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Streszczenie: Artykul poswigcony jest zagadnieniu stosowania metod ilosciowych do pomiaru
efektywnosci, shuzacej ocenie pracownikow. W pracy omowiono kilka, najczesciej stosowanych
w tym zakresie, metod ilosciowych i wskazano mozliwosci zastosowania innych metod ilo$cio-
wych. Dodatkowo, poruszono kilka probleméw dotyczacych pomiaru efektywnosci pracownikow,
ktore utrudniajg proces jej oceny.
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Wprowadzenie

W praktyce klasyfikacji nauk o zarzadzaniu zwykto si¢ rozroézniaé tzw. umie-
jetnosci migkkie i twarde, kojarzac te pierwsze z zagadnieniami o charakterze
bardziej humanistycznym, zorientowanymi na psychologie ludzkiej natury 1 be-
dace praktycznym przejawem jej manifestowania. Pod hastem ,,umiejg¢tnosci
twardych” zwyklo si¢ rozumie¢ obiektywne techniki oceny i zarzadzania, oparte
na ogdt na pomiarach i metodach ilosciowych. Rozdziat ten doprowadza nieraz
do czgsto obserwowanej izolacji badaczy mechanizméw zarzadzania, okre$laja-
cych si¢ jako ,,humanistéw”, odnoszacych si¢ z ignorancja do metod ilo§ciowych
od ,,ilosciowcow”, ograniczajacych si¢ do jasnych, matematycznych regut i nie
dostrzegajacych subtelnych zawitosci, a takze problemow zwigzanych z interpre-
tacja zachowan ludzi w organizacjach.
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Tymczasem w praktyce zardwno podejscie migkkie, jak i techniczne (twarde)
powinny si¢ uzupetnia¢, wskazujac z jednej strony na specyfike i r6znorodnosc¢
problematyki zarzadzania, a z drugiej — dostarczajac uniwersalnych i przejrzy-
stych w interpretacji narzedzi matematycznych.

Jednym z obszaréw zarzadzania, ktory wydaje si¢ by¢ catkowicie umiejsco-
wiony w zakresie ,,podejscia migkkiego” jest zarzadzanie zasobami ludzkimi, zo-
rientowane na ksztattowanie zachowan czlowieka i wptywanie na nie za pomoca
okreslonych technik psychologicznych. A jednak wlasnie w tym obszarze mieSci
si¢ zagadnienie dokonania oceny ludzkich dziatan, do czego szczego6lnie potrzeb-
ne sg oceny obiektywne i mozliwe do wyrazenia w liczbach i przetozenia na wy-
mierne skutki, co wymusza potrzebe wykorzystania metod ilosciowych.

Celem artykutu jest analiza obecnego stanu zastosowania metod opartych na
liczbach do oceny efektywnosci dziatan pracownikow w organizacjach, w tym
dziatan o charakterze jakosciowym, wskazanie na najczgstsze problemy w stoso-
waniu miernikow ilosciowych oraz na nowe mozliwe zastosowania metod iloscio-
wych, niewykorzystywane dotychczas w tym obszarze.

1. Efektywnos¢ a sprawnos¢ i skutecznosé

Kryteria efektywnosciowe dotyczace wynikéw pracy stanowig jedng z czte-
rech podstawowych grup kryteriéw oceny pracownikow — obok kryteriow kwali-
fikacyjnych, behawioralnych i osobowo$ciowych.

Najczesciej pojawiajacymi sie pojeciami, stosowanymi do opracowania kry-
teriow bedacych podstawa oceny, sg okreslenia: ,,efektywnosci”, ,,sprawnosci”,
,skuteczno$ci w osigganiu wynikow” czy ,,wydajnosci”. Pojecia te, czesto trakto-
wane jako bliskoznaczne, nie sg jednak synonimami, dlatego warto okresli¢ wy-
stepujace miedzy nimi podobienstwa i rdznice.

Wydajno$¢ pracy oznacza ilo$é/liczbe produktu lub ushugi, spetniajacych
okreslone parametry jakos$ci wytworzonego w danej jednostce czasu, podczas gdy
efektywnos$¢ pracy okresla stosunek wyniku dziatania do poniesionych kosztow.
Wydajnos$¢ oznacza liczbe jednostek fizycznych wytworzonych w danym czasie,
przy dokladnie okreslonych parametrach jakosci. Jej duza warto$¢ oznacza zdol-
nos¢ wytworzenia duzej liczby produktéw o odpowiedniej jakosci. Natomiast
w kategorii efektywnosci, oprocz otrzymanego wyniku, liczg si¢ koszty jego uzy-
skania. Jest ona tym wyzsza, im lepsze sg osiggane wyniki, a mniejsze koszty
poniesione na ich wypracowanie'.

' M. Sidor-Rzadkowska, Ksztaltowanie nowoczesnych systemow ocen pracownikow, wyd. 3,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 113.
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gdzie:
E — efektywnos¢,
k —uzyskane korzysci (wyniki, efekty),
n — poniesione naktady (koszty).

Dzialanie moze osigga¢ wysoka wydajnos¢, jednak z uwagi na zuzyte koszty
ludzkie, materialne, moralne lub spoteczne — moze okaza¢ si¢ mato efektywne.

Skuteczno$¢ dzialania to zdolnos$¢ osiggnigcia zamierzonego celu. Oceniana
jest wielko$cig rozbieznosci migdzy celem dziatania a rezultatem uzyskanym.

S =C—-W,
gdzie:
S, — skutecznos¢,
C — cel dzialania,
W — wynik dziatania.

Skutecznos¢ dziatan rowniez nie jest tozsama z ich efektywnoscia. Zrealizo-
wane w duzym stopniu zamierzenia moga okaza¢ si¢ obarczone na tyle duzym
kosztem, ze nie mozna uznac ich za efektywne.

Tadeusz Kotarbinski i Kazimierz Zielinski, omawiajac podstawy kontroli,
wprowadzaja ponadto pojecie tzw. sprawnosci dzialania®, obejmujgcej oprocz
skutecznos$ci rowniez takie walory sprawnego dzialania, jak korzystnos¢ i eko-
nomiczno$¢. Opisano je za pomoca tych samych sktadowych co efektywnos$¢, sa
jednak inaczej wyznaczane lub dotycza okreslonego poziomu efektywnosci.

Za dziatanie korzystne uwaza si¢ takie, ktore przynosi nadwyzke uzytecznego
wyniku nad kosztami dziatania. Wykorzystujac przyjete wczesniej oznaczenia,
mozna zapisa¢, ze powinno ono spetnia¢ ponizszy warunek:

k—n > 0 — dzialanie korzystne

Z kolei dziataniem ekonomicznym bedzie takie, ktore zapewni wiekszy od
jednosci stosunek wyniku uzytecznego do kosztu dziatania:

E > 1 — dziatanie ekonomiczne

Wymienione warunki spelnione beda zawsze jednoczesnie i mozna uznac je
za tozsame, stad kazde dziatanie korzystne, dajace nadwyzke efektow nad nakta-
dami, bedzie jednoczesnie ekonomiczne.

2 T. Kotarbinski, K. Zielinski, cyt. za: Podstawy zarzqdzania przedsigbiorstwem: pojecia, funk-
¢je, zasady, zasoby, cz. 1, red. H. Bieniok, wyd. 5, Wyd. Akademii Ekonomicznej im. K. Adamiec-
kiego w Katowicach, Katowice 2003, s. 82.
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Przytoczone definicje pozwalaja w pewien sposob dokona¢ interpretacji efek-
tywnosci jako podstawy oceny, wskazujac jej okreslony poziom, powyzej ktorego
powoduje ona dziatania sprawne.

Do innych waloréw sprawnego dziatania Henryk Bieniok zalicza:

— energicznos$¢,

— prostote,

— czystosce,

— doktadnos¢,

—niezawodnos¢,

—udatnos¢.

Wymienione kryteria, charakteryzujagc zachowania pracownicze, naleza do
kryteridow behawioralnych, jednak ich skutkiem sg okreslone efekty pracy, warto
wiec rowniez uwzgledniac je w kategoriach efektywnosci.

2. Stosowane w praktyce kryteria efektywnosci

Kryteria efektywnos$ciowe uwaza si¢ za najbardziej obiektywne podstawy
oceny, dlatego tez maja one szczegoblne znaczenie przy okreslaniu materialnych
bodzcow motywacyjnych, takich jak: poziom wynagrodzen, wysokos$¢ podwy-
zek, premii 1 nagrdd, a takze awansow czy zwolnien.

Pomimo tego, stosowanie wymienionych kryteriow stanowi w praktyce pro-
blem w odniesieniu do pewnych stanowisk, jak np. nauczyciel czy kierownik.
Niematerialne efekty pracy oséb zatrudnionych na tych stanowiskach, a takze
trudne do okreslenia naklady, stanowig duze wyzwanie i moga stanowic ciekawe
pole do zastosowania metod iloSciowych.

Do indywidualnych kryteriow efektywnosci zalicza sie m.in.>:

—warto$¢ osiggnigtej przez pracownika, np. przedstawiciela handlowego,
sprzedazy,

— stopien wypetnienia zadan obowigzujacych na danym stanowisku:

— ilo$¢ pracy, mierzona najczesciej jako wielko$¢ produkeji, liczba wyko-
nanych projektow i raportdéw, rozpatrzonych wnioskéw, reklamacji itp.,

— jakos$¢ pracy ujmowana np. jako przestrzeganie obowigzujacych proce-
dur czy technologii,

— koszty pracy w sensie utrzymania zatozonego poziomu wydatkow lub
relacji naktadow do wynikdow.

Sposrod wymienionych kryteriow zrédtem szczegdlnych trudnosci moze by¢
pomiar jako$ci pracy i jej zestawienie wg okreslonych rankingow.

3 M. Sidor-Rzadkowska, op. cit., s. 115.
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Przy ocenie indywidualnych wynikow jednostki pracujgcej w ramach zespotu po-
jawia si¢ dodatkowo problem rozliczenia efektow w odniesieniu do poszczegdlnej 0so-
by ze wzgledu na zjawisko tzw. prozniactwa spotecznego, przejawiajgcego si¢ zmniej-
szeniem wysitkow indywidualnych podczas pracy w grupie, co skutkuje mniejszym
efektem niz arytmetyczna suma pojedynczych usitowan cztonkéw zespotu.

Jako tatwiejsza postrzegana jest ocena efektywnosci zespolu, ktdorg mozna
mierzy¢ za pomoca:

— osiggnigtej przez grupg pracownikow wartosci sprzedazy,

— stopnia wykonania kluczowych zadan ustalonych dla zespotu pod wzgle-
dem ich tresci, jakoSci, terminowosci, kosztow realizacji itp.,

— zmniejszenia kosztow reklamacji i napraw pogwarancyjnych,

— skrocenia cyklow inwestycyjnych obiektu,

— wynegocjowania korzystnej umowy.

Analizujac otrzymane wyniki, zauwazy¢ mozna, ze takze na poziomie grupy
opracowanie oceny efektywno$ci moze nie by¢ zadaniem tatwym, jesli zwrocié
uwage na malo precyzyjne okreslenie pozadanego stopnia wykonania kluczo-
wych zadan i brak norm porownawczych w tym zakresie.

Organizacyjne kryteria efektywnoSci ustalane sg na og6t przez stuzby finan-
sowe przedsigbiorstwa 1 dotycza oceny menedzeréw najwyzszego szczebla. Ich
podstawg sa obiektywne i fatwe do wyznaczenia mierniki finansowe, takie jak:

— zysk brutto i netto przedsi¢biorstwa,

— rentowno$¢ produkcji,

— stopa zysku,

— wartos$¢ produkcji na jednego zatrudnionego,

— poziom 1 struktura naleznosci oraz zobowigzan,

— wartos$¢ sprzedazy catosciowej i w przeliczeniu na jednego pracownika,

— wskaznik ptynnosci finansowe;.

W tabeli 1 przedstawiono kryteria ocen najczgséciej stosowane przez przedsie-
biorstwa dzialajace w Polsce.

Jak mozna zauwazy¢, kryteria efektywnosciowe wykorzystuje w swojej prak-
tyce wigkszo$¢ badanych firm. Kryteria osobowosciowe i behawioralne traktowa-
ne sg praktycznie nieroztacznie, a stosowane terminy okreslajg zamiennie umie-
jetnosci pracownikéw i ich dziatanie. Mato precyzyjnie podawane sg rowniez
kryteria charakteryzujace efektywno$é, przede wszystkim jesli chodzi o stopien
realizowanych zadan i ich jakos¢.

Rozpatrujac wszystkie wymienione grupy kryteriow, zauwazy¢ mozna, ze po-
mimo wskazanych w poprzednim punkcie sktadowych pojecia efektywnosci nie-
ktére z metod jej pomiaru wykorzystuja wytacznie otrzymane wyniki, pomijajac
koszty poniesione w zwiazku z ich osiggnig¢ciem.

Rozpatrujac zagadnienie zmniejszania oceny osigganych wynikdéw o ponie-
sione naktady, warto okresli¢ ich charakter. Sprawiedliwa wydaje si¢ taka ocena
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Tabela 1. Kryteria ocen pracownikdéw stosowane w firmach dziatajacych na terenie Polski

Nazwa i przedmiot

Kryteria kwalifikacyjne

Kryteria efektywnosciowe

Kryteria osobowosciowe i behawioralne

dziatalnos$ci
Zaktady Azotowe wyksztalcenie, umiejetno- | wpltyw na budzet i koszty, | kreatywno$¢, orientacja na uczenie si¢, planowanie i organi-
ANWIL S.A. $ci, znajomos¢ jezykow ob- | wplyw na jakos¢ produkceji | zowanie pracy, podejmowanie decyzji, wspotpraca i kontakty

cych, doswiadczenie w r6z-
nych sytuacjach

zewngtrzne, odpowiedzialno$¢ za ludzi, radzenie sobie w zlozo-
nych sytuacjach

Danfoss Sp. z 0.0.
(producent automatyki
cieptowniczej)

wyniki sprzedazy, wyniki
produkcji, analiza kosz-
tow, produktywnosc¢ pracy

Nature Gift Distribution
(woda Zrddlana i urzadze-
nia dystrybucyjne)

przygotowanie zawodowe
(w tym ukonczony kie-
runek studiow), staz, do-
Swiadczenie zawodowe,
podnoszenie kwalifikacji

stopien realizacji zadan,
jakos¢ pracy, terminowos¢
realizacji zadan

dyspozycyjnosé, obowigzkowos¢, zdyscyplinowanie, kreatyw-
no$¢, odporno$é na stres, komunikatywnos$é, zastosowanie wie-
dzy i doswiadczenia w praktyce, radzenie sobie w trudnych i zto-
zonych sytuacjach, podejmowanie decyzji, organizacja pracy na
stanowisku, wspotpraca z ludzmi, kultura osobista, umiejetnose
formutowania wypowiedzi, empatia, samodzielno$¢ w dziataniu
i rozwigzywaniu probleméw, umiejetnosc kierowania zespotem,
odpowiedzialno$¢, nadzor, kontrola, ocena

Motorola Sp. z o.0.
(rozwigzania telekomuni-
kacyjne)

osiggnigte cele

prowadzenie procesu, zrozumienie oczekiwan, realizowanie pla-
now kariery

Thomson Polkolor Sp.
7 0.0. (urzadzenia mul-
timedialne, sprzet audio
i tacznosc)

wydajnos¢ zespotow zada-
niowych kierownik), jakos¢
pracy

odpowiedzialnos$¢, utrzymanie ruchu produkcji, przestrzeganie
jakosci, zaangazowanie, wszechstronno$¢

Geofizyka Krakoéw Sp.

z 0.0. (badania sejsmicz-
ne, pomiary w otworach
wiertniczych)

kompetencje, jezyki obce,
kursy, szkolenia

wykorzystanie zasobow
i srodkow przez ich plano-
wanie 1 wydatkowanie

podejmowanie decyzji, komunikacja, planowanie i ustalanie
priorytetow, funkcjonowanie w trudnych warunkach (stres, ry-
zyko, niepewnos¢), motywacja do podnoszenia kwalifikacji, ko-
ordynowanie pracy, inicjatywa, zgodno$¢ z polityka pracodaw-
cy, wspolpraca
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BRE Bank S.A.

koszty pracy, wyniki pra-
cy, stopien realizacji usta-
lonych dziatan, zysk netto,
efekty i jakosc¢

inicjatywa i partycypacja w projektach, otwartosc¢, elastycznosc,
umiejetnos¢ pracy zespotowe;j

LUKAS Bank S.A.

wiedza, umiej¢tnosci
fachowe

realizacja zadan

przestrzeganie standardéw, obstuga klienta, podnoszenie kom-
petencji, innowacyjno$¢, kreatywnos¢, samodzielno$é, orienta-
cja biznesowa,

(zaopatrzenie przemystu
i hurtowni)

Polska Telefonia Cyfrowa | kompetencje stopien realizacji zadan, ja- | troska o state obowigzki, podejmowanie dodatkowych obowigz-
Sp. z 0.0. kos¢ pracy (zgodnos¢ z cela- | kow, dotrzymywanie zobowigzan i obietnic

mi i terminami), przestrzega-

nie norm ilosciowych
CEZEX Sp. z 0.0. wiedza wielko$¢ sprzedazy, jakos¢ | inicjatywa, umiej¢tno$é planowania, wiarygodnosé, relacje z in-

nymi, komunikatywno$¢, punktualnos¢

Antalis Poland sp. z 0.0.

stopien realizacji zadan np.

postepy, doskonalenie umiejetnosci

dzanie towarami, wskaznik
dynamiki sprzedazy, struk-
tura klientdw, wskaznik
struktury naleznosci, zaan-
gazowanie majatku trwate-
go w poszczegolnych cen-
trach zysku

(dystrybutor papieru poszerzenie bazy klientow

i kartonu)

TIM S.A. - zysk operacyjny (centra -
(dystrybutor materiatow zysku), wyniki catej spotki

elektrotechnicznych) (centra kosztow), zarzg-

716 dto: opracowanie na podstawie: Najlepsze praktyki zarzqdzania zasobami ludzkimi w Polsce. Studia przypadkéw, red. A. Pocztowski, Oficyna Ekonomiczna,

Krakow 2002.
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efektywnosci, ktora potraktuje poniesione przez pracownikow naktady wewnetrz-
ne zwigzane z: osobistym wyrzeczeniem, po§wieconym czasem, stresem czy wy-
sitkiem wlozonym w skuteczng realizacj¢ zadania jako element Swiadczacy na
ich korzy$¢ z punktu widzenia kryteridow behawioralnych. Uwzgledniajac interes
organizacji, zdaniem autorki niniejszego artykutu, przy ocenie efektywnosci po-
winno si¢ bra¢ pod uwage wytacznie naktady zewngtrzne wigzace si¢ z kosztami
materialnymi, ponoszonymi przez pracodawce.

Do wad nadmiernego koncentrowania si¢ na kryteriach efektywnosciowych
autorzy zaliczajg najczgsciej ryzyko niedostatecznego uwzglednienia kryteriow
behawioralnych i aspektow rozwojowych®.

3. Metody ilosciowe stosowane w ocenie pracownikow

Do stosowanych w praktyce metod oceny pracownikow, wsrod ktorych za-
uwazy¢ mozna pewien zwigzek z metodami ilo§ciowymi, zalicza sig:

1) metode rozktadu normalnego,

2) punktowe skale ocen,

3) skale wazone.

Metoda rozkladu normalnego opiera si¢ na relatywnej klasyfikacji pracowni-
kéw na konkretne grupy osob, osiggajacych wyniki zaleznie od ich umiejscowienia
na wykresie rozktadu normalnego powyzej lub ponizej $redniej. Osoby zaklasyfiko-
wane jako ,,gwiazdy” stanowig 10% osdb o najwyzszych wynikach i moga liczy¢ na
otrzymanie duzej podwyzki. Pozostate 20% osdb osiggajacych nieco gorszy wynik,
jednak réwniez lepszy niz przecietny, otrzymuje skromniejsza podwyzke, podczas
gdy z 20% osob o wynikach ,,ponizej §redniej” przeprowadza si¢ rozmowy ostrze-
gawcze. Grupa stanowigca 10% catodci 1 osiggajaca najgorsze wyniki tzw. obiboki
zostaje zwolniona. Pozostate 40% tzw. $redniakdw otrzymuje uposazenie bez zmian.

Przeprowadzone ustalenia ocen opierajg si¢ na prawidtowosciach statystycz-
nych dotyczacych prawdopodobienstwa natknigcia si¢ na tzw. obserwacje niety-
powe, znajdujace si¢ poza przedziatami $redniej skorygowanej o jedno-, dwu- lub
trzykrotnosci odchylenia standardowego:

b

1) P{xe<m—ax;m+ax>} =

2) P{xe(m—Q-Gx,'m+2-Gx>}=%,

4 J. Purgat-Popiela, Zarzgdzanie talentami w organizacji, red. A. Pocztowski, Oficyna Wolters
Kluwer Business, Krakow 2008, s. 170.
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3) P{x¢(m-3-0,;m+3-0,)} 000"
gdzie:

x — wynik oceny,

m — $redni wynik oceny,

o, — odchylenie standardowe od $redniej oceny.

Jednak, jak wida¢, prawidlowosci te nie zostaly wykorzystane na potrzeby tej
metody w sposob dostowny. Gdyby tak byto, mozna by w praktyce organizacji
w ogole nie spotkaé ,,gwiazd” i wynagrodzi¢ mniejszg premig znacznie mniejsza
grupe, niz zatozone 20%.

Zasady oceny oraz ich przedzialy w rozktadzie normalnym przedstawia rysunek 1.

Matgorzata Sidor-Rzadkowska krytykuje te metode z uwagi na zréznicowanie
srednich ocen w zaleznos$ci od specyfiki przedsigbiorstw i wynikajacy stad brak
obiektywizmu tworzonej klasyfikacji oraz z powodu demotywacyjnego wply-
wu szufladkowania pracownikow tylko dlatego, ze okazali si¢ mniej efektywni
w osigganych wynikach niz reszta zespotu. Wspomniane wady dotycza jednak
wszystkich metod, opierajacych si¢ na poréwnaniach, a niewatpliwg zaleta tej
metody jest prostota stosowanego systemu nagrod i konsekwencji.

Pamietajac o opisanych niedoskonatosciach i korzysciach stosowania metody
rozktadu normalnego, warto ograniczy¢ jej zalecenia do premiowania pracownikow
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Rysunek 1. Metoda rozktadu normalnego w ocenie pracownikow

Z 16 dto: opracowanie na podstawie: M. Sidor-Rzadkowska, Ksztaltowanie nowoczesnych systeméw ocen
pracownikow, wyd. 3, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 86.
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najlepszych, bez wyciagania negatywnych konsekwencji wobec 0sob osiggajacych
gorsze wyniki. Nawet w najlepiej pracujacych grupach pracowniczych zawsze znaj-
dzie si¢ ktos, kto zajmie najgorsze miejsce, czego nie sposob unikng¢ w tak ustalonej
klasyfikacji i jest nielogiczne, a takze niesprawiedliwe, aby zwalnia¢ pracownikow
wylacznie z tego powodu. Lepszym kryterium wskazywania zle pracujgcych pra-
cownikow wydaje si¢ by¢ w tym kontekscie okreslenie przez pracodawce standar-
dowych wymogdéw wzgledem pracownika i wycigganie negatywnych sankcji w sto-
sunku do 0sob nie spetniajacych ich. Problemem jest w tym przypadku okreslenie
takich minimalnych wymagan. By¢ moze warto odwota¢ si¢c w tym wzgledzie do
zobowigzan zawartych w umowie o prace lub w regulaminie pracowniczym.

Poréwnanie metod oceny pracownikoéw z ustalonymi standardami jest prze-
stankg tzw. metod absolutnych. Do metod o charakterze ilo§ciowym w tej kate-
gorii zaliczy¢ mozna punktowa skale ocen i skale wazone.

Metody punktowe opieraja si¢ na przypisaniu wybranym kryteriom stopni, ktore
najlepiej charakteryzujg sposob wykonania obowigzkow przez pracownika. W Polsce
przewage w tej dziedzinie majg zwolennicy skal o parzystej liczbie ocen, a zwlaszcza
stopni w skali 1-6. Zwolennicy skal nieparzystych podkreslaja, ze umozliwia ona wy-
branie oceny $rodkowej, co dla innych osob stanowi wadg tych skal, prowadzacg do
unikania przez kierownictwo podejmowania jednoznacznych decyzji.

Zaleta tej metody jest jej prostota i tatwos¢ porownywania wynikow uzyskanych
przez pracownikow oraz tatwo$¢ modyfikacji przez dopisywanie lub eliminowanie
kryteriow oceny — zaleznie od potrzeb na danym stanowisku pracy. Wada z kolei jest
mato motywacyjny charakter ocen, a takze ich niejasnos¢, co w praktyce jest elimi-
nowane za pomocg opisu stownego poszczegolnych stopni. Do innych ograniczen
zalicza si¢ brak uwzglednienia zréznicowanej wagi kryteriow poszczegolnych ocen.

Problem ten eliminujg skale wazone, przyporzadkowujace okreslong wage
kazdemu z analizowanych kryteriow. W praktyce jednak rowniez przypisywanie
zdarzeniom wag napotyka na praktyczne problemy. Najpowszechniej stosowang
forma sg wagi zestandaryzowane o wartos$ciach od 0 do 1. Oceniajacy dobierajacy
te wagi czgsto starajg si¢, aby zapewnialy one wygodge obliczen, zaokraglajac je
w tym celu do czgsécei dziesigtnych, a dla ostatnich kryteriow wyznaczajac je na
zasadzie uzupelnienia do 1. Przy tak zdefiniowanym postgpowaniu priorytetem
staje si¢ poprawno$¢ matematyczna, a zréznicowane znaczenie przypisywane po-
szczegolnym kryteriom staje si¢ sprawa drugorzedna.

Warto jednak zauwazy¢, ze pomimo ilo$ciowego charakteru obliczen konco-
wej oceny pracownika w tych metodach, bardzo czesto opierajg si¢ one na skalach
rangowych, bedacych jedynie proba liczbowego wyrazenia ocen jakosciowych.
Praktyka stosowania tych metod ani zrodta ksigzkowe nie wskazuja natomiast pre-
cyzyjnych sposobow, ktore pozwolityby w sposob obiektywny wyrazi¢ wszystkie
ze stosowanych kryteriow. Jest to szczegdlnie widoczne w przypadku kryteriow
behawioralnych czy osobowosciowych, gdzie podstawa oceny sg psychologiczne
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cechy charakteru czy zalezne od roznorodnych okoliczno$ci zachowania. Wska-
zane w tym przypadku wydaje si¢ by¢ okreslenie czgstotliwosci wystepowania
okreslonych zachowan czy np. proba zdefiniowania ucigzliwosci lub przydatnosci
okreslonych cech ocenianych pracownikow?.

4. Problemy zwigzane z ocena efektywnosci

Kryteria efektywnos$ciowe stanowig najbardziej obiektywng i tatwa do in-
terpretacji grupe czynnikow uwzglednianych w ocenie pracownika, jednak ich
stosowanie moze wymagac staranniejszej analizy i refleksji, uwzgledniajacych
specyfike pracy ocenianych czy okoliczno$ci, w jakich prowadzona jest dziatal-
no$¢ przedsiebiorstwa. Jedng z trudnosci ich stosowania jest wybor sposobu do-
konywania oceny.

Metody relatywne moga by¢ krzywdzace z uwagi na niemozno$¢ uniknigcia
podzialu na pracownikéw lepszych i gorszych.

Z kolei w ocenach absolutnych waznym problemem jest okreslenie obiektyw-
nego i dostosowanego do mozliwosci pracownikdw poziomu wymagan, stano-
wigcego punkt odniesienia ocen.

Wiele z ocen efektywnos$ci opiera si¢ na przestankach finansowych. Sa one ta-
twe do zmierzenia i przypisania odpowiednim grupom zespotoéw, jednak podlegac
powinny regularnej weryfikacji uwzgledniajacej aktualny stan gospodarki i realne
mozliwosci zespotu. Wystepujacy w minionych latach kryzys ekonomiczny praw-
dopodobnie wywotat obnizenie wynikow finansowych wiekszo$ci przedsigbiorstw,
przy jednoczesnym podniesieniu kosztow ich dziatalno$ci, co powinno wymusic¢ na
pracodawcach obnizenie tych norm efektywnosci, ktdre od nich zalezg — w wigk-
szosci norm organizacyjnych i niektorych norm indywidualnych czy zespotowych.

Ocena na podstawie osigganych wynikéw sprzedazy rowniez moze by¢
krzywdzaca w przypadku zespotow pracowniczych powotanych w organizacji
do wykonywania zadan trudnych 1 niestandardowych. Nizsze wartosci sprzedazy
tych grup wynikaja ze specyfiki ich pracy, przynoszacej mniejszy zysk, jednak
wymagajacej nieraz nie mniej wysitku niz dzialalnos¢ zespotéw wykonujacych
standardowe zlecenia na masowg skalg. Kierownicy, ktorzy decyduja si¢ tworzy¢
takie komorki organizacyjne, powinni mie¢ $wiadomos$¢ warunkéw ich dziatania
i albo zastosowac¢ dla nich inne, nizsze normy efektywnosci, albo tez skupi¢ uwage
na realnych korzys$ciach, jakie firmie przynosi praca tych zespotow — uzyskanych

5 Wymogi te spetnia w pewnym stopniu metoda zdarzen krytycznych, okreslajaca czestotli-
wos¢ wystepowania pozytywnych i niepozadanych zachowan, czyli badajaca kryteria behawioralne,
jednak w praktyce sprowadza si¢ ona najczesciej do skupiania uwagi na btedach i niedociagni¢ciach
ocenianych w pracy, przyjmujac postac zle odbieranej przez podwtadnych krytyki.
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nagrodach, wygranych konkursach, wyr6znieniach, prestizu czy pomysSlnym
opracowaniu nowych rozwigzan, decydujacych o zadowoleniu klientow i kolej-
nych zleceniach.

5. Inne propozycje zastosowania metod ilosciowych

Biorac pod uwage zlozono$¢ caloksztaltu kryteriow oceny pracowniczej
zaro6wno pod wzgledem ich tematyki, jak 1 mozliwej formy ich okreslenia, naj-
czesciej opisowej, grupa metod ilosSciowych najbardziej przydatnych w procesie
oceny kadry wydaja si¢ by¢ metody analizy wielokryterialnej, umozliwiajace
sumaryczne ujecie danych pochodzacych z zastosowania réznych skal pomiaro-
wych.

Na przydatno$¢ tych metod w ocenie, uwzgledniajacej jednoczes$nie kilka
roznych i nieraz sprzecznych kryteriow, wskazuja réwniez publikacje z zakresu
zarzadzania efektywnoS$cig pracownikow?®.

Do innych uzytecznych metod zaliczy¢ mozna rowniez analiz¢ AHP opisang
przez Stanistawa Krawczyka’, pozwalajacg na pozycjonowanie produktow, a za-
tem réwniez tworzenie rankingu pracownikow.

Metoda hierarchicznej analizy problemu — AHP (ang. Analytic Hierar-
chy Process), opracowana przez T.L. Saaty’ego, shuzy do wspomagania wyboru
wariantow decyzyjnych, takich jak obiekty fizyczne lub pewne stany. Metoda ta
zaktada poréwnywalnos¢ poszczegélnych wariantdéw, a ich ocena stanowi faze
przeddecyzyjna, stad za pomocg metody AHP mozliwe jest rowniez dokonywanie
oceny diagnostycznej lub porownawczej rozwazanych obiektow.

Istota podejscia wielokryterialnego, ujetego w metodzie AHP, jest uwzgled-
nienie preferencji osoby oceniajacej, co prowadzi do subiektywnego charakteru
wystawianych ocen, a podstawg zalozen jest twierdzenie Saaty’ego z roku 1990,
ze osady cztowieka majg zawsze charakter relatywny, zalezny od charakterysty-
ki oceniajacego, jego aktualnej roli i wyznawanego systemu wartosci. Skutkiem
tego spojrzenia na problem decyzyjny, bedacy przedmiotem oceny lub warto$cio-
wania, sg rozne wagi istotnosci czgstkowych uzyteczno$ci poszczegdlnych wa-
riantow, stanowigcych kryteria oceny.

Metoda AHP wykazuje swojg przydatnos$¢ szczegodlnie w sytuacjach, kiedy:

1) wystepuje hierarchia kryteridw oceny, reprezentujacych rézny poziom
szczegdlowosci,

¢ D. Barglowska, Efektywnosé¢ systemow zarzqdzania, red. J. Lanhcucki, Polskie Zrzeszenie
Inzynieréw i Technikoéw Sanitarnych Oddz. Wielkopolski, Poznan 2004, s. 172.

7 St. Krawczyk, Metody ilosciowe w planowaniu (dzialalnosci przedsigbiorstwa), Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 2001, s. 40-58.
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2) wigkszo$¢ kryteriow oceny wariantéw nie ma charakteru ilosciowego lecz
jako$ciowy, a ponadto znaczna cz¢$¢ ocen obarczona jest subiektywnoscia posta-
Wy oceniajacego,

3) wystepuje petna porownywalnos¢ wariantow; np. gdy porownanie i ocena
odbywaja si¢ w stosunku do zbioru wariantdw nalezacych do tej samej klasy.

Warunki oceny pracowniczej spetniajg pierwsze dwa z postawionych zato-
zen, natomiast porownywalnos¢ pracownikow, czyli wariantdw rozpatrywanych
w metodzie powinna zapewnic¢ osoba dokonujgca oceny poprzez uwzglednienie
sytuacji stanowisk czy podobienstwa realizowanych na nich zadan.

Przydatne do oceny pracownikéw moga okazac si¢ rowniez metody wykorzy-
stywane do segmentacji i grupowania produktéw w analizach marketingowych,
z uwagi na podobny do oceny pracowniczej wieloaspektowy opis grup klientow
1 produktow, uwzgledniajacy ich réznorodne charakterystyki, w tym w wigkszo-
sci cechy jakos$ciowe. Sg to: metody hierarchiczne, metody podziatu, metody
aglomeracyjne, obszarowe, analiza dyskryminacyjna czy metoda detekcji inte-
rakcji — opisane przez Krzysztofa Jajuge®. Ograniczeniem stosowania tych metod
jest jednak brak wartosciowania grup, otrzymanych w efekcie ich zastosowania.
Celem segmentacji jest wskazanie jednorodnych segmentow rynkow, a nie okre-
$lenie, ktore z nich sg lepsze lub gorsze w celu przyznania nagrod lub kar. Jednak
niezaleznie od tego, metody te pozwalajg na utworzenie jednolitych grup pracow-
nikow, co utatwia ich opisanie, poznanie, zrozumienie i zarzgdzanie nimi.

Na efektywnos¢ wptywa wiele czynnikdéw o roznorodnym charakterze. W celu
poznania powodow okres$lonej efektywnosci zatrudnionej kadry i odpowiedniego

Skala pomiaru zmiennych

Nominalna Porzadkowa Przedziatowa
Y \ 4 \ 4
miary zaleznosci * wspolczynnik * wspolczynnik
statystycznej: korelacji rangowej korelacji liniowej
* Pearsona Spearmana Pearsona
* Cramera * wspotczynnik * stosunek
* Czuprowa korelacji r Kendalla korelacyjny
» Hellwiga * wspodtezynnik kon- * wspotczynnik
kordancji Kenadalla korelacji
i Smitha czastkowej

Rysunek 2. Miary zaleznosci korelacyjnej zmiennych stosowane w réznych skalach

Zr6dto: opracowanie na podstawie: M. Walesiak, Metody analizy danych marketingowych, WN PWN,
Warszawa 1996, s. 23-24, 49.

8 K. Jajuga, Statystyczna analiza wielowymiarowa, PWN, Warszawa 1993.
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zarzadzania nimi, warto bada¢ zaleznosci korelacyjne osigganych efektow od
czynnikow charakteryzujacych warunki pracy czy zachowania i cechy charakteru
pracownika. W powigzaniu z wnikliwg interpretacja uzyskanych wynikow, ana-
liza ta moze pomo6c we wskazaniu powodow roznej efektywnosci pracownikow.
Kryteria ksztattujace t¢ efektywnos¢ maja roznorodny charakter, jednak instru-
mentarium metod ilo$ciowych obejmuje miary badania zalezno$ci — przeznaczo-
ne zaréwno dla cech mierzonych skalag nominalna, jak i pozwalajace na uzycie
bardziej zaawansowanych wzorow cechy skali przedziatowej i ilorazowe;j.

Podsumowanie

Wykonana na potrzeby niniejszego artykutu analiza publikacji z zakresu za-
rzadzania zasobami ludzkimi potwierdzita wskazang we wprowadzeniu niechgé
badaczy z tej dziedziny do stosowania metod ilosciowych. Miary stosowane
w obliczeniach, nawet jesli maja charakter liczbowy, w praktyce rzadko odwo-
tuja sie do narzedzi statystycznych, kojarzonych z ,,naukowoscia”, ze skompli-
kowanymi wzorami i wykresami lub ze ,,zmudnymi obliczeniami™, ktore nie sg
zgodne z przestankami procesu motywowania i oceniania. Tymczasem powodem
nieskutecznosci metod statystycznych moze by¢ nie tyle ich oparcie o przestanki
matematyczne, ile nieumiej¢tne stosowanie (bez przeprowadzenia doktadniejszej
analizy uwarunkowan) tak ztozonych czynnikoéw jak niezbg¢dne w procesie oceny
kryteria obiektywizmu czy sprawiedliwosci.

Niezaleznie od zakresu stosowanych metod problemem przy ocenie okazac
si¢ moze rowniez mato precyzyjne okreslenie pewnych kryteriéw oceny, w tym
efektywnosciowych, jednak zaobserwowane niescisto$ci wynika¢ moga z anali-
zowanych wtérnych opracowan kwestii oceny.
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Quantity methods used in efficiency evaluation

Summary. This article is about using quantity methods to evaluate workers’ efficiency. It men-
tions the most often used quantity methods which allow to measure efficiency of work and also
indicates some new possibilities to apply those methods. Furthermore some problems which make
it difficult to evaluate efficiency are mentioned.
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