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Postawy pracownikéw wobec jakosci
postrzeganej systemu miernikow
efektywnosci pracy

Streszczenie

Przedmiotem pracy jest analiza postaw pracownikéw dwéch zaktadéw produkeyjnych
spétki akeyjnej ,,Inco-Veritas”, zlokalizowanych w miastach Géra Kalwaria oraz Susz, wobec
jakosci postrzeganej systemu miernikéw efektywnosci pracy wdrazanego w tych zaktadach
w réznych okresach. Na podstawie wykonanych badan postaw pracownikéw opracowano
model charakterystyki wymiarowej oraz dwa modele jako$ci postrzeganej tego systemu,
okreslajgce sposéb oceny jego jakosci postrzeganej odpowiednio przez pracownikéw zaktadu
w Gérze Kalwarii, gdzie wezeéniej rozpoczeto wdrazanie systemu, i pracownikéw zaktadu
w Suszu. Wyniki badan jakosci postrzeganej przeprowadzonych w obydwu zaktadach wykazaty
wyraZne zréznicowanie postaw pracownikéw tych zaktadéw wobec jako$ci czgstkowych
i catkowitej wdrazanego systemu syntetycznie, wyrazone przez pozytywnie zweryfikowang
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ipoteze: ,,Jako$¢ systemu miernikéw efektywnosci pracy spostrzegana przez pracownikéw
hipotez k t '¢ fekt trz 7€7 k
roénie wraz z uplywem czasu i rozwojem tego systemu w organizacji”

Slowa kluczowe: charakterystyka wymiarowa, jako$¢ postrzegana, system miernikéw efek-
tywnosci pracy
Kod klasyfikacji JEL: M540

1. Wprowadzenie

Problematyka podnoszenia efektywnos$ci w organizacjach w wiekach XX i XXI
stala si¢ jedna z gtéwnych determinant rozwoju nauk o zarzadzaniu'. Powszechny
jest poglad, iz organizacje, ktére doskonala efektywnos¢, lepiej radza sobie w otocze-
niu konkurencyjnym. Praktyka zarzadzania pokazuje jednak, iz metody i techniki
wdrazane dla poprawy efektywnosci nie zawsze napotykajg na postawy i zachowa-
nia pracownikéw nacechowane akceptacja dokonanych zmian. Sg skuteczne, kiedy
s3 podtrzymywane przez zaangazowanie pracownikéw i odpowiednie praktyki
z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi?.

Jedna z przyczyn takiego stanu moze by¢ fakt, iz w §lad za wdrazanymi rozwia-
zaniami arbitralnie narzucanymi pracownikom, w tym rozwiagzaniami w zakresie
pomiaru efektywnosci pracy, nie jest organizowany pomiar zwrotnej informacji
uzyskiwanej na podstawie opinii pracownikéw o wprowadzonych miarach efek-
tywnosci, w szczegdlnosci opinii o postrzeganej jakosci wdrazanego systemu takich
miar. Kierownictwo organizacji projektuje i wdraza system miernikéw efektywnosci,
na og6l ograniczajac si¢ do wlasnej wiedzy i whasnych doswiadczen. Stwarza tym
samym luk¢ pomiedzy koncepcja wprowadzanego systemu a oczekiwaniami tych,
do ktorych system jest adresowany.

1 M.in. J.C. Collins, Good to great: Why some companies make the leap and others not, Random

House, London 2001; A. Neely, M. Kennerley, A. Walters, Performance measurement and management:
Public and private, Cranfield School of Management, Cranfield 2006, s. 203-210; L. Holbeche, The high
performance organization. Creating dynamic stability and sustainable success, Elsevier Butherworth
Heinemann, Oxford 2005; D. Miller, J. Le Breton-Miller, Managing for long run. Lessons in competitive
adventage from great family businesses, Harward Business School Press, Boston 2005.

2 B.E. Becker, M.A. Huselid, High performance work systems and firm performance: A synthesis
of research and managerial implications, ,Research in Personnel and Human Resources” 1998, 16,
s. 53-101; E.E. Lawler, S.A. Mohrman, G.E. Ledford, Creating high performance organizations: Practi-
ces and results of employee involvement and total quality management in Fortune 1000 companies, Jos-
sey-Bass, San Francisco 1995.
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Taka sytuacje, jak si¢ wydaje, dobrze objasnia model lukowy jakosci ustugi’.
Intencja luki pierwszej w tym modelu jest ukazanie rozbieznosci miedzy wiedza
kadry kierowniczej na temat oczekiwan klientéw wobec projektowanej ustugi i jej
jakosci (w tym przypadku — pracownikéw wobec wdrazanego systemu miernikéw
efektywnosci pracy i jego jakosci) a rzeczywistymi ich oczekiwaniami. W przypadku
wdrazania w organizacji systemu miernikéw efektywnosci pracy analiza opinii pra-
cownikéw o systemie moze stwarzaé przestanki pozwalajace na korekte systemu
juz w trakcie jego rozruchu, a w konsekwencji na lepsza adaptacje tego systemu do
oczekiwan tych, do ktérych system jest kierowany.

Celem przedstawianej pracy jest proba opracowania zasad pozyskiwania i ana-
lizy informacji zwrotnej o funkcjonowaniu wdrozonego systemu miernikow efek-
tywnosci pracy - informacji uzyskiwanej na podstawie badan postaw pracownikéw
wobec jakosci postrzeganej takiego systemu.

Podstawowg przestanke do podjecia problemu przedstawionego w celu pracy
stanowito nastegpujace spostrzezenie: ,,Wysitki na rzecz zwickszenia efektywnosci
polegajace na stosowaniu rozmaitych instrumentéw i technik oraz energicznym
wdrazaniu strategii zmian, cz¢sto ida na marne, jesli kultura organizacji — system
wartosci, sposob myslenia, styl zarzadzania, paradygmaty i podejscie do kwestii
rozwigzywania probleméw — pozostaja takie same™. W ostatnich latach znacznie
zwigksza si¢ zakres przedmiotowy badan postaw pracownikéw wobec pracy. Oprocz
tradycyjnego badania satysfakcji oraz zaangazowania w organizacj¢, pracownicy
sg coraz czesciej pytani o praktyki organizacyjne, ktérych doswiadczaja w odniesie-
niu do specyficznych celéw organizacji. Zatem badania koncentrujg si¢ w wickszym
stopniu na konkretnych przedsigwzigciach organizacyjnych, a nie na satysfakcji czy
osobistych odczuciach pracownikéw®. Miedzy innymi B. Schneider i D.E. Bowen
wykazali, Ze postrzeganie przez pracownikéw praktyk organizacyjnych stuzgcych
budowaniu kultury wysokiej jakosci obstugi klienta istotnie koreluje z poziomem
jakosci obstugi postrzeganym przez tychze klientéwe.

3 A.Parasuraman, L.L. Berry, V.A. Zeithalm, Refinement and Reassessment of the SERVQUAL Scale,
»Journal of Retailing” 1991, vol. 69, no. 4, s. 420-450.

4 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomiczna,

Krakow 2006.

> B. Schneider, S.D. Ashworth, A.C. Higgs, L. Carr, Design, validity, and use of strategically focused

employee attitude surveys, ,Personnel Psychology” 1996, 49, s. 695-705.

6 B.Schneider, D.E. Bowen, Employee and customer perceptions of service in banks: Replication and

extension, ,Journal of Applied Psychology” 1985, 70, s. 423-433.
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Jak si¢ zatem wydaje, im kierownictwo organizacji wigcej uwagi bedzie poswie-
ca¢ oczekiwaniom pracownikéw wobec projektowanych zmian, im uwazniej bedzie
»stucha¢ glosu” klienta wewngtrznego, co mozna odbieraé jako przejaw wysokiej
kultury organizacji, tym poziom akceptowalnoséci wprowadzonych zmian bedzie
wyzszy, co korzystnie wplynie na przyrost efektywnosci pracy. Oznacza to réwniez,
iz badania postaw pracownikéw moga stuzy¢ jako narzedzie oceny skutecznosci
zmian stuzacych realizacji strategicznych celéw organizacji’.

Przystepujac do badan nad problemem ujetym w celu pracy, sformutowano hipo-
tez¢ w odniesieniu do zmiany postaw pracownikéw wobec jako$ci wdrazanego sys-
temu miernikéw efektywnosci pracy. Jak si¢ wydaje, postawy pracownikéw moga
ulegaé pozytywnej zmianie wraz z uptywem czasu i rozwojem systemu w organi-
zacji. W zwigzku z tym sformutowana hipoteza badawcza ma postaé:

»Jakos¢ systemu miernikéw efektywnoéci pracy spostrzegana przez pracow-
nikéw rosnie wraz z uplywem czasu funkcjonowania tego systemu w organizacji”.

2. Wybrane miary i metody doskonalenia
efektywnosci pracy

Light definiuje cztery kluczowe wymiary efektywnych organizacji®:
1) gotowos$¢ i otwarto$¢ na przyszle wyzwania,
2) pozytywne wzmacnianie uczestnikéw organizacji, efektywne porozumiewanie sie,
3) uzyskiwanie elastycznos$ci poprzez uczenie si¢ i wyobraznie oraz kontrole z uzy-
ciem wielu miar,
4) precyzyjne nakierowanie na realizacj¢ celéw i misji, zrezygnowanie z dziatan
pobocznych i niezwigzanych z celami.
T.J. Peters i M.H. Waterman wskazuja, ze efektywna organizacja to taka, ktéra
charakteryzuje si¢ duzym dopasowaniem mi¢dzy strategig, systemami, struktura,
stylem przewodzenia, a takze umiejetnosciami i stylem pracy personelu’.

7 B. Schneider, S.D. Ashworth, A.C. Higgs, L. Carr, Design..., op.cit., s. 695-705.

8 P.C. Light, The four pillars of high performance, How robust organizations achieve extraordinary

results, McGraw-Hill, New York 2005.

9 T.J. Peters, M.H. Waterman, In search of excellence: Lessons from America best companies, Har-

per and Row, New York 1982.
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System doskonalenia efektywnosci mozna okresli¢ jako sktadajacy sie¢ z trzech

elementéw':

1) doskonalenia efektywnosci pracy (dziatan),

2) doskonalenia efektywnosci calej organizacii,

3) infrastruktury pozwalajacej na zbieranie i analiz¢ danych dotyczacych efektywnosci.

Pomiar efektéw dzialan organizacji moze by¢ rozpatrywany na trzech réznych
poziomach!:

1) indywidualnych miar efektywno$ci i wydajnosci,
2) zestawu miar stanowigcego system pomiaru,
3) relacji systemu pomiaru i otoczenia, w ktérym dany system zostat ustanowiony.

B. Moseng i H. Bredrup postrzegaja system miernikéw jako integrujacy trzy
generalne miary':

1) wydajnos¢,
2) efektywnosd,
3) zdolno$¢ adaptowania organizacji do zmian.

W praktyce zarzadzania opracowano setki miernikéw oraz wskaznikéow, ktére
mogg stuzy¢ ocenie efektywnosci organizacji i efektywnosci pracy. Do konca lat 80.
XXw. dominowaly mierniki finansowe, takie jak warto$¢ sprzedazy, zysk czy ren-
towno$¢ sprzedazy. Jednak powstal wtedy poglad, ze tradycyjne miary efektywnosci
s niewlasciwe ze wzgledu na zmieniajace si¢ otoczenie. Zarzucano miarom trady-
cyjnie stosowanym zbytnie skupienie na przesztych wynikach organizacji i progno-
zowanie na tej podstawie przysztosci®®. W odpowiedzi, w latach 90. XX w. powstalo
wiele nowych systemdéw pomiaru efektywnosci na strategicznym poziomie organi-
zacji', z ktérych najbardziej znang jest zréwnowazona karta wynikéw (ang. Balan-
ced Scorecard), opracowana przez D. Nortona i R.S. Kaplana®.

10 M. Kennerley, A. Neely, Business performance measurement: Theory and practice, Cambridge
University Press, Cambridge 2002.

11 A Nelly, M. Gregory, K. Platts, Performance measurement system design. A literature review and
research agenda, ,International Journal of Operations and Production Management” 1995, vol. 15,
no. 4, s. 80-116.

12 B. Moseng, H. Bredrup, A methodology for industrial studies of productivity performance, ,Pro-
duction Planning and Control” 1993, vol. 4, no. 3, s. 198-206.

13 R.B. Carton, C.W. Hofer, Organizational financial performance: Identifying and testing multiple
dimensions, ,Academy of Entrepreneurship Journal” 2010, 16, s. 1-22.

4 M.in. rachunek kosztéw dziatan (ang. Active Based Costs), pryzmat efektywnosci (ang. Perfor-
mance Prism), piramida efektywnosci (ang. Performance Pyramid), zréwnowazona karta wynikéw (ang.
Balanced Scorecard).

15 R.S. Kaplan, D. Norton, Strategiczna karta wynikéw, PWE, Warszawa 2001.
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Prébg powigzania miar efektywnosci na réznych poziomach organizacyjnych jest
piramida wynikéw (ang. Performance Pyramid) zaproponowana przez K.F. Crossa
iR.L. Lyncha's. N. Slack i M. Lewis identyfikuja szybkos$¢ dziatan, jakos¢, koszt, ela-
styczno$¢ i niezawodnos¢ jako piec generalnych obszaréw pomiaru na operacyjnym
poziomie organizacji”. G.K. Leong definiuje z kolei jako$¢, czas realizacji dostaw,
niezawodno$¢ dostaw, koszt i elastycznos¢ jako kluczowe obszary operacyjne w pro-
cesie pomiaru efektywnosci operacyjnej'®.

Ogodlnie, poszczegdlni autorzy skupiajg si¢ na réznych aspektach pomiaru wyni-
kéw efektywnosci pracy®. G.P. White wymienia ponad 100 miernikéw podzielo-
nych na pi¢¢ grup®. Wiele miar efektywnosci opisuja rowniez A. Nelly, M. Gregory
i K. Platts®’. W tabeli 1 zostaty zestawione miary w obszarach jakos$ci, kosztu, szybko-
$ci dzialan i elastycznosci zaproponowane przez takich autoréw, jak: D.A. Garvin®,
R.J. Schonberger®, D. Gerwin®* i N. Slack®.

B. Maskell definiuje siedem pryncypiow uwzglednianych przy tworzeniu sys-
temu pomiaru efektywnosci pracy®:

1) miary powinny bezposrednio odnosic si¢ to strategii wytwarzania organizaciji,
2) nalezy adaptowad miary niefinansowe,

3) miary powinny by¢ specyficzne w poszczegdlnych obszarach dziatalnoéci,

4) miary powinny zmienia¢ si¢ wraz ze zmiang okoliczno$ci,

5) miary powinny by¢ proste i fatwe w uzyciu,

6) miary powinny dostarcza¢ natychmiastowej informacji zwrotnej,

16 K.F. Cross, R.L. Lynch, For good measure, ,CMA Magazine” 1992, kwiecien, s. 20-23.

17 N. Slack, M. Lewis, Operations strategy, Pretnice Hall, Pearson Education 2008.

18 G.K. Leong, D.L. Snyder, P.T. Ward, Research in the process and content of manufacturing stra-
tegy, ,OMEGA Managerial Journal of Management Science” 1990, vol. 18, no. 2, s. 109-122.

19" A. Nelly, M. Gregory, K. Platts, Performance..., op.cit., s. 80-116.

20 G.P. White, A survey and taxonomy of strategy related performance measures for manufacturing,
»International Journal of Production and Management” 1996, vol. 16, iss. 3, s. 42-61.

21 A. Neely, M. Gregory, K. Platts, Performance..., op.cit., s. §0-116.

22 D.A. Garvin, Competing on the eight dimensions of quality, ,Harvard Business Review” 1987,
November-December, s. 101-109.

23 R.J. Schonberger, Creating a chain of customers, Guild Publishing, London 1980.

2 D. Gerwin, An agenda of research on the flexibility of manufacturing process, ,International Jour-
nal of Operations and Production Management” 1987, vol. 7, no. 1, s. 38-49.

23 N. Slack, The flexibility of manufacturing systems, ,International Journal of Operations and Pro-
duction Management” 1987, vol. 7, no. 4, s. 35-45.

26 B. Maskell, Performance measures of world class manufacturing, ,Management Accounting” 1989,
May, s. 32-33.
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7) miary powinny by¢ tak konstruowane, aby stymulowa¢ ciaglte doskonalenie
organizacji, a nie stuzy¢ jedynie monitorowaniu wynikéw.

Tabela 1. Wybrane miary jakoéci, czasu, kosztéw i elastycznosci

Obszar Proponowane miary

Jakos¢ Efekt (wynik)
Funkcjonalnos¢
Niezawodnos¢

Zgodno$¢ z wymaganiami
Wytrzymatos¢ techniczna
Estetyka

Zdolnos¢ obstugi

Jakos¢ postrzegana
Wartos¢

Szybkos¢/Czas Czas cyklu

Czas dostawy

Czestos¢ dostaw

Produkcja zrealizowana na czas

Koszt Koszt wytworzenia
Produktywnos¢
Wartos¢ dodana
Koszt obstugi
Cena sprzedazy
Koszty dziatan

Elastycznos¢ Jakos¢ materiatéw
Jakos¢ produkgji

Nowe produkty
Modyfikacje produktéw
llos¢

Mix

Elastycznos¢ dostaw
Mix zasobdw

Zrédto: A. Nelly, M. Gregory, K. Platts, Performance measurement system design. A literature review and research
agenda, »International Journal of Operations and Production Management” 1995, vol. 15, no. 4, s. 83.

Spéjnych i wzajemnie uzupetniajacych si¢ miar, spetniajacych kryteria zapro-
ponowane przez Maskella, dostarczajg koncepcje Lean Manufacturing oraz TQM.
Zestawienie przyktadowych miernikow efektywnosci, ktére moga byé wykorzy-
stywane do oceny wynikéw dziatan operacyjnych przedsi¢biorstwa wytwoérczego
przedstawiono w tabeli 2.
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Tabela 2. Wybrane mierniki efektywnosci wywodzace sie z koncepcji Lean

Manufacturing oraz TQM
Obszar Narzedzie pomiaru
Szybkos¢ dziatan OEE (catkowita efektywnos¢ wyposazenia)
Jakos¢ Zdolnos¢ procesu
Standardy 5S
OEE
Koszt Produktywnos¢
OEE
Elastycznos¢ Czas przezbrojen
OTIF (na czas, w catosci, bez usterek)
OEE
Niezawodnos¢ Wskazniki eksploatacyjne

Zr6dto: opracowanie whasne.

3. Obiekt, przedmiot, metoda pracy i uzyskane
wyniki badan

Obiektem badan zastosowanych do realizacji celu pracy byt system miernikéw
efektywnosci pracy wdrozony w dwdch zakladach produkceyjnych spotki akeyjnej
»Inco-Veritas” zlokalizowanych w miastach Géra Kalwaria oraz Susz.

Zaklad w Goérze Kalwarii specjalizuje si¢ w produkcji wyrobéw chemii gospo-
darczej, takich jak ptyny do mycia naczyn, tabletki do mycia naczyn, mleczka
czyszczace, ptyny do mycia szyb, pasty do butéw, m.in. pod znakami towarowymi
»Ludwik” ,Flesz” oraz ,,Buwi”. Zaktad w Suszu produkuje nawozy sztuczne pltynne
oraz granulowane przeznaczone dla ogrodnictwa pod markami ,,Florovit”, ,,Azo-
foska”, ,Fruktivit” i ,,Garden Perfect”. Obydwie jednostki produkcyjne charakteryzuja
sie relatywnie niska fluktuacjg zatrudnionych pracownikéw. Srednie zatrudnienie
w zakladzie w Gorze Kalwarii wynosi 203 pracownikow, a w zakladzie w Suszu
- 109 pracownikéw.

W obydwu zaktadach kluczowym mechanizmem zarzadzania organizacjg jest
rozwijany system zarzadzania jako$cia. W 2001 r. przedsi¢biorstwo uzyskato m.in.
certyfikat Systemu Zarzadzania Jakoscia ISO 9001. Codziennoscig sg audyty klien-
tow oraz audyty wewnetrzne. System zarzadzania jakos$cig funkcjonuje od lat i jest
dobrze zakorzeniony w $§wiadomosci pracownikéw. Elementem rozwoju tego sys-
temu byla realizacja projektu poprawy efektywnosci przedsi¢biorstwa, obejmujacego
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miedzy innymi takie elementy jak TFM (ang. Total Flow Managament), TPM oraz
metody ciaglego doskonalenia oparte na warsztatach kaizen. Kluczowym elemen-
tem projektu byto wdrozenie systemu miernikéw efektywnosci pracy w obydwu
zaktadach produkcyjnych.

W przedsi¢biorstwie funkcjonuje wysoko oceniany przez kierownictwo system
zarzadzania przez cele (MBO) w obszarze sprzedazy. Celem wdrozenia systemu
miernikéw efektywnosci pracy byta implementacja kolejnych metod i narzedzi TQM
oraz Lean Manufacturing, ale przede wszystkim rozszerzenie do$wiadczen z MBO
na pozostale, operacyjne obszary funkcjonowania organizacji. Pomiar i wyznacza-
nie celéw mialo w zalozeniu projektu wptynad, zgodnie z teorig wyznaczania celéw,
na postawy i zachowania pracownikéw. Dlatego tez fundamentem przedsigwzigcia
staly si¢ mierniki efektywnosci pracy. W ramach realizowanego projektu w obydwu
zaktadach wdrozono nast¢pujgce mierniki efektywnosci:

« wskazniki calkowitej efektywnosci sprzetu (OEE) na wszystkich liniach produk-
cyjnych,

« wskaznik catkowitej efektywnosci zaktadu produkcyjnego (OEE catkowite),

« wskaznik produktywnosci na wszystkich liniach produkcyjnych,

« wskaZnik catkowitej produktywnosci zaktadu,

« wskazniki $redniego czasu pomigdzy awariami (MTBF) i $redniego czasu usu-
wania naprawy (MTTR),

« wskaZznik terminowoséci i kompletnosci dostaw (OTIF),

« wskazniki zdolno$ci wybranych proceséw produkcyjnych,

« wskaznik $redniej dtugosci przezbrojenia (metodyka SMED),

« standardy 5S.

Projekt rozpoczat sie w Gérze Kalwarii w lutym 2010 r. Wdrozenie systemu mier-
nikéw efektywnosci pracy w tym zakladzie przypadto na okres od marca 2010 r. do
maja 2011 r. Prace projektowe w Suszu rozpoczely si¢ w listopadzie 2010 r. Wdro-
zenie systemu miernikéw efektywnosci pracy w zaktadzie produkcyjnym w Suszu
odbylo si¢ w okresie od listopada 2010r. do grudnia 2011 r.

Na podstawie analizy uzyskiwanych wynikéw oraz oceny mozliwosci poprawy
efektywnosci opracowano w zakladach cele na kolejne okresy dla poszczegdlnych
mierzonych wskazZnikéw. Ponadto zostal opracowany i wdrozony system wizuali-
zacji miernikéw na stanowiskach pracy. Elementem systemu miernikéw sg réwniez
wdrozone w zaktadach cykliczne spotkania z udziatem pracownikéw operacyjnych
i dzialéw wspierajacych, takie jak:
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« codzienne spotkania liniowe (przekazanie zmiany, identyfikacja probleméw),

« codzienne spotkania wydziatowe (przeglad wynikéw z poprzedniego dnia i celow
na dzien obecny, identyfikacja probleméw i potrzeby wsparcia z innych obszaréw),

« cotygodniowe spotkania zakladowe (przeglad wynikéw poprzedniego tygodnia
wzgledem wyznaczonych celéw, przeglad podjetych dziatan i zidentyfikowanie
obszaréw wymagajacych wsparcia odgoérnego),

« comiesi¢czne spotkania kierownictwa (przeglad wynikéw miesigca wzgledem
wyznaczonych celéw, przeglad podjetych dziatan, wyznaczenie celéw na kolejne
okresy).

Funkcjonowanie poszczegélnych linii produkceyjnych jest na biezaco monito-
rowane, co godzing sprawdzane jest zaawansowanie realizacji planu produkcyj-
nego. Wdrozona zostata procedura informowania o awariach. Wszystkie przerwy
s3 odnotowywane wraz z okre$leniem ich przyczyn. Dane z linii produkcyjnych
sg wprowadzane do systemu informatycznego i poddawane analizie stuzacej iden-
tyfikacji probleméw. Rozwigzywanie probleméw odbywa si¢ w ramach warsztatéw
optymalizacyjnych.

Przedmiotem badan przeprowadzonych w przedstawianej pracy byty postawy
pracownikéw dwéch zaktadéw produkeyjnych spotki akeyjnej ,,Inco-Veritas” wobec
jako$ci wdrazanego systemu miernikow efektywnosci pracy spostrzeganej przez
pracownikéw, a w konsekwencji:

« model charakterystyki wymiarowej systemu miernikéw, postrzeganej przez
pracownikéw dwdch zaktadéw produkeyjnych,

« model jakosci postrzeganej systemu miernikéw efektywnosci pracy,

« zrdznicowanie spostrzegania jakosci systemu miernikéw przez pracownikéw
nalezacych do dwdch rozwazanych zaktadéw.

Punktem wyjscia w pracach nad metodyka badan postaw pracownikéw byta defi-
nicja jakosci. Jako$¢ to stopien, w jakim zbiér inherentnych wtasciwosci (obiektu)
spelnia wymagania?”. W rozwazanym przypadku obicktem jest system miernikéw
efektywnosci pracy, Zrodlem wymagan stawianych inherentnym wlasciwosciom
tego systemu s3 pracownicy, a zatem, adaptujac t¢ definicj¢ do natury problemu
okreslonego w celu pracy, mozna przyjaé, ze ,jako$é postrzegana systemu mierni-
kéw efektywnosci pracy to stopien, w jakim inherentne wlasciwosci tego systemu,
spostrzegane przez pracownikéw, spetniaja ich wymagania”.

27 PN-EN ISO 9000: Systemy Zarzgdzania Jakoscig. Podstawy i terminologia, PKN, Warszawa
2006, s. 25.
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Do zbioru inherentnych wlasciwosci wdrozonego systemu, spostrzeganego przez
pracownikéw, naleza cechy dokonanej zmiany sposobu zarzadzania pracg, obserwo-
wane, do$wiadczane przez pracownikéw i poddawane ich wlasnej refleksji. Mozna
przypuszczad, ze tres¢ znaczeniowa tych wlasciwosdci bedzie zwigzana z probg odpo-
wiedzi kazdego z pracownikéw m.in. na nast¢pujace pytania:

« Jak dokonana zmiana przektada si¢ na moje relacje z przetozonymi w $rodo-
wisku pracy?
o Jak dokonana zmiana przektada si¢ na moje relacje z innymi pracownikami

(z wylaczeniem przetozonych)?

« Jakdokonanazmiana przektada si¢ na moje obowigzki, uprawnienia i odpowie-
dzialnosci?
« Jak dokonana zmiana przektada si¢ na organizacj¢ pracy na moim stanowisku?

Do zbioru wymagan korespondujacych ze spostrzeganymi inherentnymi wtasci-
woséciami naleza jawne i utajone kryteria — wewngetrzne standardy, ktére pracownik
wykorzystuje do formutowania postawy wobec spostrzeganej wlasciwosci systemu
miernikéw efektywnosci pracy, ktére miedzy innymi wynikajg z dotychczasowych
dos$wiadczen z pracy po dokonanej zmianie, wlasnych przekonan i czynnikéw sytu-
acyjnych oddziatujacych na spostrzeganie w trakcie formulowania postawy.

Jako$¢ postrzegana jest tu synteza postaw czastkowych formutowanych wobec
poszczegdlnych inherentnych wlasciwosci ocenianego systemu — ocen organizowa-
nych jako stopieni spetnienia danego wymagania przez spostrzegana wlasciwoscé.
Mozna przypuszczal, ze czastkowe postawy i syntetyczna postawa o charakterze
oceny jakosci postrzeganej beda efektem zaréwno automatycznego (bezwiednego),
jak i refleksyjnego (przemyslanego) trybu przetwarzania informacji. Ktéry z wymie-
nionych trybéw przetwarzania informacji bedzie przewazal, zaleze¢ bedzie migdzy
innymi od czasu funkcjonowania pracownika w zmienionych warunkach pracy.
Mozna zatem przypuszczad, iz im dluzej pracownik bedzie doswiadczat skutkéw
oddzialywania wdrozonej zmiany, tym silniej ocena jej jakosci postrzeganej bedzie
uzalezniona od refleksyjnego przetwarzania informacji.

Na potrzeby badan w przedstawianej pracy opracowano procedure badawcza stu-
z3cawyznaczeniu zbioru inherentnych wlasciwosci rozwazanego systemu — modelu
jego charakterystyki wymiarowej postrzeganej przez pracownikéw i modelu jakosci
postrzeganej — algorytmu przyblizajacego sposdb oceny tej jakosci przez pracowni-
kéw. Omawiana procedura zostata przedstawiona na rysunku 1.
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Rysunek 1. Procedura badawcza zastosowana w badaniach oceny postaw pracownikéw
wobec systemu zarzadzania wynikami pracy w zakladach produkcyjnych
»Inco-Veritas” S.A*

1. Pierwotny model charakterystyki wymiarowej systemu miernikéw efektywnosci pracy

v

2. Opracowanie listy cech pierwotnych systemu miernikéw efektywnosci pracy postrzeganego przez
pracownikéw

;

3. Badania postaw pracownikéw wobec cech pierwotnych systemu miernikéw efektywnosci pracy

v

4. Agregacja cech pierwotnych systemu metoda analizy czynnikowej — model charakterystyki wymiarowej
systemu miernikdw efektywnosci pracy postrzeganego przez pracownikéw

v

5. Badania postaw pracownikéw wobec wag inherentnych wiasciwosci systemu miernikéw efektywnosci
pracy

v

‘ 6. Model jakosci postrzeganej systemu miernikdw efektywnosci pracy ‘

v

‘ 7. Badania postaw pracownikéw wobec jakosci czastkowych systemu miernikéw efektywnosci pracy ‘

v

8. Analiza zréznicowania postaw pracownikéw dwéch badanych zaktadéw produkcyjnych wobec jakosci
systemu miernikéw efektywnosci pracy

* W realizacji metody badan zostal wykorzystany pakiet Statistica, nr licencji ZZS 9990000099TEST-W

Zr6dto: opracowanie whasne.

W pierwszym kroku procedury badawczej zaproponowano wstepny model cha-
rakterystyki wymiarowej systemu miernikéw efektywnosci pracy postrzeganego
przez pracownikéw. Pewnych wskazdwek odnosnie do wlasciwosci takiego systemu
dostarczaja wyniki badan 150 menedzeréw pracujacych w organizacjach zarzadza-
nych przez cele?. Warto tez zwrdci¢ uwage na badania opisane przez M. Buckinghama

28 S, Caroll, H. Tosi, Goal characteristics and personality factors in management by objectives pro-
gram, ,Administrative Science Quarterly” 1970, vol. 15, no. 3, s. 295-305.
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i C. Coffmana®, ktérzy na podstawie badan Instytutu Gallupa scharakteryzowali
miary skutecznego systemu zarzadzania wynikami pracownikéw.

Integrujac tresci znaczeniowe dwdch powyzszych charakterystyk systemow
zarzgdzania przez cele i zarzadzania wynikami pracy oraz przeprowadzajac wywiady
z pracownikami badanego przedsi¢biorstwa na temat postrzeganych wtasciwosci
wdrozonego systemu miernikéw efektywnosci pracy, zaproponowano nastepujacy,
wstepny, piecioelementowy model charakterystyki wymiarowej tego systemu, trak-
tujac jego postac jako punkt wyjscia dla badan nad modelem charakterystyki tego
obiektu postrzeganej przez pracownikéw spotki akeyjnej ,, Inco-Veritas™
X, - zaangazowanie kierownictwa we wdrozenie i funkcjonowanie systemu,

X, - nasycenie informacjg — komunikacja w obszarze systemu miernikéw efektyw-
nosci,

X, - precyzyjne formulowanie zadan i zakresu odpowiedzialnosci pracownikéw
w ramach systemu,

X, — systematyczna ocena wynikéw pracy przy uzyciu akceptowalnych kryteriéw,

X, - realny wptyw pracownika na mozliwo$¢ poprawy osigganych wynikéw pracy.

Poszczegélne wymiary wstepnego modelu maja tu forme¢ zagregowana, ktéra
wymaga rozwini¢cia do postaci zbioru cech pierwotnych badanego systemu, postrze-
ganych przez pracownikéw.

W drugim kroku przyjetej procedury badawczej, na podstawie wywiadéw prze-
prowadzonych wéréd losowo dobranej préby n, = 20 pracownikéw dwéch zaktadéw
produkcyjnych sformutowano liste cech pierwotnych systemu miernikéw efektyw-
nosci pracy ztozong z 50 pozycji. Przedmiotem przeprowadzonych wywiadéw byty
cechy uszczegdtowiajace poszczegdlne wymiary pigcioelementowego modelu wstep-
nego charakterystyki wymiarowej systemu miernikéw efektywnosci pracy.

W trzecim kroku procedury badawczej zostato przeprowadzone badanie postaw
pracownikéw wobec cech pierwotnych systemu miernikéw efektywnosci pracy.
Badanie przeprowadzono wérdd pracownikéow dwdch zaktadéw produkeyjnych.
Liczebnos¢ préby losowej respondentéw wyniosta, odpowiednio, n, = 121 w Gérze
Kalwarii oraz n, = 50 w Suszu.

Zgodnie z czwartym krokiem post¢powania badawczego, na podstawie wyni-
kéw badan postaw pracownikéw wobec cech pierwotnych systemu miernikéw

2 M. Buckingham, C. Coffman, Po pierwsze: ztam wszystkie zasady. Co najwigksi menedzerowie
na $wiecie robig inaczej, MT Biznes, Warszawa 2004, s. 286-296.
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efektywnosci pracy, wykonano analize¢ czynnikowa metodg gtéwnych sktadowych.
Jako kryterium wyodrebniania czynnikéw zastosowano zasade Kaisera-Guttmana:

W, o1 51)
gdzie: W_— warto$¢ wlasna czynnika.

Analiza uzyskanych wynikéw data obraz w postaci tabeli tadunkéw. Ladunki
o warto$ci powyzej 0,50 potraktowano jako sktadowe struktury wewnetrznej wyod-
rebnionych czynnikéw. Efektem agregacii tresci znaczeniowych cech pierwotnych,
okreslajgcych strukture dziewigciu (X,_| ) czynnikéw wyodrebnionych w czwar-
tym kroku procedury, byly nizej przedstawione ich nazwy.
Czynnik 1 - X_ :,,Znaczenie systemu miernikéw dla zarzadzania ludZmi” - nie
znajduje wprost odzwierciedlenia w zadnym z wymiaréw wstepnego modelu cha-
rakterystyki wymiarowej systemu miernikéw efektywnosci.
Czynnik 2 - X,_: ,Znaczenie systemu miernikéw dla stosunkéw miedzy prze-
fozonymi a pracownikami” - nie znajduje wprost odzwierciedlenia w zZadnym
z wymiaréw wstepnego modelu charakterystyki wymiarowej systemu miernikéw
efektywnosci.
Czynnik 3 - X_.: ,Znaczenie systemu miernikéw dla organizacji pracy” - nie
znajduje wprost odzwierciedlenia w zadnym z wymiaréw wstepnego modelu cha-
rakterystyki wymiarowej systemu miernikéw efektywnosci.
Czynnik 4 - X,_: ,Jasno okreslone obowigzki i odpowiedzialno$ci kazdego pra-
cownika”. Czynnik 4 mozna znaczeniowo powigzac z wymiarem wstepnego modelu
charakterystyki wymiarowej, jakim jest ,,Precyzyjne formutowanie zadan i zakresu
odpowiedzialnosci pracownikéw w ramach systemu”.
Czynnik 5 - X.__: ,,Zainteresowanie przelozonych wynikami osigganymi przez
poszczegdlnych pracownikéow”. Czynnik 5 mozna znaczeniowo powigzaé z wymia-
rami wstepnego modelu charakterystyki wymiarowej jakimi sg: ,,Zaangazowanie
kierownictwa” oraz ,,Komunikacja w obszarze miernikéw efektywnosci pracy”.
Czynnik 6 - X,
cownika”. Ten czynnik wiaze si¢ z wymiarem wstepnego modelu charakterystyki

_¢ »Precyzyjnie okreslone codzienne zadania dla kazdego pra-
wymiarowej systemu miernikéw efektywnosci pracy, jakim jest ,,Precyzyjne for-
mulowanie zadan i zakresu odpowiedzialnosci pracownikdéw”.

Czynnik 7 - X,__: ,Zapisywanie wynikéw osiaganych przez poszczegoélne zespoly

na tablicach w sposéb przejrzysty i zrozumialy”. W czynniku 7 znalazly si¢
zmienne, ktére tacza w sobie elementy wymiaru wstgpnego modelu charakterystyki
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wymiarowej systemu miernikéw efektywnosci, jakim jest ,Komunikacja w obsza-
rze miernikéw efektywnosci pracy”.
Czynnik 8 - X, :,,Swiadomo$¢ pracownika co do indywidualnej oceny w zakre-
sie realizacji celow wynikajgcych z systemu miernikéw”. Czynnik 8 opowiada
wymiarom wstepnego modelu charakterystyki wymiarowej systemu miernikéw
efektywnosci pracy, jakim sg ,,Realny wplyw pracownika na mozliwo$¢ poprawy
osiaganych wynikéw pracy” oraz ,,Systematyczna ocena wynikow pracy przy uzy-
ciu akceptowalnych kryteriow”.
Czynnik 9 - X,_: ,Zaangazowanie kierownictwa we wdrazanie miernikéw”.
Czynnik 9 wprost wigze si¢ Z wymiarem pierwotnego modelu, jakim jest ,,Zaanga-
zowanie kierownictwa”.

W piatym kroku postgpowania badawczego opracowano kwestionariusz do

pomiaru wag inherentnych wlasciwosdci X _| | systemu miernikéw efektywnosci

pracy. Badanie przy uzyciu tego kwestionarli‘usza przeprowadzono na losowych
prébach n =52 pracownikéw w Gérze Kalwarii i n =51 pracownikéw zakladu
w Suszu. Wagi zostaly wyznaczone dla poszczegdlnych inherentnych wlasciwosci
osobno dla dwéch zaktadéw produkeyjnych.

Efektem pigtego kroku procedury badawczej byty dwa dziewi¢cioelementowe

zbiory wag o,  odpowiadajacych poszczegdlnym elementom modelu charakterystyki

=1

wymiarowej badanego systemu miernikéw, charakteryzujace postrzeganie tego obiektu
odpowiednio przez pracownikéw obydwu zaktadéw. Na rysunku 2 przedstawiono
profilogramy rozktadu wyznaczonych udziatéw procentowych wyznaczonych wag.

Rysunek 2. Profilogramy rozkladu wag poszczegélnych inherentnych wlasciwosci
systemu miernikéw efektywnosci pracy

Profilogramy rozkfadu wag
30% - =
25% =
20%
o
8 15%
10% /
504 +
0% 1 . —
X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X9
Inherentne wiasciwosci systemu

—— Gora Kalwaria Susz

Zrédto: A. Pawluk, Badanie postaw pracownikéw wobec jakosci systemu miernikéw efektywnosci pracy, praca dok-
torska sporzadzona pod kierunkiem prof. S. Doroszewicza, SGH, Warszawa 2016.
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Zwerytikowano istotnos$¢ roznic migdzy wagami uzyskanymi w Gorze Kalwarii
i w Suszu® przy uzyciu dwustronnego testu t (a = 0,05) — tabela 3.

Tabela 3. Wyniki testu t istotnosci ré6znic miedzy wagami uzyskanymi w Gérze Kalwarii

iw Suszu
Czynnik 4 d t p
X 6% 17% 7,295261 0,000000
X, 12% 12% 0,000000 1,000000
X 18% 28% 6,650266 0,000000
X, 6% 9% 244018 0,014687
X, 16% 1% 3,738139 0,000185
X, 3% 2% 0,767360 0,442868
X 1% 4% 5,207393 0,000000
X, 13% 7% 4,360231 0,000013
X, 15% 10% 3,639418 0,000180
gdzie:
a .. —waga czynnika w ocenie pracownikow z Géry Kalwarii,

ipGK
s~ Waga czynnika w ocenie pracownikéw z Susza.

Zrédlo: A. Pawluk, Badanie postaw pracownikéw wobec jakosci systemu miernikéw efektywnosci pracy, praca dok-
torska sporzadzona pod kierunkiem prof. S. Doroszewicza, SGH, Warszawa 2016.

Test istotnos$ci réznic wskazuje na statystycznie istotng rozbiezno$¢ w ocenie
wag nastepujacych wymiaréw systemu miernikéw efektywnosci pracy:
X, - znaczenie systemu miernikéw dla organizacji pracy,
X, - precyzyjnie okreslone codzienne zadania dla kazdego pracownika,
X, - znaczenie systemu miernikéw dla stosunkéw miedzy przetozonymi a pracow-
nikami,
X, - $wiadomos¢ pracownika, ze podlega indywidualnej ocenie w zakresie realiza-
¢ji celéw wynikajacych z systemu miernikéw,
X, - znaczenie systemu miernikéw dla zarzgdzania ludZmi,
X, — zainteresowanie przelozonych wynikami osigganymi przez poszczegdlnych
pracownikow,
X, — jasno okreslone obowigzki i odpowiedzialno$¢ kazdego pracownika.

30 G.A. Ferguson, Y. Takane, Analiza statystyczna w psychologii i pedagogice, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 218-220.
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Wagi wymiarow:
X, - znaczenie wprowadzonego systemu miernikéw dla organizacji pracy,
X, - precyzyjnie okreslone codzienne zadania dla kazdego pracownika,
X, — znaczenie systemu miernikéw dla stosunkéw migdzy przetozonymi a pracow-
nikami
w ocenie pracownikéw zaktadu w Suszu sg wyzsze niz ich warto$ci ocenione przez
pracownikéw zaktadu w Gorze Kalwarii.

Natomiast wagi wymiarow:

X, - $wiadomos¢ pracownika, ze podlega indywidualnej ocenie w zakresie realiza-
¢ji celow wynikajacych z systemu miernikéw,

X, - znaczenie systemu miernikéw dla zarzgdzania ludzmi,

X, - zainteresowanie przelozonych wynikami osigganymi przez poszczegdlnych
pracownikéw,

X, - jasno okreslone obowigzki i odpowiedzialno$¢ kazdego pracownika

w ocenie pracownikéow zakladu w Gérze Kalwarii sa wyzsze niz ich wartosci oce-

nione przez pracownikéw zaktadu z Susza.

W przypadku pracownikéw z Gory Kalwarii szczegolne znaczenie, jak si¢ wydaje,
majg wymiary zwigzane z rolg poszczegdlnych pracownikéw w systemie miernikéw
i znaczeniem systemu dla zarzadzania ludZmi w organizacji.

W przypadku pracownikéw z Susza szczegdlne znaczenie ma wymiar znacze-
nia systemu miernikéw dla organizacji pracy. By¢ moze wlasnie w obszarze orga-
nizacji pracy pracownicy dostrzegli pierwsze efekty zmiany jakosciowej zwiazanej
z funkcjonowaniem systemu miernikéw w zaktadzie.

Na podstawie uzyskanych zbioréw wag sformulowano dwa modele jakosci
postrzeganej systemu miernikéw efektywnosci pracy, dostosowane do warunkéw
funkcjonowania obydwu zaktadéw produkeyjnych.

W przypadku zaktadu w Goérze Kalwarii omawiany model miat posta¢:

Qi = 0,06q,, +0,12q, ., + 0,189, +0,06q, , + 0,164, +0,03q, ., +
+ 0,11+ 0,13q,. + 0,150, .,

gdzie: q,_ , — jakosci czgstkowe systemu miernikéw efektywnosci pracy w przed-
sigbiorstwie w Gorze Kalwarii.
W przypadku zaktadu w Suszu omawiany model miat postaé:

Q, = 0,17q,+0,12q,+0,28q,+0,09q,+0,11q,+0,02q,+0,04q,+0,07q,+0,10q
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Badanie jakosci czastkowych systemu miernikéw efektywnosci pracy - siédmy
krok procedury — przeprowadzono w dwdch grupach pracownikéw. W przypadku
pracownikéw zakladu w Gérze Kalwarii pobrano prébe losowg o liczebnosci
n g, = 112, w przypadku pracownikéw zaktadu w Suszu - probe losowg o liczebno-
scin = 59. Badanie przeprowadzono na podstawie opracowanego kwestionariusza.

Wynikiem siédmego kroku procedury badawczej byly dwa dziewigcioelemen-
towe zbiory jakosci czastkowych. Na rysunku 3 przedstawiono profilogramy jakosci
czgstkowych charakteryzujgce obydwa badane podmioty w kontekscie kryterium
Kolmana (Q, = 0,70)*".

Rysunek 3. Rozklad jakosci czastkowych w poszczegdlnych zakladach produkcyjnych

Wykres rozrzutu jakosci czastkowych
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Zr6dto: jak pod rys. 2.

Poszczegblne jakosci czastkowe zostaly w kazdym przypadku wyzej ocenione
przez pracownikéw z Goéry Kalwarii niz przez pracownikéw z Susza. Warto jednak
zwrdci¢ uwage na fakt, ze wykresy rozrzutu poszczegdlnych jakosci czastkowych
dla dwéch zaktadéw produkeyjnych charakteryzuja si¢ bardzo zblizonym prze-
biegiem. Taki rezultat, jak si¢ wydaje, moze wspiera¢ hipoteze¢ gléwng - ,Jakosé
systemu miernikéw efektywnosci pracy spostrzegana przez pracownikow rosnie
wraz z uptywem czasu i rozwojem tego systemu w organizacji”. Pracownicy dwéch
zaktadéw podobnie oceniajg poszczegdlne wymiary systemu, natomiast uptyw

3 R. Kolman, Zastosowania inzynierii jakosci. Podrecznik, Wyd. AIG, Bydgoszcz 2000, s. 11-12.
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czasu potrzebny na zaadaptowanie si¢ do nowej sytuacji organizacyjnej wplywa

na poprawe spostrzegania wszystkich wymiaréw, a co za tym idzie, calego systemu

miernikéw efektywnosci pracy.

Wykorzystujac przedstawione modele, dla obydwu zaktadéw wyznaczono catko-
wita jakos¢ postrzegana systemu miernikéw efektywnosci pracy, uzyskujac wartosci:
Q,cx =071 w przypadku zaktadu w Gérze Kalwarii oraz Q = 0,61 w przypadku
zaktadu w Suszu. Odnoszac uzyskane wartosci do kryterium Kolmana, nalezy uzna¢,
ze jako$¢ postrzegana systemu miernikéw efektywnosci pracy zostata w przypadku
pracownikéw zaktadu w Gorze Kalwarii oceniona jako ,korzystna” natomiast w przy-
padku pracownikéw zaktadu w Suszu - jako ,,dogodna”.

Analize¢ zréznicowania postaw pracownikéw dwdch badanych zaktadéw pro-
dukcyjnych wobec jakosci systemu miernikéw efektywnoéci pracy przedstawiono
w 6smym kroku procedury. W tym etapie przeprowadzono analiz¢ wariancji w celu
zbadania statystycznej istotnos$ci réznic migdzy odpowiadajacymi sobie wynikami
jakosci czgstkowych (g, q,¢) oraz jakosci catkowitej (Q ., 1 Q,0)-

W celu zbadania statystycznej istotno$ci réznic migdzy odpowiadajacymi sobie
wynikami jako$ci catkowitej (Qp sl st) wykonano jednoczynnikowa analize warian-
cji. Uzyskany wynik potwierdzil, Ze ma miejsce statystycznie istotna (na poziomie
istotnosci a= 0,05, p = 0,00032) réznica migdzy ocenami catkowitej jakosci postrze-
ganej wdrozonego systemu miernikéw efektywnosci pracy dokonanymi przez pra-
cownikéow dwdch badanych zaktadéw. Uzyskany wynik oznacza, ze postawiona
hipoteza badawcza zostala pozytywnie zweryfikowana.

Jak si¢ zatem wydaje, mozna przypuszczad, ze ocena jako$ci postrzeganej sys-
temu miernikéw efektywnosci pracy jest funkeja czasu niezb¢dnego na oswojenie
si¢ pracownikéw z nowymi narzedziami, poniewaz postrzeganie tego systemu przez
pracownikéw zachodzito w réznych przedziatach czasu, poczawszy od momentu
rozpoczecia wdrazania (w Gorze Kalwarii — dluzej, w Suszu — krdce;j).

Nastepnie przeprowadzono analiz¢ dyskryminacyjng zorientowang na zbadanie
réznic w spostrzeganiu jakosci czastkowych przez pracownikéow dwéch zakladéw
produkcyjnych. Wynikiem tej analizy byt model funkcji dyskryminacyjnej, wyra-
zony przez dwie zmienne niezalezne (jakos$ci czastkowe):

1) q,- »Zaangazowanie kierownictwa we wdrazanie miernikéw” (zaangazowanie
kierownictwa w komunikacje celéw dotyczacych miernikéw, pomoc w ich zro-
zumieniu i rozwigzywanie problemdéw wystepujacych na poszczegdlnych sta-
nowiskach pracy);
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2) q,-»Swiadomo$¢ pracownika, ze podlega indywidualnej ocenie w zakresie reali-
zacji celéw wynikajacych z systemu miernikéw” (wicksza odpowiedzialno$¢ pra-
cownika, ch¢¢ osiggania wyznaczonych celéw i dobrych ocen).

Przedstawione wyniki analizy dyskryminacyjnej stanowia, iz jezeli wysoko
zostang ocenione jakosci czgstkowe q, i q,, to zachodzi wysokie prawdopodobien-
stwo, ze oceniajacym byt pracownik zaktadu w Gérze Kalwarii, jezeli natomiast
nisko — pracownik zaktadu w Suszu. Zréznicowanie spostrzegania zmiennych q, i q.
przez pracownikéw z Gory Kalwarii i z Susza wspiera gléwna hipoteze badawczg.
W przypadku zmiennej q, szczegdlne znaczenie moze mie¢ czas niezbedny na przy-
stosowanie si¢ do zmiany kultury pracy, w szczegdlno$ci zmiany polegajacej na wpro-
wadzeniu ciggtego systemu oceny pracownikéw. W przypadku zmiennej q, mozna,
jak si¢ wydaje, wnioskowad, iz nie tylko pracownicy, lecz takze kadra kierownicza
potrzebuje czasu na oswojenie si¢ ze zmiang kultury zarzadzania, z potrzeba wyka-
zywania wigkszego zaangazowania w sprawy zwigzane z wprowadzang zmiana.

4. Podsumowanie

Wprowadzanie wszelkiego rodzaju zmian organizacyjnych napotyka z reguty
na opdr pracownikéw. Istnieje silna rozbiezno$¢ pomigdzy tym, jak zmiana organi-
zacyjna jest postrzegana przez kierownictwo, a jak przez podwladnych. Ta luka jest
zrozumiala, lecz niepomy$lna. Najczestszym powodem oporu wobec zmiany jest to,
ze zostala zainicjowana przez specjalistow czy kierownikéw, ktorzy sa niewrazliwi
na wspoétzaleznos$é miedzy ludZmi, technologiami i organizacjami. To cz¢sto ozna-
cza, ze nie doceniajg oni czasu potrzebnego na wprowadzenie zmian w przekonaniu,
ze proste wprowadzenie nowych rozwiazan czy technik zagwarantuje natychmia-
stowg poprawe wydajnosci.

Zmiana nie powinna by¢ planem tworzonym jednostronnie do wdrozenia przez
pracownikéw drogg modyfikacji ich zachowan. Rozwdj i wdrozenie wymaga raczej
duzego nat¢zenia przeptywu informacji w gore i w dot. Kluczowym wydaje si¢ by¢
badanie postaw i opinii pracownikéw na temat zmiany. Przyktadem takiej zmiany
jest opisany w niniejszym artykule przypadek wdrozenia systemu miernikéw efek-
tywno$ci pracy. Zbieranie opinii pracownikéw o wprowadzonej zmianie, jak si¢
wydaje, moze mie¢ szczegdlne znaczenie w dwdch momentach: w poczgtkowym
okresie wdrazania, kiedy opér pracownikéw jest najwickszy oraz po wdrozeniu
i ,zamrozeniu” rozwiagzan, kiedy kazdy system ma naturalng tendencj¢ stabnaca.
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W poczatkowym okresie wdrazania nowych rozwigzan, opinie pracownikéw powinny
stuzy¢ wprost do korekty metod i sposobéw wdrazania oraz stanowic baze¢ do opra-
cowania mechanizmu uczacego kierownictwo. Badanie postaw i opinii pracowni-
kéw w pdZniejszych etapach realizacji zmiany organizacyjnej w wickszym stopniu
moze stanowi¢ element motywowania i budowania zaangazowania pracownikéw
we wdrozone rozwigzania.

W przedstawianej pracy zbadano opinie pracownikéw o jakosci postrzeganej
systemu miernikéw efektywnosci pracy zaréwno w poczatkowym (zakltad w Suszu),
jak i w pdZniejszym (zaklad w Gérze Kalwarii) etapie wdrazania tego systemu. Na
podstawie analizy uzyskanych wynikéw badan, jak si¢ wydaje, mozna wyprowa-
dzi¢ wnioski potwierdzajace wyrazne zréznicowanie postaw pracownikéw wobec
wprowadzanej zmiany w réznych fazach jej realizacji.

1. Pozytywnie zweryfikowano hipotez¢ badawcza: ,,Jako$¢ systemu miernikow
efektywno$ci pracy spostrzegana przez pracownikéw rosnie wraz z uptywem
czasu i rozwojem tego systemu w organizacji’.

2. Stwierdzono statystycznie istotna rozbiezno$¢ w ocenie wag siedmiu sposrod
dziewi¢ciu wymiaréw modelu charakterystyki wymiarowej systemu miernikéw
efektywnosci pracy pomi¢dzy pracownikami dwéch zaktadow produkceyjnych.
Oznacza to, ze pracownicy z Géry Kalwarii i z Susza przypisuja rézne znacze-
nie tym samym inherentnym wla$ciwosciom systemu.

3. Ocena postrzeganej jakos$ci catkowitej systemu miernikéw efektywnosci pracy
w dwoch zaktadach produkeyjnych rézni sie i wynosi w przypadku pracownikéw
zakladuw Gorze Kalwarii Q ., = 0,71 (powyzej kryterium Kolmana), a w przy-
padku pracownikéw zaktadu w Suszu Q,=0.61 (ponizej kryterium Kolmana).

4. Spostrzeganie jakosci systemu miernikéw efektywnosci pracy przez pracowni-
kéw dwoch badanych zaktaddw jest zréznicowane ze wzgledu na dwie inherentne
wlasciwosci tego systemu: X, - ,Zaangazowanie kierownictwa we wdrazanie
miernikéw” oraz X, - ,Swiadomos¢ pracownika, ze podlega indywidualnej oce-
nie w zakresie celéow wynikajacych z systemu miernikéw”. Wzglednie wysoka
ocena jako$ci czgstkowych q, i q, odpowiadajgcych tym wlasciwosciom ozna-
cza wysokie prawdopodobienstwo, ze osobg oceniajacg jest pracownik zaktadu
w Gorze Kalwarii, niska - ze pracownik zaktadu w Suszu.
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Employees’ attitudes towards perceived
quality of work efficiency measures

Summary

The study examined attitudes of workers in two manufacturing plants owned by a joint stock
company ‘Inco-Veritas’ based in Géra Kalwaria and in Susz vis-a-vis perceived quality of
a system of work efficiency measures implemented in the company in two different historical
periods. Studies of workers™ attitudes were used to build a dimensional characteristics model
and two perceived quality models for the system, which identify ways of assessing its perceived
quality by workers in Géra Kalwaria, where its implementation started earlier and by workers
in Susz. Results of studies on the perceived quality conducted in both locations reflected
clear differences in attitudes of workers from these plants vis-a-vis partial and total quality
of implemented system expressed synthetically by positively verified hypothesis: "Quality of
the system of work efliciency measures perceived by workers increases with time and the
development of the system within the organisation”

Keywords: dimensional characteristics, perceived quality, system of work efficiency measures



