscig pracownika, [w:] red.
Z. Janowska, Dysfunkcje i patologie w sferze zarzgdzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lédzkiego, 2010, s. 359-360.

72 Wszystkie badane przedsi¢biorstwa wziely udzial w badaniu pod rygorem anonimowosci.
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Podmiot Charakterystyka badanego zaktadu/przedsiebiorstwa

B Produkgja wyrobdw drobiarskich; przedsiebiorstwo dziatajace w ramach wiodacego holdingu w swojej bran-
zy w Europie; zatrudnia 535 pracownikow na czas nieokreslony, a dodatkowo w sezonie 200 pracownikow

w ramach rdznego rodzaju umow (leasing pracowniczy); praca przewaznie dwuzmianowa (sezonowos¢
zalezna od asortymentuy); fluktuacja pracownikow etatowych na poziomie 10%.

C Produkcja tektury falistej i pudetek; przedsigbiorstwo wchodzi w sktad holdingu obejmujacego 15 przedsie-
biorstw w catej Europie; zatrudnia 231 pracownikéw etatowych; brak leasingu pracowniczego ze wzgledu
na czas niezbedny do zapoznania sie z procedurami produkcyjnymi (kilka tygodni); minimalna fluktuacja
pracownicza

D Produkcja ptytek ceramicznych; badane przedsiebiorstwo wchodzi w sktad grupy, ktdrej produkty znane s3
na Swiecie; liczne nagrody i certyfikaty jakosci; w ramach grupy istnieje kilka zaktadéw, ktdre f3cznie zatrud-
niaja ok. 1700 pracownikdw, a takze sezonowo 130 pracownikéw (leasing pracowniczy); czterobrygadowy
system pracy; kilkuprocentowa fluktuacja pracownikéw.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Celem przeprowadzonych badan bylo wskazanie wyzwan, jakie prawdopodobnie
stoja przed wieloma duzymi podmiotami produkcyjnymi w zakresie ZPE. Badania
mialy wykaza¢, ktore praktyczne rozwigzania, i w jakim zakresie, nawigzuja do mo-
delowego rozwigzania M. Armstronga (Rysunek 1 i 2) oraz czy wszystkie z badanych
przedsiebiorstw produkcyjnych — a zwlaszcza dziaty produkcyjne kazdej z badanych
firm — prezentujg wspdlne cechy przemawiajace za przyjeciem lub odrzuceniem nie-
ktérych modelowych rozwigzan. W zwiazku z tym badania skoncentrowano na wy-
dziatach produkcyjnych.

W badaniu, zgodnie z przedstawionymi wczesniej teoretycznymi zalozeniami, nie
spodziewano si¢ jednak znalez¢ odzwierciedlenia modelowego rozwigzania. Jednakze
sprobowano okresli¢ pewne, wspolne dla wszystkich badanych podmiotéw cechy, roz-
wigzania czy przyczyny, ktére wplywaja na obecnie stosowane praktyki, bezposrednio
lub posrednio nawiazujace do idei ZPE. Wskazano réwniez skutki dotychczasowych
rozwigzan.

Zgodnie z cyklem ZPE wyniki badan s3 prezentowane w trzech obszarach: uzgod-
nien dotyczacych efektywnosci i rozwoju, zarzadzania efektywnoscig przez caly rok
oraz przegladu i oceny efektéw pracy. Nalezy nadmienié, ze rozwigzania w ramach
wspomnianego cyklu majg charakter przyczynowo-skutkowy, totez brak rozwigzan
lub niepelne rozwigzanie w jednym obszarze skutkuje okreslonymi rozwigzaniami lub
ich brakiem w kolejnych etapach cyklu.

3. Uzgodnienia dotyczace oczekiwanej
efektywnosci i indywidualnego rozwoju

Gléwnym celem kazdego badanego dziatu produkcyjnego, zaktadu oraz kazdej zmiany
(brygady) jest realizacja wymiernych ilosciowych i jakosciowych celéw produkcyjnych
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w podziale na okresowe cele — dzienne, tygodniowe miesi¢czne badz roczne. To przede
wszystkim one ksztaltujg dziatania kierownikow produkcji, determinujac ich wszelkie
pozostate decyzje. Cele dlugookresowe wszystkich badanych podmiotéw wyznaczane
s3 przez najwyzsze kierownictwo na podstawie trendu i wtasnych doswiadczen w bran-
zy przy uwzglednieniu potencjalu wytwodrczego jednostek produkcyjnych. Plany rocz-
ne moga si¢ jednak charakteryzowac pewng elastycznoscia co do wymogoéw rynko-
wych, ktéra zanika wraz z realizacja krétkookresowych planéw produkcyjnych. Cele
roczne s3 kaskadowane jako plany produkcyjne poszczegdlnych zaktadow, wydziatow
i zmian, a takze sg ksztaltowane na biezaco przez sptywajace aktualnie zamoéwienia.
Dla organizacji pracy charakterystyczny jest rytual — codzienne spotkania kierowni-
ctwa pionu produkcyjnego (kierownika, mistrzéw, brygadzistow, niekiedy pracowni-
kow) majace na celu ustalenie planow realizacji biezacej produkiji.

W zakresie szkolen to kierownik produkcji ustala cele szkoleniowe dla catego dzia-
tu (np. z zakresu BHP), cho¢ plany szkolen zwykle wynikaja z wymogéw formalnych
stanowisk i procedur systemow jakosci ISO. Takie szkolenia, cho¢ wzbogacaja poten-
cjal pracownika, nie zastapig jednak skrojonego na miare jego potrzeb i mozliwosci
ciaglego wsparcia kierownika. Szkolenie jest takze wydarzeniem incydentalnym. Z ko-
lei niezaplanowane szkolenia takze sg realizowane na biezgco, na wniosek kierownika,
niekiedy przy czynnym udziale zainteresowanego pracownika. Ten stan rzeczy nie jest
jednak regula.

Opisy stanowiska pracy wynikaja z przepisow systemow certyfikujacych jakos¢
i stuza raczej w procesie rekrutacji zatrudnieniu odpowiedniego pracownika. Nie sta-
nowig jednak istotnego elementu procesu pracy, ktory stuzylby jako punkt wyjscia
ustalania celéw rozwojowych — podnoszenia kompetencji pracownika lub uzgodnien
w zakresie przyszlych efektow pracy.

W ZPE najwazniejsze sg relacje zachodzace mig¢dzy kierownikiem i pracownikiem
w procesie pracy. W pierwszym etapie cyklu ZPE na wzajemne ustalenia planu rozwoju
kompetencji pracownika oraz jego przyszlej efektywnosci ma wptyw nie tylko charak-
ter procesu produkcyjnego, lecz takze jego uwarunkowania, stosowane praktyki oraz
wynikajace z nich konsekwencje dla mozliwych rozwigzan w zakresie ZPE.

W przedsi¢biorstwie A73 specyfika branzy i rynku wymaga, aby kierownicy pro-
dukcyjni realizowali cele okreslone na dany dzien. Charakterystyczne dla produkcji
jest to, ze % stanowi produkcja stata (podklady, grunty), a % to produkcja zmienna za-
lezna od zamoéwien realizowanych kazdego dnia. W zwigzku z tym codziennie bryga-
dzisci (dziatu produkgji ,,mokre;j”) otrzymuja z pionu handlowego nowy plan produkcji
i rodzaj zamoéwienia wraz ze specyfikacja techniczng tego zamodwienia (kazde zamé-
wienie wymaga polaczenia innych sktadnikéw). Brygadzista rozdziela zamdéwienia na
poszczegdlne maszyny, obstugiwane zwykle przez dwuosobowe zespoty. On sam jest
rozliczany z raportéw zmiany produkcji, zuzycia materialéw oraz przekazania wyro-
béw gotowych do MTH. Jednak catkowita odpowiedzialnos¢ za produkcje ostatecznie
ponosi kierownik produkcji. Kazdy produkt posiada dodatkowo specyfike wykonaw-
stwa, ktora wskazuje: gdzie i kiedy produkt zostal wykonany oraz ktérzy pracownicy

73 Bez wzgledu na to, czy badania przeprowadzono w zakladzie produkcyjnym grupy, czy w przedsiebior-
stwie bedacym cze$cig holdingu, dalej w tekscie postugiwano si¢ terminem ,,przedsi¢biorstwo”.
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go wykonali (podobne rozwigzania mozna znalez¢ w pozostatych badanych podmio-
tach). Kazdy pracownik lub zesp6t moze zosta¢ pociggniety do odpowiedzialnosci za
powstale braki w procesie produkcyjnym. Wyraznie jest wigc wskazywane zespolom,
jakiego rodzaju efekty pracy sa spodziewane w wymiarze ilo§ciowym i jakosciowym.
W omawianym przedsi¢gbiorstwie mozna wskaza¢ jeden nieformalny, dlugookreso-
wy cel w zakresie rozwoju pracownikéw: docelowo wszyscy pracownicy powinni po-
trafi¢ pracowac na wszystkich stanowiskach i przy wszystkich maszynach. Integracja
pracownikow, spotkania zespotowe, praca w dwuosobowych zespotach — te dzialania
majg prowadzi¢ do realizacji tego bardzo istotnego, zdaniem kierownika produkcji,
celu Jednak wywiady nie mogly wykazaé, czy pracownicy rzeczywiscie sg swiadomi
tego celu. Podobna sytuacja ma miejsce w przypadku przedsiebiorstwa D, w ktérym
docelowo pracownicy powinni potrafi¢ pracowa¢ przynajmniej na dwéch odmiennych
stanowiskach. W pozostatych przedsigbiorstwach nie zauwazono tego typu celéw roz-
wojowych pracownikow.

W przedsi¢biorstwie B cele tygodniowe i dzienne s3 okreslane i dostosowywane do
biezacych zamoéwien klientéw. W zaleznosci od odcinka produkcji, pracownicy pracuja
w zespotach przy tasmach produkcyjnych lub, okazjonalnie, na stanowiskach maszy-
nowych. Brygadzista okresla dzienne normy wykonania dla danego zespotu odcinka
produkcyjnego, w zaleznosci od zamdwienia. Jesli natomiast chodzi o plany tygodnio-
we, to brygadzista nie zna specyfikacji zamdwienia (wielko$ci i rodzaju), dlatego usta-
lenia dotyczace produkcji oscylujg w zakresie 80% docelowej, tygodniowej produkcji.
Chociaz pracownicy pracuja w zakresie pracy tasmowej i zespolowej, to jednak na od-
cinkach produkcyjnych nastepuje tzw. ,parametryzacja” pracownikéw na poszczegol-
nych odcinkach, ze wzgledu na rézny asortyment. Zespoty odcinkéw produkeyjnych
wiedza wiec takze, czego si¢ od nich wymaga. Warto wskaza¢ na charakterystyczny,
wbudowany w kazde stanowisko wydziatu produkgji, cel o cigglym charakterze: stala
poprawa indywidualnej wydajnosci (norm pracy) i jakosci pracy. Kierownik produkcji
przedstawianego przedsigbiorstwa zaznaczyl, ze dazy do tego, aby pracownik idealnie
wykonywal wymagania wynikajace z norm ilosciowych i jakosciowych, ze specyfika-
cji stanowiska, czy obstugi maszyny. Zaznaczal takze, ze takiemu nastawieniu sprzyja
brak rotacji, specjalizacja i procedury systemow jakosci.

W przedsiebiorstwie C holding ustala cele budzetowe dla kazdej jednostki na caty
rok, przy czym sg to cele sprzedazowe, a nie zwigzane z wolumenem sprzedazy. Zda-
rzylo sie i tak, ze przy wiekszej marzy i mniejszym wolumenie sprzedazy wypracowa-
no wigkszy zysk w poréwnaniu z rokiem poprzednim, przekraczajac cele na dany rok.
Ustalane sg takze miesigczne cele dla kazdej zmiany. W omawianym przedsigbiorstwie
istnieja cele roczne dla kazdego dziatu i dla kazdego pracownika, przy czym dla pra-
cownikoéw dziatu produkeji sg to cele efektywnosciowe (np. mniejsza liczba bledéw).
Jednakze ze wzgledu na rezygnacje z ocen okresowych oraz brak przychylnosci ze stro-
ny kierownika produkcji do tego typu ocen wydaje sie, ze takie indywidualne planowa-
nie celow ma jednak charakter bardziej nieformalny. Dzienne cele produkcyjne usta-
lane sg dla poszczegdélnych maszyn w zaleznosci od rodzaju asortymentu i wielkosci
realizowanego zamowienia. Wszystkie maszyny potaczone s3 wewnetrzng siecig w taki
sposob, ze dane z kazdej z nich sptywaja do gléwnego komputera kierownika zmia-
ny. Daje to mozliwos$¢ obserwacji zrealizowanego wolumenu produkgji kazdej z ma-
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szyn, a raport z produkcji jest wlasciwie generowany automatycznie. Produkcja odbywa
sie na zestawach maszyn obstugiwanych przez 3-4 pracownikéw (lider-maszynista,
pomocniczy-zastepca lidera, podawacz i odbieracz). Ten ostatni petni wazna funkcje
— kontroluje wykonywany produkt. W przypadku tego przedsiebiorstwa, podobnie
jak w dwdch poprzednich, cele wartosciowe precyzyjnie okreslaja wymagania stawia-
ne zespotom.

W przedsi¢gbiorstwie D na poziomie calej grupy kapitatowej ustalane s3 roczne cele
produkcyjne w zakresie ilosciowym i jakosciowym. Tutaj takze istniejg miesigczne
plany produkcyjne oraz dzienne raportowanie. W dlugim i zréznicowanym procesie
produkcyjnym (przygotowanie — prasowanie — suszenie — drukowanie wzoru —
wypalanie — sortowanie — kontrola jakos$ci) pracownicy pracuja w 3-4 osobowych
zespolach, ktore muszg sprosta¢ wymogom produkgji.

Tabela 2. Uzgodnienia dotyczace oczekiwanej efektywnosci
i indywidualnego rozwoju badanych podmiotéw — podsumowanie.

Plany rozwoju i efektywnosci:

Przedsie-
biorstwo Indywidualne Zespotowe
A — nieformalny cel: elastyczno$¢ stanowiskowa

pracownikéw;
— wykonanie planéw

— formalne plany szkoleniowe wynikajace

B z procedur systeméw jakosci;

— brak formalnych planéw rozwoju
kompetencji/efektéw pracy zgodne z ide3

— wykonanie planéw

C
ZFE . . — wykonanie planéw
— nieformalne cele statej poprawy wtasnej
efektywnosci
D — nieformalny cel: elastyczno$¢ stanowiskowa

pracownikéw;
— wykonanie planéw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

We wszystkich przedstawionych podmiotach nast¢puje zaplanowanie wymiernych
celéw na kolejny okres z tym, ze za realizacj¢ planow produkcyjnych odpowiedzialni
s3 indywidualnie kierownicy wydzialéw oraz zespoty (w zakresie zmiany lub obstugi
maszyny). Mozna stwierdzi¢, ze zespoly wiedza, czego si¢ bedzie od nich wymagato.
W tym wzgledzie opisane rozwigzania nawigzuja bezposrednio do idei zarzadzania
przez cele, z ktorej czerpie takze ZPE. Jednakze we wszystkich badanych podmiotach
brak jest zaréwno indywidualnych, jak i zespolowych formalnych ustalen co do roz-
woju kompetencji pracownikdw na kolejny okres, zgodnie z ideg ZPE (chodzi o wspdl-
ne ustalenia kierownika i pracownika co do rozwoju okreslonych kompetencji przy
uwzglednieniu potencjalu tego ostatniego i zagwarantowaniu ciggltego wsparcia przez
kierownika). Te sytuacje fagodza nieco ,wbudowane” w stanowisko, stale i nieformalne
cele zwigzane z poprawg indywidualnej efektywnosci, zwigzane z nimi formalne plany
szkoleniowe (posiadajg je wszystkie badane przedsigbiorstwa), przykladanie znaczenia
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do procesu rekrutacji i selekcji jako istotnych dziatan w pozyskaniu najlepiej dopaso-
wanego pracownika do stanowiska (przedsigbiorstwo D), bazowanie na wieloletnim
doswiadczeniu wlasnej zalogi przy jednoczesnej minimalnej fluktuacji pracownikéw
(przedsigbiorstwo C), korzystanie z leasingu pracowniczego oraz stanowiskowe ucze-
nie si¢ od doswiadczonych pracownikéw (gléwnie na drodze instrukeji i demonstra-
cji) juz w procesie pracy (wszystkie badane podmioty). Kierownicy produkeji nie widza
obecnie potrzeby formalnych indywidualnych planéw rozwoju swoich podwtadnych,
przy czym zawsze podawane s3 te same argumenty — brak czasu i realizacja napigtego
planu produkcyjnego.

4. Zarzadzanie efektywnoscig przez caty rok

Nieformalne, indywidualne cele statej poprawy wiasnej efektywnosci, dazenie niekiedy
do elastyczno$ci stanowiskowej, formalne plany szkoleniowe oraz narzucone formalne
plany produkcyjne rzutujg na dalszy sposob wspotpracy kierownikow i zespolow. Na-
lezy pamieta¢, ze w badanych przedsigbiorstwach brak obecnie opracowanych syste-
moéw kompetencyjnych. Jednakze na podstawie wlasnej wiedzy z zakresu technologii
produkgji oraz czgsto wieloletniej wspotpracy z tymi samymi pracownikami kierownik
lub brygadzista jest w stanie oszacowa¢, na podstawie zachowan, kompetencje swoich
podwtadnych. Moze takze dodatkowo, na podstawie specyfikacji zamodwienia, okresli¢
wymagane zachowania prowadzace do wykonania zadanej pracy — w ten sposob do-
konujgc nieformalnej oceny wlasnych podwladnych.

Kierownik produkcji przedsiebiorstwa A deklaruje ,zespotowg wspodtprace i ot-
wartg atmosfere” w wielu aspektach pracy dziatu produkcji. Jest to potrzebne do szyb-
kiego rozwigzywania biezacych problemdw. ,,Rodzinnej atmosferze” sprzyja fakt, ze
trzon pracownikow produkciji jest niewielki (poza sezonem pracuje 10 pracownikow
etatowych oraz 10 tymczasowych). Kierownik podkresla, Ze zesp6! jest maly, wiec pra-
cownicy wiedzg duzo o sobie — zaréwno w zakresie pracy, jak i spraw osobistych. Cho¢
spotkania dotyczace waznych kwestii w zakresie probleméw procesu produkeji odby-
wajg sie nieregularnie, to jednak wszyscy pracownicy zwigzani z danym tematem (za-
réwno pracownicy etatowi, jak i tymczasowi) w nich uczestniczg. Oznacza to, ze skiad
zespolu moze by¢ rézny na kazdym spotkaniu, w zaleznosci od poruszanego tematu.
Na takich spotkaniach dokonuje si¢ — wspoélnie, na drodze nieformalnych dyskusji
— przegladu dotychczasowych efektow, poruszane sg biezace problemy, a pracowni-
cy moga by¢ przy wszystkich chwaleni, ale takze, jesli trzeba — upominani. Dominuje
dialog, przykladowo pracownik moze zglosi¢ zastrzezenia co do technologicznego spo-
sobu realizacji danego zamoéwienia i taki gtos moze zosta¢ uwzgledniony. W serii nie-
cyklicznych spotkan z réznymi pracownikami kierownik ma mozliwo$¢ zapoznania
sie z wieloma postulatami, problemami produkcji i poznania wlasnych pracownikéw.
Jesli zachodzi taka potrzeba, kierownik spotyka si¢ ze swoim zast¢pcg oraz brygadzi-
stami, aby oméwic specyficzne, szczegélowe kwestie dotyczace produkeji lub sposobu
pracy zespotu czy probleméw wlasnych podwladnych. Zdarza sie, ze pracownik nie re-
alizuje dziennych celéw i wéwczas kierownik stara si¢ pozna¢ przyczyne tych niedo-
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ciggnie¢ — albo rozmawiajgc z brygadzistg zmiany (jest najblizej pracownika), albo po-
przez rozmowe bezposrednio z pracownikiem. Wszystkie rozmowy i korekcje btedow
maja charakter nieformalny i s3 przeprowadzane na biezaco — najczesciej z brygadzi-
sta. Jesli wymaga tego sytuacja, informacja jest natychmiast przekazywana kierow-
nikowi produkcji. Wszelkie problemy pracownicy zglaszaja brygadziscie, natomiast
sam kierownik produkecji w czasie godzin pracy ma sporadyczny kontakt z pracowni-
kami. Dzigki wspomnianym nieformalnym zebraniom z pracownikami, kontaktem
z brygadzistami oraz z zespotem produkcyjnym, kierownik produkeji zna bardzo do-
brze nie tylko wszystkich wlasnych pracownikéw — etatowych, wieloletnich, lecz tak-
ze niektorych pracownikow sezonowych. Powierza wiec prace bardziej odpowiedzialne
— przy konsultacji z brygadzistami — doswiadczonym pracownikom, czesto w zespo-
tach dwuosobowych: doswiadczony, etatowy pracownik oraz pracownik sezonowy. To
powszechny sposob wzajemnego uczenia si¢ pracownikow.

W przedsiebiorstwie B kazdy mistrz posiada wlasnych brygadzistéw, wspdlnie za-
rzadzajacych zespolem w niezmiennym skladzie. Kierownik produkcji ma kontakt
gltéwnie z mistrzami i brygadzistami. Zna ich bardzo dobrze (wspdtpracuje z nimi kil-
ka lat) i twierdzi, ze sg ,poréwnywalni”. Bezposredni kontakt z pracownikami produk-
cyjnymi maja przede wszystkim mistrzowie i brygadzisci. Jesli wynik pracy zespotu
jest niesatysfakcjonujacy, brygadzista stara si¢ wychwyci¢ rodzaj btedu i zakwalifiko-
wac go jako ,,ludzki” lub ,technologiczny”. Jesli biad jest kwalifikowany jako dokonany
przez pracownika, nastepuje natychmiastowa rozmowa brygadzisty z zespotem i szu-
kanie ,winnego” — kto przyczynil si¢ do btedu. W przypadku trudnosci w identyfi-
kacji lub braku mozliwosci rozwigzania problemu, mistrz, na podstawie analizy partii
materialu i specyfikacji produkcji, docieka sprawcy btedu. Jesli jednak zlokalizowanie
takiego pracownika jest niemozliwe, kolejna praca jest tak ustawiana, aby mozna bylo
stwierdzi¢, czy ten sam rodzaj btedu pojawi si¢ ponownie. To wylaczny sposdb oceny
pracy zespolowej dokonywany na biezaco. Oceniania jest wiec biezaca efektywnos¢
zespolow, natomiast ocena indywidualna jest sporadyczna — w przypadku wystapie-
nia bledu poszukiwany jest winny zaistnialej sytuacji. Wszelkie pochwaly udzielane sg
przy udziale zespolu, cho¢ ewentualne nagany udzielane s3 raczej indywidualnie. Mi-
strzowie i brygadzisci sg jednak zobowigzani do przedstawiania raportéw z zakresu
wydajnosci pracy.

W przedsigbiorstwie C i D kierownik zmiany znajduje si¢ caly czas na hali pro-
dukcyjnej, co daje mu mozliwos¢ biezacego wspierania pracownikéw w pojawiajacych
sie problemach. Procedura wsparcia jest nastepujaca: poprzez bezprzewodowy telefon
pracownik zglasza problem, ktéry kierownik jest czesto w stanie rozwigzac bez bezpo-
$redniego kontaktu. W momencie wystapienia problemu, ktéry wymaga demonstracji
czy pouczenia kierownik udaje si¢ do zespolu zglaszajacego problem. W przedsi¢bior-
stwie C kierownik jest takze w stanie, dzieki posiadanej wiedzy o maszynach i proce-
durach zwigzanych z ich obstuga, wskaza¢ pewne niezbedne zachowania kazdego pra-
cownika przy danym typie maszyny (np. sposob przygotowania narzedzi czy maszyny;,
zabezpieczenie stanowiska). Jesli jednak kompetencje pracownika sg niewystarczajace,
to operator — jako najbardziej doswiadczony i kompetentny — przeprowadza szkole-
nie stanowiskowe pracownika, z ktérym pracuje przy danej maszynie.
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Kierownik zna bardzo dobrze wlasnych podwladnych, bowiem w niezmienionych
zespolach pracuje razem z nimi niekiedy nawet 12 lat (od poczatku istnienia przedsie-
biorstwa).

Pracownicy majg szans¢ na dofinansowanie studiéw podyplomowych, ale wowczas
s3 zobowiazani do 2-3 letniej wspolpracy bez mozliwosci odejscia w tym okresie.

W przedsigbiorstwie D trzymiesi¢czna opieka nad pracownikiem w czasie adapta-
cji nalezy do brygadzisty albo wyznaczonego doswiadczonego pracownika. Praca od-
bywa si¢ réwniez w trzy-, czteroosobowych zespotach, przy czym brygadzista na bieza-
co, w sposob nieformalny, informuje kierownika zakladu ds. produkeji o pracy zespotu
i wykonaniu dziennego planu. Jednym ze sposobéw motywowania zespotéw jest pub-
liczne upowszechnianie (,wywieszanie”) wynikéow wszystkich zmian. Poza tym co-
dziennie zmiany przekazuja sobie prace — np. kierownicy kierownikom, drukarze
drukarzom. Takie postgpowanie wynika z rezimu technologicznego produkc;ji.

Tabela 3. Zarzadzanie efektywnoscia przez caty rok — podsumowanie

Przedsie- Wsparcie
biorstwo Indywidualne Zespotowe
A — wsparcie pracownikéw na stanowiskach w ramach realizacji nieregularne spotkania kierow-

biezacych dziafan i wystepujacych probleméw produkcyjnych nika z zespotem;

— instruowanie, demonstracja, porady; brak indywidualnego

B planu rozwoju —

— realizacja zaplanowanych szkolen; niekiedy szkolenia na wniosek
przetozonego, wynikajace z formalnych wymagan (systemy

D certyfikujace, uprawnienia); niekiedy pomoc w doksztatcaniu —
(np. studia podyplomowe);

— ocena biezacego wykonania planéw (zwykle dziennych)
— zwigzane z tym zwykle niefinansowe motywowanie
i karanie.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

We wszystkich badanych podmiotach indywidualni pracownicy i zespoly otrzymu-
ja wsparcie i informacje¢ zwrotng gtéwnie w zakresie biezacych trudnosci zwigzanych
z aktualng produkcjg. Pracownicy rozwijajg kompetencje najczesciej w procesie pracy
w sposob nieformalny, uczac si¢ od wspoélpracownikéw i przetozonego.

5. Przeglad i ocena efektow pracy

Cechag wspolng wszystkich podmiotéw jest raportowanie kierownikéw i brygadzi-
stow w zakresie realizacji planéw produkcji. Jednakze wszystkie badane podmioty
charakteryzuje brak formalnej oceny okresowej pracownika. Interesujacy jest fakt, ze
w trzech podmiotach takie oceny funkcjonowaly (przedsigbiorstwa A, C i D), jednak-
ze z nich zrezygnowano. Podawane powody tego stanu rzeczy byly nastepujace: brak
czasu na dokonywanie takich ocen (przedsiebiorstwo C), zte doswiadczenia kierow-



Zarzadzanie przez efekty na przyktadzie wybranych przedsiebiorstw produkcyjnych regionu todzkiego | 47

nika (przedsigbiorstwo A) oraz niespelnienie oczekiwan poktadanych w samych oce-
nach, np. stronniczo$¢ ocen (przedsi¢biorstwa C i D). Kierownicy produkcyjni przy-
znawali, ze nadal nie widzg sensu takich ocen, bowiem nieformalne biezace przeglady
sg najlepszym sposobem przekazywania informacji zwrotnej i wsparcia pracownikow
w wykonywaniu pracy. Podkreslano zalety takiej oceny — szybko$¢ dostarczania in-
formacji lub rozwigzania problemu. Kierownicy produkcyjni nie zauwazaja, ze brak
oceny okresowej utrudnia im jednak dzialania zwigzane z indywidualnymi planami
rozwojowymi podwladnych, dotyczacymi oczekiwanych efektéw i rozwoju kompeten-
cji poszczegdlnych pracownikéw. Utrudnia takze wprowadzenie wynagradzania za
wktad — poprawa indywidualnych efektow pracy i podniesienie wtasnych kompetencji
na wyzszy poziom mogloby skutkowaé przyznaniem indywidualnej premii efektyw-
no$ciowej lub nagrody.

Kierownik produkcji przedsigbiorstwa A uwaza, ze ma niewielkie mozliwosci fi-
nansowego oddzialywania na podwladnych. Pracownicy produkcyjni otrzymuja naj-
nizsze wynagrodzenie w branzy i na rynku (cz¢$¢ odchodzi w zwigzku z tym do kon-
kurencji) oraz stalg ,,premie regulaminowy”, bardzo rzadko odbierang za przewinienia
(kierownik jest przeciwny takim dzialaniom). Kierownicy i brygadzisci otrzymuja wy-
lacznie wynagrodzenie zasadnicze. Okazjonalnie — zwykle raz w roku, niekiedy czes-
ciej — kilku pracownikéw i brygadzisci otrzymuja nagrody (zwykle w réwnych kwo-
tach) na wniosek kierownika produkcji. Kierownik produkgji takze otrzymuje nagrody
za realizacje dotychczasowych planéw — zwykle raz na rok. Kierownik produkcji zdaje
sobie takze sprawe z nieréwnosci wynagrodzen plac pracownikow, ktorzy wykonuja te
sama prace. Zdarza si¢ tak, Ze pracownicy etatowi, z duzym doswiadczeniem, otrzymu-
ja nizszg place, anizeli pracownik nowo zatrudniony poprzez firme zewnetrzng. Do-
brzy pracownicy sezonowi sg zatrudniani na state. Préby zmiany systemu wynagradza-
nia nie powiodly sie.

Informacja zwrotna o produktach i ich jakosci trafia od klientéw do kierownika po-
przez nieformalne kontakty.

W przedsiebiorstwie B kierownik, mistrzowie i brygadzisci spotykaja si¢ na okre-
sowych, nieregularnych spotkaniach w okresie mniejszej presji produkcyjnej. Wow-
czas przedmiotem spotkania, prowadzonym w duchu dialogu, jest mozliwo$¢ popra-
wy efektywnos$ci w procesie pracy. Pracownicy otrzymujg ptace lub stawki godzinowe
(w zaleznosci od odcinka produkcyjnego), powiekszane premig ,,regulaminowg”. Jed-
nak nawet przy powstawaniu indywidualnych btedéw niezwykle rzadko premie ,re-
gulaminowe” nie sg przyznawane, bowiem kierownik produkciji jest przeciwny takie-
mu postepowaniu. Znacznie czg¢éciej stosowane sg nagany. Formalna, miesigczna ocena
okresowa, wymagana przez certyfikowany system jakosci, przybiera posta¢ kontroli
dokonywanej przez dzial jako$ci wraz ze stosownymi zapisami na kartach kontroli ja-
kosci. Taka kontrola, obejmujaca ocene konkretnych zespoléw, dokonywana jest bez
udziatu tego zespotu, a dotyczy zgodnosci produkcji i asortymentu ze specyfikacjg wy-
magan klienta.

W przedsiebiorstwie C raz w miesigcu kierownik dokonuje miesigecznej oceny ze-
spotu. Spotyka si¢ z pracownikami calej zmiany i woéwczas omawiane sg problemy wy-
stepujace na produkcji oraz poziom zrealizowania celéw miesigcznych. Za jako$¢ (wy-
konanie produktu wedtug wzorca) odpowiada caly zespét. Z kolei realizacja rocznych
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oraz indywidualnych celow zwigzana jest z roczng premig efektywnosciowg, zwang tu-
taj ,trzynastka”. Ponadto pracownicy produkcyjni moga uzyska¢ nagrody na wniosek
przelozonego za ogélnie rozumiang wysoka jakos$¢ pracy. Nalezy zaznaczy¢, ze poczat-
kowo kierownictwu wydawalo si¢, ze ocena okresowa spelni pokladane w niej nadzieje.
Na podstawie wynikéw miesigcznych miaty by¢ przyznawane premie efektywnoscio-
we wynikajace z indywidualnej oceny okresowej. Szesciostopniowa skala obrazowala
poziom spelnienia zachowan danego kryterium analitycznego, przy czym, podobnie
jak to jest w systemach kompetencyjnych, ocenie podlegalo zachowanie pracownika
na stanowisku. Arkusz oceny dawat takze mozliwo$¢ planowania indywidualnych ce-
16w oraz plan rozwoju pracownika. W zwiazku z tym sam arkusz oceny nawiagzywat
w najogdlniejszych zatozeniach do idei planowania indywidualnych efektéw i rozwoju
w ramach ZPE. Jednakze ze wzgledu na deklarowany ,brak czasu” oraz brak przeko-
nania o stusznosci zaproponowanych rozwigzan na poziomie najwyzszego kierowni-
ctwa, po niecalym roku zaniechano realizacji calego przedsigwziecia. Konsekwencja
byt widoczny spadek motywacji, a wraz z nig wydajnosci pracy. Nadal jednak istnia-
ty miesigczne cele kazdej zmiany, od wyniku ktérych zalezalty zespolowe premie efek-
tywnosciowe. Pojawila si¢ jednak niespodziewanie rywalizacja miedzy zespolami ob-
stugujacymi te same maszyny na réznych zmianach. Wynikato to z faktu, ze kazda
zmiana miata wlasny cel do osiagniecia, jednak pierwsza ustawiata parametry maszyn,
przez co kolejne zmiany mialy ulatwiong prace¢ i mogly wypracowac wyzsza premig ze-
spotowa. Zmiany zaczely utrudniac sobie prace, nawet ukrywajac wykroje potrzebne
do produkcji. Aby zaradzi¢ tej sytuacji, wprowadzono dodatkowa premie efektywnos-
ciowa za wykonanie planu przez wszystkie trzy zmiany, co ztagodzito dotychczasowe
problemy.

Tabela 4. Przeglad i ocena efektéw pracy — podsumowanie

Oceny
Podmiot
Indywidualne Zespotowe
A — brak formalnych indywidualnych ocen — ocena wykonania plandw okresowych
okresowych (miesiecznych i rocznych) — zwigzane z tym
B — przyznawanie nagréd rocznych na wniosek premie efektywnos$ciowe i nagrody
C przetozonego
D

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

W przedsi¢biorstwie D nieformalna ocena biezaca brygadzisty jest podstawa przy-
znania nagrody pracownikowi. Istnieje tutaj takze szczegdlny rodzaj oceny okresowe;.
Pracownicy, ktérzy pracuja w okresie probnym na czas okreslony, otrzymuja umowe na
czas nieokreslony w wyniku formalnej oceny po okresie probnym. Taka ocena zwig-
zana jest z wypelnieniem arkusza oceny oraz rozmowa oceniajaca z kierownikiem na
wniosek brygadzisty, ktéry wydaje ustng opini¢ o pracowniku po okresie préobnym.
Formalna ocena okresowa funkcjonowata w omawianym przedsigbiorstwie przez 2 lata
w koncu lat 90., a jej wyniki wigzaly si¢ — jak zauwazyl pracownik dziatu personalne-
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go — niestety z presja na podwyzki plac. W dodatku ,,sztampowo” oceniani pracow-
nicy i rutyna doprowadzily do obnizenia warto$ci motywacyjnej samej oceny. Warto
jednak podkresli¢, ze przedsiebiorstwo D planuje w najblizszym czasie wprowadzenie
kompetencyjnej oceny okresowej nastawionej na rozwoj pracownika. Jej wyniki nie by-
lyby zwigzane z wynagradzaniem. Nawet obecnie funkcjonujace opisy stanowisk pracy
nawigzuja w pewnym stopniu do idei zzl opartego na kompetencjach. Jednak obecnie
uwaza sie, ze rekrutacja i selekcja stanowig najwazniejsze dziatanie personalne pozy-
skania najlepszych kandydatéw na dane stanowisko. Raz w miesigcu, pracownicy roz-
nych dzialow, spotykaja si¢ na tzw. ,naradach wskaznikowych”, a raz w roku ma miej-
sce przeglad jakosciowy.

Podsumowanie badan i wnioski

Wszystkie badane podmioty charakteryzuja si¢ pewnymi wspolnymi cechami: rezima-
mi technologicznymi i wynikajacymi z tego procedurami postgpowania, pracg zmia-
nowa, a takze zespolowg obstuga maszyn i urzadzen. Dla kazdego dzialu produkcyj-
nego nadrzednym celem biezacej realizacji jest plan produkcyjny, ktéremu wszystkie
dziatania kierownika produkcji sa podporzadkowane.

Rozpatrujac rozwigzania ZPE, z punktu widzenia przyjetego trzyetapowego cyklu
ZPE, mozna wskaza¢ nastepujace wnioski:

— etap planowania efektow pracy i rozwoju pracownika czesciowo nawiazuje do idei
ZPE, ale tylko w zakresie formalnych planéw produkcyjnych. Plany te sg rozpisa-
ne na zmiany i zespoly, ktdre wiedzg, czego sie od nich oczekuje. Jednakze brakuje
formalnych lub nieformalnych rozwigzan dotyczacych indywidualnego lub zespo-
fowego planowania rozwoju kompetencji pracownikéw. Istnieja natomiast indywi-
dualne, nieformalne cele stalej poprawy wlasnej efektywnosci na stanowisku, co
czg$ciowo wigze sie z elastycznoscia stanowiskowg pracownikow;

— etap zarzadzania efektywnoscig przez caly rok jest spetniony wylacznie w zakresie
biezacego wsparcia pracownikow w zakresie realizacji planéw produkcyjnych. Jako
konsekwencja poprzedniego etapu nie odnosi si¢ jednak do cigglego wspomagania
pracownikow w rozwoju;

— etap formalnej oceny pracownikow i decyzji personalnych jest wyraznie pomijany
we wszystkich badanych przypadkach. Brak oceny okresowej nie pozwala na podsu-
mowanie osiagnie¢ pracownika w zakresie jego efektywnosci, jak tez rozwoju wlas-
nych kompetencji. Etap ten zostal zastapiony przez ,nieformalng ocen¢ okresows”,
na podstawie ktérej, na wniosek przetozonego moze zosta¢ przyznana nagroda pra-
cownikowi. Rownoczesnie wskazniki efektywnosci zespolowej/grupowej wptywaja
na przyznanie miesiecznej i rocznej premii efektywnosciowe;.

Z powyzej zaprezentowanych wnioskow wynika, Ze, zgodnie z przewidywaniami,
zaden z badanych podmiotéw nie nawigzuje w petni do idei ZPE. Nalezy jednak pod-
kresli¢, ze pewne zalozenia odnosnie do planowania wymiernych efektéow pracy ze-
spotowej oraz nieformalnego wsparcia pracownikéow i zespotéw przez kierownikow
istnieja i mozna zaliczy¢ do wspdlnych rozwigzan wszystkich badanych podmiotow,
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a to, przynajmniej czesciowo nawigzuje do modelowego zalozenia. Zespoly znaja swo-
je zadania i rozumiejg oczekiwania. Brak jednak zupelnie formalnego, cho¢by uprosz-
czonego i sprowadzonego do minimum dokumentacji, planowania efektéw pracy i/
lub kompetencji indywidualnych pracownikéw, co skutkuje brakiem zainteresowa-
nia oceng okresowa. Rozwdj kompetencji i uczenie si¢ nastepuje juz w czasie procesu
pracy (pomoc wspolpracownikéw w postaci instrukeji i demonstracji), a takze w cza-
sie formalnych szkolenl. W procesie rekrutacji i selekcji poszukuje si¢ takze pracowni-
kéw z juz okreslonymi kompetencjami, a okres probny decyduje o nawigzaniu dluzszej
wspolpracy. Wyraznie zaznaczyla si¢ takze tendencja leasingu pracowniczego i stalej,
okresowej wspolpracy ze sprawdzonymi pracownikami.

Réwnie wyraznie zaznaczyl sig, tak charakterystyczny dla ZPE, brak spéjnosci roz-
nych systeméw personalnych. We wszystkich badanych podmiotach brak — oprocz
ocen okresowych — formalnych planéw $ciezek kariery, a takze zarzadzania talenta-
mi. Te ostatnig kwestie przedsi¢biorstwa A, B i D sprowadzaja do zatrzymywania lub
nawigzania dluzszej wspolpracy z wyrdzniajacymi si¢ leasingowymi pracownikami.
Dla przedsiebiorstwa C w ostatnim czasie wyraznym zagrozeniem jest nowy, wielki
pracodawca, ktory oferuje bardzo atrakcyjne wynagrodzenie. Obawa przed odchodze-
niem najlepszych pracownikéw spowodowala, ze przedsiebiorstwo probuje wdrazaé
nowe rozwiazania (z zakresu programéw pomocowych typu ,réwnowaga praca-zy-
cie”). Z kolei systemy ptac badanych podmiotéw opieraja si¢ czg¢sto na najnizszych
stawkach, indywidualnych negocjacjach i poréwnaniach rynkowych. W przedsi¢bior-
stwie B pracownicy fizyczni posiadajg bardzo rézne wyksztalcenie, stawki wynagro-
dzenia takze s3 zréznicowane — zalezne od stawek rynkowych, wyksztalcenia, posia-
danych uprawnien (np. operator wozkéw widtowych). Stawki plac w przedsiebiorstwie
A takze zostaly okreslone jako nieatrakcyjne. Na tym tle przedsi¢biorstwa B, C i D
wyrozniaja sie pozytywnie bogactwem réznego rodzaju premii efektywnosciowych
(zespolowe, zadaniowe, w tym procentowe i kwotowe oraz indywidualne oparte na
wskaznikach), a wraz z nagrodami wskazuje to na pewng tendencje — nacisk na sy-
stemy wynagrodzen efektywno$ciowych. Nie jest to jednak reguta, bowiem w przed-
siebiorstwie A funkcjonuja wylacznie nagrody roczne. Z kolei w przedsiebiorstwie D
zauwazono znaczenie calosciowego ujecia w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa, totez
pojawiaja sie szkolenia z zakresu wzajemnej wspotpracy kierownikéw réznych dzialow.
Jednak we wszystkich badanych podmiotach nadal brakuje wyraznego, calosciowego
podejscia do rozwoju potencjatu indywidualnego pracownika.

Wydaje sie, ze wprowadzenie ocen okresowych w dzialach produkcyjnych nie jest
w tej chwili mozliwe. Jesli jednak przedsiebiorstwa zdecydowalyby si¢ na ich wprowa-
dzenie, to wylacznie jako element wigkszej catosci — ZPE — i to w dodatku w oparciu
o systemy kompetencyjne. Takie rozwigzania musialby charakteryzowa¢ si¢ prosto-
ta, uwzgledniac rezimy czasowe w dziale produkgji, a sami kierownicy produkcji mu-
sieliby zosta¢ przekonani o skutecznosci stosowanych rozwigzan. Wszystko nalezy do
kompetencji najwyzszego kierownictwa oraz zalezy od ciaglej wspodtpracy z dziatem
personalnym, ktéry powinien wyposazy¢ kierownika w wiedze¢, umiejetnosci i narze-
dzia. Ostatecznie powodzenie procesu ZPE zalezy od tych, do ktérych jest skierowany:
kierownika i pracownika.
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PERFORMANCE MANAGEMENT AT THE EXAMPLE OF CHOSEN
PRODUCTIVE ENTERPRISES OF LODZ REGION

The paper presents the meaning of performance management (PM) — its idea, aims, definitions. The difference between
PM and performance appraisal was presented. Having chosen a model of PM the whole process and its stages were
described. Connections among PM and human resources management processes were indicated. Research data on PM
concerning four production companies in Lodz region were presented.

Key words: performance management, process, workers supporting, performance appraisal

Stowa klucze: zarzadzanie przez efekty, proces, wsparcie pracownika, ocena okresowa.





