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OCENA EFEKTYWNOSCI KADRY KIEROWNICZE]
\al PRZEDSIEBIORSTVVIE1 S

1. Uwagl wstegpne

Efektywnosc kazdeJ organizacji zalezy nie tylko od wyda_]nosc1 pracy jej poszcze-

gblnych struktur, lecz przede wszystkim od efektywnej pracy kierownika (szerzej N

kierownictwa organizacji), ktory ustala cele, przydziela zadania, przygotowuje wa- ‘

runki dziatania oraz koordynuje dzialania wielu podmiotéw w czasie i przestrzeni. L

Efektywno$é zarzadzania okresla relacja miedzy tym, co kierownik osiaga, ‘

a tym, co powinien osiagna¢, przy uwzglednieniu ograniczen, jakie sam sobie narzu- .

cil, ktére réwniez wynikaja z jego pozycji, sytuacji przedsigbiorstwa i jego spotecz-

no-ekonomicznego Srodowiska. Celem tego artykutu jest przedstawienie: -

— interpretacji pojecia stanowisko k1erown1cze i cech charakteryzujacych prace ka-
dry kierowniczej, : :

- klasyﬁkacp stanowisk kadry kierowniczej w orgamzac_u, ‘

- pO_]QCla efektywno$ci w réznych wymiarach (obszarach) oraz czynmkow deter-

- minyj qcych efektywnos¢ kierownika, _

— poziomo6éw i modeli oceny efektywnosci pracy kadry kxerowmcze_], '

— przyktadu oceny stanowiska klerownlczego z wykorzystamem przedstawionych
modeli. . .

2. Istota pracy kiérowniczej oraz klasyﬁkacje Kkierownikéw

W opracowaniach popu]aryzujicych mysl organizatorska trudno znalezé w miarg |
jednoznaczna, jasng i zarazem pelng definicje stanowiska kierowniczego. Czqsto jest
podkreslany jeden lub kilka charakterystycznych jego aspektow.

) Uklad tabel i spos6b oceny zostat zaczerpniety z artykutu: Tyrariska, Walas-Trgbacz, 2002."
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Jerzy Trzcieniecki i Adam Stabryta w swojej definicji tego stanowiska klada
nacisk na specyficzne uprawnienia ,,stanowisko kierownicze tym rézni si¢ od sta-
nowiska szZeregowego lub wykonawczego, ze jego zajmowanie daje kierownikowi
uprawnienia do decydowania o dziataniu podwladnych” [Trzcwmeckl Stabryla,
1986, s. 387]. :

Niepelne wydaje si¢ réwniez encyklopedyczne uque stanow1ska kierowni-
czego jako-takiego, ktéremu podporzadkowane sa inne stanowiska organizacyjne.

Stanowiska kierownicze powiazane sa ze soba sprzgzeniami hierarchicznymi. Cha-

rakter tych sprzezen [...] decyduje o typie formalnej struktury organizacyijnej. Ze
wzgledu na to, ze stanowisku kierowniczemu zawsze podporzadkowane sg inne sta-
nowiskavorganizacyjnu liczba tych ostatnich  zawsze jest wigksza niz pierwszych.
Wielkos¢ réznic _]est dobrym wskaznikiem stopnia zhlerarchlzowanla danej struktu-
ry orgamzacyjne_] [Pa51eczny, 1981,s.487]. " B SR

Z pojeciem opisywanego stanowiska kierowniczego wiaze si¢ szereg innych
pojgé, ktérych wyjasnienie wydaje si¢ celowe. Mianowicie podmiotem stanowiska
kierowniczego jest kierownik. Jest to osoba powodujaca dziatanie innych ludzi, tj.
podporzadkowanych mu pracownikéw lub kierownikéw, zgodnie z celami tego, kto
nimi kieruje [Zieleniewski, 1984, s. 451]. .

Kierownik to zwierzchnik lub podmiot kierujacy danego zespolu ludzkiego,
quqcego organizacja formalna. Osoba ta stoi na czele danej jednostki organizacyj-
nej i powoduje wykonanle przy pomocy podleg{ych pracownlkow zadan [Llstwan
2002, s. 103].~

Klerowmk Wraz z osobam1 mu- podporzqdkowanyml tworzy zespol Zespoly
mogg si¢ skladaé z samych kierownikéw (np. grupa kierownikéw i ich wspélny
zwierzchnik) lub.z kierownika i wykonawcéw [Mroziewski, 2005, s. 20].

-~ Pojgciem szerszym jest kierownictwo. Jest to organ ztozony, obejmujacy kie-
rownikéw poszczegdlnych jednostek organizacyjnych oraz istniejace w ramach apa-
ratu zarzadzania ciata doradcze i opiniujace [Buczkowski, 1977, s. 206].

A: Stabryla stanowisko kierownicze rozpatruje jako czion kierowniczy’ Twier-
dzi on, ze czion kierowniczy jest organem klequcym, upowaznlonym do sprawo-
wania wladzy, decydujacym o celach organizacji i sposobach ich omagmgma W za-
kresie pos1adanych kompetencji: [Stabryla 1984, 5. 21]. ‘

Obok pojecia ,.kierownik™ pojawia si¢ termin-,,menedzer” deﬁniowany' jako
»osoba zarzadzajaca przedsigbiorstwem lub wydzielonym obszarem jego dziatal-
nosci” [Encyklopedia PWN, 1999, s. 213]. Nowe tendencje w ksztaltowaniu postaci
kierownikow o nowych kompetencjach odnosza pojgcie menedzera gtéwnie do ka-
dry zarzadzajacej na wyzszych szczeblach hierarchii organizacyjne;j.

Analiza tredci pracy kierowniczej pozwala okresli¢ specyficzne cechy odréz-
niajace t¢ prace od innych dziatan podejmowanych przez pracownikéw organlzaCJl
Ich znajomos¢ moze stanowi¢ podstawg do wyboru odpowiednich metod oceniania
efektow pracy kierowniczej oraz konstruowania systemu -wynagradzania.

Specyficzne elementy pracy kadry kierowniczej sg nastepujace:.

— praca kierownicza obejmuje gléwnie czynnosci kon'cepcyjne polegajace na wy-
tyczaniu celow, kierunkéw i metod dziatania, co sktada sig¢ na proces podejmo-
wanla decyzp krétko-i dhugookresowych; -
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— pracy kierowniczej towarzyszy. ryzyko i niepewno$¢ o zroznicowanym natgze-
niu. Te dwa elementy powoduja, Ze nie mozna precyzyjnie okreshc jej efektow

- azwlaszeza dlugookresowych skutkéw podjetych decyzji; | _

— dziatalno$é kierownicza charakteryzuje si¢ przede wszystklm delegowanlem

~uprawnieni i zadaf na podw}adnych oraz kontrola stopnia realizacji tych zadar; -

— praca kierownicza jest stabo ustrukturalizowana, poniewaz jej wlasciwoscia Jest
duza zmiennos¢ zadan, metod i warunkow dziatania, powodujaca koniecznosé szyb-
‘kiej adaptacji do-zachodzacych zmian, Jak tez ich- kreowama W celu podnoszema

. efektywnosci pracy;

— koniecznos¢ cigglego. rozw01u i nadqzama za postqpem oraz doskonalema metod

. kierowania;

— zadania kierownicze dotyczq generalme dwoch d21ed21n rzeczowej i ludzklej,

~ kadra kierownicza jest- glownym podm1otem motywujqcym Tudzi do pracy
w przedsigbiorstwie;

~ z pracg kierownicza wiaze si¢ odpow1ed21a1nosc za efektywne gospodarowame

~ majatkiem i rozw6j powierzonych zasobow: ludzkich. Jest to zatem odpowie-
dzialno$¢ nie tylko za prac¢ wiasng, lecz za efekty kierowanego przedsigbior-
stwa, jednostki lub komoérki organizacyjnej; -

= do typowych cech pracy klerowmczej obok czynnosci par exellence kierowni-
czych nalezy zaliczyé czynnosc1 wykonawcze ktorych zakres. maleje w mlarq

- przechodzenia na wyzsze stanowiska w hierarchii organizacyjnej;

~ praca kierownicza jest stresogenna [Tyranska Walas-TrQbacz 2002 s. 1 2]
Wtasnie powyzsze zréznicowanie charakteru pracy. klerowmczej, a zwlaszcza

zadan, odpow1ed21alnosm i kompetencp powmno przesadza¢ o doborze kryteriow

i metod oceny efektywnosm ich pracy. ,

- Ze wzglgdu na specyﬁkq pracy kadry klerowmczej jej miejsce w strukturze
oraz znaczenie w procesie podejmowania decyzji o rozwoju przedsigbiorstwa, nale-
zatoby przedstaww wystepujace rodzaje stanowisk- klerowmczych z r6znych punk-
tow w1dzen1a (zob tabela I nas. 170) o :

3 Efektywnosc klerowmka i czynmkl Jja determmu]qce 4

Efektywnosc nowoczesnych spoieczenstw i 1ch zdolno$é do nowych osm}gch zale-
zy od skutecznosci ludzi, ktorzy pracuja jako klerowmcy Interpretaqa pojecia efek-
tywnosci® najczesciej przyjmuje wymiar ekonomiczny. W tym ujeciu stanowi ona
rezultat dziatalnosci gospodarczej okreslany przez relacje efektow do naktadow.
Istnieja jeszcze inne wymlary odnoszqce sig do efektywnosm :
a) wymlar IZECZOWY — wyrazajqcy Sig W zaspokajamu potrzeb spoiecznych 1 osw(ga-
niu celéw zewngtrznych;

B) wymiar technologiczny — stanow1qcy ,zaqueme rzeczowego wymiaru: efek-

tywnosci do kategorii produktywnosci rozumianej jako wydajnosc techmczna
zaangazowanych czynmkow wytworczych g

? Efektywno$é mozna rozpatrjwaé na réznych "pozio'niach 6rgziniiacji .[-Ru.mmlet,‘ Btéché, 2000].’ R
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Tabela 1. Klasyﬁkaqa stanow1sk kadry kleI'OWl’llCZe_] w przedsn;blorsthe

Lp.

Krytenum klasyﬁkacp v

Rodzaj stanowisk kierowniczych

1

,_Mle]sce w strukturze
: orgamzacyjnej,zakres, ,
| samodzielnosci i od-
| powiedzialnosci oraz :
szczebel kierowania

- kxerowmcy naczelnego poziomu — cztonkowie zarza-
du i grupa dyrektor6w ponoszacy odpow1ed21alnosc
. za caloksztalt pracy przedsigbiorstwa, -

-— kierownicy sredniego poziomu: kierownicy. komorek

funkcjonalnych, pelniacy funkcje doradcze wobec
szczebla najwyzszego, maja pewne uprawnienia

. w obszarze spraw im delegowanych; kierownicy
. komoérek liniowych, ruchu (kierownicy zaktadow,
wydzialéw), ktérzy ponosza odpow1ed21a1nosc za
dzialalnosé kierowanego ogniwa, -

— kierownicy pierwszego poziomu (plerwszej lmu)
— mistrzowie i brygadzisci, ktérzy bezposrednio

" wspélpracuja z robotnikami, nadzoruja bezposrednio
wykonawcow, nie bedac przetozonymi 1nnych kle-
rowmkow, : :

Proporcje udziatéw
posiadanych w firmie

‘przez kadre kierowni- -
‘cza (wlasno$é srodkow
: produkc_u)

| — kierownik-menedzer ,,wynajety — zwierzchnik lub

podmiot klemja‘cy danego zespotu ludzklego beda-
cego organizacja formalna,

— menedzer wspotwlasciciel — zarzadza organizacja
albo wydzialem Iub jest odpowiedzialny za ksztalto-
wanie i koordynowanie pracy innych, '

~ businessman — menedzer wlasciciel (przedsmblorca)

'—to czlowiek dysponujacy kapitatem i lokujacy go
w dzialalnosci gospodarczej w celu jego pomnozenia,

Zakres dzialalnosci

|| organizacyjnej, za ktéry

sa odpowiedzialni

1 — kierownik ogélny —nadzoruje ztozona je.dnostkq

-organizacyjna, np. przedsiebiorstwo, wydziat, zaklad,
.. odpowiadajac za cala dziatalnosé kierowanej jednost-
ki: produkcje¢, marketing, finanse, sprzedaz,
— kierownik funkcjonalny — odpowiada za jeden rodzaj
_dzialalnosci danego przedsigbiorstwa, np. produkcja,
~marketing, sprzedaz, finanse, zasoby ludzkie, .

Podejécie do zarzadza-

nia jako procesu podej-.
mowania decyzji

— personel pomocniczy — jego zadaniem jest rejestro-

-~ wanie, gromadzenie i przechowywanie informacji,

- specjaliSci — zajmujacy si¢ przetwarzamem i przygo-
towywaniem wariantéw dziatania, -

— decydenci — dokonuja wyborow celow i sposobow
ich reahzacp ' :

Zrédto: opracowanie na podstawie: Listwan, 1993, s. 15, 19; Borkowska 1983 s. 26—27

Stoner, Wankel, Gilbert, 1997, s. 32; Griffin, 2004, s. 12-16; Sudot, 1999, s. 195.
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¢) wymiar rynkowy — obejmuje kryteria obrazujace relac_|e w dwodch- plaszczy-
znach:

- »wymlar stricte rynkowy (cele-efekty), czyh 1dentyﬁka01a kreowanle i zaspokaj a-
nie potrzeb »zewnetrznych” klientow w przedsigbiorstwie,

— wymiar rynkowo—ekonomlczny (cele-naklady), czyli zaspokajanie potrzeb ,,ze-
wngtrznych” klientow przy raq jonalnym uzasadnionym ekonomicznie poziomie na-
kladow;

d) wymiar systemowy — stanowi oceng osiagania dlugofalowych celow przedsm-

. biorstwa pojmowanego Jako system (np. przétrwanie, rozw0j i zdolnosé do zmian
przystosowawczych) oraz jego cech okreslanych przez adaptacyjnos¢, inwencyj-
nos¢, stabilno$¢ itp.; e :

e) wymiar polityczny — obejmuje relacje przedsigbiorstwa z otoczeniem, np. umie-
jetnoéci w zakresie opracowania i realizacji zaméwien,, kompetencje negocja-
cyjne, trafnos¢ wyboréw inwestycyjnych, umiejetnosé zjednywania partneréw
wéréd organizacji rzadowych, samorzadowych, ekonomicznych, spotecznych;

f) wymiar kulturowy akcentuje zdolnosci przedsigbiorstwa do utrwalania i kulty-

' wowania norm i wartosci pozwalajqcych zachowaé tozsamosé kulturowq spole-

. czenstwa oraz wktad do rozwoju kultury;

g) wymiar spoteczny — wyraza interesy pracownikow (wlascmlell) przedsmblorstwa
w kategorlach potrzeb i rdl spofecznych;

h) wymiar ekologlczny nawiazuje do oddziatywania przed31qb10rstwa na srodow1-

" skooraz Jego relac_u zZ otoczemem naturalnym [Siwek, Orzyszczuk Bagmsk1 2006
s. 35-41]. :

Efektywno’ ¢ to suma zabiegdw, nawykow, ktérych mozna sie¢ nauczy¢. Jest
ona opisywana tez Jako skutecznos$¢ i sprawno$¢ dziatania. Skuteczno$¢ oznacza
wlasciwe dziatanie i’ stanowi specyﬁcznq technologie pracownikow umyslowych
organizacji, sprawnos¢ to dziatanie we wlasciwy spos6b. Wzrost efektywnosci jest
dziedzina, w kt6rej mozna hczyc na podniesienie poziomu wydajnosci, dokonan
1 satysfakcji menedzersklej

Efektywno$¢ nie jest cecha wrodzona, mozna si¢ jej nauczy¢. Nasuwa si¢ py-
tanie: czego sig trzeba nauczyé, co to za nauka, co sig na nia sktada? Wedtug Petera
F. Druckera [1994, s. 17] wyrézniamy pigé elémentc’)w wydajnosci kierowania:

— systematyczna praca nad zarzadzaniem swoim czasem,
— skupienie bardziej na rezultacie niz na pracy, :
— budowanie na sitach (zaletach) swoich, podwladnych, sytuacji,

3 W literaturze przedmiotu mozna znalezé zréznicowane ujgcia istoty, sposobu wyrazania oraz mierzenia
efektywnofci. Zakres znaczeniowy efektywnosci w odniesieniu do osoby kierownika przyjeto definiowaé w powia-
zaniu ze specyfika pracy na tym stanowisku, czyli w kategorii efektywnosci kierowania, Efektywne kierowanie to
takie, ktére w okreslonych warunkach funkcjonowania organizacji we wiasciwy sposb zaspokaja aktualne i per-
spektywiczne oraz materialne, socjalne i psychospo{eczne potrzeby pracownikéw i ktére wynika z podejmowanych
przéz kierownika dobrych jakosciowo decyzji, wytyczajacych zadania w przejrzysty i precyzyjny sposéb oraz ak-
ceptowanych przez wykonawcéw [Penc, 1997, s. 9]. Efektywnosé kierowania zalezy od wielu czynnikéw, dlatego
tez odnoszag sig do réznych koncepcji modeli mozna wyjasni¢ determinanty efektywnoéci kierownika (menedzera).
Og6t teorii ze wzgledu na charakter determinant efektywnosci menedzera mozna podzxehé na: teorie cech, teone
grupowe, teorie styléw kierowania oraz teorie sytuacyjne [Winkler, 2003, s. 131-148].
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—koncentracja na dziedzinach, w ktérych mozna mieé. wybltne osmgchm
- pode_]mowame skutecznych decyzji.

- Wpltyw podstawowych warunkow na efektywno klerowama przedstaw1a
rys. L. ;

ﬂaklady na Wejéciu do podsystérﬁu

- procesy tr_aﬁsfomiacji
efekty na wyjéciu z podsystemu
. Uzdolnienia, talent, . |- ‘ o . Osobowo$¢, - L Wiedza fachowa ™
kompetencje. . - . madro$¢ Zyciowa, |¢ i organizatorska, .
zawodowe, L .odporno$€ na stresy, | - . umiejetnoSci
" temperament - o wiedza o sobie S kierownicze

~ ; NG Oczekiwania'
: Otoczel?ie,‘ - »M;;l;:idzz:r, : przetozonych,-
ynek,. S - wymagania,
konkurencja autorytet zadania -
'S'prawméé zespolu Efektywno§¢ - .. . | Filozofiaikultura |
‘- (organizacji) - > i IS P Fabtas
“i systemu informacji derowamia ; |° . ). . Hmy

Kadrai pracowmcy

- postawy i motywac_|e

- aspiracjei potrzeby

- ‘nastawienia i zachowania

Rys 1. Czynniki wpiywajqce na efektywnosc klerowama
Zrodlo Penc 2000 5. 60. Lo

Efektywnosc kxerowmka rozpatruje siew dwoch uj QClaCh systemowym i celo-
woscmwym Umiejetnosé organlzac_u pracy wlasnej i podleglego zespolu w powia-
zamu z otoczemem wewnetrznym i zewnqtrznym Jest wyznacznikiem efektywnos01
W ujeciu systemowym Kierownik powinien patrzec na: przed51qb10rstwo i podleglq
komoérke organizacyjna jak na ukiad.
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~ Kryteriami oceny pracy klerowmczej ‘w tym aspekcie sa: zdolno$¢ do pozyski-
wania’ ‘maksymalnej potrzebnej ilosci zasobéw z otoczenia oraz wyda_]nosc kierowa-
nego podsystemu (jednostki i komorki organizacyjne;j) [Krzaklewwz 1993, s. 196].-

W ujeciu celowosciowym wyrazem efektywnosci jest skutecznosé dziatar | po-
dejmowanych przez kierownika oraz racjonalnos¢ gospodarowania powierzonymi
zasobami. Ocenie poddaje si¢ stopien realizacji zamierzonych celéw oraz stopieni
wykorzystania posiadanych zasobow. Kryteriami: oceny sa: skutecznos$é, czyli po-
réwnanie efektéw uzyskanych w.trakcie reahzac_u zadan z zam1erzonym1 celam1
oraz racjonalnos¢ gospodarowania, ktora wyraza si¢ przez:

— korzystnosé (maksymahzaqa rozmcy pomlqdzy uzysk1wanym1 efektam1 a pono-
'szonymi nakfadami), ;

— ekonomiczno$é (optymahzaqa zaleznosc1 pomlqdzy uzysklwanyml efektam1
‘a ponoszonymi naktadami). ‘

Do czynnikéw wplywajacych na skutecznosc klerowama mozna’ zallczyc
jednoosobowe kierownictwo, zgodnosc 1ndyW1dua1nych celow podlegtych pra-
cownikéw z celami dziatalnosci organizacji, dobér wiasciwej techniki zarzqdzama
w stosunku do 0sob kierowanych i zadan, ktére wykonuja, wlasciwe i potrzebne in-
formacje, umlethnosc bycia przywodcao osobowos¢, doswiadczenie i oczekiwania,
zachowania przelozonego, cechy i zachowania podwladnych wymagane zadania
(ich llosc, Jakosc), kultura i zasady postonwama w orgamzacjl [Tokarsk1 2006
S. 221]

Kadra kierownicza przedsmbmrstw moze spowodowac wzrost efektywnosm
zarzqdzama poprzez:

- pow1qkszan1e zdolnosci dobr i ustug do zaspokOJema potrzeb odblorcow przy-
spieszenie tempa wytwarzania débr i ushug,

— lepsze zaspokajanie osobowych i rzeczowych ciynmkow wytworczych i przy-'

stosowanie ich do wymogo6w techniki oraz postepu technicznego,

- zmmejszame nakladéw czynnikdw.osobowych i rzeczowych, pozwalajqce na ob-
nizenie warto$ci ekwiwalentu za. przekazywane odblorcom towary i ustugi [Gar-
bara, 1993, s. 156].

Naprawdg skuteczny kierownik powinien tworzyc wartosc WIkazq niz suma

;skiadowych débr, ktére ma do dyspozycji, tzn. ludzi — ich wiedzy, umiejetnosci,

pracy, zasobow rzeczowych w postaci surowcow i materialéw, narzedzi, technologii
niezbgdnych do wykonania produktu (wyrobu badz ustugi). Naczelne kierownictwo
przedsmbmrstwa oczekuje od kazdego kierownika na réznych szczeblach organiza-
cji, ze efekty jego dzialania beda przede wszystkim zaspokajaé¢ potrzeby klientéw,
ale réwniez begda umozliwialy rozwdj organizacji, doskonalenie wizerunku i pozycji

,ﬁnny na rynku, w efekcie tworzenie zysku Aby-tym oczekiwaniom sprostaé, kie-

rownicy potrzebuja odpowiednich uprawnieri do pode]mowama decyzji w zakresie

ich kompetencji, mozliwosci i warunkéw T0ZWOju, jasno sprecyzowanych celow.

Efekty pracy kierownikéw poddawane sa okresowe_] i biezacej ocenie. Oceny

jokresowe maja charakter kompleksowy, sa w miarg obiektywne, moga by¢ poréw-
‘nywalne w czasie, a przez to stanowi¢ podstawe do podeJmowama waznych de-

cyzji. Ocena kompleksowa powinna obejmowaé oceng organizacyjng oraz oceng
indywidualna. Dla przedsigbiorstwa wigksze znaczenie ma ocena organizacyjna,
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ktéra w na_]w1gkszym stopniu dotyczy kierownik6w naczelnych. Oceny indywidu-
alne sprawdzan sie na nizszych szczeblach, na ktérych kierownicy odpowiadaja za
efektywnos$¢ swojego dziatu, a w niewielkim stopniu maja wp}yw na efektywnosc
calego przeds1qb10rstwa

4 Pozmmy oceny efektywnoscl pracy kadry klerowmczej

Efekty kazdej pracy poddawane sa blezqcej i okresowej ocenie. Oceny okresowe
maja charakter kompleksowy, obejmuja bowiem caloksztalt efektéw pracy ocenia-
nego i s z géry okreslone kryteria i techniki ocen zardwno pracownikom ocenianym, jak
i oceniajqcym Warunkuja one obiektywizm ocen i ich poréwnywalno$¢ w czasie. Z po-

wyzszych wzgledow moga byé podstawa podejmowania decyzji dotyczqcych zadan, poh-
tyki personalnej i polityki placowej. Co

W zaleznosci od szczebla zarzqdzama na ktérym znajduje SIQ ocemany kle-
rownik stosuje si¢ zréznicowane kryteria jego ocen, z uwagi na niejednakowy wplyw
poszczeg6lnych pozioméw zarzadzania na taczna efektywnosc przedsigbiorstwa.

Dla kazdego ,,szczebla zarzadzania” stosuje si¢ inne metody, i kryteria oceny
(patrz tabela 2): Aby oceni¢ calo$¢ kadry kierowniczej, nalezy rozpoczaé od najniz-
szego poziomu. Taki spos6b analizy efektywnosci pozwala na wykrycie nieprawi-
dtowosci w zarzadzaniu przedsiebiorstwem i 1ch przyczyn oraz wczesne podejmo-
wanie dziatan naprawczych. :

Tabela 2. Metody oceny kierownikéw w zaleznosci od poziomu zarzadzania.

Poziom zarzadzania | -~ Metoda badawcza = - © Miernik
Kierownictwo - — Ocena efektow organizacji- - — Wyniki pracy organizacji
naczelne .- - - | — Ocenaindywidualnych efek- - : . o
tow pracy
Kierownicy jednostek | — Warto§ciowanie pracy (ocena ~ Wyniki pracy kierowanej
organizacyjnych naktadow pracy) jednostki organizacyjnej
R | = Ocena efektywnosci pracy | = Kwalifikacje, zachowania
kierowanej jednostki o i cechy osobowoscmwe
=~ Ocena indywidualnych efek- kierownika
téw pracy 7 ,
Kierownicy komorek | — Wartoscwwame pracy (ocena | — Wyniki pracy kierowanej
organizacyjnych . . nakladow pracy) ' komoérki organizacyjnej
- v — Ocena efektywnosci pracy . | — IloSciowe i wartosciowe
kierowanej komorki - - | . normy wykonania.
— Ocena indywidualnych nakla- | — Kwalifikacje, zachowania,
dow i efektow pracy | . cechy osobowosciowe

Zrddto: Tyranska, Walas-Trebacz, 2002, s. 5.
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Kompleksowa ocena efektow pracy kierownika powinna obejmowac

a) oceneg orgamzacyjnq tj.: bezwzglqdne oceny efektow pracy oraz ocenq pozycp
firmy, - : . . .
b) oceny indywidualne:

Podstawowe znaczenie maja oceny organizacyjne, glowme odnoszq si¢ one
do szczebla pierwszego; tj. naczelnego kierownictwa firmy. Ich rola jednak wyraz-
nie maleje na drugim poziomie kierowania (tj. szczebel jednostek orgamzacyjnych)
przyjmujac taka sama rangg jak oceny indywidualne, badz wykazujac nad nimi nie-
wielka przewagg. Kierownictwo trzeciego szczebla (tj. kierownicy komérek orga-
nizacyjnych) ponosi odpowiedzialno$¢ gléwnie za efektywnos¢ pracy k1erowanego
dzm}u a ocena indywidualna oparta jest na miernikach bezposrednich.

Sposob i wymk1 oceny efektow pracy zaleza od w1elu czynnlkow, a mia-
nowicie: :

1) metod i technik oceny;

2) wielosci celéw ocen, ‘ S

3) czynnikow zewnetrznych wzglqdem ocen (czynmkow otoczema Jak i rowniez
‘wewnegtrznych czynnikéw organizacyjnych).

-Z punktu widzenia kryteriéw oceny wyrdznia si¢ trzy podstawowe modele
oceny efektéw pracy kierowniczej oparte: na wymkach na cechach osobowoscm-
wych na zachowaniach. ST

5. Modele oceny efektywnoscl pracy kadry klerowmcze]

W ocenie efektywnosm pracy kierowniczej mozna wyr6znié nastqpujqce modele
oceny, a mianowicie: oparty na wynikach (efektywnoscmwy) osobowoscmwy, be-
hawioralny. -

‘Modele oparte na wymkach mozna podzwhc na dwa glowne typy:

— pierwsze — tradycyjne, polegajace na.dokonaniu oceny na podstaw1e wybranego
wskaznika (wskazmkow) ekonomicznego, -

- drugle polegaja na ocenie stopnia realizacji zadai postawmnych w postaci celu

i dlatego szczegOlnie jest przydatny W ocenie pracy kierowniczej, przyczynlajqc
si¢ do poprawy efektow organizacji. ,
W modelu efektywno$ciowym* mozna wskaza¢ biezace, retrospektywne pro-
spektywne kryteria oceny: =

1) biezqce (retrospektywne efekty ekonomlczne dz1a1alnos01 orgamzacp uzyska-
ne w ciaggu roku): wyniki finansowe, wykonanie zadan dyrektywnych, mierniki

- efektywnego wykorzystania majatku produkcyjnego (stopa zysku, efektywnosé
inwestycji, wspotczynnik produkcyjnosci srodkéw trwatych), spoteczne efekty
dziatalnosci.

2) retrospektywne efekty spoleczne: dynamika stopnia zaspokojenia zapotrzebowa-
nia odbiorcéw na produkty i ustugi, wptyw organizacji na warunki ekologiczne,
stoplen raqonalnosm gospodarowania zasobam1 pracy (np ptynnosé kadr, absen-
cja, stosunkl mlqdzyludzkle itp.). :

‘w sposéb kompleksowy do oceny efektywnoscl zarzqdzama podszedt J. C. Barrow przedstawm_]qc model
wielowymiarowy [Smutek, 2000, s. 11-12].
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3) prospektywne spoteczno-ekonomiczne efekty dziatalnosci organizacji: opraco-
~ wanie strategii rozwoju-organizacji.(jakos¢ strategicznego. planu rozwoju i sto-
pien jego realizacji oraz odchylenie od przecigtnej stopy wzrostu sprzedazy pro-
duktéw i ustug zatozonej w plame) realizacja tej strategu w zakresie ustalonym
‘na oceniany okres. .. .

Modele osobowosczowe sq najmmej oblektywne i kompleksowe Koncentrujq sig
na ocenie cech osobowosciowych kierownika preferowanych z punktu widzenia ich zna-
czenia dla realizacji funkgji kierowniczych, a nie na tym, co.i w jaki sposob robi, jakie
wyniki osiaga kierowany przez niego zespot. Dlatego tez modele osobowosciowe nie po-
winny by¢ jedyna podstawg oceny pracy kierowniczej, mozna Je stosowac¢ jako element
sktadowy innych modeli oceny. ‘

Modele behawioralne stuzq do oceny zachowan przejaw1anych przez klerow-
nika w trakcie reallzowanych funkcji kierowniczych. Wskazuja one na sposéb do-
chodzenia do wymku Modele te nie maja charakteru kompleksowego, gdyz pomija-

ja efekty organizacyjne i prospektywne. Podstawq oceny jest w.tym modelu zestaw
nastgpujacych kryteridw: s :

— planowanie: gromadzenie 1nformacp anallza dxagnostyczna prognozowame
programowanle (ustalanie celow i §rodkow. reahzacp) bilansowanie, koordyno-
‘wanie i optymalizacja tresci planow, zestawianie i uzgadmame planow; doprowa-
dzanie planéw do nizszych ogniw.

— . organizowanie: grupowanie czynnosci i pracownikow w komorkl i zespoiy ko-
moérek (wydzialy, zaktady itd.), przyd21e1an1e zadafi, pracy, narzgdzi i materia-
16w, ksztaltowanie wspolpracy i podleglosci mlgdzy komorkam1 delegowame

" i rozgraniczanie uprawnien, dobdr i rozdzielanie kadr. - .

— motywowanie: informowanie, instruowanie, ocena poznawania pracy i jej wy-

nikéw, podejmowanie decyzji osobowych (o awansowaniu, szkoleniu i.rozwoju
kadr), wyznaczanie poziomu i struktury wynagrodzes, uruchamianie pozaplaco-
- wych zachet (ksztaltowanie korzystnych stosunkéw migdzyludzkich).

— kontrolowanie: identyfikacja obowiazujacych celéw i zadan oraz miemikdw ich

wykonania, ustalanie procedur kontroli, kontrola wykonywanych zadan.i formu-

- towanie merytorycznych zaleceri pokontrolnych) formutowanie zalecen pokon-

‘trolnych majacych na celu usprawnienie planowania, organizowania i motywo-
wania, kontrola przez system finansowy (bilans, rachunki kosztéw i wynikow).

W kazdym z wyzej wymienionych modeli powinny wystgpowac oceny retro-

_ spektywne i prospektywne, uwzglqdnianCe'rozwéj,przedsiqbiOrstwa (jego ogniw)

i pracownika. Dlatego najlepszym modelem oceny jest stworzenie jednego; pola-
czonego modelu zawierajacego aspekty modelu: behaw1oralnego osobowosc1owe-
go oraz oceny wynikow pracy.: ' :

6. Océna efektywno$ci badanego Kierownika Dzialu Sprzedazy i Logistyki
Dokonujac oceny eféktjwnoéci pracy na stanowisku Kierownika Dziatu Sprzedazy

i Logistyki w badanej firmie wykorzystano wyzej przedstawione modele oceny efek-
tywnosci pracy kierowniczej. Efektywnosé analizowanego Dziatu Sprzedazy i Lo-
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gistyki (DSiL) zaprezentowano poslugujqc sig wskazn1k1 stosowanyml W- anahzle
sprzedazy (zob. tabela 3).: :

Potrzebna dane do obhczema.wskazmkow przedstawxa tabela 4.

Tabela 3 Wskazn1k1 efektywnosc1 sprzedazy

Wikaznik % o : “Zmiana’ | .. | Zmiana
Rok 2004|2005 || 2008 2006/2005 |
Zysk na Sprzedazy/ Fre | o8s% | +268% | 89% | +47%
jsprzedaz . S : T P
Kosaty sprzedaZy /| o330, | ‘ousm | 20% | 9L0% | 05%
sprzedaz SRt . A 1,070 : _
._Sprzed_azwvroku C119% e | T
biezacym/ sprzedaz - 20041 > | +19% /2005 1. — '+lI_,9% '
_w roku poprzednim C100%/ - | | 100% |
Koszty DSIL/ 8,7% 83% | -46% .| 11,6% | +39,8%
sprzedaz I IR IR I R
Sprzedaz PH / 95.9% | 89.9% | -63% | 796% | -11,5%
Sprzedaz ogélem T RN ‘ . T
(Wynagrodzenia S el ETFIEITEI RSN [P T P S
+ wydatki PH) / 6,7% - 6,8% - 1,5% C91%. | +33,8%
-Sprzedaz PH .- . L o .
SprzedazlLiczba | 3019077 | 3146575 | +42% | 2561234 | -18,6%
pracujacych : 1
Zrodto: opracowanie wlasne.
Tabela 4. Dane do Wskainikéw .
Wyszczegblnienie Rok | 2004 |- .2005 | 2006 -
Sprzedaz . 211335 40 | 251726,00 | 281735,70
Zysk na sprzedazy 14200,60 | 21400,40 .| * 25300,00
,K’oszty sprzedazy’ ’ | 197134,80 | 230325,60 [ 256435,70
Koszty Dziatu Sprzedazy i Logistyki (DSiL) | 18420,40 | 20780,20 | 32840,80
‘Sprzedaz przedstawicieli handlowych (PH) -202680,60 | 226380,90 |~ 224150,00
“Wynagrodzenia i wydatki przedstawicieli - S R ' ‘
handlowych (Srednie) 2013,00 2150,20 |- - 2326,90
Usredniona liczba pracujacych pracownikéw . _
-w Dziale (DSiL) ) 8 11

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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. Efekty osiagane w roku 2006 nie byly juz tak zadowalajace dla Kierowni-
ka Dzialu Sprzedazy i Logistyki, jak w 2005 r., jezeli porownywaé wielkosci pro-
centowe. Koszty dzialu, w-stosunku do roku poprzedniego wzrosty az o 58%. Ta
niekorzystna zmiana spowodowana byta przede wszystklm wzrostem zatrudnie-
nia — przyjeto dwéch przedstawicieli handlowych (PH) i pracownika ds. obstugi
klientéw (DOK) — a co za tym idzie wzrostem kosztéw wynagrodzen, $wiadczen
na rzecz pracowmkow, Wynajmu i utrzymama samochodow shuzbowych, kosztow
delegacp ',
‘ Kolejnym skutklem tych zmian byt ‘spadek wskazmka wyda_]nosm pracy
(2006/2005) w stosunku do wielkosci poprzedniej (2005/2004) 0 18,6%. Jednakze
wielko$¢ sprzedazy utrzymata tendenCJQ wzrostowa, i zysk ze sprzedazy zwigkszyt
si¢ w stosunku do roku wczesmejszego Pomimo negatywnych zmian w samym
wskazniku wydajnosm pracy, nie mozna w przypadku ocenianego Kierownika DSiL
méwié o niewystarczajacym poziomie osiaganej efektywnosci. Aby to potwierdzi¢,
przeprowadzono OCCIIQ pracy wybranego stanow1ska (oznaczono go symbolem
KDSiLy.

. Model oceny. badanego Klerowmka sk1ada SIQ z trzech ‘czesci, ktore dotyczq'
kolejno:.

— oceny wykonama zadan (efektéw) (zob. tabela 5),

— oceny cech osobowosciowych (zob. tabela 6)

— - oceny zachowan (zob. tabela 7). : s
Ocena efektow osigganych na stanowisku badanego Kierownika zostala przed-‘

stawiona w punktach, a nastgpnie dokonano 1nterpretacjl uzyskanych wymkow po-

- - shugujac si¢ skala przyjeta pod tabela S.

taczna nota punktowa za wykonywame zadan na stanowisku Kierownika'
Dziatu Sprzedazy i Log1styk1 wyn031 S 20 1 pkt obhczamy ja korzystajqc z na-
StQle.J qcego WZOru: -

NS=I+I -   (.1')‘
gdzie: -

111 oznaczaja — taczne oceny skorygowane uzyskane z'koh’mny 6 w tabeli 5.
Nota viié‘cina' po‘ dok&naniu wsiystkich leiéieﬁ dla Kierownika DSiL’WynOSi.'
 O=N$x100%/30 pkt. = 20.1 x 100%/ 30 pkt = 67% @
gd21e | | |

NS - - nota. lqczna skorygowana (I+II) ;
O —nota przehczemowa w % udziale stopma reahzacp efektow.

5 Uklad tabel i sposob oéeny zostal zaczerpnigty z artykulu:Tyranska, Walas-Trgbacz, 2002.




Tabela 5. Ocena wykonania zadan

Wspélczynnik

, Wielko§é Procent ‘ . Ocena
Rodzaj zadan Docelowa wykonania Ocena efekto:v waznos$ci zadan | skorygowana
- 0-100%) | (0-100%) | (W Ppunktach® 0 4x5
I. Efekty pracy Dzialu Sprzedazy i Logistyki 100 12 87 10,8 -
1. Efekty dziatalnosci biezacej 100 - 12 90 11,0
1.1. Wyniki sprzedazy , 100 14 : 100 14,0
1.2. Liczba pozyskanych nowych khentow 100 9 70 6,3
1.3. Jakos¢ i terminowo$¢ obstugi log1stycznej 100 12 ~100°: 12,0 -
‘klientow o . '
1.4. Wielko$¢ reklamacji 10 - 85 13 90 11,7
2. Wyniki finansowe dzialu 100 80 12 90 - 10,8
3. Planowanie rozwoju 100 - 85 13 80 - 10,6
3.1 Sporzadzenie trzyletniego planu sprzedazy 100 - 100 15 90 13,5
3.2. Plan zmian organizacyjnych dziatu B S :
. zmierzajacych do zwigkszenia wydajflos'ci 100 - 70 11 70 7,7 .
I1. Efekty indywidualne pracy Klerowmka DSiL 100 83 .13 730 923 .
1. Planowanie pracy d21a1u - 100 80 12 80 - 9,6 -
2. Organizacja pracy 100 S8 |- 13 85 . 11,4.
2.1. Dbato$¢ o materialne srodow1sko pracy 90 ;90 15 .80 12,0 .
przedstawicieli handlowych o ‘ A o S -
2.2. Koordynacja pracy logistykow. - 100 80 12 90 - 10,8
3. Wypetnianie funkcji kontrolnych - 100 . 1100 - 15 80 12,0
4. Stosowanie systemu motywacyjnego 100 - - 60 9 70 6,3
5. Rozwijanie um1€JQtIIOSCl klerowmczych 100 : =90 - 14 ' ‘50 - 7,0

* Oceny efektow 1- 3 pkt calkxem nlezadowalajqce 4- 6pkt nlezadowalajqce 7 9pkt przecmtne 10-12 pkt dobre; 13 15 pkt bardzo

dobre
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Uzyskang oceng (O) przeliczamy na punkty, stdsuja@; ponizszy wzor:

© Op=0x15pkt/100% = 67% x 15 pkt./100% = 10,05 pkt. ~ (3)

gdme

O  —nota przeliczeniowa w v % udziale stopma realizacji efektow

Op —nota punktowa uzyskana do interpretacji oceny

-"Nota punktowa (Op) dla Klerowmka DSiL miesci si¢ w przedzlale dobrych
efektow (skala ocen przedstawiona zostata pod tabela 5). Nastepnie dokonano oceny
badanego Kierownika, postugujac si¢ pozostaiyml modelami: osobowoscl i zacho—

wan (zob tab 61tab. 7).

Tabela 6. Ocena cech osobowos’ciowych

Kry_t'er,iu"n:l oceny Ocena punktowa (0-5)
1. Zdolnosé przewidywania i analizy 4
2. Zdolno$é "dostosowyWania si¢ do zmian - 3
3. Zdolnosci twoércze i inicjatywé 4
4. Poczucie odpowiedzialnosci 5
5. Wytrwalosc i systematycznosc _ 5
Sredma ocena 21/5=4,2

Zrédio: 'oprac‘oWan'ie‘wiasne. :

Tab'iela'7".r Ocena zachowari

Kfyterium oceny Ocena punktowa (0-5)
1. Plariowanie pracy zespola k 4
2. Qrganizdwa:@iepracy’ 5 4
3. Motywowanie pracownikéw 3
4: Kontrolowame pracowmkow ' 5
Srednia ocena 16/4=4,0

Zrédto: opracowame wlasne

Reasumujqc zar6wno efekty dzmtu sprzedazy i loglstykl, jak i efekty pracy
badanego Kierownika mleszczq si¢ w przedzmle punktowym' 10-12, co oznacza,
ze s na dobrym poziomie. Analizujac szczegdtowo wyniki badanych cech pracy.
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Dziatu i Klerowmka nalezy zwrocxc uwagq na obszary, w ktorych uzyskano gorsze
i lepsze efekty. i

- Jak wymka z przeprowadzonej oceny, caly szaI uzyskal wspamale wymk1
sprzedazy, bardzo dobrze wykonal tez zadanie kierownik przy sporzadzeniu du-
goletniego planu sprzedazy. Jednak plan zmian organizacyjnych stuzacy poprawie
efektywnosci w przysztym okresie opracowano na przecigtnym pozmmle a hczba
pozyskanych nowych klientéw byta niezadowalajaca.

W dwu pozostatych modelach (zob. tab. 6 i tab. 7) kierownik najefektywnle_]
wypelnia funkcje kontrolne; dobrze organizuje tez pracg przedstawicieli handlo-

wych. Przecigtne rezultaty uzyskuje wdrazajac system motywacyjny. Poziom oceny

w modelu cech osobowosciowych i zachowan Jest dobry (wymk badanla podwlad-‘

nych).

7. Zakonczenie

Ocena stanowisk kierowniczych pod wzgledem. zadan, zachowan i osobowosci po-

winna by¢ dokonywana co roku, co daje mozliwos¢ stosowania poréwnan z wczesniej
uzyskanymi ocenami dotychczasowej pracy na przestrzeni kilku lat [Borkowska, 1983;:
S. 223-242]. Cele przeprowadzania oceny moga byc rozne aw szczegolnosm wymlq

tych ocen moga by¢ wykorzystane w:
doskonaleniu polityki personalnej w za.kre51e raCJonahzacp gospodarowanla
czynnikiem ludzkim, :

— uzyskanin dalszego odczuwalnego postqu w proces1e humamzacy pracy oraz

-osigganiu wyzszej jej jakosci, -
— ksztaltowaniu aktywnych i pozqdanych postaw zawodowych i spolecznych
— . pozyskiwaniu lepszych efektow pracy, - -
— doktadnym poznaniu kierownikéw, ich mozhwoém motywacp 1 aspiracji,

- w&ascxwym wykorzystaniu predyspozycp psychlcznych i ﬁzycznych w pracy, '

— zaspokojeniu potrzeb uznania za wktad pracy, i
— polepszeniu atmosfery pracy, doskonaleniu stosunkéw mlqdzyludzkmh
— stworzeniu podstaw do wydawania opinii. ’

Nalezy pamigtac, ze wyniki uzyskane Z oceny osobowoscx sluzq Jako pomoc
w podejmowaniu decyzji osobowych i nie:sa sumowane z wynikami oceny wyko-
nania zadan. Modele osobowosci stosuje si¢ w odniesieniu do stanowiska kierowni-
czego, gdyz niektére cechy. osobowosci nie ujawniaja si¢ w pelni poprzez realizacjg
zadan (wyniki), a sg istotne dla mozliwosci rozwojowych kierownika, prawdopodo-
bienistwa osiagania przez niego pomys$lnych wynikéw w przyszlosm oraz celowoécl
awansowania go na bardziej odpowiedzialne stanowisko.

Natomiast kierownik w modelu zachowan poddawany jest ocenie ze wzgledu
na sposob i skuteczno$¢ petnienia swojej funkcji. Nalezy tutaj uwzglednié range
funkcji z uwagi na szczebel zarzadzania, na ktérym znajduje si¢ oceniany kierownik.
Ze wzgledu na zréznicowanie znaczenia funkcji kierowania w przekroju szczeblo-
wym, oceniajac zachowania, nie mozna postugiwaé si¢ tylko laczna sumg punk-
tow za zachowania. Istnieje konieczno$¢ analizy ocen czastkowych za poszczegdlne
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funkcje i stopien ich dostosowania do struktury pozqdanej na danym szczeblu zarza-

dzania. Mozna by ustali¢ punktowa hierarchi¢ waznosci funkcji na kazdym szczeblu

kierowania w firmie, a nawet w przekroju komorek co prowadzﬂoby to do zw1<;k-
szenia porownywalnoscx wymkow ocen::
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