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Wprowadzenie

oncepcja Performance Management rozwine-
K la sie w latach 50. i 60. ub. wieku. Bazo-

wala ona na idei, ze ocena pracy menedze-
ra jest sumag ocen uzyskanych za realizacje poszcze-
gblnych funkcji menedzerskich. Podejscie to obej-
mowalo zatem dwa podstawowe etapy: okreslenie
uktadu funkcji menedzerskich oraz ocena ich reali-
zacji, korzystajac najczesciej z 5-stopniowej skali Li-
kerta. Przykladem takiego podejscia jest propozy-
cja Shartle’a opublikowana w 1956 r. W badaniach
tych wskazano na 14 funkcji menedzerskich [Shar-
tle 1956, s. 86]Y. Jednak najbardziej znana propozy-
cja z zakresu systemu oceny Performance Manage-
ment zostala opracowana w 1963 r. przez Mahoneya,
Jerdee i Carrolla. Zaproponowali oni 8-wymiarowy
model oceny pracy menedzera. Wymiarami w tym
modelu byly funkcje menedzerskie. Zgodnie z wyni-
kami ich badan te 8 funkcji najlepiej charakteryzuje
prace menedzera [Mahoney, Jerdee, Carroll, 1963,
s. 106]?. Réwniez w latach 60. powstala inna klasy-
fikacja funkcji menedzerskich, ktéra opierata sie na
analizie czestosci wystepowania poszczegélnych za-
dan menedzerskich w opiniach badanych kierowni-
kow [Haas, 1964, s. 108]®. W pézniejszych latach po-
wielano wspomniane podejscie, modyfikujac jedynie
uktad funkcji menedzerskich, az do czasu wyksztal-
cenia sie konkurencyjnej koncepcji oceny pracy me-
nedzera poprzez ocene realizacji przypisanych jej rol
spotecznych.

Wskazane modele koncepcji Performance Ma-
nagement pozwalaja na sformulowanie dwoch kon-
kluzji. Po pierwsze, istnieje do$¢ duza rozbieznosé
w zakresie uktadu funkcji menedzerskich oraz w za-
kresie ich licznosci. W zasadzie kazdy uktad funkcji
menedzerskich moze byé podstawa Performance Ma-
nagement. Nalezatoby w tym zakresie dazy¢ do tego,
by funkcje menedzerskie, stosowane jako kryteria
oceny, odzwierciedlaly ten sam poziom ogdlnosci
oraz nie byly wzajemnie pokrywajace sie (w zakresie
semantycznym). Ponadto proces oceny moze popra-
wié¢ ograniczenie ich liczno$ci.

Po drugie, niejednoznaczna jest kwestia samej
oceny realizacji poszczegélnych funkcji. Postawié
mozna pytanle jakie warunki musza by¢ speinio-
ne, by ocenié¢ na przyktad planowanie jako dobre?
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Watpliwosci zwiazane szczegdlnie z ta druga kwe-
stia stanow1a podstawe koncepcp zaprezentowanej
W niniejszym opracowaniu.

Kryteria sprawnosci i skutecznosci

w literaturze zarzadzania

ajczeéciej w zakresie problematyki ocenia-
N nia pracy menedzera spotyka SlQ dwa kry-

teria: skutecznosé i sprawnosc przy czym
kryterium skutecznosci jest znacznie czestsze. Przy-
ktadem takiego rozréznienia moze by¢ definicja za-
proponowana przez Druckera. W swojej pracy (1974,
s. 45) okreslit on zaréwno kryterium skutecznosci,
jak 1 sprawnosci. Skuteczno$é (effectiveness) rozu-
mial on jako robienie prawidlowych rzeczy (doing
the right things). Drucker wprowadzil tez kryterium
sprawnosci (efficiency), ktora ttumaczyt jako wykony-
wanie rzeczy prawidtowo (doing things right). Mozna
zauwazy¢ podobienstwo sformulowan obu definicji,
przy czym w przypadku definicji skutecznosci Drucker
zwraca uwage na stany (przedmiot dzialania), nato-
miast w przypadku sprawno$ci na procesy (dzialanie
sensu stricto) ludzkich zachowan.

Bardzo r6znie interpretuje sie wspomniane defi-
nicje Druckera. Wedlug Bledsoe [Eddy, 1983, s. 229]
sprawno$é¢ stanowi synonim produktywnosci, czy-
li stosunku przychodu (output) do naktadu (total
USD input). Podobnie sprawnos§é okresla Skoldberg
[Skoldberg, 2002, s. 182], powolujac sie na definicje
innych autoréw. Natomiast skutecznosé wedtug nie-
go to osiaganie celow. Doyle 1 Stern jeszcze bardziej
uscislaja te pojecia, wiazac sprawnos¢ z kosztami,
a skuteczno$¢ z tworzeniem rynkow [Doyle Stern,
2006, s. 21]. Réwniez Stupak i Leitner wiaza dochéod
(output) ze sprawnoscia, a wynik (outcome) ze sku-
tecznosciag [Stupak, Leitner, 2001, s. 832].

W zakresie poréwnania waznos$ci wspomnia-
nych kryteriéw przewaza opinia, ze skutecznosé jest
wazniejszym kryterium od sprawnosci [Stewart,
1999, s. 179]. Wedlug Stewart wynika to z faktu,
ze najpierw nalezy wykonaé¢ prawidlowe dzialania.
Natomiast ich sprawno§é ma znaczenie wtérne.
Bez prawidlowych dzialan nie ma biznesu (mniej
lub bardziej sprawnego). Przy tym Wyraznle nalezy
podkreslié, ze Stewart utozsamia sprawno$é z go-
spodarnoscia: sprawno$c to najbardziej ekonomiczne



korzystanie z zasobéw (the most economic use of the
resources). W tym ujeciu rzeczywiscie zakres znacze-
niowy sprawnosci i skuteczno$ci wskazuje na taki
stosunek znaczeniowy.

Mullins laczy sprawnos$é z wejSciowymi wymaga-
niami pracy menedzera (input requirements of the
Jjob), a mianowicie z funkcjami menedzerskimi® [Mul-
lins, 2008, s. 95]. Idea ta wiaze sie z koncepcja przed-
stawiong w innym opracowaniu [Gwiazda, 2009].
Natomiast skuteczno§é u Mullinsa jest powiazana
z wynikami pracy menedzera (outputs of the job).

Na koniec przytoczonej dyskusji nalezatoby wroé-
cié raz jeszcze do Druckera. Wedlug Coveya okreslit
on zarzadzanie jako wykonywanie rzeczy prawidlo-
wo, a przywodztwo jako robienie prawidlowych rze-
czy. Powigzal on zatem, co mozna stwierdzié przez
analogie, zarzadzanie ze sprawnoscia, a przywodz-
two ze skutecznos$cia jako kryteriami ich oceny
[Covey, 1996, s. 101].

Koncepcja systemu kryteriow

prakseologicznych

rzedstawiona skrdocona analiza koncepcji
P Performance Management oraz problema-

tyki oceny sprawnosci i skutecznosci za-
rzadzania pozwala na wskazanie, ze w omawianym
zakresie istnieje luka w zakresie rozpracowania nie-
ktorych zagadnien teoretycznych. Po pierwsze, ty-
czy sie to okreslenia zakresu funkcji menedzerskich,
ktore moga byé uzyteczne do analizy procesu za-
rzadzania. Po drugie, istnieje potrzeba doprecyzowa-
nia definicji sprawnosci i skutecznosci w aspekcie
dziatania cztowieka. Wreszcie po trzecie, nalezaloby
okresli¢ wzajemne relacje tych (i innych) kryteriow
dziatania. Wydaje sie, ze z polskiej perspektywy za-
danie to jest tym latwiejsze, iZ mozna powolaé sie
na osiagniecia polskiej szkoly prakseologii, raczej
nieznanej w obszarze literatury anglosaskiej.

Zgodnie z definicja Kotarbinskiego sprawnosé

jest ogdélem waloréw sprawnego dziatania [Kotar-
binski, 1982, s. 117]. Do waloréw tych zaliczal on
miedzy innymi: skuteczno$é, korzystnosé, ekono-
micznos$¢ czy tez racjonalno$é. Nalezy wyraznie pod-
kreslié, ze Kotarbinski kojarzy takze
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wskazuja na jedna naczelna zasade. Podstawowym
kryterium dzialania jest sprawno$é. Zawiera ona
w sobie pozostate kryteria dzialania (jako kryterium
nadrzedne), w tym takze kryterium skutecznos$ci.
Odnoszac sie do tego ostatniego kryterium, nalezy
wyraznie podkresli¢, ze polska szkota prakseologii
wyraznie wigze je z kryterium celowosci [Kotarbin-
ski, 1982, s. 106]. Ponadto ocenia jego realizacje
poprzez zblizenie sie skutku do oczekiwan. W tym
kontekscie lepiej mozna zrozumieé istote prawidto-
wego wykonywania rzeczy.

Odnoszac sie do polskiej szkoly prakseologii, na-
lezy ponadto zwréci¢ uwage, ze nie dopracowano
sie wspoélnej konkluzji wskazujacej na system, jakim
jest sprawno$é dziatania, czyli na zbiér sktadowych
kryteriéw pojecia sprawnos$ci i ich wzajemnych re-
lacji. Zagadnienie to jest o tyle istotne, ze jego roz-
wigzanie pozwala na podjecie dzialan w celu ope-
racjonalizacji procesu oceny sprawnosci, czyniac go
w ten sposéb bardziej obiektywnym. Koncepcja ta-
kiego systemu przedstawiona zostanie ponizej.

W wyniku prac wlasnych zdefiniowano, na po-
trzeby budowanego modelu oceny dziatania zarzad-
czego, sprawnos¢ jako addytywny zbiér gléwnych
kryteriéw prakseologicznych [Gwiazda, 2009, s. 32].
Oznacza to, ze ocena sprawnos$ci, w tym ujeciu, jest
sumg ocen uzyskanych w ramach wspomnianych
gltéwnych kryteriow prakseologicznych. Do kryte-
riow tych zaliczono: celowo$é, uzyteczno$é, racjo-
nalno$é, doktadnos$é, gospodarnosé i skutecznosé.
Uklad ten przedstawiono na rysunku 1.

Przyjeto, ze przedstawiony uktad gléwnych kry-
teriow prakseologicznych jest ukltadem zupelnym.
Oznacza to, ze zbidr tych szesciu kryteriow jest zbio-
rem zamknietym i pelnym. Zalozenie to uczyniono
z dwéch powoddéw. Po pierwsze, pozwala to uzyskaé
poréwnywalnosé¢ wynikéw oceny (zawsze wzgledem
tych samych kryteriéw). Po drugie, pozwala w pelni
zdefiniowaé system tych kryteriéw i ich relacji. Stad
model uktadu kryteriéw w postaci sze$cianu. W mo-
delu tym mozna przesledzi¢ relacje kryteriéw. Po
pierwsze, mozna wskazaé na powstajace pary kry-
teriow: celowosé - skutecznos$é, racjonalnos$é - uzy-
teczno$c¢ oraz gospodarnosé - doktadnosé. Po drugie,

pojecie sprawnos$ci z poszczegllnymi
walorami dobrej roboty (sprawnosé
w ujeciu uniwersalnym). W tym ujeciu
sprawny oznacza zatem na przyklad
tylko korzystny, prosty, ekonomiczny
lub skuteczny.

Do interpretacji Kotarbinskiego od-
wolywat sie tez Zieleniewski. Dla nie-
go bardziej sprawne z dwoéch dziatan,
ktore charakteryzuja sie ta sama oce-
ng skutecznosci, korzystnosci i ekono-
micznosci, jest to, ktore wyrdznia sie
jakas$ inng cecha uznang za pozytywna
[Zieleniewski, 1964, s. 303]. Zieleniew-
ski uzaleznia zatem dobdr kryterium
lub kryteriéw sprawnosci od sytuacji,
w ktérej ta ostatnia jest oceniana [ibi-
dem, s. 305]. Przy czym kryterium
sprawnosci dzialania pozostaje kryte-

Celowo$¢ [ >

Gospodarnos¢

Uzytecznos¢

? Doktadnos¢

Skutecznosc

o

Racjonalnos¢

rium naczelnym.
Przedstawione dwa podejscia z za-
kresu polskiej szkoty prakseologicznej

Rys. 1. Koncepcja systemu kryteriow prakseologicznych

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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krawedzie sze$cianu wskazuja na wzajemne prze-
nikanie sie obszaréow kryteriéw. W tym kontekscie
mozna stwierdzié, ze celowosé dzialania jest powia-
zana z jego: gospodarnoscia, uzytecznoscia, doktad-
no$cia 1 racjonalno$cia oraz skutecznoscia (jako kry-
terium uzupeliajacym pare). Natomiast gospodar-
nosé wiaze sie z: celowoscia, uzyteczno$cia 1 racjonal-
noscia oraz skuteczno$cia. Jak wspomniano, dopel-
nia je kryterium dokladnosci. Jezeli planujemy inwe-
stycje, to musza one nie tylko byé oszczedne (co jest
jednym z atrybutéw gospodarnosci), lecz takze do-
ktadne, by na przyktad moéc wykorzystac efekt skali.

Przedstawiona koncepcja pozwala tez na bardziej
przekrojowa analize, dzielac kryteria na apriorycz-
ne (celowosé, racjonalno$é, uzytecznos$é) oraz apo-
sterioryczne (pozostale). Kryteria aprioryczne to te,
ktére mozna zweryfikowaé przed dziatlaniem. Nato-
miast kryteria aposterioryczne mozna zweryfikowac
jedynie w trakcie lub po dziataniu.

Przyktad wykorzystania systemu kryteriow

prakseologicznych
m prakseologicznych wykorzystano do oceny
sprawno$ci zarzadzania procesem refor-
mowania gérnictwa wegla kamiennego w Polsce
[Gwiazda, 2009]. Podstawa oceny bylo uzyskanie od
wybranych menedzeréw goérnictwa réznych szczebli
zarzadzania informacji dotyczacych ich oceny reali-
zacji poszczegblnych kryteriow prakseologicznych
w zakresie wybranych funkcji menedzerskich. Wy-
korzystano w tym celu zaréwno ankiety, jak i me-
tode wywiadéw. W sumie zebrano opinie 94 0s6b
[Gwiazda, 2009, s. 45-46].

skazang koncepcje systemu kryteriow

Badany proces reformowania gérnictwa jest bar-
dzo zlozony. Jego tlo spoleczno-historyczne przed-
stawiono na rysunku 2. Wyrdzniono 6 etapow re-
form, opierajac sie na dokumentach rzadowych,
najczesciej w formie strategii [Gwiazda, 2009,
s. 59-98]. Szosty etap reformy realizowany jest na-
dal. Ostatnia jego modyfikacja jest dokument Poli-
tyka energetyczna Polski do roku 2030 (zalacznik do
uchwaty Rady Ministréw nr 209/2009 z 10 listopa-
da 2009 r.). Zarysowuje on trend w kierunku ekolo-
gizacji wegla jako surowca energetycznego.

Zgodnie z tym, co wspomniano, podstawa proce-
su oceny dziatan zwiazanych z reformowaniem pol-
skiego gérnictwa byly opinie menedzerow reprezen-
tujacych branze weglowa. Opinie te dotyczyly oceny
dzialan w zakresie reformy odno$nie do szesciu wy-
szczegblnionych w trakcie analiz funkcji menedzer-
skich [Gwiazda, 2009, s. 17-42]. Do funkcji tych za-
liczono: planowanie, organizowanie, kreowanie (jako
sprzyjajace innowacjom zarzadzanie ludZmi), koor-
dynowanie, przewodzenie i kontrolowanie. W zakre-
sie kazdej z tych funkcji oceniano spelnienie po-
szczeg6lnych gtéwnych kryteriéow prakseologicznych
[Gwiazda, 2009a]. W ten spos6b otrzymano zbiér
ocen czastkowych. Stosowano skale ocen od 1 do 6.
Nastepnie dokonano agregacji tak uzyskanych ocen
czastkowych wzgledem poszczegélnych funkcji me-
nedzerskich. Pozwolito to wyznaczy¢ oceny czastko-
we kryteriéw prakseologicznych dla procesu zarza-
dzania. Uzyskane wyniki przedstawiono w tabeli 1.

Uzyskane wyniki mozna zaprezentowaé réwniez
w postaci wykresu (rysunek 3). Pozwala on przedsta-
wi¢ zmienno$¢é oceny poszczegdlnych etapéw refor-
my ze wzgledu na stosowane kryterium sprawnosci
zarzadzania tym procesem.
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Rys. 2. Tlo spoleczne reformy goérnictwa

Zro6dto: opracowanie wlasne.
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Tab. 1. Zbiorcze oceny badanego procesu zarzadzania

) Dz Etap Etap Etap Etap Etap Etap
Funkcje
X . 1 2 3 4 5 6
menedzerskie
Celowo$é 3,591 4,303 2,848 4,485 4,833 4,654
Racjonalnosé 3,333 3,500 2,333 4,045 4,939 4,909
Uzyteczno$é 3,258 4,364 3,136 3,970 4,061 4,455
Doktadnosé 2,288 2,985 1,833 3,818 3,955 4,182
Gospodarnosé 2,818 3,515 2,652 3,606 3,439 3,545
Skutecznosé 1,818 2,667 1,833 3,136 3,515 3,636
Sprawnosé 2,851 3,556 2,439 3,843 4,124 4,230
Zrédto: opracowanie wlasne.
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Rys. 3. Wykres przebiegu wypadkowej oceny sprawnosci zarzadzania badanym procesem

Zrodio: opracowanie wlasne.

Analizujac przedstawiony wykres, mozna wska-
zaé na dwa fakty: niska ocene etapu pierwszego (co
jest zrozumiale, gdyz kazdy poczatek niesie ze soba
balast obcigzen) i trzeciego (koalicja SLD dazyta do
przeczekania do konca kadencji). Po drugie, mozna
zaobserwowaé spowolnienie narastania ocen dla eta-
péw poczawszy od czwartego. Sugeruje to wyczer-
panie sie ewolucyjnych mechanizméw poprawy sy-
tuacji w gornictwie. Rozwiazaniem tego problemu
moze by¢ na przyklad prywatyzacja goérnictwa.

Podsumowanie

rzestawiona koncepcja systemu oceny Per-

formance Management jest propozycja, kto-

ra wpisuje sie w uniwersalistyczny nurt
zarzadzania. Pozwala takze skorzysta¢ z dorobku
polskiej szkoly prakseologii, w czym odrdznia sie
od innych tego typu rozwigzan. Te elementy pozwa-
laja traktowaé przedstawiong koncepcje jako narze-
dzie poznania odno$nie do dziatan okreslanych jako
praca menedzera. Ponadto, korzystajac z przykta-
du oceny procesu zarzadzania reforma gérnictwa

w Polsce, wykazano empirycznie, ze koncepcja ta
moze réwniez zostaé¢ wykorzystana jako narzedzie
badawcze w zakresie zarzadzania.

dr inz. Aleksander Gwiazda

Instytut Automatyzacji Proceséw Technologicznych
i Zintegrowanych Systeméw Wytwarzania
Politechniki Slaskiej

PRZYPISY

U Czternascie funkcji Shartle’a: inspekcja organizacji, Sledze-
nie (dociekanie) i badanie, planowanie, przygotowanie proce-
dur i metod, koordynowanie, ocenianie, interpretowanie pla-
néw i procedur, nadzér nad operacjami technicznymi, dzia-
talno$¢ pracownikéw, public relations, profesjonalne konsul-
towanie, negocjowanie, harmonogramowanie (ustalanie ko-
lejnosci) operacji i wysytka oraz operacje techniczne i pro-
fesjonalne.

2 QOsiem funkcji Mahoneya, Jerdee i Carrolla: planowanie,
badanie, koordynowanie, ocenianie, nadzorowanie, zarzadza-
nie ludZmi, negocjowanie i reprezentowanie.
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¥ Klasyfikacja funkcji menedzerskiej wedlug Hassa (zgod-
nie z hierarchig ich waznos$ci): ocenianie, podejmowanie
decyzji, planowanie, motywowanie, nadzorowanie, komu-
nikacja slowna i pisemna, organizowanie, koordynowa-
nie, wspélpraca z ludzmi, zarzadzanie zmiana, percepcja
potrzeb innych, wystepowanie publiczne, reprezentowanie,
rozwigzywanie konfliktéw, zarzadzanie personelem, bada-
nie, rozwigzywanie problemow, rozumienie nowych techno-
logii, public relations.

49 Wedlug Mullinsa uklad tych funkcji obejmuje: okresla-
nie celéw, planowanie, organizowanie, kierowanie i kontro-
lowanie.
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Summary

One of the most important problems of the analysis of an
management process is the assessment of managerial
actions. Approaches, proposed in the literature, are unfortu-
nately only qualitative. This is why it is difficult to elaborate
an quantitative tool of assessment. On the other hand the
problem of criteria of a managerial job is also fuzzy. This is
why in the presented article it has been proposed the con-
ception of the system of praxeological criteria. This concept
bases on the assumption that praxeological efficiency is the
result of all virtues of efficient action treated as separate
praxeological criteria.






