Efektywnosc pracy - préba uporzadkowania
pojecia

Dokad zmierzajg przedsiebiorstwa? Najkrdcej: do osiagniecia pozadanych efektow.
Celem artykutu jest przedstawienie watpliwosci terminologicznych zwigzanych

z efektywnoscig pracy oraz proba ich wyjasnienia i uporzadkowania, majgca stuzy¢
jasnosci dyskusji nad praktycznymi problemami efektywnosci pracy, takimi jak
zarzadzanie wynikami pracy czy ksztaltowanie systemow wysoce efektywnej pracy.
W rozwazaniach nad efektywnoscia pracy kluczowe sg trzy zagadnienia: co to sg
efekty pracy i naktady pracy, jak definiowad i szacowac efektywnos¢ pracy oraz
jakie sg czynniki wplywajace na jej poziom. Istotnym elementem rozwazan jest
réwniez uwzglednienie spotecznych aspektéw efektywnoscei pracy i ich konsekwen-
cji dla jej szacowania.

Dylematy definicyjne zwiazane z efektywnoscia pracy

W literaturze wymienianie jest w réznych kontekstach pojecie efektywnosci, wydajnosci,
produktywnosci, skutecznosci i sprawnosci pracy.

Z. Jasinski, B. Chomatowska i L. Janiak-Rejno [2002, s. 371] okreslajg efektywnosé
pracy jako relacje wartosci korzysci materialnych i niematerialnych uzyskanych dzie-
ki ludzkiej pracy do wielkosci nakladéw materialnych i niematerialnych poniesionych
w wyniku ludzkiej pracy, przy czym relacja ta przyjmowaé moze wartosé:

wiekszg od jednosci, gdy korzysci przewyzszaja poniesione na ich uzyskanie naktady,

réwng jednosci, kiedy korzysci sg rowne naktadom,

mniejsza od jednosci, gdy naktady przewyzszaja korzysci.

Podobnie okresla efektywnosé pracy J.E. Karney [1998, s. 741, przyjmujac, Ze jest
to stosunek wyniku dziatania do poniesionych kosztéw (materialnych, ludzkich, moral-
nych, spolecznych i in.), a praca jest efektywna wtedy, gdy osiagamy znaczne rezultaty
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do$¢ niskimi kosztami. Przedsiebiorstwo, d3zac do maksymalizacji efektywnosci pracy,
moze zatem:

minimalizowa¢ naktady przy utrzymaniu korzy$ci na stalym poziomie,

albo maksymalizowac korzy$ci przy minimalizacji naktadéw, utrzymaniu ich na sta-
lym poziomie lub przy ich wzroscie.

Zdaniem Z. Jasifiskiego i wspotautordw ostatni wariant jest najbardziej racjonalnym
podejsciem, szczegdlnie w diugim okresie, chociaz najczesciej obserwowana wydaje sie
opcja maksi-mini [Jasifiski, Chomatowska, Janiak-Rejno, 2002, s. 372]. Nalezy jednak
zwrdci¢ uwage na to, ze ta opcja moze byé wewnetrznie sprzeczna, np. poprawa efektyw-
nosci pracy poprzez ograniczenie naktadéw na bodzce motywacyjne, moze spowodowac
obnizenie efektéw pracy i pogorszenie efektywnosci.

Kluczowe w rozwazaniach nad efektywnoscig pracy jest zatem pojecie efektu pra-
cy, traktowanego z reguly jako bezposredni wynik — w sensie materialnym (ilo$¢ i/lub
warto$¢ pracy) i niematerialnym (ustuga lub korzy$¢ niematerialna) — dziatahi podejmo-
wanych przez pracownikdéw. M. Armstrong [2005, s. 436], odwolujac sie do pogladéw
czesci badaczy (Brumbrach, Campbell, Hartle), wskazuje, ze efekty pracy moga by¢
rozumiane nie tylko jako bezposrednio osiggane wyniki pracy, ale takze jako zachowa-
nia. Efekt to zachowanie, ktére prowadzi do osiggniecia wyniku, lub efekt to zaréwno
zachowania, jak i wyniki, poniewaz zachowania same w sobie stanowig rezultaty wlo-
zonych w wykonywane zadania wysitkéw umystowych i fizycznych i mogg by¢ oceniane
niezaleznie od wynikéw. Praca jest zatem w tym ujeciu wysitkiem umystowym i fizycz-
nym, ktérego efektem jest wykonanie zadan i osiggniecie okreslonych wynikéw. Przyjecie
szerszego podej$cia oznacza bardziej podmiotowy aspekt efektywnosci pracy — powstaje
ona z wysitku pojedynczych pracownikéw lub zespoléw, bo oni zachowujg sie i osiagajg
wyniki. Natomiast na poziomie przedsiebiorstwa bedzie raczej mowa tylko o wynikach,
nie o zachowaniach. Analiza pojecia efektywnosci, a takze wydajnosci i produktywnosci
pracy, wskazuje jednak, ze dominuje wezsze ujecie, utozsamiajgce efekty z wynikami
pracy.

W przypadku naktadéw zwigzanych z pojeciem efektywnosci pracy istotne jest to, ze
stanowig je tylko te naktady, ktére sg zwigzane z pracg. Ponadto, naktady i ich mierniki
powinny by¢ okre$lane w stosunku do zaktadanych lub uzyskanych efektéw, poniewaz
sposob wyrazania efektdw, ich mierzenia, wplywa na okreslenie naktadéw i tym samym
na poprawnos¢ oceny efektywnosci. W literaturze stosowane jest pojecie naktadéw pracy
i naktadéw na prace, niekiedy z dodatkowym okresleniem ,ludzks”, ktére zdecydowanie
wskazuje na podmiotowy aspekt pracy. Pojecia te s3 najczesciej stosowane zamiennie,
jednak nie wydaje sie to by¢ w pelni uzasadnionym podejsciem [Pocztowski, Mis, 2000,
s. 99-101]. Naktad pracy wyraznie odzwierciedla wysilek poniesiony lub konieczny do
poniesienia, zeby uzyskac okreslony efekt, wiec wigze sie z wykonywanym przez pracow-
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nika zadaniem. Najbardziej precyzyjnym byloby zmierzenie wysitku fizycznego i umy-
stowego pracownika, ale przyjecie ich miernikéw i stworzenie sposobu pomiaru to zbyt
skomplikowane przedsiewziecie i raczej nieosiggalne dla przecietnego przedsiebiorstwa,
szczegOlnie w odniesieniu do wysitku umystowego. Zatem z reguly bezposrednio jest to
wyrazane przez czas pracy lub liczbe oséb (ale w domysle traktowanych jako zatrudnieni
w pelnym wymiarze czasu pracy, wiec i tak pojawia sie kategoria czasu pracy). Z kolei,
naktad na prace oznacza cos$, co nalezy wydaé, zrobié, zeby powyzszy wysitek zostat
podjety, wiec jako miernik odpowiadajg tej kategorii koszty pracy. Z punktu widzenia
podmiotéw zainteresowanych praca, czyli pracownika i przedsiebiorstwa, mozna zatem
wnioskowaé, ze pracownik bedzie raczej méwit o naktadach pracy, a pracodawca o na-
ktadach na prace.

Generalnie zatem efektywnos¢ pracy to stosunek efektéw pracy, w sensie wynikdw,
do szeroko rozumianych naktadéw na prace. Odniesienie wielkosci efektéw do jednost-
ki pracy ludzkiej okresla sie mianem wydajnosci pracy, przy czym miernikiem pracy ludz-
kiej jest tu najczesciej ilo$¢ czasu pracy, poswieconego na osiggniecie efektow, ale moze
to byé réwniez liczba pracownikdw, choé ze wzgledu na rézne wymiary czasu, w jakich
mogg by¢ zatrudnieni pracownicy, nie jest to miernik precyzyjny [Listwan, 2005, s. 175;
Jerzemowska, 2006, s. 312; Gaugler, Weber 1992, s. 274]. Wydajnos¢ pracy jest wiec
pojeciem odnoszonym do zasobéw ludzkich i w przypadku innych zasobdw przedsie-
biorstwa raczej nie stosowanym. W odniesieniu do kapitatu, energii, majgtku trwate-
go uzywane jest okreélenie produktywnosci, przy czym w ramach tzw. produktywnosci
ogolnej przedsiebiorstwa wystepuje, utozsamiana z wydajnoscig pracy, produktywnosé
pracy (Arbeitsproduktivitit, Produktivity) [Pocztowski, Mis, 2000, s. 99; Heinen, 1991,
s. 738; Padzik, 2002, s. 73]. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na to, ze jest pewna réznica
w mierniku naktadéw, a mianowicie w wydajnosci pracy uzyskane efekty odnosimy do
czasu pracy, ewentualnie liczby pracownikéw, a w produktywnosci mogg to by¢ réwniez
koszty pracy, czego nie stosuje sie w wydajnosci pracy.

Zaréwnowwydajnosci, jak i produktywnosci pracy nie jest sprecyzowane, czy uzyskany
efekt byt zamierzony czy nie. Tej kwestii dotyczy pojecie skutecznosci, ktére oznacza ocene
dziatah pod wzgledem zblizania sie do celu, jaki zostat zamierzony. Jest to zatem relacja
miedzy postawionym celem a wynikiem dzialania, ktére w zaleznosci od stopnia zblizenia
sie do celu mozemy okresli¢ jako w pelni skuteczne, czesciowo skuteczne, nieskuteczne
czy przeciwskuteczne (gdy osiggniecie celu zostalo uniemozliwione). Jednak praca sku-
teczna moze by¢ malo wydajna lub nieproduktywna, jesli poniesione zostang zbyt duze
naktady i odwrotnie praca moze by¢ wydajna, produktywna, ale nie w pelni skuteczna,
jesli osiggniete wyniki rozmijajg sie z planowanymi, chociaz z prakseologicznego punktu
widzenia brak skutecznosci przekresla sens pozostatych waloréw dziatania [Zimniewicz,
1990, s. 24]. Konieczne zatem jest odniesienie sic do dwdch pozostatych zasadniczych
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wytycznych sprawnego dzialania, korzystno$ci i ekonomicznosci dziatan. Korzystnosé
okresla réznice miedzy wynikiem uzytecznym a kosztem — dzialanie jest korzystne wtedy,
gdy wynik uzyteczny jest wyzszy od poniesionych kosztéw; niekorzystne, gdy wynik jest
nizszy od kosztéw, a obojetne pod wzgledem korzysci, gdy obie kategorie sg sobie rowne.
Przy czym do wyniku uzytecznego J. Zieleniewski zaliczyt cel gtéwny osiagniety w okreslo-
nym stopniu, cele uboczne i tzw. pozytywne niespodzianki, natomiast do kosztéw zaliczyt
koszty rzeczywiscie poniesione na wynik uzyteczny, straty nieuniknione i marnotrawstwa
[Zimniewicz, 1990, s. 23]. Z kolei ekonomiczno$¢ okresla stosunek wyniku uzytecznego
do kosztu i jesli relacja ta jest wieksza od 1, to dziatanie jest ekonomiczne, jesli réwna
1 — obojetne ekonomicznie, jesli mniejsza od 1 — nieekonomiczne. Dane dziatanie bedzie
zatem sprawne, jesli bedzie skuteczne oraz w mozliwie najwiekszym stopniu korzystne
i ekonomiczne. Zgodnie z prakseologicznym systemem ocen produktywnos¢ jest zatem
kategoria najbardziej zbiezng z walorem ekonomicznosci.

Natomiast w przypadku pojecia efektywnosci, w tym tez efektywnosci pracy, badacze
réznig sie pogladami na temat samej definicji i miejsca w niej skutecznosci. T. Listwan
i wspolautorzy [Listwan, 2005, s. 33] efektywnoscig (effectiveness) okreslajg ceche dzia-
tan, dajgcych pozytywnie oceniany wynik bez wzgledu na to, czy byt on zamierzony czy
nie, a efektywno$¢ w sensie ekonomicznym jest roznicg (a nie relacjg) miedzy naktadami
a osiggnictym wynikiem. E. Jedrych [2007, s. 211), rozpatrujac kwestie efektywnosci
zespoléw pracowniczych, utozsamia skuteczno$é z efektywnoscig (,,zespoly skuteczne,
czyli zespoly o wysokiej efektywnosci”). K. Padzik [2002, s.18] definiuje efektywnosé
jako umiejetno$¢ osiggania zalozonych celéw przy jednoczesnym skoncentrowaniu sie na
maksymalnym obnizeniu kosztéw takiego dziatania, czyli umiejetnos¢ skutecznego dzia-
tania po najnizszych kosztach. Efektywnos¢ jest wiec w tym wypadku pojeciem szerszym,
zawierajacym w sobie pojecie skutecznosci, przy czym autorka zwraca uwage na angielski
termin oznaczajacy efektywnos¢ (efficiency), ktory jest czesto ttumaczony jako skutecz-
no$¢ lub zamiennie stosowany z pojeciem efectiveness, oznaczajgcym wlasnie skuteczno$é
(por. wskazany powyzej poglad T. Listwana i wspétautorow, ktorzy z kolei skutecznosé
okreslili jako effectuality). Na zamieszanie terminologiczne pojawiajgce sie na gruncie
literatury anglojezycznej zwraca uwage J. Supernat [2005, s. 174-175]". Odwolujac sie
do pogladéw H. Emersona, PF. Druckera i R.W. Griffina, wskazuje na dualny sposéb
pojmowania efektywnosci: jako sprawnos¢ i skuteczno$é. Dziatanie efektywne to takie,
ktore jest skuteczne, czyli obejmuje robienie rzeczy wlasciwych ze wzgledu na przyjete

1 Nalezy zaznaczy¢, Ze J. Supernat opisuje efektywnos¢ jako réwnoznaczng z wydajnoscig
— nie zostalo to wyjasnione w jego wywodzie, ale sam zapis ,efektywnosé/wydajnos¢” swiadczy
o przyjetym punkcie widzenia.
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cele, i sprawne, czyli rzeczy te robione sg we wiasciwy sposob. Przy czym za wazniejsza
uznaje sie skutecznos$¢ dziatania (effectiveness), poniewaz dzialanie sprawne (efficient,
blizej precyzowane jako racjonalne i ekonomiczne), jesli nie jest skuteczne (effective),
to traci swoj sens. W literaturze niemieckiej [Heinen, 1991, s. 77] okreSlenie Effizienz
(ttumaczone jako skutecznos¢, ale tez wydajno$é) oznacza korzystne osiagniecie celu,
a wiec cele znajdujg sie na pierwszym planie, ale $cisle powigzane z racjonalnymi nakfa-
dami (Effektivitit).

Nadrzednosé¢ skutecznosci, ale jednoczesnie jej Sciste powigzanie z racjonalnoscia
i ekonomicznoscig sg zatem zbiezne w réznych podejsciach, natomiast rozbieznosci do-
tyczg terminologii. W prakseologii najszerszym pojeciem jest sprawno$¢, a w jej ramach
pojawia sie skutecznosé, korzystno$¢ i ekonomicznosé (dwie ostatnie mozna utozsamic
z anglosaskim i niemieckim pojeciem efektywnosci). Z kolei w podejsciu anglosaskim
najszersza pojeciowo jest efektywnosé, a w jej ramach pojawia sie skuteczno$é i spraw-
nos¢ dziatania. J. Zieleniewski, analizujgc rézne pojecia efektywnosci, stwierdzit, Ze efek-
tywno$¢ bywa uzywana zamiennie albo z ekonomicznoscia, korzystnoscia, skutecznoscis,
albo ze sprawnoscia w sensie uniwersalnym [Jasifiski, 1999, s. 243].

Biorgc pod uwage wskazane wyzej zrdznicowanie terminologiczne, nalezy w rozwa-
zaniach nad efektywnoscig pracy zdecydowanie odnosié sie do tresci tego pojecia, a nie
do okreslen uzywanych zaréwno w teorii, jak i praktyce, bo nie s3 one precyzyjne i jed-
noznaczne. Podsumowujac te czes$¢ rozwazan, nalezy stwierdzié, ze pracownik, pracujac,
osigga wyniki/efekty, te w zestawieniu z nakladem czasu wskazujg na jego wydajnosé
pracy, w zestawieniu z postawionymi celami $wiadczg o jego skutecznosci, a w zestawie-
niu ze wszystkimi nakladami poniesionymi na uzyskanie wynikéw/efektéw wskazujg na
efektywnos¢ pracy.

Szacowanie efektywnosci pracy

Analize efektywnosci pracy mozna prowadzi¢ w odniesieniu do:

pojedynczego pracownika (indywidualne efekty pracy),

zespotu pracowniczego (grupowe efekty pracy),

organizacyjnie wyodrebnionych jednostek przedsiebiorstwa (dzial, pion, wydziat),

przedsiebiorstwa i zatogi jako calosci.

Im bardziej jednak oddalany jest efekt pracy od jego bezposredniego wytworcy,
tym trudniej wskazaé bezposrednie przyczyny poprawy lub pogorszenia efektu, a tak-
ze uzasadnienie podwyzszenia lub obnizenia nakladéw poniesionych na te efekty. W
systemach ocen efektéw pracy dwie ostatnie kategorie efektéw ujmowane sg w kate-
gorie ocen organizacyjnych [Borkowska, 2001, s. 1751, poniewaz uzyskiwane efekty sa
nastepstwem podejmowanych dziatah, w tym czyjej$ pracy, a takze czynnikéw niezalez-
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nych od przedsiebiorstwa (np. zmian prawnych, rynkowych). W takim ujeciu praca staje
sie pojeciem bardziej abstrakcyjnym, oderwanym od pracownika jg $wiadczacego. Tym
samym mniej widoczny staje sie spoleczny wymiar efektywnosci pracy, a w kontekscie
aktualnych aspektéw ksztattowania pracy konieczne jest rownowazenie sie dwdch grup
pozadanych efektéw, ekonomicznych i spotecznych. Mozna zatem méwic o réwnorzed-
nej ekonomizacji — usprawnianie dzialafh majgce podnies¢ ich ekonomiczno$é, a wiec
zwiekszy¢ ich wydajnosé i/lub oszczednosé, i socjalizacji pracy — usprawnianie dziatan
majgce poprawic ich spoleczng wartos¢ (np. koncepcja kapitatu ludzkiego wyraza da-
zenie do jego wiekszej wymiernosci, bo kapitat, ale tez do wiekszego upodmiotowienia,
bo jednak kapitat ludzki; z kolei jakos¢ pracy podkresla przede wszystkim znaczenie
dobrej pracy dla pracownika, ale ma to podnosi¢ motywacje do pracy i jej efekty, a dalej
podwyzszy¢ konkurencyjnosé przedsiebiorstwa). Jednoczes$nie oba te aspekty sg istotne
zaréwno z punktu widzenia pracodawcy, jak i pracownika, poniewaz kazda ze stron we-
dtug wlasnych ekonomicznych i spolecznych, materialnych i niematerialnych kryteriéw
ocenia efektywno$¢ §wiadczonej pracy. Istotne jest tez to, ze w zwigzku z powyzszym
nalezy inaczej postrzegaé efekty pracy — nie tylko jako warto$¢ z punktu widzenia pra-
codawcy, ale takze wartos¢ dla pracownika — wtedy jednak chodzi o inne efekty niz
oczekuje pracodawca (tab. 1).

Tabela 1. Rodzaje efektéw pracy

Efekty pracy Spoleczne Ekonomiczne
ilosciowe jakosciowe ilosciowe jakosciowe
Dla przedsiebior- | poziom fluktu- | atmosfera pracy |wyniki finansowe | zadowolenie
stwa/ acji wykorzysta- | zaangazowanie | wyniki produk- | klientéw poziom
gospodarki nie czasu pracy | pracownikow cyjne konkurencyjnosci
Dla pracownika/ | czas wolny satysfakcja z pra- | poziom wyna- rozwdj zawodowy
spoleczenstwa $wiadczenia cy prestiz pracy | grodzen wymiar | bezpieczefistwo
spoleczne réwnowaga czasu pracy zatrudnienia
praca-rodzina

Zrédto: opracowanie wlasne

Ekonomiczna efektywno$¢ pracy przejawia sie zrealizowaniu rzeczowego progra-
mu dziatania przedsiebiorstwa przy udziale pracownikéw zgodnie z zasadg oszczednego
wykorzystania ograniczonego zasobu, natomiast spoleczna — w zrealizowaniu intereséw
pracownikéw, ktére sa bodzcem do podejmowania dziatan, wymagajacych z ich strony
okreslonego wysitku fizycznego i umystowego. Spoleczna efektywno$é pracy ma charak-
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ter niekwantyfikowalny, jest kategorig opisowsa, ktorg mozna charakteryzowaé za pomo-
cg rozmaitych miernikéw ekonomicznych i opisu zjawisk spolecznych warunkujacych
naklady i efekty [Jasifski, 1999, s. 246]. Okreslenie efektywnosci w sensie ekonomicz-
nym nie daje jednak petnego obrazu potencjatu pracy, dopiero oszacowanie efektywno-
$ci spotecznej pracy moze wskazaé na potencjalne rezerwy ogélnej efektywnosci pracy.
Jednoczes$nie ekonomiczna i spoleczna efektywno$¢ pracy uznawane sg za kluczows do-
celowg warto$¢ w strategii personalnej [Heinen, 1991, s. 737].

Takie ujecie powoduje jednak, ze w efektywnosci pracy pojawiajg sie wartosci i na-
ktady niematerialne, trudne do zmierzenia, a mierzalnos¢ jest podstawowym wymogiem
sprawdzalnosci realizacji zadan, osiagania celéw i atrybutem nieodlgcznie zwigzanym
z istotg przedsiebiorstwa, a w jego obszarze spotecznym dodatkowo z koncepcjg kapi-
talu ludzkiego. Wsrdd kryteriéw efektywnosciowych dotyczacych ocen pracowniczych
dominujg kategorie ilo$ciowe i ekonomiczne (m.in. osiggnieta warto$¢ sprzedazy, po-
ziom kosztéw pracy, liczba rozpatrzonych wnioskéw) [Sidor-Rzadkowska, 2001, s. 115;
Pocztowski, 2003, s. 270].

Na ile istotna jest wiec presja mierzalnosci, czy efektywnos$¢ pracy powinna by¢
zdominowania kategoriami materialnymi, mierzalnymi? Zdaniem K. F.obosa zasada pre-
ferencji zadan mierzalnych oznacza, ze w pierwszej kolejnosci realizowane sg zadania
z wymiernym wynikiem, a dopiero po nich albo wcale zadania z wynikiem stabo wymier-
nym lub niewymiernym [F.obos, 2005, s. 16]. Zasada ta ma swoje dalsze konsekwencje
organizacyjne, takie jak: brak demokratyzacji zycia organizacyjnego i hierarchizacja or-
ganizacji, stosowanie ,twardych” metod i technik zarzadzania, unikanie racjonalnych
procedur dziatania (bo jest w nich wiele dziatah niewymiernych, np. formulowanie kryte-
riéw oceny, opracowanie alternatyw), korzystanie z juz wypracowanych wzorcéw zamiast
tworzenia nowych, mniej przewidywalnych w skutkach. Poza tym podswiadomie traktuje
sie wymierno$¢ jako bardziej wartosciows od niewymiernosci, co wydaje sie uzasadnio-
nym pogladem, nie tylko w odniesieniu do przedsiebiorstw, zobligowanych do wykazy-
wania sie konkretnymi efektami, zwlaszcza ekonomicznymi, ale takze Zycia codzien-
nego. W zwigzku z tym mozna nawet postawi¢ hipoteze, ze rozwdj metod ilosciowych
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi spowodowal wzrost znaczenia tej dziedziny
w praktyce zarzadzania, bo wreszcie mozna bylo udowodnié, ze dziatania podejmowa-
ne na tym obszarze majg konkretny wplyw (albo go nie majg) na wyniki ekonomiczne
dziatalnosci.

Na ile jednak ta mierzalno$¢ przystaje do rzeczywistosci organizacyjnej? Plynnosé
rzeczywisto$ci, jej zmiennosé, elastycznosé, ale tez niepewnosé, obserwowane w ostat-
nich latach, powodujg, ze ludzie stajg sie bardziej wrazliwi na radykalne dziatania i twar-
de wymagania [Unger, Kleinschmidt, 2006, s.157 i dalsze]. Efektem tego jest m.in.
niereagowanie na najbardziej konkretny bodziec motywacyjny, jakim jest wynagrodzenie
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— z badan Total Rewards Survey, ktére objely 400 europejskich korporacji wynika, ze nie
ma korelacji miedzy kosztami obecnych wynagrodzen a osiggang efektywnoscig bizneso-
wa; wysokie koszty inwestycji w pakiety wynagrodzen nie przynoszg oczekiwanych efek-
tow, a menedzerowie i pracownicy zauwazajg konieczno$¢ zmiany filozofii motywowania
oraz przesuniecia punktu ciezkosci z aspektéw finansowych na pozafinansowe [Skup,
2007]. Poza tym mierzalnos¢, wymierno$¢ i ilosciowos¢ nie sprzyjaja, a moze nawet za-
przeczaja unikatowosci, pozadanej przez organizacje, w szczegdlnosci przedsiebiorstwa
w walce konkurencyjnej. Jezeli bowiem co$ mozna sparametryzowaé, okresli¢ sposéb
pomiaru i pozgdany poziom, to staje sie to latwiejsze do skopiowania, powt6rzenia, na-
§ladowania. Przykladem takiej metamorfozy od bardziej jako$ciowego do ilosciowego
wymiaru jest wiedza, ktdrej sposoby gromadzenia i rozpowszechniania, szczegélnie jesli
chodzi o wiedze niejawng, sg traktowane jako &now-how organizacii, ale jednoczes$nie
pilnie strzezone przed konkurencjg (ochrona baz danych, programy stabilizacyjne dla
pracownikéw). Podobne podejécie zaobserwowano w przytoczonych wezesniej bada-
niach systeméw motywacyjnych — przedsiebiorstwa rzadko opracowujg wlasne systemy
wynagradzania, zazwyczaj podpatruja rozwigzania innych firm, a tym samym nie traktuja
systemu wynagrodzen jako waznego elementu swojej przewagi konkurencyjnej.
Ujmowanie w efektach i naktadach pracy elementéw mato mierzalnych, jakoscio-
wych, powoduje jednak trudno$¢ ich pomiaru, zwigzang zaréwno z koniecznoscig tworze-
nia miernikdw, jak i sposobu ich pomiaru. Poza tym z punktu widzenia przedsiebiorstwa
nie mozna zarzadzac tym, czego nie mozna zmierzy¢ [Brilman, 2002, s. 39], a pracow-
nicy muszg wiedzie¢, do czego daza i za co odpowiadajg [Witczak, 2008, s. 193], ponie-
waz na poziomie pojedynczego pracownika i zespotu efektywnos¢ pracy jest elementem
ocen pracowniczych. Pojawia sie ona w kategorii kryteriéw efektywnosciowych [Jedrych,
2007, s. 240; Sidor-Rzadkowska, 2001, s. 114-115], ktére mozna podzieli¢ na:
indywidualne (wielko$¢ sprzedazy danego pracownika, ilo$¢ produktéw wytworzona
przez pracownika, jako$¢ pracy wyrazana przestrzeganiem procedur, nieprzekraczanie
zalozonego poziomu wydatkdéw, liczba rozpatrzonych wnioskéw, reklamacii i in.),
zespolowe (takie same jak indywidualne, ale odnoszone do zespotu pracownikéw,
a nie pojedynczych osdb, np. osiggnieta przez zespot wartosé sprzedazy, wynegocjowanie
przez zespol korzystnej umowy),
organizacyjne (rentowno$¢ produkcji, stopa zysku, wartos¢ sprzedazy i in.).
Niezaleznie od przyjetej jednostki wyrazajacej powyzsze efekty, ktora moze by¢ na-
turalna, warto$ciowa, pracochltonno$ciowa lub umowna, w systemach ocen podkresla
sie jako istotng ceche mierzalnos¢ kryteriow. Na poziomie jednostek organizacyjnych
i przedsiebiorstwa funkcjonujg systemy mierzenia efektywnosci gléwnie poprzez dane
ekonomiczne, ale juz w kompleksowych systemach mierzenia wynikéw dziatan [Kalif-
ska, 2002, s. 387-399], takich jak strategiczna karta wynikéw czy model doskonaloéci
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przedsiebiorstwa, zaczynajg sie pojawia¢ wartosci niefinansowe. Obserwowane jest za-
tem stopniowe wigczanie mniej twardych zagadnien do oceny efektywnosci organizacyj-
nej i efektywnosci pracy.

Czynniki efektywnosci pracy

Powyzsze zagadnienia dotycza przede wszystkim tzw. aspektu strukturalnego efektyw-
nosci pracy, ktory pojawia sie w trojcztonowym ujeciu efektywnosci pracy, obejmujagcym
[Sajkiewicz, 1981, s. 269]:

aspekt ekologiczny (jakie czynniki wplywajg na efektywnos¢ pracy) — analiza efek-
tywnosci w uktadzie powigzan, zwigzki miedzy efektywnoscig pracy a jej otoczeniem;

aspekt strukturalny (jaka jest struktura efektywnosci pracy) — badanie struktural-
nych zmiennych, ich cech, stopnia natezenia i wzajemnych powigzan;

aspekt behawioralny (jak efektywno$¢ pracy wplywa na zachowanie i motywacje pra-
cownikdéw) — analiza powigzan efektywnosci pracy z procesami psychospolecznymi.

Pozostaje zatem do omdwienia kwestia przyczyn i skutkéw okreslonej efektywnosci
pracy, jako czynnikdw jg ksztattujacych.

Efektywnos¢ pracy jest wartoscig zmienng w czasie, uzalezniong od oddzialywania
wielu czynnikéw, ktore nalezy identyfikowacd i analizowad w celu optymalizacji poziomu
efektywnosci pracy. Generalnie mozna stwierdzié, ze efektywnos¢ pracy ksztattujg zjawi-
ska wplywajace na wielko$¢ efektdw pracy i zjawiska wplywajace na wielko$¢ nakladow,
przy czym przy szerokim ujeciu efektywnosci pracy, obejmujagcym analize od poziomu
pracownika do poziomu calej organizacji, czynniki determinujace efektywno$é pracy
mozna podzieli¢ na [Jasinski, 1999, s. 248]:

1) czynniki zewnetrzne (wladze polityczne, warunki ekonomiczne, rynek zaopatrze-
niowy, rynek zbytu, rynek pracy, technika i technologia, kapitat, aktywa spoleczne,
kultura i ekologia);

2) czynniki wewnetrzne:

uktad organizacyjno-zarzadczy (sposdb i sprawno$é kierowania, struktura orga-
nizacyjna i struktura produkcji, organizacja pracy i produkcji, warunki pracy, techni-
ka i technologia, system motywacyjny, zmiany i rozwdj organizacji);

organizacja wewnetrzna zespolu (cele i zadania zespotu, wielko$¢, sktad, struk-
tura zespotu, zwarto$¢ i stabilno$¢ zespotu, normy zespolowe, stosunki miedzyludz-
kie, sposdb przydzielania zadan, styl kierowania zespolem, system motywowania,
zdolnos¢ adaptacyjna zespotu);

cechy indywidualne czlonkéw zespotu (zdolnosci i umiejetnosci, poziom moty-
wacji, potrzeby i oczekiwania, system warto$ci, postawy wobec pracy i wspolpracow-
nikéw, zachowania).
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A. Pocztowski i A. Mis§ [2000, s. 101] proponuja z kolei uktad czynnikéw wedtug
kryterium rodzajowego:

naturalne (warunki klimatyczne, stan §rodowiska i in.),

techniczne (poziom parku maszynowego, stosowane technologie i in.),

strukturalne (struktura produkciji i in.),

organizacyjne (organizacja pracy, sprawno$¢ kierownictwa),

spoleczno-kulturowe (kwalifikacje, postawy wobec pracy i in.).

Natomiast w odniesieniu do wezszego ujecia efektywnosci, tzn. na poziomie pracow-
nika i zespotu, mozna sie odnies¢ do koncepcji P. Boxalla i J. Purcella [Armstrong, 2005,
s. 311, ktérzy twierdza, ze poziom wynikéw osigganych przez kazdego z pracownikéw
jest funkcja zdolnosci (moga wykonywaé powierzong im prace, poniewaz posiadaja nie-
zbedne zdolnosci i umiejetnosci), motywacji (wykonajg powierzong im prace, poniewaz
chcg to zrobié i sg odpowiednio zmotywowani) i mozliwosci (otoczenie pracy zapewnia
im niezbedne wsparcie np. poprzez partycypacje, czy dostarczenie odpowiedniej techno-
logii i mozliwosci wypowiadania sie). Przy czym te trzy grupy czynnikéw zalezg zaréwno
od pracownika, jak i przedsiebiorstwa. W nawiazaniu do podmiotu majgcego wplyw na
dany czynnik Z. Jasifiski i wspétautorzy [Jasifiski, Chomatowska, Janiak-Rejno, 2002,
s. 374] zaproponowali nastepujace czynniki ksztaltujace proefektywnosciowe zachowa-
nia pracownikdw:

1) zalezne od pracownika
posiadane kompetencje wsparte odpowiednig motywacjg i checig dziatania,
posiadane umiejetnosci zarzadzania wlasng pracg w kierunku ksztaltowania
wlasnej efektywnodci,
2) zalezne od przedsiebiorstwa
procedura selekcji i adaptacji pracownikéw,
ksztaltowanie zewnetrznej i wewnetrznej motywacji pracownika.

Powyzsze zestawienie nie obejmuje jednak, w przypadku czynnikéw bedacych po
stronie przedsiebiorstwa, zagadnien odpowiadajgcych w koncepcji P. Boxalla i J. Pur-
cella kategorii mozliwo$ci, a w samej koncepcji Z. Jasifiskiego posiadanym umiejetno-
$ciom zarzadzania wlasng pracg po stronie pracownika. Jesli przez zarzgdzanie wlasng
pracg rozumie¢ umiejetnos¢ okreslania priorytetéw, organizowania wlasnego czasu pra-
cy, dbatosci o przestrzen pracy, bycia zdyscyplinowanym, to takze przedsiebiorca, pra-
codawca powinien umie¢ zarzadzaé pracg odbywajgcg sie w calym przedsiebiorstwie,
a wiec dokonywa¢ podziatu pracy i ksztaltowaé strukture organizacyjna, okresla¢ ramy
czasowe 1 przestrzenne pracy, koordynowaé prace poszczegdlnych podmiotdw, zapew-
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niaé techniczne warunki pracy?. Wprawdzie w zewnetrznych czynnikach motywacyjnych
umieszczono place i zasady jej ksztaltowania, awans, poczucie bezpieczenstwa, warunki
pracy, normy i standardy wykonania pracy, $wiadczenia socjalne, materialne $srodowisko
pracy, ale wydaje sie to pewnym uproszczeniem. Zewnetrzne motywatory majg charak-
ter nagrody lub kary za wykonanie lub niewykonanie zadania, a warunki pracy, normy,
materialne, $rodowisko pracy sg niezbednymi uwarunkowaniami pracy i to, czy i jak one
motywujg do wykonania pracy, jest kwestig drugorzedna.

Tak wiec czynniki ksztaltujace efektywnos¢ pracy, na ktére przedsiebiorstwo ma
wplyw poprzez wlasne dziatania i poprzez cechy swoich pracownikéw, mozna ujgé
w trzech kategoriach:

kompetencje do wykonywania pracy (od doboru, przez szkolenia, do samodosko-
nalenia),

motywacja do podejmowania dziataf i dgzenia do celu (od systeméw wynagrodzen
ukierunkowanych na wyniki, przez motywacje pozamaterialna, do koncepcji wspot-
uczestnictwa — znvolvement),

sposéb zorganizowania pracy (od projektowania stanowiska pracy, przez prace ze-
spolowa, rozwigzania sprzyjajgce zachowaniu réwnowagi praca-zycie pozazawodowe, do
indywidualnych umiejetnosci bycia zorganizowanym).

Uklad tych czynnikéw bedzie oczywiscie r6zny nie tylko w przypadku réznych or-
ganizacji, ale takze poszczegdlnych pracownikéw. Bedg one mialy zatem do pewnego
stopnia charakter zindywidualizowany, a dodatkowo niektére z nich sg trudno mierzal-
ne. Trzeba je zatem precyzyjnie identyfikowac i umiejetnie ksztattowaé. Ta kwestia jest
szczegblnie podkreslana w koncepcjach proefektywnosciowego zarzadzania zasobami
ludzkimi, takich jak systemy wysoce efektywnej pracy (HPWS — High Perfornance Work
Systems, czy HIWP — High Involvement Work Practices), w ktérych z réznym natezeniem
w zaleznosci od konkretnej koncepcji pojawiajg sie tez mniej wymierne dzwignie wzrostu
efektéw pracy [Borkowska, 2007, s. 32-43].

Podsumowanie

Efektywno$¢ pracy ma charakter podmiotowy, wystepuje w odniesieniu do konkretnych
0s6b, wykonujacych prace i jest sktadowg ogdlnej efektywnosci organizacyjnej. W kon-
cepcji trzech pozioméw efektywnosci Rummlera i Brache odpowiada jej przede wszyst-

2 P Drucker [1994, s. 137] nazwal te cechy og6lnie umiejetnoscig bycia efektywnym i jedni
pracownicy, niezaleznie od kompetencji merytorycznych, posiadajg takg umiejetnosé, a inni nie,
ijest to cecha niezalezna od wiedzy, inteligencji i wyobrazni tych oséb.
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kim poziom stanowiska pracy [Rummler, Brache, 2000, s. 96-109], tym samym mozna
ja uznaé za podstawe efektywnosci organizacyjnej. Zrodel efektywnosci pracy trzeba za-
tem poszukiwad ciggle 1 wszedzie, zaréwno w wymiarze ilo$ciowym, jak i jakos$ciowym.
Pierwszy traktuje pracownika jako narzedzie realizacji biznesu i wplywa na jego dziatania
konkretnymi, sparametryzowanymi metodami, majacymi dostarczy¢ mozliwie pewnych
wynikéw. Drugi usituje uchwycié korzysci biznesowe tkwigce w miekkich cechach pra-
cownikdw, takich jak lojalno$¢, etyka, satysfakcja z pracy. Obecnie w coraz wickszym
stopniu korzysta sie z drugiego nurtu, chociaz jest to trudniejsze, bo niewymierne dziata-
nia trudniej zweryfikowa¢ i wymagajg one dobrej sytuacji ekonomicznej — nie podejmuje
sie ich raczej w okresach kryzysu. Poza tym praktyka zarzadzania preferuje normatywy,
konkretne zalecenia, co i jak zrobi¢, a w przypadku niewymiernych zjawisk mozna co
najwyzej powiedzied, ze w tej konkretnej sytuacji organizacja odniosta korzysci, ale inna
moze tego nie powtdrzy¢. Nie oznacza to zaniechania podmiotowego i mniej wymierne-
go aspektu efektywnosci pracy, raczej otwarcie pola do dalszych analiz i doskonalenia.
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