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Coraz czg¢éciej podkreslanym celem oceny pracownikow jest ksztalttowanie i pro-
mowanie zasobéw ludzkich, ktére przez swa zdolnos¢ do kreowania przewagi konku-
rencyjnej tworza warto$¢ dodang dla udzialowcéw firmy. Uwaga badaczy i1 praktykéw
skupia si¢ nie tylko na motywowaniu ptacowym, awansach, lecz ewoluuje w kierunku
rozwoju pracowniczego 1 poprawy komunikacji. W systemach ocen ogranicza si¢
aspekty jednostronne, a rozwija si¢ wielokierunkowa i migdzyszczeblowa komunikacje
migdzy pracownikami, menedzerami i pozostatymi czlonkami organizacji.

Rozwazajac potrzeby réznych odbiorcéw (interesariuszy) wynikéw procesu oce-
niania, nalezy wskazac rézne cele oceny. Menedzerom zalezy na identyfikacji i nagra-
dzaniu najlepszych pracownikéw, pracownicy chcieliby otrzymac szczerg i jasng infor-
macj¢ zwrotna oraz perspektywe rozwoju, kierownictwo ksztattujace systemem szkolen i
wynagrodzen chciatoby uzyska¢ informacj¢ czy inwestycje poczynione w pracownikéw
przyniosty odpowiedni zwrot; menedZerowie human relations (HR) zas$ chcieliby zna-
lez¢ wybitne jednostki i zaplanowac¢ dla nich sciezke rozwoju zawodowego.

Monitorowanie i ocena pracy zatrudnionych okreslane sa czgsto jako rdzen stosun-
kéw pracowniczych. Ocena pracownikéw czesto ma wplyw na pozostale, w praktyce
wszystkie funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi [Pocztowski 2003]. Najczesciej
ocena identyfikowana jest z osadem dokonywanym przez management, dotyczacym
wynikéw osiaganych przez pracownikéw. Wydawanie osadéw z kolei wymaga zro-
zumienia problematyki wydajnosci pracy oraz poznania procesu monitorowania pracy
[Brown, Heywood 2005]. Najpowszechniejszym sposobem monitorowania jest for-
malny system okresowych ocen pracowniczych, ktéry polega na ewaluacji wynikéw
pracy na podstawie osadéw 1 opinii podwladnych, wspétpracownikéw, przetozonych,
innych menedzeréw, a nawet samych pracownikéw [Jackson, Schuler 2003]!.

!' W niniejszej publikacji celowo nie beda omawiane pojecie i definicja oceny pracowniczej, nie jest réw-
niez zamiarem autoréw dokonywanie przegladu literatury na temat systemdéw ocen pracowniczych, gdyz te
mozna znalez¢ w polskiej literaturze przedmiotu [Czubasiewicz 2005; Sidor-Rzadkowska 2000].



382

Formalny system ocen pracowniczych, jak podkresla wiekszos¢ autorow [Mil-
liman i in. 2002], w praktyce firm najczgsciej stuzy kilku celom, ktérymi sa:

- dokumentacja (wynikéw pracy podwladnego, ewaluacja jego stabych i sil-
nych stron itd.),

— przyszly rozwéj pracownika ocenianego,

— cele administracyjne (wynagrodzenia, premie, awanse),

— umozliwienie podwtadnemu ekspresji wlasnego zadania.

Nalezy zauwazyé¢, ze prezentowane powyzej cele w niewielkim stopniu zaklada-
ja partnerstwo mig¢dzy ocenianym i oceniajacym. Inna watpliwoscia jest to, czy w
ocenie mozna polaczy¢ wszystkie wymienione cele. Migdzynarodowe badania anali-
zujace systemy ocen pracowniczych prowadzone w dziesi¢ciu krajach o rézniacych
si¢ kulturach narodowych wykazaly, ze ocena pracownicza definiowana przez cztery
podstawowe funkcje jest czgsciej obserwowana w sferze deklaracji badZz uswiada-
mianej koniecznosci, nie za$ w praktyce [von Glinow, Drost, Teagarden 2002]. Wy-
stepuja réwniez wyrazne podobienstwa w grupach krajéw (np. w Azji poza Tajwa-
nem obserwowane sa wyrazne podobienstwa), jednakze we wszystkich krajach po-
ziom deklarowany (wykorzystanie oceny do wszystkich celéw) znacznie przewyz-
szal obserwowany. Ponadto dwa cele, rozwdj i dokumentacja, podawane byly przez
badanych jako wazniejsze od celu administracyjnego i mozliwosci ekspresji wiasne-
go zdania przez podwladnego. Ciekawa konkluzja badaczy jest obserwowane nad-
wartosciowanie (w zestawieniu z innymi elementami zarzadzania zasobami ludzkimi
— Z7L) ocen pracowniczych w systemie zarzadzania zasobami ludzkimi.

Ciekawa pozycja dotyczaca nieciagtosci oraz brakdéw w teorii i praktyce oce-
niania jest praca J. Struzyny [2005]. Z wymienionych w niej probleméw badaw-
czych w niniejszym opracowaniu rozwaza si¢ kontekst transferu do obcych warun-
kéw rozwigzan z zakresu oceniania, zwlaszcza za$ zderzenie wartosci, celéw korpo-
racyjnych z kulturg lokalna w konstruowaniu narzgdzi oceny pracowniczej na bazie
wiedzy i lokalnego potencjalu kadrowego. Poruszony bedzie réwniez spoleczny
aspekt prowadzonych ocen pracowniczych (taczenie ocen, informacji zwrotnej oraz
badania satysfakcji), lecz gtéwnym problemem bedzie przesledzenie i analiza ewolu-
cji systemu ocen pracowniczych na styku korporacji i organizacji lokalne;.

W latach 1996-1999 w Wrigley Poland, spétka-cérka Wm. Wrigley Jr. Com-
pany z Chicago, stworzono oraz wdrozono autorski i oryginalny w strukturze
korporacji model ZZL, zintegrowany z systemem zarzadzania przedsigbiorstwem i
uwzgledniajacy ksztaltowana kultur¢ organizacji z wyraznie sformutowanym sys-
temem wartosci.

Po zmianie wladz korporacji w Chicago i objeciu funkcji prezesa przez Wil-
liama Wrigleya Jr. w 1999 1., w ramach nowej strategii korporacji, zmieniono
strukture organizacyjna, m.in. wydzielajac organizacyjnie (w tym takze kadrowo)
pion dystrybucji i fabrykg oraz wiazac je hierarchicznie i funkcjonalnie z europej-
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ska centralq korporacji. Modyfikacji ulegta takze koncepcja ZZL. Syntetyczne ich
zestawienie w formule ,,Wartosci, przekonania i zasady pracy w firmie Wrigley w
Polsce” zawiera tab. 1.

Tabela 1. Wartosci, przekonania i zasady pracy w firmie Wrigley w Polsce

1

2

Spelnia¢ oczekiwania

— badamy potrzeby, gusty i opinie klientéw

i profesjonalizm
we wszystkich
dzialaniach

konsument6w — jeste$my partnerem w interesach naszych dostawcéw i klientéw

oraz klientow — dbamy o satysfakcjg klienta na kazdym stanowisku pracy

zewngtrznych — wierzymy w powodzenie misji firmy i czujemy si¢ za nig odpowiedzialni

i wewnetrznych

Najwyzsza jakosé — powodzenie firmy, jej rozkwit oraz przetrwanie zalezg od pracy zespotowej

pracownikéw, ich wysitkéw i osiagnigé

— stawiamy wysokie wymagania co do wydajnosci pracy, zaangazowania osobi-
stego i wspélpracy z innymi pracownikami

~ dazymy do doskonalenia jakosci przez niezb¢dne zmiany i usprawnienia

— oczekujemy od pracownika bardzo rzetelnej, uczciwej i odpowiedzialnej pracy

Promujemy
przedsig¢biorczo$é
pracownikéw

— zapewniamy pracownikom swobodg dziatania w okres§lonych lub uzgodnio-
nych granicach

— uznajemy prawo do podejmowania przez pracownikéw ryzyka w granicach
rozsadku

— nakiadamy obowiazek uczenia si¢ na popetnionych biedach lub niepowodzeniach

— swoim dzialaniem zwigkszamy warto$¢ rynkowa naszych produkiéw

— wymagamy zawsze prezentowania rozwiazan, a nie tylko samych probleméw
— obiektywnie oceniamy, nagradzamy i awansujemy przedsigbiorczych pracownikéw

Tworzymy
organizacj¢ sprawna
i przyjazng
pracownikom przez

~ uzgadnianie celéw, wyrazZne okreslanie uprawniefi i przyjmowanie odpowie-
dzialnosci to cechy naszego stylu zarzadzania

—~ upraszczanie procedur i optymalizacja kosztéw to nasze stale zadania

— przedkiadanie interesu firmy jako calosci ponad interes wlasnego dzialu

— zapewnianie rzeczywistego udzialu pracownikéw w procesie decyzyjnym

— docenianie wysilku, zaangazowania i osiggania uzgodnionych wynikéw przez
pracownikéw

— przestrzegania ogdélnych i firmowych zasad bezpieczenstwa i higieny pracy

Traktujemy
pracownikéw
Jjak najcenniejszy
kapitat firmy

— wierzymy, ze pracownicy chca dobrze pracowaé

— respektujemy indywidualng osobowos¢ pracownikéw

— szanujemy indywidualne poglady naszych wspétpracownikéw

— przy podejmowaniu decyzji personalnych bierzemy pod uwagg potrzeby i inte-
resy pracownika

— sprawiedliwie oceniamy pracownikéw i stwarzamy im réwne szanse rozwoju

— upowszechniamy pozadane wzorce zachowan pracownikéw i odpowiednio na-
gradzamy osiagnig¢cia

— w granicach warunkéw rynkowych dazymy do zapewnienia stalosci zatrudnie-
nia w firmie pracownikom spetniajacym wymagane standardy

— preferujemy awanse — na tworzone i zwalniane stanowiska — sprawdzonych
pracownikéw firmy posiadajacych odpowiednie kwalifikacje
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Tabela 1, cd.
1 2
Ksztattujemy zaufanie |- otwarto$é i szczero$é w komunikowaniu si¢ w catym przedsigbiorstwie sg pod-
i wspélprace oparta stawa dobrych stosunkéw migdzyludzkich
na partnerstwie — przetozony i podwladny maja obowiazek skutecznego przekazywania intorma-
oraz pomocy cji potrzebnych do realizacji zadan firmy
wzajemnej — wszelkie decyzje majace wplyw na wykonywanie pracy przez pracownika po-

winny by¢ z nim przedtem oméwione

— przyjmujemy konstruktywna krytyke jako prezent

— sygnalizujemy swoje problemy najpierw bezposredniego przetozonemu

— pracownik ma jednak prawo zwracag si¢ ze swoimi problemami lub pytaniami
bezposrednio do przelozonych nawet najwyzszego szczebla

Uczciwosc i prawos¢ |- prowadzimy interesy uczciwie, z szacunkiem dla klientéw, wlascicieli, pracow-
nikéw, dostawcow i spolecznosci, w ktérych dziatamy

— bezwarunkowo przestrzegamy przepisy prawa i normy wewnetrzne

— w dzialaniu kierujemy si¢ zasadami etycznymi firmy

— wlasne postawy i zachowania powinny by¢ wzorem do nasladowania

— dbamy o dobry wizerunek i dobre imi¢ firmy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Personnel Policies... 1993].

Scharakteryzowane w tabeli wartosci, przekonania i zasady pracy staly si¢ jed-
ng z podstawowych determinant koncepcji ZZL w filii w Polsce, a jednoczesnie
stanowily moduly catosciowej koncepcji opracowanej przez polskie kierownictwo.
Upowszechnienie wsréd pracownikdw wizji, misji i celéw strategicznych filii w
Polsce odbywato si¢ m.in. przez uroczyste wrgczenie kazdemu pracownikowi bro-
szury informacyjnej w dniu $wieta firmy. Broszura miata utatwié zrozumienie i
uswiadomi¢ pracownikom praktyczny sens dos¢ abstrakcyjnych dla wigkszosci z
nich kategorii zarzadczych (np. wizja, misja, cele strategiczne, kultura organiza-
cyjna, skwantyfikowany cel misji), a jednoczesnie wskazac rolg poszczegdlnych
obszaréw dziatalnosci w ich realizacji. Celowym zabiegiem byto wykorzystywanie
elementéw socjotechniki do ksztaltowania zaangazowania pracownikéw w realiza-
cj¢ misji 1 celéw strategicznych, zaréwno w ujeciu jakosciowym (np. nasze 7-P —
por. tab. 2) w formie puzzli otaczajacych firmowe logo), jak i ilosciowym (skwan-
tyfikowany cel misji w formule: 25 mln opakowan w 2000 r., co oznaczato 65 list-
kéw gumy do zucia Wrigley kupionych przez kazdego Polaka, wobec 32 w roku
opracowania strategii).

Nalezy podkresli¢, ze funkcjonujacy do 2000 r. system ZZL przyniést wymierne
korzysci ekonomiczne, jak réwniez spowodowat docenienie kadry zarzadzajacej w
Polsce, czego wyrazem byly awanse do centrali (europejskiej) w Monachium i (Swia-
towej Wrigley) w Chicago. Przetom wiekéw wiazal si¢ z powaznymi zmianami w
funkcjonowaniu firmy, poczawszy od zmiany prezesa firmy, ogtoszenia nowej kon-
cepcji dzialania, nowej misji, wizji 1 strategii firmy. Zmiany, jakie wdrozono do
praktyki, takze w warstwie wartosci 1 zasad polityki personalnej stanowig przyktad
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Tabela 2. Cele strategiczne z 1996 r. i zasady wysokiej wydajnosci z 2000 roku

Lokalne cele strategiczne: nasze 7-P

Globalne zasady wysokiej wydajnosci — HPP*

Produkt - dostarcza¢ konsumentom
gumg do Zucia o najwyzszej jakosci, kt6-
ra zaspokaja ich potrzeby po przystepnej
cenie

Naszymi cechami charakterystycznymi beda;

¢ budowanie marek produktéw w spos6b przekonujacy

i zdobywajacy serca i umysty naszych konsumentéw
produkty dostarczajace dodatkowe korzysci

budowanie silnych wigzi z klientami, opartych na wzajem-
nym zrozumieniu i przynoszacych obopélne korzysci

Pracownicy — ksztaltowac zespdl ludzi
o wysokich kwalifikacjach, dbajac o taki
ich rozwdj zawodowy, ktéry bezposred-
nio rozwija firmg¢ oraz wspiera ich zaan-
gazowanie w wypelnianie misji i reali-
zacj¢ celéw firmy

jestesmy dumni, bedac czgscia firmy Wrigley i zalezy nam

na jej diugotrwatym powodzeniu

* jesteSmy wierni naszym wspdlnym wartosciom traktujac je
jako wskazéwke dla naszego zachowania

e traklujemy si¢ z zaufaniem, godnosciq i szacunkiem

Procesy — upraszczac i udoskonala¢

¢ tworzymy srodowisko, w ktérym ludzie z réznych kultur

i réznego pochodzenia skutecznie ze sobg wspdtpracujg

wspieramy i mamy odwage podejmowaé wywazone

ryzyko

dziatamy z poczuciem pilnosci bez poswigcania

doskonatosci

popieramy ducha innowacyjnosci we wszystkich obsza-

rach naszej dziatalnosci

» dazymy do skutecznej komunikacji, ktérej rezultatem jest
praca zespolowa, wymiana wiedzy i pogladéw

Poziom — $wiadczy¢ ustugi na najwyz-
szym poziomie naszym klientom we-
wnetrznym i zewngtrznym

podejmujemy ogromny wysilek, aby zainteresowac, zna-
lez¢, zatrudnié i zatrzymac¢ najlepszych pracownikéw na
kazdym stanowisku

¢ dazymy do statego ksztalcenia i rozwoju osobowego

* wymagamy od siebie wysokich standardéw zachowania
elycznego

Prezentacja — zapewnia¢ wyrdzniajaca
ekspozycj¢ i fatwy dostep do gumy
Wrigley w punktach sprzedazy

Prolit** — wypracowywac zysk umoz-
liwiajacy ciagly rozwdj firmy oraz za-
dowolenie jej wiascicieli i pracownikéw

zachgcamy do podejmowania inicjatywy i przyjmowania
odpowiedzialnosci

budujemy dlugotrwale wigzi na rzecz wspélnego rozwoju
i oplacalnosci

Promocja - popularyzowac zalety gu-
my do zucia i korzysci z zucia naszej

gumy

* High Performance. Principles.

** Wyraz profit zastapil wyraz zysk, aby mozna okresli¢ symbolicznie cele strategiczne formuta ,,nasze 7-P”".

zastapienia lokalnej strategii ZZL w spodlce-cérce strategia globalna korporacji.
Zmianom strukturalnym towarzyszyla nowa strategia korporacji i nowe (zwykle
rozleglejsze) zadania lub cele stawiane przed pracownikami. Nowa strategia byta
zwiazana z ksztaltowaniem przewagi konkurencyjnej i zdobywaniem rynku, a to
wymagatlo zwigkszania efektywnosci operacyjnej. Podkresli¢ nalezy, ze stosowany
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przez polska fili¢ model ZZL jest znacznie bardziej zblizony do modelu kapitatu
ludzkiego niz do modelu sita (bezpieczenstwo zatrudnienia dla oséb posiadajacych
pozadane kompetencje, badanie i rozwijanie potencjatu kwalifikacyjnego, rozbudowa-
ny i wielostronny system ocen, procedura programéw naprawczych dla pracownikéw,
ktérzy otrzymali kiepskie oceny w dwéch kolejnych edycjach ocen). W tabelach 2 i 3
zestawiono zmienione cele strategiczne oraz misj¢ i wizje organizacji.

Tabela 3. Misje i wizje korporacji Wrigley i jej polskiej filii

Misja [ilii Wrigley Poland z 1996 roku Misja korporacji Wrigley z 2000 roku
Nieustannie dazymy do tego, aby coraz wigcej Osiagnigcie przelomowego wzrostu oraz po-
ludzi zulo coraz wigcej naszej gumy myslnosci udzialowcow i pracownikéw. Bg-

dziemy rozwija¢ nasza podstawowa dziatalnos¢,
Misja Fabryki Wrigley w Polsce z 1996 roku | jaka jest produkcja gumy do zucia, a jednoczes-

Dazymy do zadowolenia naszych klientéw nie budowac nowe platformy dziatalnosci, wy-
produkujac gume coraz lepiej i coraz taniej, korzystujac silne strony naszej firmy. Nasz
zapewniajac im mozliwie najlepszy serwis WZTost 0siggniemy poprzez wewngtrzny rozwoj

i strategiczne przejgcia.

Aby uzyskac stalg, globalng przewage konku-
rencyjng, bedziemy w zdecydowany sposéb da-
zy¢ do doskonalosci w codziennym dziataniu,
innowacjach, budowaniu marki, jakosci wyro-
bu, $wiatowej dystrybucji i merchandisingu
Wizja filii Wrigley Poland z 1996 roku Wizja korporacji Wrigley z 2000 roku
Koniec wieku nalezy do nas Marki produktéw Wrigley wplecione w struk-
ture codziennego zycia na catym swiecie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie broszur informacyjnych

Analiza powyzszych tabel wskazuje na znaczne réznice w warstwie aksjologicz-
nej lokalnej i globalnej koncepcji ZZL. Réznia si¢ one znaczaco kategoriami i forma
redagowania, stopniem zrozumienia przez przecig¢tnego pracownika, a widoczne réz-
nice kulturowe moga stanowi¢ barier¢ w oddziatywaniu w réznych krajach. Zreszta
bezposrednie kontakty z pracownikami wskazywaty na mata ,,no$no$¢” informacyjna
i brak emocjonalnych asocjacji, jakie elementy koncepcji korporacji wywotywaty u
pracownikéw. Chodzi tu zwtaszcza o tre$¢ korporacyjnej wizji z 2000 r. (,,marki
produktéw Wrigley wplecione w struktur¢ codziennego zycia na calym Swiecie”),
czy poczucie wigzi z misja korporacji. W sferze ocen pracowniczych zmiana misji,
wizji 1 tresci celéw strategicznych przesungta akcenty w kierunku: innowacji, efek-
tywnosci na poziomie jednostki, przedsigbiorczosci oraz poprawy komunikacji.

Ocena pracownicza ewoluowata w firmie wraz ze zmianami stylu, celu, zasad i
zatozen dotyczacych zarzadzania. Obecnie system ocen obejmuje zbiér kwestiona-
riuszy wypetnianych cyklicznie przez pracownikéw. Tabela 4 stanowi zestawienie
wprowadzanych w kolejnych latach arkuszy ocen. Wraz ze zmiang warto$ci, misji i
celéw strategicznych korporacji rozwijano na poziomie lokalnym zakres ocen pra-
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cowniczych, starajac si¢, by dobdr kryteriéw prowadzil do poréwnywalnosci wy-
nikéw ocen w czasie.

Regularnie wraz z ocena okresowa poddawane sa ocenie réwniez wartosci,
identyfikowane przez pracownikéw w zwiazku z zatrudnieniem w przedsigbior-
stwie. Ich zmiany zestawiono w tab. 5.

Tabela 4. Struktura systemu i czgstotliwos¢ ocen w Wrigley Poland

Rodzaj oceny C.zas o ngtolliwos’é
wprowadzenia/modylikaciji i termin

Ocena podwladnych 1995/2000 | do roku
Ocena przelozonych i przelozonych wyzszego szczebla 1996/2000 1 do roku
Ocena klienta wewnelrznego 2000 1 do roku
Ocena wzajemna pracownikéw nadzoru 2002 1 do roku
Szczegdlowe oceny obszaréw ustugowych

(szatnia, stotéwka, magazyn) 2004 | do roku
Ocena programéw naprawczych 2005 1 do roku
Ocena przetozonych 2006 co kwartal

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 5. Srednie rangi dla wartosci zwiazanych z zatrudnieniem w latach 1998-2005

Wartosci zwigzane z zatrudnieniem | 2005 | 2004 | 2003 | 2002 | 2001 | 2000 | 1999 | 1998
Mozliwie najwyzsze zarobki 2,37 2,51 2,53 2,62 2951 2,26 2,.55| 2,77
Pewnos¢ zatrudnienia 251 240 2,49 225 322 235| 2,86 3,02
Sprawiedliwa ocena mojej pracy 3,71 ] 3,56 3,88 3,18) 3,08| 307| 3,04] 3,18
,Ludzkie” stosunki w pracy 407 3,89 425| 380 399 3,74 359 | 3,06
Szanse awansu w firmie 484 466 505| 438 424] 4,03| 449 4,66
Swiadczenia socjalno-bytowe 3,78 ( 4,19 424 | 389 541 | 441 | 458 5732
Organizowane szkolenia 501 495| 546 488 4,66| 481 4,77 | 4,71
Suma Srednich rang 26,29 [ 26,2 27,6 2501 27,55 24,67 | 25,88 [ 26,72

Zrédlo: opracowanic wlasne na podstawie wynikdw badan ankictowych.

Uzyskane od pracownikéw wyniki warto$ci zwiazanych z zatrudnieniem iden-
tyfikuja te aspekty, ktére moga, a by¢ moze powinny, by¢ brane pod uwage w pro-
cesie konstruowania systemu ocen pracowniczych. Nalezy podkresli¢, ze pomimo
zaakcentowania rozwoju pracowniczego w misji, wizji 1 celach strategicznych firmy
nie przeklada si¢ on na deklarowane wartosci zwigzane z zatrudnieniem. Giéwnym
czynnikiem motywujacym okazuja si¢ zarobki, bezpieczenstwo zatrudnienia oraz
sprawiedliwa ocena pracy. Zmiana wyznacznikéw kultury korporacyjnej w 2000 r. nie
wplynela na zmiang systemu wartosci pracownikéw. Tabela 5 zawiera syntez¢ badan
dotyczacych satysfakcji osiaganej przez pracownikéw z réznych aspektéw dziatania
firmy. Nalezy zauwazy¢, ze zmiana kultury organizacyjnej oraz rozwdj narzgdzi oceny
nie przetozyly si¢ na poprawe stosunkéw migdzyludzkich, a podkreslanie aspektu efek-
tywnosci przyniosto zmniejszenie zainteresowania rozwojem (awanse i szkolenia).
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Tabela 6. Poréwnanie aspektéw funkcjonowania Wrigleya w latach 2002-2005

Oceniany aspekt Srednia ocena w latach
2005 2004 2003 2002
Warunki socjalne 101,58 | 103,96 | 109,60 | 109,33
Warunki bhp 100,28 | 104,70 | 104,91 | 107,01
Warunki doskonalenia proceséw produkji 90,32 9431 | 9577 | 96,19
Dobrze wspdlpracujemy w moim dziale 90,53 | 94,18 94,64 | 9346
M¢j dziat dobrze wspdipracuje z innymi dziatami 8846 92,15] 90,85 90,64
Opinie pracownikéw sa brane pod uwage 7794 83471 8734 | 86,66
Decyzje podejmowane sg sprawnie 8393 | 87,01 | 87,20 88,28
Panuja wlasciwe stosunki mi¢dzy przetozonymi i podwladnymi 7943 86,94 | 86,59 86,56
Srednia ze $rednich czastkowych 89,06 9334 9461 | 94,77

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych. Skala ocen od 30 do 120.

Tabela 7. Wartosci skladowe indeksu satysfakcji w latach 2002-2005

. N~ Srednie oceny w latach

Skiadowe indeksu satysfakcji 5005 T 2004 | 2003 | 2002
Dobrze rozumiem moje obowiazki, cele i zadania na stanowisku | 100,35 | 105,12 | 105,12 | 105,64
Pracuj¢ szybko i wydajnie bez uszczerbku dla jakosci 96,50 1100,7 |100,99 | 101,05
Praca w firmie przynosi mi satysfakcj¢ 85,09 [91,74 | 95,73 | 98,60
Méj wzrost wynagrodzenia zalezy gtéwnie od wynikéw 76,73 83,26 | 86,34 | 89,77
Mam poczucie bezpieczenstwa (trwatosci) zatrudnienia 80,32 |83,77 | 88,01 | 88,31
Mogg uczestniczy¢ w ulepszaniu produkcji 96,16 89,58 | 91,23 | 91,88
Moge zglasza¢ nowe pomysly 100,50 | 105,76 | 105,46 | 105,24
Firma umozliwia mi podnoszenie kwalifikacji 87,18 [88,52 | 90,65 | 90,99
Moja praca jest oceniana sprawiedliwie 81,82 84,73 | 86,54 | 86,03
Indeks satysfakcji 87,21 192,58 [94,45 |95,28

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie wynikéw badan ankietowych. Skala ocen od 30 do 120.

Analizujac tabele 7, mozna zauwazy¢, ze strategia przedsigbiorstwa ukierunko-
wana na efektywno$¢ powoduje regularny spadek satysfakcji pracownikéw, gdyz:

— oceny pracownicze, stuza wylacznie do ewidencji wynikéw, a nie przeklada-
ja si¢ na wynagrodzenia — funkcja dokumentacji,

— wartosci — innowacyjnos¢, pilno$¢ i precyzja pracy oraz inne wyrazone w
HPP - nie przektadaja si¢ na wzrost satysfakcji, pracownicy intuicyjnie pragna ko-
rzysci materialnych za wysoka efektywnos¢,

— szkolenia pracownicze jako jeden z elementéw rozwoju pracowniczego sa
zmienna obojetna na zmiany wartosci korporacji,

— istnieje wewnetrzna sprzecznos$¢: pracownicy mogg zgtasza¢ nowe pomysly,
lecz ich opinie nie sa brane pod uwage, zatem ostatnia z czterech wymienionych
funkc;ji traci na znaczeniu (umozliwienie podwladnemu ekspresji wlasnego zadania).

W swietle posiadanych informacji nie mozna kategorycznie twierdzi¢, ze
gtéwna przyczyna pogarszania si¢ ocen byla modyfikacja elementéw koncepcji
Z71., ale w kontekscie calosciowych zmian pozycji pracownika miata ona swdj
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znaczgcy udzial. Chodzi zwlaszcza o to, ze w praktyce zasady te byly niekiedy sto-
sowane selektywnie. Bardziej eksponowano te, ktére nakladaly na pracownika
obowiazki 1 wymagatly od niego zwigkszonej aktywnosci, aby doskonalié efektyw-
nos¢ operacyjna, a mniej te, ktére dotyczyty jego praw (zaufanie, godnos¢, szacu-
nek, wysokie standardy zachowania etycznego, wspélny rozwdéj i optacalnosc).

* %k %k

Analizowany przypadek wptywu kultury korporacyjnej na system ocen w spoi-
ce-corce pozwala wysunac szereg wnioskow:

1. Réznice kulturowe i niedookreslone zapisy wartosci korporacji powinny by¢
ttumaczone pracownikom i wdrazane przez lokalnych menedzeréw.

2. Wyniki dotyczace satysfakcji pracownikéw potwierdzaja traumatycznosé
zmian kultury organizacyjnej, ktéra znajduje wyraz m.in. w ocenie pracowniczej.

3. Zmiana wartosci kultury w kierunku efektywnosci wymaga przede wszyst-
kim silnego przetozenia oceny efektywnosci pojedynczego pracownika na wyna-
grodzenia, w dalszej kolejnosci zas na aspekt rozwojowy.

4. Dzialanie innych bodZcéw motywacyjnych jest ograniczone w razie braku
satysfakcjonujacych wynagrodzen.
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CORPORATE CULTURE AND EMPLOYEE PERFORMANCE
APPRAISAL SYSTEM OF DAUGHTER COMPANY

Summary

This article examines a common problem of change in corporate culture and influence on HRM
system on the local level of management. Research recognizes some errors in goal setting that may fre-
quently disturb the process of performance appraisal system. Our focus is also set on satisfaction level
and shared values of employees. Finally we describe applications which are important for managers.
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