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Streszczenie

Celem pracy byto okreslenie, jaki wplyw na efektywnos$¢ pracy zespolu ma doswiadczenie kierownika.
Podczas badan porownatem jak oceniane sa kompetencje kierownikow z duzym i mniejszym stazem. Do
badan wykorzystatem ocen¢ 360 stopni wypetnione przez podwiladnych, wspotpracownikéw oraz
przetozonych. Sprawdzitem efektywnos¢ pracy zespotéw produkcyjnych analizujac podstawowe
wskazniki obowiazujace w firmie i poréwnatem miedzy sobg identyfikujac dos§wiadczenie kierownika,
ktory zarzadza poszczegdlnym zespotem. Po przeanalizowaniu wynikoéw stwierdzilem, ze do§wiadczenie
kierownika nie jest kluczowym aspektem, ktory ma wplyw na efektywna prace zespotu. To rozwigzania
systemowe, odpowiednie przygotowanie stanowisk pracy i dobrze znormowane czasy sa kluczowe, a
doswiadczenie kierownika pomaga w optymalizacji 1 doskonaleniu tych procesow, ale nie wplywa
znaczgco na efekt pracy zespotow, ktore pracujg w tych samych warunkach, tymi samymi narz¢dziami 1
w ten sam jasno okreslony sposob.

Slowa kluczowe

styl zarzadzania, ocena pracownicza, zarzadzanie zasobami ludzkimi, efektywnos$¢, kompetencje
kierownicze




1700e9e£f1a301915fbfb55fecl0131lac
2021-06-19 14:54:06
4 / 57

Abstract

The aim of the thesis was to determine what impact the manager's experience has on the effectiveness of
the team's work. While making the research, I compared how the competences of managers are assessed
due to their work experience. For the research, I used a 360-degree assessment filled by subordinates, co-
workers and superiors. I checked the efficiency of the production teams' work by analyzing the basic
indicators used by the company and I compared them by identifying the experience of the manager who
manages a particular team. After analyzing the results, I found that the manager's experience is not a key
aspect that influences the effectiveness of the team. This kind of system solution, proper preparation of
workstations and well-standardized times are crucial, and the manager's experience helps in the
optimization and improvement of these processes, but does not significantly affect the effect of the work
of teams that work in the same conditions, with the same tools and in the same clearly defined way.

Keywords

management style, employee appraisal, human resources management, efficiency, managerial
competences
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WSTEP

Zarzadzanie jest to bardzo rozlegta dziedzina nauki. Obecnos¢ zarzadzania wystgpuje we
wszystkich organizacjach jakie tylko mozemy sobie wyobrazi¢. Zarzagdzamy zaréwno duzymi
firmami petniac role zarzadcze na bardzo wysokich szczeblach, matymi rodzinnymi biznesami,
a nawet gospodarstwem domowym petnigc role rodzica czy opiekuna. Przez cale zycie czyms$
zarzagdzamy nie przywigzujac wickszej wagi do tego, ze to co robimy nawet w zyciu
codziennym jest zarzadzaniem i nie musimy wcale by¢ prezesem, dyrektorem czy
kierownikiem, zeby zarzadza¢. Roznica polega jednak na tym, ze jeSli zarzagdzamy wiasnym
gospodarstwem domowym to Nasze decyzje lepsze lub gorsze maja wptyw w wiekszosci
przypadkéw tylko na Naszg rodzing, natomiast zarzadzajac przedsigbiorstwem nasze decyzje
beda mie¢ znaczenie dla wszystkich zatrudnionych pracownikéw i ich rodzin. Kierownikiem
nikt z Nas si¢ nie rodzi, ale duze znaczenie majg predyspozycje do kierowania ludzmi,
odpornos$¢ na stres czy umiejetnos$¢ przewodzenia i zjednywania sobie ludzi. Otrzymujac szanse
awansu na stanowisko kierownicze pojawia si¢ czg¢sto obawa czy sobie poradze. Zadajemy
sobie pytania czy wybra¢ wyzsza pozycje spoteczng, stres i odpowiedzialnos¢ za zesp6t i jego
wyniki czy teoretyczny spokdj i nadal podporzadkowywac si¢ decyzjom innych i wykonywac
dalej schematyczng prace. Podmiotem moich badan s3 kierownicy nizszego szczebla w
zaktadzie produkcyjnym w branzy motoryzacyjnej, poniewaz jest to bardzo wazny szczebel w
hierarchii zarzgdzania umiejscowiony bezposrednio nad pracownikami produkcji i mozna
doktadnie przesledzi¢ jaki wptyw na efektywno$¢ pracy zespotu produkcyjnego ma
doswiadczenie, wyksztalcenie, predyspozycje do zarzadzania oraz kreatywno$¢ kierownika
zmiany produkcyjnej. Dodatkowo wszystkie osoby, ktére zostaly poddane badaniu awansowaty
na stanowiska kierownicze poprzez awanse wewnatrzzaktadowe, poniewaz filozofia firmy nie
przewiduje rekrutacji zewnetrznych na stanowiska kierownika zmiany co oznacza, ze pierwsza
napotkang trudnoscig dla takiego kierownika jest zmiana relacji z kolega-kolega na kierownik-
podwladny. Zaprezentowane badania pokazaty rowniez jak sobie te osoby poradzity z awansem

i jakie napotkaty trudnosci.

Celem niniejszej pracy jest zaprezentowanie oceny kompetencji kierownikéw z réznym
stazem pracy oraz poréwnanie efektow pracy zarzadzanych przez niech zespoldéw
produkcyjnych. Sprawdzitem jak dilugoletnie doswiadczenia kierownika przektada si¢ na
kierowanie ludZzmi 1 ich zaangazowanie oraz jak poszczegdlni menadzerowie podchodzg do

tematu rozwoju kompetencji swoich zespoléw. Na podstawie badan zidentyfikowatem,
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nazwatem oraz przeanalizowatlem pozytywne i negatywne zachowania, ktérymi wedlug
podwiladnych 1 wspétpracownikéw charakteryzuja si¢ menadzerowie. Czy zarzadzajac 100
osobowym zespotem produkcyjnym znaczacy wplyw na efektywno$¢ pracy tego zespotu ma
doswiadczenie osoby zarzadzajacej? Czy osoby, ktére zaczynaja dopiero etap pracy na
stanowisku kierowniczym swoja $wiezo$cig i checig wykazania si¢ potrafig lepiej zmotywowac

zesp6t do efektywniejszej pracy?

Do badan wykorzystatem miedzy innymi arkusze ocen menadzeréw wykonywane
metodg 360 stopni z ostatnich 3 lat sktadajace si¢ z ocen wykonywanych przez ich
podwladnych, wspétpracownikéw, przetozonych oraz samooceny w posiadaniu, ktérych jestem
w zwigzku z dlugoletnim petnieniem przeze mnie réznych funkcji kierowniczych na srednich i
wyzszych szczeblach zarzadzania. Dodatkowo wykorzystalem wskazniki produkcyjne za okres
3 lat powigzane z poszczegdlnymi zespotami takie jak: analiza efektywnos$ci, brakowos¢,
absencja, ilos¢ innowacji zgloszonych przez zespol, ilos¢ wypadkéw przy pracy oraz tabele
kompetencji i udokumentowany rozwdj pracownikow w tych obszarach. Szukatem zaleznosci
miedzy ocenami poszczegdlnych menadzeréw, a wynikami osigganymi przez ich zespot.
Zidentyfikowatem zachowania i metody, ktérymi si¢ postuguja kierownicy bedacy podmiotem

badan oraz staralem si¢ pozna¢ zrodto ich wiedzy i inspiracji.

Praca sktada si¢ z trzech rozdziatéw gtéwnych, gdzie pierwszy rozdziat jest rozdzialem
teoretycznym, ktéry ma za zadanie przyblizy¢ istot¢ kierowania zespotem, histori¢ zmian w
podejsciu do tej tematyki oraz przedstawic role oraz style kierowania zespotami przedstawione
w literaturze naukowej. Rozdzial drugi to przedstawienie szczegbélowe badah oraz
charakterystyka obszaru oraz oséb bioragcych udziat w badaniu. Trzeci rozdzial to rozdziat

poswiecony analizie pordwnawczej, przedstawianiu wnioskOw oraz podsumowaniu badan.
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Rozdzial 1. Istota kierowania zespotem

1.1. Historia zmian podejscia do kierowania zespotami

Najprosciej piszac kierowanie to jest dziatanie, ktére ma na celu spowodowac
funkcjonowanie innych rzeczy zgodnie z celem kierujagcego np. kierowanie rowerem,
samochodem (Zieleniewski, 1969). Jesli chodzi o kierowanie ludZzmi to jest bardzo podobnie,
poniewaz kierujacy (kierownik, dyrektor) uzywa réznego rodzaju metod i dostepnych mu
srodkéw do tego, zeby kierowany (pracownik) wykonywat prace zgodnie z celem kierujacego.
Kierowanie jest rOwnoznaczne z zarzadzaniem, a zarzadzanie jest procesem kierowania innymi,
zeby osiggng¢ zaplanowany cel. Zarzadzanie pracownikami ewaluowalo z biegiem czasu i

zmienito si¢ diametralnie podej$cie do pracownika.

To czy zesp6t pracuje efektywnie zalezy od ludzi bedacych w tym zespole i jakosci ich
pracy. Zespot osiagnie dobrg efektywnos¢, kiedy beda dobre relacje pomigdzy cztonkami
zespotu oraz bedzie sktadat si¢ z 0s6b z odpowiednig wiedzga, umiejetnosciami 1 bedzie dobrze

kierowany przez osobe zarzadzajaca tym zespoltem.

- = Potrzeby spoleczne,

1 ludzkie

|

| L}

|

1 Doskonalenie techniki Rozwo] podziatu pracy Koniecznosé

| wytwarzania zwlaszcza # standaryzacji 1 specjalizacj # synchronizacji,

: narzedzi pracy produkeji koordynacji 1 integracji <-

| dziatan

I | A

| v v

|

| Wzrost skali 1 Wzrost stopnia Powstanie zarzadzania

:_ _ _| koncentracji produke;i, > ZloZOnoé»c'i pracesow jako formy praktyki
doskonalenie wyrobow wytworczych spolecznej

ﬁ ‘ Uwarunkowania gléwne ‘ Zapotrzebowanie na
wiedze o organizacji 1

zarzadzaniu

A

Powstanie nauk o
organizacji 1 zarzadzaniu

> ‘ Uwarunkowania dodatkowe ‘

—_————> ‘ Uwarunkowania zwrotne ‘

Rysunek 1. Obiektywne uwarunkowania powstania nauk o organizacji i zarzadzaniu

Zrédto: Krzyzanowski (1992, s. 14).
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Organizacja i zarzadzanie, opiera si¢ na osiggnig¢ciach trzech gtéwnych nurtow:

* Klasycznego,
* psychologiczno-socjologicznego (behawioralna),

* szkoly ilo$ciowej (iloSciowo-systemowa).

Pierwszym nurtem zarzadzania byla Szkola Klasyczna (1880-1924). Za prekursoréw
naukowej analizy proceséw uznaje si¢ Roberta Owena (1771-1858) i Charlesa Babbage (1792-
1871), Brytyjczykéw, z ktérych pierwszy byt praktykiem stosujagcym zasade codziennej jawne;j
oceny podlegtych pracownikéw, a drugi profesorem matematyki i1 twércg maszyny liczacej.
Babbage wykorzystujac statystyke uzasadnit zasade podziatu pracy, ktéra wedtug niego Scisle
zwigzana byta ze specjalizacja. Nastgpnymi wybitnymi przedstawicielami nurtu klasycznego
byli: Frederick Winslow Taylor (1856-1915) i Henri Fayol (1841-1925). Szkota klasyczna,
ktoéra byla reprezentowana przez Taylora nazwana zostata ,Naukowg organizacja pracy”, a
szkota utozsamiana z Fayolem ,,Szkotg teorii organizacji”. W szkole klasycznej cztowiek to
byta maszyna do produkcji, traktowany przedmiotowo, nie majacy swoich praw i stuzacy tylko
do wykonywania okreslonych zadan w celu osiagnigcia celu przez firm¢. Wzdér szkota
klasycznej ma caly czas zastosowanie w dzisiejszych czasach w duzych zakladach
produkcyjnych, gdzie praca ma uktad liniowy i istnieje okreslony podziat pracy. Nawet w
najbardziej nowoczesnych i zaawansowanych technologicznie przedsigbiorstwach kadra
kierownicza wykorzystuje ten model szkoly. Szkota ta ma zastosowanie w duzych
przedsigbiorstwach nastawionych na produkcj¢ seryjng i ukierunkowang asortymentowo,
natomiast nie ma absolutnie zastosowania przy produktach innowacyjnych i1 obszarach

nastawionych na indywidualng produkcje (Martyniak, 1989).

»Naukowa organizacja pracy” — kierunek naukowego zarzadzania (1880-1915)

Frederick Taylor byt w swoim zyciu zaréwno zwyklym robotnikiem, jak i prezesem
przedsigbiorstwa. Przygladat si¢ prowadzac swoje badania tematyce podnoszenia efektywnosci
pracy pracownikOw. Zauwazyl, ze mozna podnies¢ efektywnos$¢ pracy przez odpowiedni
podzial pracy i doskonalenie umiejetnosci poszczegdlnych pracownikéw w jednej specjalizaciji.
Pracownik, ktéry bedzie wykonywat jedng czynno$¢ opanuje ja do perfekcji i bedzie
wykonywal ja z czasem szybciej i lepiej. Taylor wprowadzit akord, czyli zaleznos$¢

wynagrodzenia od wykonanej pracy.
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Taylor twierdzit, ze zarzagdzanie powinno si¢ opiera¢ na 4 zasadach:

1. Opracowanie nauki zarzadzania, aby mozna bylo ustali¢ najlepsza metode
wykonywania kazdego zadania.

2. Naukowego doboru pracownikéw, aby mozna byto kazdemu z nich przydzieli¢
prace, do ktorej najbardziej si¢ nadaje.

3. Naukowego wyszkolenia i doskonalenia pracownikow.

4. Bezposredniej, przyjaznej wspdtpracy miedzy kierownictwem i pracownikami.

Taylor okreslit 4 etapy wydajnosci pracy:

Wybér odpowiedniego pracownika do danej pracy,
Przekazywanie szczegdtowych instrukcji pracy,

Maksymalizowanie wysitku pracownika przez bodzce materialne,

el

Zapewnienie statego nadzoru, kontroli nad pracownikiem.

,»Szkola teorii organizacji” — kierunek administracyjny (1916-1924)

Henri Fayol, ktérego podmiotem badan byty zachowania kadry kierowniczej stawiat na
mtodych, preznych ludzi zajmujacych kierownicze stanowiska. Jego badania zmienity
podejscie do tego, ze kadra kierownicza musi mie¢ wieloletnie do$wiadczenie, zeby dobrze
zarzadzac¢. Znacznie obnizyl wiek ludzi zarzadzajacych firmg. Wedtug Fayola interes osobisty
pracownika powinien by¢ podporzadkowany interesom firmy. Jako pierwszy okreslit

specyficzne funkcje: planowanie, organizowanie, kierowanie i kontrolowanie.

Fayol okreslit 14 zasad zarzadzania:

podziat pracy,

autorytet,

dyscyplina,

jedno$¢ rozkazodawstwa,

jednos¢ kierownictwa,

podporzadkowanie interesu osobistego interesowi ogoétu,
wynagrodzenie,

centralizacja,

tad,

A S S R e
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10. hierarchizacja,

11. sprawiedliwosc¢,

12. stabilno$¢ personelu,
13. inicjatywa,

14. harmonia

Fayol byt przekonany, ze im bardziej si¢ ludzie wyspecjalizuja tym szybciej i lepiej beda
wykonywa¢ swoja prace. Kierownicy muszg wydawacé polecenia, ktére pracownicy musza
wykonywa¢, a utatwi¢ im ma to autorytet osobisty wynikajacy z potrzebnej wiedzy. Waznym
elementem jest dyscyplina na wszystkich szczeblach wynikajaca z przestrzegania zasad i
procedur. Kazdy pracownik powinien mie¢ tylko jednego przetozonego, ktéry bedzie mu
wydawatl polecenia, a poszczegdlnymi obszarami w organizacji powinien kierowac jeden
kierownik. Interesy pracownikéw nie moga przewaza¢ nad interesami przedsigbiorstwa, a
wynagrodzenie powinno by¢ sprawiedliwe. Uwazal réwniez, ze kierownicy powinni by¢
osobami decyzyjnymi, ale jednoczesnie powinni da¢ podwladnym uprawnienia decyzyjne,
zeby mogli dobrze wykonywac sojg prace. W kazdym przedsi¢biorstwie musi by¢ schemat
organizacyjny i jasno okreslona hierarchia. Pracownicy powinni zajmowac stanowiska do
ktéorych majg najlepsze predyspozycje 1 powinni by¢ sprawiedliwie traktowani przez
przetozonych, a co za tym idzie fluktuacja powinna by¢ jak najmniejsza, poniewaz duza
fluktuacja zle wplywa na funkcjonowanie organizacji. Pracownicy powinni uczestniczy¢ w

tworzeniu firmy i czu¢ przynalezno$¢ do zespotu.

Do przedstawicieli ,,Szkoty teorii organizacji” zaliczal si¢ rowniez Max Weber (1864-1920),
ktéry byl z wyksztatcenia socjologiem podkreslajacym, ze przedsigbiorstwo wymaga Scistej
kontroli swojej dzialalnos$ci, ktéra musi pracowa¢ zgodnie ze zdefiniowanymi przepisami i
procedurami oraz musi mie¢ zdefiniowang strukture organizacyjng. Wedlug Webera jednymi z

wazniejszych kompetencji pracownikow byly kompetencje techniczne.

Taylor 1 Fayol wierzyli, ze naukowe podejscie do zarzadzania organizacja ma wielkie
znaczenie. Roznica byla taka, ze Taylor zajmowatl si¢ badaniem poszczegdlnych funkcji w
organizacji, a Fayol interesowal si¢ szczegélnie obszarami zarzadzania i stanowiskami
kierowniczymi prébujac obali¢ przekonanie, ktére panowalo w owym czasie, ze

,Kierownikiem si¢ czlowiek rodzi, a nie zostaje”.
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Druga znang szkota byta Szkola behawioralna (1924 — nadal), ktéra jest nazywana
rOwniez szkotg stosunkéw miedzyludzkich czy szkota psychologiczng. Przedstawiciele tej
szkoty uzupelniali podejscie przedstawicieli szkoty klasycznej o aspekty zwigzane z
zachowaniem cztonkéw organizacji wprowadzajgc elementy psychospoteczne. Jednym z
najwybitniejszych przedstawicieli tej szkoty byl Elton Mayo (1880-1949), profesor
psychologii. W rozw¢j tego kierunku mieli réwniez swoj wktad: David McGregor, Mary Follet,
Abraham Maslow. Elton Mayo jednak dal poczatek temu kierunkowi poprzez swoj
eksperyment w latach 1927-1932. Eksperyment polegal na tym, ze w jednym obszarze zostaly
poprawione warunki pracy zwigzane z o$wietleniem i obserwowano czy efektywnos$¢ pracy
wzrosnie. Okazalo sig, ze efektywnos$¢ wzrosta, ale nie tylko w obszarze, gdzie poprawiono
oswietlenie, ale réwniez w tym, gdzie o§wietlenie pozostalo bez zmian. Oznaczato to, zZe nie
zmiana warunkéw pracy miala znaczenie, ale zainteresowanie kierownictwa pracownikami,
ktérzy poczuli si¢ wazniejsi i zaczeli lepiej pracowaé. Abraham Maslow stworzyt stynng na
calym $wiecie piramid¢ Maslowa, w ktérej przedstawit 5 podstawowych potrzeb ludzkich,
ktére nastepuja po sobie i nie mozna spelni¢ potrzeb wyzszego rzedu bez wczes$niejszego
zaspokojenia tych nizszego rzedu. Po latach jednak zostaly pokazane stabosci tej teorii
zZwigzane z tym, Ze nie Wszyscy pracownicy majg te same potrzeby w tym samym miejscu w

hierarchii, oraz ze nie zawsze wystgpuje wszystkie 5 potrzeb.

[ Potrzeby samorealizacji ]

[ Potrzeby szacunku ]

Potrzeby przynaleznosci

3\

[ Potrzeby bezpieczenstwa ]

L

[ Potrzeby fizjologiczne ]

Rysunek 2. Piramida potrzeb Maslowa

Zrédto: Maslow (2016).
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Potrzeby fizjologiczne to potrzeby najnizszego rz¢du zwigzane z pragnieniem, gtodem, tlenem.
Drugi poziom potrzeb to potrzeby bezpieczenstwa zwigzane ze stabilizacja 1 zapewnieniem
bezpieczenstwa. Na trzecim poziomie mamy potrzeby przynaleznosci, ktére maja Nam
podnie$s¢ swoje morale przez to, ze mamy poczucie przynaleznosci do jakiej$ grupy i
zwigzanych z nig dziatan. Nastepnie poziom szacunku, ktéry nazywany jest tez poziomem
uznania, gdzie informacja zwrotna dla Nas jest taka, ze jest Nasza praca, zachowanie doceniane
1 ludzie Nas szanuja. Ostatni poziom to poziom samorealizacji, gdzie okreslamy nasze
osiggnigcia i1 che¢ bycia najlepszym. Potrzeby te spetniajg si¢ przez otrzymywanie
odpowiedniego wynagrodzenia i zapewnieniu sobie i Naszej rodzinie odpowiednich warunkéw
bytowych. Potrzeby przynaleznosci 1 miloSci zaspakajane gléwnie sa w Naszym zyciu
rodzinnym, ale réwniez w innych grupach kolezenskich czy zespotach o wspdlnych
zainteresowaniach. Potrzeby szacunku i samorealizacji to potrzeby wyzszego rzedu w duze;j
mierze zalezne od Nas samych. Szkota behawioralna koncentrowata si¢ na pracowniku i jego
potrzebach oraz jego roli w zespole. Wypracowano wiele narzedzi i metod do motywacji
pracownika. Promowano decentralizacj¢ i1 przyznawanie pracownikom uprawnien do
decydowania i brania odpowiedzialnosci za swoje dziatania. Bardzo krytykowano centralizacj¢
zarzadzania i okre$lono sposoby na zapobieganie negatywnym skutkom nadmiernej

specjalizacji, ktéra byta na pierwszym miejscu w szkole klasycznej:

1. przemienno$¢ - poprzez rotacj¢ na stanowiskach produkcyjnych, zapobiega si¢
monotonni pracy i obnizaniu wydajnosci

rozszerzenie pracy - powierzenie pracownikowi dodatkowych czynnosci
wzbogacenie pracy

grupy autonomiczne — duzy stopien samodzielnosci

A

ruchomy czas pracy — dostosowanie czasu pracy do indywidualnych potrzeb

W eksperymentach, ktére przeprowadzit Mayo (2003) byta jedna metoda, ktéra byta metoda
szczegbdlng, a mianowicie metoda rozmowy/wywiadu z pracownikami. Podkreslat, ze

zadowolenie z pracy prowadzi do wyzszej wydajnosci.
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Psychologia, socjologia

Statystka

Ekonomia \

Prawo >

Zarzadzanie i
organizacja

sychologia organizacji \ Socjologia organizacji
\ | P

Organizacje, grupy, jednostki

Marketing

Rysunek 3. Schemat powigzan socjologii i psychologii z organizacja i zarzagdzaniem oraz
obszarami ich badan

Zr6dto: Gabara (1981).

Kolejna szkota to szkota Ilo§ciowo-systemowa. Jest ona najmtodsza ze szkét zarzadzania.
Szkota ta wykorzystywata do zarzadzania metody obliczeniowe i miata swoje poczatki w
okresie I wojny §wiatowej. Mozemy tu wyrézni¢ dwa podejscia: ilosciowg teori¢ zarzadzania
i analize systemowg. Teoria ilosciowa oparta na modelach matematycznych i biorgca pod
uwage wszystkie zmienne w celu podejmowania lepszych decyzji. Metoda analizy systemowe;j
oparta jest gléwnie na efekcie synergii, ktoéry nalezy wykorzysta¢ do lepszego zarzadzania.
Pojecie, ktére towarzyszy tej metodzie to sprz¢zenie zwrotne majgce poméoc nam wprowadzac

korekty i doskonali¢ nasz proces zarzadzania (Griffin, 1999).

W XXI wieku pracownik nie jest juz tylko narzgdziem do wykonania zadanej pracy, ale jest
integralng czescig przedsigbiorstwa. Wsrdd wszystkich zasobéw firmy to wtasnie pracownik
jest najcenniejszym zasobem. Jego zaangazowanie, nabyte doswiadczenie, che¢¢ rozwoju
powoduje, ze wykwalifikowani pracownicy sg filarem przedsigbiorstwa. Oczywiscie jak
wszedzie zdarzajg si¢ przypadki, ze traktuje si¢ pracownikéw przedmiotowo i prébuje si¢ ich
wyzyskiwac, ale w obecnych czasach pracownik ma duzo wigcej mozliwosci oraz peten wptyw
na swojg karier¢ zawodowa. Moze w kazdej chwili zmieni¢ prace, przekwalifikowac sie czy
doszkoli¢ w celu poprawy swoich warunkéw pracy. Dodatkowo pracownik ma obecnie
wsparcie licznych organizacji dbajacych o dobre imi¢ pracownika oraz jest chroniony prawnie

przed nieetycznym zachowaniem pracodawcy i moze dochodzi¢ swoich praw w sadzie.
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Terazniejsi pracownicy sg duzo bardziej wyedukowani niz w XIX wieku, majg dostep do
wszelkiego rodzaju materialéw szkoleniowych oraz mozliwosci podejmowania samodzielnie
wszelkich decyzji zwigzanych ze zmianami majacymi na celu rozwdj czy poprawe sytuacji
pracownika. Firmy walczg o pracownika, zachgcajac go coraz wigkszymi i ciekawszymi
benefitami oraz starajg si¢ zwigza¢ pracownika z firmg i utrzyma¢ go w niej jak najdtuzej, a
czasami awansowac. Koszty rekrutacji i wdrozenia nowego pracownika sg na tyle wysokie, ze

nie optaca si¢ doprowadza¢ do czgstych zmian w obszarze pracownikéw produkcyjnych.
1.2 Podstawowe terminy zwigzane z kierowaniem zespolem

Mowigc o zarzadzaniu mamy na mysli 4 podstawowe funkcje:

¢ Planowanie

* Organizowanie
* Motywowanie
¢ Kontrolowanie

T~

Planowanie i
podejmowanie decyzji

Organizowanie

Okreslenie najlepszego
sposobu grupowania dzialan 1
zasobow

Okreslenie celéw organizacii i
decydowanie o najlepszym
sposobie ich osiagania.

Kontrolowanie Motywowanie
Motywowanie zalogi organizacji

Obserwowanie biezacych dziatan " : _ =
do pracy w interesie organizacji

i wprowadzenie do nich korekt dla
ulatwienia osiagania celéw

Funkcje zarzadzania nastgpuja po sobie co oznacza, ze najpierw trzeba co$ zaplanowac,
nastepnie zorganizowac¢ zasoby, zmotywowac¢ do dziatania i obserwowaé, a zarazem
kontrolowa¢. Niestety w praktyce nie wyglada to tak jak na schemacie, poniewaz
kierowanie to proces ciaggly i wymaga od kierownika duzej elastycznosci oraz szybkiego
podejmowania decyzji dlatego wielokrotnie kierownik musi przeskoczy¢ etap lub wrécic¢

do poprzedniego, zeby wprowadzi¢ odpowiednie korekty. Kierujac zespotem mozna
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positkowac si¢ wypracowanymi przez naukowcéw schematami, ale giléwnym czynnikiem

jest myslenie i ciggte doskonalenie swoich metod.

Najwyzsze
kierownictwo

Kierownicy $redniego
szczebla

Kierownicy nizszego szczebla

Rysunek 5. Przeptyw informacji i decyzji w organizacji

Zrédto: Waters (2021).

W kazdym przedsigbiorstwie obowigzuje schemat organizacyjny, wedlug ktérego mozna
okresli¢ decyzyjnos¢ na poszczegdlnych szczeblach zarzadzania. Oczywiscie w zaleznosci od
branzy czy wielkosci przedsiebiorstwa schemat jest bardziej lub mniej rozbudowany. Zasada
dziatania przedsiebiorstwa jest jednak caly czas taka sama. Kierownicy nizszego szczebla
decyduja w swoich obszarach i1 sg to decyzje operacyjne, a nastepnie dostarczaja informacji
kierownikom S$redniego szczebla, ktérzy podejmuja juz decyzje taktyczne, a tym samym
dostarczaja informacj¢ najwyzszemu kierownictwu. Najwyzsze kierownictwo podejmuje
decyzje strategiczne i kaskaduje je w dot piramidy dzigki czemu kierownictwo $rednie i nizsze

mam doktadny przekaz jaka jest wizja 1 misja przedsigbiorstwa.

1.3 Rola i funkcje kierownika i lidera w organizacji

Najistotniejszg rolg kierownika jest wptywanie na swoich ludzi. Jego postawa,
przemys$lane decyzje, che¢ pomocy i gotowos¢ do dziatania bezposrednio wptywaja na morale
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i zachowania pracownikéw. Rola jaka peini kierownik bezposrednio wptywa na jakos$¢
realizowanych zadan oraz efektywnos¢ pracy zespotu. Funkcje kierownika i lidera ma bardzo
duzo wspdlnych cech, ale czasami mozna by¢ dobrym kierownikiem, a stabym liderem, albo
dobrym liderem 1 stabym kierownikiem.

Tabela 1. R6znice w zarzadzaniu miedzy kierownikiem i liderem

Kierownik | Lider
Sposéb tworzenia programu dziatania
*  Opracowuje plan dziatania krok po * Ustala kierunek dziatania
kroku *  Opracowuje wizje i strategi¢ zmiany
*  Opracowuje szczegbtowy

harmonogram dziatan
* Kosztorys dzialah wykonuje w
oparciu o plan zadaniowy

* Ocenia mozliwe ryzyko

niepowodzenia

Opracowanie sieci ludzkiej do realizacji programu

* Ustala strukture dziatania * Wskazuje kierunek dziatania ludziom w
e Zatrudnia i obsadza konkretnych zespole, pozostawiajagc im wybdr sposobu,

ludzi formy i $rodkéw, jakimi chcg zrealizowac¢ cel
* Deleguje zadania i

odpowiedzialnos¢ na osoby

posiadajace kompetencje
* Zapewnia polityke i procedure

kierowania
Wykonanie planow
* Obserwuje wyniki i poréwnuje je z *  Wyzwala energi¢ wsrdd cztonkéw zespotu
zaktadanym celem czgstkowym, jak e Jego przyktad i zaangazowanie pomagaja
i koncowym przezwyciezy¢ biurokratyczne przeszkody
* Kontroluje i na biezagco rozwigzuje e Inspiruje i motywuje
problemy
» Koryguje na biezaco odchylenia od
zaktadanych wynikéw
Wyniki
* Na biezaco sprawdza wyniki * Powoduje zmian¢ w mySleniu o dziataniu,
poszczegdlnych etapow umozliwia uzyskanie zmiany

wykonywania zadania

* Poréwnuje je z oczekiwaniami
pracodawcy

* Dba o porzadek i przewidywalnosé
dziatan, takze finansowych

Zrédto: Bendkowski (2008).

Przywédztwo jest sposobem wywierania wplywu na pracownikéw opartym na
wzajemnych odziatywaniach w celu uzyskania ich zaangazowania. Przywdédca prébuje obudzic¢
potencjat jaki drzemie w pracownikach, zeby si¢ zaangazowali i wspétdziatali w dazeniu do
celu. Przywddca tworzy wizje i inspiruje oraz motywuje swoich pracownikéw. Daje przyktad
do nasladowania. Dazy do kreowania zmian i wprowadzania innowacji. Stosuje otwartg
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komunikacje i buduje zaufanie oparte na relacjach uczciwosci. Wszystko to, zeby wspdlnie
dazy¢ do celu. Przywd6dztwa mozna si¢ nauczyc.

Tabela 2. R6znice migdzy zarzadzaniem, a przywodztwem

Zarzadzanie Przywoédztwo
relacja wladzy relacja wspotoddzialywania
relacje miedzy stanowiskami w organizacji interakcje miedzy osobami
wymagane wobec roli na danym stanowisku wywieranie wplywu na cztowieka,
przekonywanie
wplyw oparty na strukturze i dobrowolne przyjecie wptywu
podporzadkowaniu
tendencja do wymuszania nastawienia na wzbudzanie motywacji
tendencja do komunikacji jednostronnej tendencja do komunikacji dwustronnej
relacja: menadzer - podwiladny relacja: przywddca - zwolennik
wladza ma zawsze sankcje formalng wtadza moze nie mie¢ sankcji formalnej

Zrédto: Rost (1998).

Stowo ,,przywddca” kojarzy si¢ z kims$ kto ma wtadze nad innymi, ktérzy musza by¢ mu
postuszni. Istnieje jednak wiele przyktadow, ze ta zalezno$¢ nie musi tak wygladaé. Przyktadem
takiego przywoddcy-partnera jest Mahatma Gandhi, ktéry byl zaréwno przywddca jak i
partnerem dla wszystkich, ktérym przewodzit.

Mahatma Gandhi (1869-19480) zyl w czasach, gdy Indie i RPA byly brytyjskimi
koloniami. Ludno$¢, ktéorym przewodzit nie miata swoje Panstwa i byta dyskryminowana oraz
zmagala si¢ z przemocg i biedg. Gandhi walczyt o wolno$¢ zgodnie ze swojg strategia, ktéra
opierala si¢ na walce bez przemocy. Byt wodzem, a zarazem wzorem do nasladowania i takim
samym cztowiekiem jak wszyscy, ktérzy wybrali go na swojego przywoddce. Swoje
przywdédztwo opieral na szesciu wymiarach, ktére ksztattowaly jego postawe:

11
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1. Dobrowolne podporzadkowanie

Gandhi przyjat odwrotng postawe od tej jaka jest kojarzona z przywodcami. Skupitl si¢ na
bezposredniej pomocy ludziom poprzez darmowe nauczanie angielskiego, pomocy w szpitalu
czy jako sanitariusz podczas wojny brytyjsko-zuluskie;j.

2. Autentycznos¢

Nie starat si¢ zdobywac¢ rozgtosu za wszelkg cen¢. Dbat o to, zeby zachowywa¢ zgodnos¢
czynéw i stéw. Zachecal do pokojowych rozméw i byt emocjonalnie stabilny co powodowato,
ze ludzie z nim pracujacy czuli si¢ bezpiecznie. Otwarcie przyznawat si¢ do popetnianych
btedéw i nie uwazat si¢ za niecomylnego.

3. Ugodowe relacje

Wspodtpracowat ze wszystkim, stuchat i liczy? si¢ z kazdym. Konsultowal swoje decyzje 1 nie
ustalal planéw samodzielnie. Réwno traktowal wszystkich nie patrzac na poziom wyksztatcenia
czy status spoteczny. Byl dostepny dla wszystkich.

4. Odpowiedzialna moralno$¢

Przywdédca musi odwotywac sie do wartosci moralnych. Nawotywat do mitosci 1 pokojowego
rozwigzywania sporow. Podczas 1 wojny swiatowej pomagat Brytyjczykom, wiedzac, ze byli
jego przeciwnikami.

5. Wplyw zmieniajacy innych

Byt mentorem 1 wizjonerem. Stanowit wzor do nasladowania i potrafit zmieni¢ myslenie ludzi.
Mobilizowat ich do dziatania, dodawat sit 1 wierzyt w nich.

6. Taki jak inni

Przyktad Gandhiego pokazuje, ze przywddca moze by¢ taki sam jak wszyscy, z ktérymi
pracuje. Moze mie¢ wady 1 o nich gtosno mowic. Realizuje swoje cele 1 zacheca innych do
dziatania dobrym przyktadem.

12
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Era przemystowa — lata pie¢dziesiate

Era postindustrialna — lata dziewieddziesiate

widzenie Swiata

wewnatrz firmy

wewnatrz jednego przemystu
wewnatrz kraju

wewnatrz kultury
ekonomiczne

technologiczne

w otoczeniu
wieloprzemystowe
wielokrajowe
rézno-kulturowe
ekonomiczne
technologiczne
spoteczne
polityczne

wartoSci spoleczne

zastgpowanie wiasciciela
angazowanie si¢ w laisser faire
optymalizacja zysku

profesjonalizacja

angazowanie si¢ w spoleczng warto§¢ wolnego
przedsigbiorstwa

optymalizacja wartosci spotecznej

wartosSci osobiste

korzys$ci materialne + wladza
stabilizacja
konformizm

samorealizacja
zmiany
,wychylanie si¢”

umiejetnosci

zdobywanie przez do$wiadczenie

przywddca popularny

uczestnictwo

wyznajacy cele

rozwigzujacy problemy powtarzalne
rozwigzujacy problemy intuicyjnie
konserwatywny w podejmowaniu ryzyka
konwergencyjny (dosrodkowy) w diagnozowaniu
kontrolowanie ,,zaszto$ci” (lag)

planowanie ekstrapolujace

zdobywanie przez ksztalcenie ustawiczne
przywdédca charyzmatyczny + polityczny
wyznaczajacy cele dlugofalowe

rozwiazujacy problemy nowe

przedsiebiorczy w podejmowaniu ryzyka
dywergencyjny (od$rodkowy) w diagnozowaniu
kontrolowanie tendencji

planowanie przedsiebiorcze

profil umiejetnosci

ogdlny

| og0lny specjalistyczny + zawodowy specjalistyczny

perspektywa Swiata

otoczenie bliskie
system pototwarty

otoczenie globalne
system otwarty

Zrédto: Wawrzyniak (2000).
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1.4 Style kierowania pracownikami

Kierownik jest bardzo wazng postacia w funkcjonowaniu firmy. Jego postepowanie,
doswiadczenie i decyzje jakie podejmuje wplywajg na efektywnos$¢ firmy. Do gtéwnych zadan
kierownikéw nalezy:

* Wyznaczanie zadan i celow podlegltym pracownikom

* Rozwiagzywanie probleméw w organizacji zwiagzanych z praca ludzi
* Doskonalenie kompetencji pracownikéw i zachg¢canie do rozwoju

* inicjowanie pracy zespotowej i koordynacja zadan

Wyrézniamy trzy style kierowania pracg ludzi:

1. Autokratyczny,
2. demokratyczny,
3. liberalny.

Styl autokratyczny

Styl ten cechuje to, ze z gbry zaktada si¢, ze pracownik jest leniwy, uchyla si¢ od pracy, a
kierownik powinien by¢ surowy i wymagajacy. Kierownik osobi$cie dzieli prace, okresla cele
dla poszczegdlnych zespotéw, wydaje polecenia i stosuje system motywacyjny w postaci kar,
bardzo rzadko nagréd. Styl ten pozwala na osigganie duzej efektywnos$ci pracy, ale tylko w
momencie, jesli pracownicy s3a nadzorowani. Brakuje w zespole innowacyjnosci oraz
motywacji do pracy. Pracownicy nie starajg si¢ poprawia¢ proceséw, a ich praca polega tylko
na wykonywaniu polecen. Atmosfera w grupie jest zla, a pracownicy s3 w pelni
podporzadkowani kierownikowi. Sg sytuacje, gdzie taki styl nalezy stosowac i jest on skuteczny
np. sytuacje kryzysowe czy brak odpowiednich kwalifikacji wérdd pracownikéw.

Styl demokratyczny

W przeciwienstwie do stylu autokratycznego ten styl przyjmuje, ze pracownik z checig pracuje,
wykorzystuje swoje kompetencje i si¢ sam kontroluje efektywnie pracujac. Pracownikom
pozwala si¢ wspotdecydowac o wykonywanej pracy i wprowadza si¢ do procesu ich pomysty
w celu wszelkich popraw. Rola kierownika ogranicza si¢ do zachecania zespotu do pracy,
wskazywania alternatyw i pokazywania celu. Pracownicy sami dzielg si¢ praca w grupie, a
kierownik ocenia obiektywnie wykonang prac¢ na podstawie jasnych kryteriow. Kierownik
czesto rowniez bierze udzial w pracy grupy. Efektywnos¢ pracy zespotu kierowanego stylem
demokratycznym jest mniejsza niz w przypadku stylu autokratycznego, ale jakos$¢ pracy i
motywacja jest duzo wigksza. Grupy pracownikéw wykazujg si¢ duzg empatig co przektada si¢
na zadowolenie z pracy. Styl ten stosuje si¢ przewaz nie w grupach o bardzo wysokich
kwalifikacjach, gdzie pracownicy znaja swoja wartos$¢, chcg si¢ rozwija¢, maja ciekawe,
innowacyjne pomysty i potrzebuja wigkszej swobody dziatania.

Styl liberalny

Ten styl zostawia pracownikom petng swobode dziatania i doboru sposobu realizacji ich pracy.
Kierownik nie uczestniczy w pracy 1 nie udziela rad, nie ocenia i nie komentuje. Wyniki pracy
zarzadzanej tym stylem majg bardzo niskag efektywnosc¢ i jakos¢ pracy. W grupie przewaznie
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tworzy si¢ samozwanczy przywodca, ktéry przejawia zapedy do kierowania grupg w stylu
autokratycznym co prowadzi do niezadowolenia grupy.

Wspélczesne style kierowania:

» Wedlug Likerta:
a. autokratyczny
b. autokratyczny zyczliwy
c. konsultacyjny

d. partycypacyjny

Tabela 4. Style kierowania wedlug Likerta

Styl Autokratyczny Autokratyczny | Konsultacyjny | Partycypacyjny
zyczliwy
Dbatos¢ o zadna postawa srednia dbatos¢ | wysoki poziom
personel ojcowska dbatosci
Stosunki: zupelny brak z dystansem bardzo dobre serdeczne pelne
przetozony- zaufania zaufania
podwiadny
Partycypacja | decyzje podejmuje kierownik decyzje wymiana idei,
kierownik akceptuje: konsultowane partycypacja w
sugestie, opinie decyzjach
System strach, sankcje, system nagradzanie, nagradzanie na
motywacyjny nagrody premiowania, sankcje podstawie
okazjonalne niewielka obawa okazjonalne partycypacji
przed sankcjami
Atmosfera nie istnieje staba dos¢ silna bardzo silna
solidarnosci

Zrédto: Kozusznik (1985).

» Wedlug Roberta Blake’a i Jane Mouton
a. nieingerujacy (kierowanie zubozone)
b. dyrektywny (kierowanie autorytarne)

c. mieszany (kierowanie zrOwnowazone)

i

integratywny (kierowanie klubowe)

e. zintegrowany (kierowanie zespotowe)
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Tabela 5. Siatka styléw kierowania wg Blake'a i Mouton

N

INTEGRATYWNY ZINTEGROWANY
£
N
©
=
N
2
c
©
]
(o]
ul
[o14]
[}
+—
=
N

NIE DYREKTYWNY

INTEGRUJACY

Zainteresowanie produkcjg

Zr6dto: Bielski (2002).

Kierowanie nieingerujace (1,1)

Male zainteresowanie zaréwno ludzmi jak 1 produkcja. Kierowanie odbywa si¢ jak
najmniejszym kosztem bez zaangazowania. Kierownik odizolowany i nieradzacy sobie.

Konflikty w zespole.

Kierowanie integratywne (1,9)

Mate zainteresowanie produkcja, a duze zainteresowanie ludzmi. Koncentracja na potrzebach
ludzi i utrzymaniu dobrej atmosfery. Kierownik jest doradca i konsultantem, ktéry nie ocenia i

nie informuje o btedach, zeby nie generowac¢ konfliktow.
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Kierowanie dyrektywne (9,1)

Duze zainteresowanie produkcjg i mate ludzmi. Kierownik autokratyczny, ktéry sam planuje i
ustala cele. Czgsto krytykuje i nie zwraca uwagi na potrzeby ludzi. Jest efektywny w dziataniu

i realizacji celéw. Skupiony na zadaniach.

Kierowanie mieszane (5,5)

Przecigtne zainteresowanie produkcja i ludzmi. Kierownik szukajacy kompromiséw, ktory
probuje manipulowac ludzmi. Przywigzuje wage do kontaktéw z ludZmi, ale nie potrafi dobrze

oceni¢ ich pracy co wiaze si¢ ze spadkiem efektywnosci pracy.

Kierowanie zintegrowane (9,9)

Duze zainteresowanie zaréwno produkcja jak i ludzmi. Kierownik jest cztonkiem zespotu i
wierzy w to, ze ludzie si¢ bedg angazowac 1 dobrze pracowac. Ocenia caty zesp6t. Daje duza
samodzielnos¢ zespotowi. Zdaniem autoréw siatki jest to najskuteczniejszy styl kierowania.

Wysoki
¥ Wysokie nast. Wysokie nast. na
na ludzi, niskig:\e oé.-‘udzf i zadania
N ; >
g na zadania {z}
= Z)
w©
= ey Efektywne style
@ 2> "
-2 = zarzadzania
8 &
= (<)
s Fiimis
b7 Niskie nast.
g na ludzi i na zadania,
zadana niskie na ludzi < g
Niside Nastawienie na zadania Wysokie
Wysoki -59Ziom efey, : ; .
g = Q.:’-Z._.i'QI'.__:{?--"':&7 Wf?ogb‘,- : Ll =
=] s Erapps——
P RrachwAWR Mg
Niski : : 5
R4 — R3 R2 M1
Dojrzali Niedojrzali

Dojrzatosc¢ pracownikow
Rysunek 6. Model przywddztwa sytuacyjnego wedlug Blancharda

Zrédto: Blanchard (2008).
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Wspoétczesni menadzerowie peilnia w organizacji zaréwno funkcje kierownika jak i
przywdédcy. Zadaniem menedzera jest zarzadzanie pracownikami, ale tez samym sobg — swoim
czasem, organizacja pracy, podnoszeniem swoich kompetencji. Jako lider musi tak kierowac
zespolem, zeby poprzez zaangazowanie innych w prace osiaggna¢ zamierzony cel. Funkcja
kierownik to tylko stanowisko formalne, a prawdziwy menedzer jest liderem, ktéry nie
potrzebuje uzywa¢ uprawnien zwigzanych z pelnieniem tej funkcji do zarzadzania
pracownikami. Menedzer nie musi by¢ charyzmatycznym liderem, ktéry podejmuje
sprawiedliwe decyzje 1 jest w stanie poradzi¢ sobie z kazdym problemem. Jest to bardziej osoba,
ktéra moze nie rzucac si¢ w oczy, ale potrafi stucha¢, podejmowac decyzje i motywowac ludzi,
nawet w czasach kryzysu. Dobry menedzer szuka odpowiednich ludzi do osiaggnigcia
wspdlnych celéw, czesto madrzejszych od siebie.
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Rozdzial 2. Metodyka badan wlasnych

2.1. Cel i metoda stosowana podczas badan

Kierowanie zespolem to bardzo rozlegta dziedzina nauki. Wielu naukowcéw badato
roznego rodzaju zachowania pracownikOw w réznym otoczeniu i poddajac ich réznym
opracowanym metodom stuzagcym do zarzadzania. Moim celem byto zbadanie zalezno$ci
pomiedzy praktycznym doswiadczeniem osoby kierujacej, a efektami pracy kierowanego
zespotu. Do analizy wykorzystatem wyniki ,,oceny 360 stopni” przeprowadzonej na potrzeby
firmy X, w ktorej pracuje, a ktére dotyczyly oceny kierownikdéw nizszego szczebla,
stanowigcych pierwsza lini¢ zarzadzania bezposrednio podlegtymi im pracownikami produkcji.
Raporty z ocen poréwnalem z wynikami jakie poszczegdlne zespoly osiggaty. Poniewaz
badania skupiajg si¢ w obszarze produkcji wigc bardzo tatwo jest uzyskac¢ informacje o efektach
pracy zespotu, poniewaz obszar ten jest dobrze opomiarowany. Codziennie raportowane s3

wyniki pracy przez ocenianych kierownikéw do ich bezposrednich przetozonych.

Ocena 360 stopni — jest zaréwno narzedziem pozwalajacym kontrolowac pracownika jak
1 wskazowka dla pracownika, w ktérych obszarach powinien rozwija¢ swoje kompetencje, zeby
osiggac coraz lepsze wyniki w swoich dziataniach. W Polsce caty czas rosnie popularno$¢ ocen
360 stopni. Tendencja do sptaszczania struktur organizacyjnych i docenianie pracy zespotowe;j
spowodowato, ze tradycyjne systemy ocen staly si¢ niewystarczajgce. Ocena ta polega na
zebraniu informacji zwrotnych od petnego kregu wspoétpracownikéw osoby badanej za

posrednictwem anonimowych ankiet.
Ocena 360 stopni sktada si¢ z wynikow ankiet:

* 1 x samoocena
* 1 x ocena przetozonego
* 3 x ocena podwladnych

* 2 x ocena wspotpracownikow

Na tej podstawie powstaje raport z oceny, ktory zostanie przedstawiony ocenianemu
pracownikowi podczas spotkania z konsultantem. W trakcie spotkania konsultant omawia
zebrane informacje zwrotne z osobg badang, pomagajac w interpretacji raportu oraz planowaniu

rozwoju. Wykorzystuje si¢ osobe konsultanta, przewaznie jest to specjalnie przeszkolony
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pracownik dzialu personalnego, zeby podczas rozmowy, gdzie zostang przedstawione wyniki
oceny panowala dobra atmosfera, poniewaz celem nie jest wytkniecie btedow, ale doglgbna
analiza, ktéra pomoze ocenianemu pracownikowi zrozumie¢, w ktorych obszarach musi si¢

doskonali¢ i pokazanie mu kierunku jak to robi¢.

Przelozony
(1 osoba)

Podwtadni
(2-3 osoby)

Kierownik

zmiany / Lider

(samoocena)

Rysunek 7. Schemat oceny 360 stopni

Zrédto: (Opracowanie wlasne na podstwie ankiet oceny 360 stopni, 2021)

Poprzez zastosowanie oceny okresowej w postaci 360 stopni korzysta zaréwno oceniany
kierownik jak i cala organizacja. Kierownik poprzez ocen¢ dowiaduje si¢ jakie cechy jego
zachowania sg pozadane, a jakie niepozadane dla organizacji. Ma §wiadomo$¢ oraz wewnetrzng
motywacj¢ do korygowania swoich niepozadanych zachowah w zarzadzaniu zespotem. Ma
mozliwos¢ wypowiedzenia si¢ na swoj temat. Dzigki ocenie wie doktadnie jak oceniane sg jego
kompetencje i w ktérych obszarach musi si¢ doksztalci¢. Po rozmowach ze specjalistg z dziatu
personalnego kierownicy sg zmotywowani do rozwijania swoich kompetencji, a profesjonalna
pomoc wytycza im kierunek tego rozwoju i pomaga w jego organizacji. Kierownicy
podlegajacy tej ocenie poprzez nig rozwijaja znacznie szybciej swoje kompetencje w
zarzadzaniu zespotami co przeklada si¢ na to, ze pracownicy produkcji sg lepiej zarzadzani.

Organizacja ma okazj¢ dowiedzie¢ si¢ jakimi zasobami kompetencyjnymi dysponuje i gdzie
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nalezy wdraza¢ dtugo i krétkoterminowe plany rozwoju. Przy okazji mozna sprawdzi¢ jakie
panuja nastroje wsréd pracownikéw oraz z jakimi problemami spotykaja si¢ na co dzien osoby
oceniane, jak i oceniajgce. Zostaje zapoczatkowany proces informacji zwrotnej (feedbackowy)
dzigki, ktéremu mozna ksztaltowa¢ kultur¢ zarzadzania w firmie oraz wplywaé na poziom

satysfakcji pracownikéw i poziom realizacji zadan.

Musimy jednak przewidzie¢ tez zagrozenia jakie moga powstac¢ podczas takiej oceny co
moze wplywac¢ na bledng analiz¢ i podejmowanie niewtasciwych dziatan. Pracownicy moga
obawia¢ si¢ wypetnia¢ ankiete, mimo, ze jest ona anonimowa, a jesli juz wypelnig to w obawie
przed swoim przetozonym moga wypowiada¢ si¢ w samych superlatywach co w efekcie
koncowym nie bedzie si¢ przektadalo na stan faktyczny i bedziemy pracowa¢ w biednym
przekonaniu. Niektérzy pracownicy na produkcji mogg nie zrozumie¢ waznosci ankiety i
niektérych pytan, a ich odpowiedzi beda niewiarygodne. Bedg kierowac si¢ swoim prywatnym
nastawieniem 1 ogélnym odczuciem co réwniez w efekcie kohcowym da nam niewiarygodne
informacje zwrotne. Z1a organizacja zwigzana z wypelnianiem ankiet moze prowadzi¢ do tego,
ze pracownicy beda mieli zbyt malo czasu i wypelnig ankiety pobieznie uznajac projekt jako
wymyst kierownictwa. Przetozeni dowiedzg si¢ o tym kto wypetniat ankiete i jak ich ocenit co
spowoduje, ze nie bedzie chetnych do wypelniania nastgpnych ankiet. Po matematycznym
okresleniu mocnych stron 1 tych, ktére nalezy doskonali¢ kierownik nie uzyska odpowiedniego

profesjonalnego wsparcia co moze skutkowac tym, ze nic z t3 wiedzg dalej nie zrobi.

Bardzo wazne przy stosowaniu tej oceny jest doktadne zaplanowanie catego procesu
oceny. Musimy znalez¢ zarowno kompetentne do tego zasoby osobowe jak i czas na realizacje.
Pracownicy muszg zosta¢ odpowiednio przeszkoleni i przygotowani. Zaréwno Ci oceniani, jak
i Ci oceniajacy. Nalezy przekona¢ pracownikéw wypelniajacych ankiety do tego, ze dzigki ich
wiarygodnym ocenom zostang wprowadzone korekty zaréwno w zachowaniu, jak 1 w
podniesieniu kompetencji os6b nimi zarzadzajagcymi. Muszg uwierzy¢, ze jest to dla nich szansa
na prace pod nadzorem kompetentnego i kulturalnego przetozonego, ktéry bedzie wymagajacy,
ale tez na ktérego pomoc bedzie mozna liczy¢, a jego kompetencje spowodujg réwnolegty

rozw@j zespotu, ktérym zarzadza.

Oceng 360 stopni mozna bez obaw stosowa¢ w organizacjach, ktérych zarzadzanie opiera
si¢ w duzym stopniu na warto$ciach demokratycznych i chcemy zbudowac ekspercka kulture
organizacji. Oceny przynosza bardzo dobre efekty w organizacjach uczacych si¢ oraz wobec

0s6b u ktérych wazny jest rozwdj kompetencji spolecznych i interpersonalnych. Nad
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zastosowaniem ocen 360 stopni musimy si¢ zastanowi¢ w organizacjach zarzadzanych
autorytarnie, ktére majg biurokratyczng kulture organizacji. Nie powinno si¢ uzywac oceny 360
stopni do podejmowania decyzji o wynagrodzeniach, premiach, karach czy awansach. Réwniez
niewskazane jest stosowanie tej oceny do poréwnywania migdzy sobg kierownikéw i robienia
rankingéw najlepszych. W tych przypadkach ocena ta nie spetni swoje roli, a w niektérych

przypadkach zamiast pomdc to zaszkodzi organizacji.

Tabela 6. Przyktadowe pytania w ankiecie do oceny 360 stopni

DELEGOWARIE
9. (Razdziels radania biorge pod uwages, jakie kompetencje posiadajy posecregbini pracownicy
10 I{)mdwia z pracownikami sposdb realizaci zadan, wijainia watpliwoici
11 INadzDruie bisiycy prace, cprawdzs efakty
12 Rorwigzuje na bieigco pojawisiges sie prablemy
PRACA TESPOLOWA
13. _'w'snieru swoich pracownikdw w realizacji zadan
14. (Rozwigeuje konflikty pojawiajice sie w respale, panuje nad emocjami
15. .""“' razie patrzby pomaga innym wydzialom /dzisdom i racheca do tego swoich pracownikiw
16. Gprawisdliwie ocenis jskodl wykonywanaj pracy
DECYZYINOSC
17. Gy wystapi nagls patrreba drista, sprawnie i samaodiielnie padejmuje niethgdne decyzje
18. _F'udeim ujge decyzje roewada rdine mailiwosci i thiera potreebne infarmacje
14. |Prayjmuje odpowisdrislnoit za padjate decyzje, nie rreuca ich na innych
20. Fasiepa opini presfotonego proy podejmowsniv truodnyeh decysji
ORIENTACLA NA OSIAGANIE WYNIKOW
1. Anpgaiuje s w radania | doprowsdea je do kodos
12 Sprawnie planuje i koardynuje pracg na danej 2miznie.
13 IP.-h'.li-,ll.wujn! pracownikdw do realizac)i caldw, dbanis o jakodd produktdw | efekty wipdlne] pracy
24, W preypadku blediw wycizgs wnioski na preyeedodt

Zrédto: (Materiaty wewnetrzne firmy Maflow, 2017)

Po zebraniu wszystkich ankiet potrzebny jest czas na analiz¢ i podsumowanie. Oceniany
otrzymuje wyniki z oceny 360 stopni. W raporcie znajduje si¢ metryczka z podsumowaniem,
ile 0s6b z poszczegdlnych grup dokonato oceny jego umiejetnosci. Doktadny opis co byto
badane i za pomocg jakich narzedzi. Wyniki i komentarze otwarte, czyli bezposrednie opinie
pracownikOw na temat tego, co cenig, a co sugeruj3, ze warto zmieni¢. Raport méwi
ocenianemu o tym, jak inne osoby widzg jego umiej¢tnosci zarzadzania ludzmi. Warto zwrécicé
uwage o czesci, ktéora méwi o mocnych stronach, bo to na nich buduje si¢ swoja pozycje.
Oczywiscie opinie pracownikéw nie muszg zgadzac si¢ z opiniami ocenianego, ale natomiast
moga wiele powiedzie¢ o tym, co warto robi¢ inaczej by méc budowac swoja zawodowa

przysztosc.
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Tabela 7. Przyktadowy wzér raportu z oceny 360 stopni

m Jakie aspekty pracy byly oceniane

Dhaloié o porzadek an:ﬁmpmmpumebn: kompenenty i materialy ma stanowiska pracy.

etapimw zadan.
quplmnge1nchqmar_1)ﬂdnpmunpmapm w tym bhp i standardaw jakofci
Prrypotomuje prace dla knlejoej zmiamy.

Okazraje =zacurek i zanfanie do ludzi

Przekazuje informacjs na czas, w prosty i zrceumialy sposdh.
Z:xhnnpn:uwmlnw1w:pnipnmwmhwduwypﬂm:dmammchm

Prrekazuje trudne decyzje odwainie, w prosty =posch, lagods nastawisnia pracowmikow.

Eozdziela zadania bicrac pod wwage, flde kompetencie posiadajs peesczegtind pracownic.

LR S R e
E uje na biefaco pejawizjace =ie problemy.

GGG a

Umiejetnosci
Eomunikacyjne

GGG a

Delegowanis

GGoGan

Wepiera swoich pracownikiw w realizacii zadas.

HMa ile kon=truktywnie radzi =okie z konfliktam: i cpanowngje =arcje emocje.
E!:rpnm:pmn}'mdﬂﬂnm1u;bpudnlzgoumchpram‘rm‘bﬂw
Sprawisdlivie cceniz jakest wykonania pracy.

Gy wyrtapd nazla potrzeba driala spraweie, 2amedzielnis podejmujac niezbedne decyzje.
Podejmujac decyzje rorwaza roine moilinodc i rhisra potrzehne informacis.
mmammmmﬂmm

Zz=:zza cpind prrefofonerc prry pods) trudayek decyzji.

Angziuje =iz w zadania § doprowadza je do kodea

Flangje i koordymuje prace na damej zmizeie.

].{n'r_'ﬂ'qepumwmbnw do realizaci celow, dbﬂmau]:hupmlw:pnlnqpmaq
W przypadln bledow wrciaga wrioskd na przyazhosc.

Praca zespolowa

[N E R ]

Decyzyjnosé

GGG a

Orientacja na osigzanie
wynikow

GoGoGaa

Eomentarze otwarte & Za o pracownicy Ciehie cenia. i
o Do wedbnz prac ikt pomrin ¢ W =woim Zackowamin.
Zrédto: (Materiaty wewnetrzne firmy Maflow, 2017)
WYNIKI
4 =  Wrykres przedstawia wynikl ocenianego jako

srednie ocen wszystkich osdh, ktdére wypehily
ankiete.

=  Mozna uznaé, ze wszystkie kompetencje, ktére
zostaly ocenione na 2 1 ponizej 2 — 3 obszarem.
s ktory warto rozwijac.
Kompetencje o wyniku pomiedzy 2 a 3 sg
ocenione przez innych jako rozwiniete w dobrym
stopniu.
15 Ocena pomiedzy 3 a 4 wskazuje na mocne strony
1 talenty, ktore warto, zeby oceniany dale)
1 wykorzystywal 1 wzmacnial.
0.5
0

Skala oceny
L]

3.5

w

o

u i = E L E £ §

¥ g g 3 g 1 Bardzo stabo
- &

2 ﬁ b 8 g 2 Stabo

e g A b a
A B 3 Dobrze
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A g 4 Bardzo dobrze
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g
=]

Orientacja na csigganie wynikéw

Rysunek 8. Przyktadowe wyniki w raporcie 360 stopni

Zrédto: (Materiaty wewnetrzne firmy Maflow, 2017)
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Firmy produkcyjne sa zazwyczaj dobrze opomiarowane. Wszystko jest doktadnie
zaplanowane 1 rozliczone. Codziennie kierownicy nizszego szczebla raportuja wyniki pracy
swoim przelozonym. Generowane s3 dziesigtki raportow, ktére pozwalajga zaréwno
kontrolowac biezacg sytuacje jak i podejmowac trafne decyzje zwigzane z przyszioscig firmy.

Do badan wykorzystatem kilka z podstawowych raportéw produkcyjnych, ktére pozwolilty mi
sprawdzi¢ wyniki poszczegdlnych zespotow.

Pierwszym raportem jaki wykorzystatem jest raport % wykonania planu. Produkcja jest
zaplanowana i z realizacji planu kazdy zarzadzajacy zespolem si¢ rozlicza: dziennie,
tygodniowo 1 miesi¢cznie. Jest to % planu jaki zostat zrealizowany przez zespot.

Réwnanie 1. Obliczanie wykonania planu
—x 100%

Gdzie: X — zaplanowana ilo$¢; Y — ilo§¢ wyprodukowana
Zrédto: (Opracowanie wlasne na podstwie ankiet oceny 360 stopni, 2021)

Drugi raport jaki wykorzystatem to raport efektywnosci zespotu. Méwi on nam o tym z
jaka procentowg efektywnosciag zesp6t pracowal. Wyliczany jest ze stosunku godzin
potrzebnych do wyprodukowania zadeklarowanej ilosci do ilo$ci godzin obecnych.

Tabela 8. Przyktadowy raport efektywnos$ci dziennej i tygodniowej
ANV AFLD WY | Raport efektywnoel dzienn I
M::; zﬁa‘zn: soa‘:nzw a S‘jﬂEi 14‘:02 2423n2 34231131 44‘231131 e e e e WW‘ Suma Kwiecien

Suma wszystkich godzin znormowanych : 1016 1156 1145 1157 978 5491 2135
Suma wszystkich godzin przepracowanych: 1243 1334 1296 1256 1098 6228 2355
Suma godzin odpisanych na szkolenia: 30 30 30 91

Suma godzin obecnosci z delegacjami, bez szkolen: 1289 1349 1328 1314 1126 6 405 2440
Suma godzin rzeczywistych.: 1319 1380 1358 1314 1126 6 496 2440
Catkowita zaktadowa ef. produkcji bezposr.: 0,82 0,87 0,88 0,92 0,89 0,88 0,91
Calkowita zakladowa rzeczywista ef. hezposr.: 0.77 0,84 0,84 0,88 0,87 0.85 0.875

(z wszystkimi delegacjami)

Zrédto: (Materiaty wewnetrzne firmy Maflow, 2017)
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Trzeci raport jaki wykorzystalem to raport OEE (Overall Equipment Effectiveness). Raport
ten wykorzystywany jest do przestawienia w jakim stopniu zostaly wykorzystane Nasze moce

produkcyjne.

Tabela 9. Przyktad obliczania OEE

catkowity czas produkcji (zamdwiony) = 480 min

<
=
% czas operacyjny (zaplanowany na realizacje) = 400 min -80 min
[a]
=1 brak planu !
o - sme i
E4 DOSTEPNOSC = 360 min g Frodvkal
= i
E awarie E :
=3 WYDAINOSC = 288 min i :
o : i
g wolniejszy i E
A rin i : :
L] 1 H l : :

i ;hrakig ! H

| OEE GLOBALNE | E :

Oj DOSTEPNOSC = 360 / 480 ‘ g P : * 100%

| WYDAINOSC = 288 / 360 Janw | '

i JAKQSC = 264 / 288 ._ 97% E

' OEEg=75%x80%x92%=55% ? 5 :

i ]

| OEE TECHNICZNE :

0! . » 100%

| DOSTEPNOSC = 360/ 400 i o

' WYDAINOSC = 288 / 360 R SO

i JAKOSC =264 /288 P; 9%

OEE; =90%x80%x92%=66%

Zrédto: (https://www.controllingirachunkowosc.pl/zarzadzanie, 2021)

Czwarty raport, ktérym si¢ positkowatem to byt wskaznik % brakéw wyprodukowanych
przez poszczegllny zesp6t. Wskaznik ten jest jednym z wazniejszych wskaznikow, poniewaz
bezposrednio wptywa na koszty wytworzenia. Wysoki wskaznik brakowosci informuje Nas, ze

produkujemy, ale tez duzo wyrzucamy zamiast sprzedawac¢ wyréb koncowy klientowi.
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Tabela 10. Przyktadowy wykres rocznej analizy brakéw
WSKAZNIK % BRAKOW - PODZIAL NA CELE KWARTALNE
2,10%
1,90%
1,70%
1,50%
1,30% - - - - B _ - -+ - - - — -+ - —
1,10% - -+ + + - - -+ -+ + -+ B - -+ B -
g% - 5 - 2 - & L 8 L e - 2 R+ R+ & ~ & L R 3
x-S S B_5 S B B _2_ 3 S jl 2 S J 3
g - - — — pil S - - - — — - sl
0,50% - - - - - - - - - — - — - - —
0,30% - - - - B — - - - —_ - ~ - - ~
0,10%
z |z g | - | B | z2 g | g g | E | | =] ¢8|z
S = : | = s | 3 : | £ = | & : | E| E| 8 | B
KWARTAL 1 CEL -1,5% KWARTAL 2 CEL 1,5% KWARTAL 3 CEL 1,5% KWARTAL 4 CEL 1,5%
Zrédto: (Materiaty wewnetrzne firmy Maflow, 2017)

Nastegpny piaty bardzo wazny raport to tabela kompetencji zespotu produkcyjnego. Dzigki
niej mamy informacj¢ jakie kompetencje posiadajg Nasi pracownicy w poszczegdlnych
obszarach. W obszarze produkcyjnym skupiamy si¢ w szczegélnosci na ocenie wyszkolenia
poszczegbdlnych pracownikow do obstugi specjalistycznych maszyn czy wykonywania
manualnych operacji kontroli lub montazu.

Tabela 11. Przyktadowa tabela umiejetnosci/ elastycznos$ci zespotu (skill matrix)
RUBBER
SIATKA ELASTYCZNOSCI
ZESPOLU (SKILLMATRIX) |3 |3 g .

KIEROWNIK PRODUKCJI / PRODUCTION MANAGER: § § é E 2 u s é § %_ j " g %

KIEROWNIK ZMIANY / SHIFT MANAGER § - z é i 5 ] ﬁ .5 % E E § ; 3 g 3 w E

TEAM LEADER: | §d §§ B B M < g i 8 g 2 2 B E 2 % & 2 £

ElE LSl |ElslflEls s e
2 |2 |23 g e & o I - - 3
ZMIANA [ SHIFT: A = |= e 4 =l El° E
DATA AKTUALIZAC N I.IP;!;’:D;MZ ai;’g miesiac { vaild for one mo =2 2 g
Ns isko i imig / Surmame andmame ID STANOWISKO
1 3039 Team Leader || |e|0| 0|0 o® s|®|0|0|0|8 e e|e|8|e
d(o|s(a|a(|e AL L] [ ] [ ] L]
e e [IL) e e

2 8450 Operator o oo

3 9107 Opertor S(o|o (oo (oo 0|0 0]

[ [ [ ] [ ] [
4 7298 Operator LAL)
9629 Operstor a|o|e|e|®|s|® 0|00
|| |e|®|s|® 0|0 0

6 9493 Operator . . - . .

Zrédto: (Materiaty wewnetrzne firmy Maflow, 2017)
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Dodatkowo wtaczytem do analizy raporty zwigzane z absencja zespotéw, zaangazowania w
projekty innowacyjne oraz ilos¢ wypadkéw przy pracy. Wszystkie te raporty i1 analizy sg $cisle
powiagzane z poszczegllnymi zespotami i ich kierownikami. Na podstawie tych raportéw i
,ocen 360 stopni” staratem si¢ zidentyfikowac¢ mocne i stabsze strony ocenianych menadzeréw

oraz jak ich do$wiadczenie praktyczne w zarzadzaniu wplywa na prace zespotu.

2.2. Struktura organizacyjna oraz obowigzki kierownika zmiany w dziale
produkcyjnym

W sktad Grupy MAFLOW wchodzi jedenascie zaktadow produkcyjnych zlokalizowanych
na czterech kontynentach, w panstwach takich jak: Polska, Francja, Hiszpania, Wtochy,
Brazylia, Indie, Chiny i Meksyk. Boryszew S.A. Oddziat MAFLOW w Tychach, jest czescig
jednej z najwickszych grup przemystowych w Polsce - Boryszew S.A. - najwiekszego
polskiego producenta w sektorze motoryzacyjnym. Kazda ze Spétek Grupy MAFLOW posiada

lokalng strukture, natomiast funkcjonalnie podlega strukturom organizacyjnym Boryszew S.A.

Oddziat Maflow w Tychach.
CENTRALA
Boryszew S.A. Oddzlat Maflow w Tychach
Boryszew S.A. Oddzlat Maflow Spain
. Maflow w Tychach — Automotive S.L. i atiow 'I""’d'la EERh S
Zakiad Tychy, Polska Hiszpania e
Boryszew S.A. Oddziat Maflow France Maflow Components
— Maflow w Tychach — Automotive 5.A.5. Dalian Co. Ltd. —
Zaktad Torun, Polska Francja Chiny
HOWE2 e s A oadZln Maflow BRS S.R.L Maflow do Brazll Ltda
Maflow w Tychach — Wiochy Brazylla
Zaktad Chetmek 1, Polska
Boryszew 5.A. Oddziat MAFMEX S.
L Matlow w Tychach de R.L. de CV. S—
Zaktad Chetmek 2, Polska Meksyk

Rysunek 9. Struktura Grupy MAFLOW

Zrédto: (https://maflow.com/witaj-w-maflow/grupa-maflow, 2021).
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Obszar badan zawezony zostat do zaktadéw umiejscowionych w Polsce. W kazdym z zaktadéw

obowigzuje odrebna struktura organizacyjna opierajaca si¢ na jednym wzorcu.

Zaktad Tychy

Czasy
i Metody

Utrzymanie
Produkeja Jakosé Proces Wdrozenia Il:ch Magazyn Planowanie
u

Rysunek 10. Schemat organizacyjny zaktadu w Tychach

Zrédto: (Opracowanie wlasne na podstwie ankiet oceny 360 stopni, 2021).

Kazdy zaktad ma swojego dyrektora, ktéremu podlegaja kierownicy dziatéw: jakosci,
planowania, czaséw 1 metod, procesu, wdrozen, utrzymania ruchu, magazynu i produkcji. Dziat
personalny, ksiegowos¢, sprzedaz, zakupy, IT, BHP i logistyka sg zcentralizowane i

umiejscowione w centrali w Tychach.

Dzial produkcji na ktérym si¢ skupitem w swoich badaniach jest najwickszym obszarem
na czele, ktérego stoi kierownik produkcji, ktéry nastgpnie zarzadza kierownikami obszar6w
(linii produkcyjnych), a Ci kierownikami zmiany, ktérzy zarzadzaja bezposrednio produkcja

majac do pomocy brygadzistow.
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Kierownik Produkcji

—{ A ‘ Kierownik Zmiany ‘ —{ A ‘ Kierownik Zmiany ‘ —{ A | Kierownik Zmiany ‘

direct direct direct
[Brygadzista

| Brygadzista [Brygadzista |
|Brygadzista | 85 Brygadzista 72 | | 40
—{ B ‘ Kierownik Zmiany ‘ —{ B ‘ Kierownik Zmiany ‘ —{ B | Kierownik Zmiany ‘

direct direct direct
[Brygadzista

| Brygadzista [Brygadzista |
|Brygadzista | 85 Brygadzista 72 | | 40
—{ C ‘ Kierownik Zmiany ‘ —{ C ‘ Kierownik Zmiany ‘

direct direct

[Brygadzista | 85 Brygadzista 72
|Brygadzista | Brygadzista

Rysunek 11. Przyktadowy schemat organizacyjny dziatu produkcji

Zrédto: (Opracowanie wlasne na podstwie ankiet oceny 360 stopni, 2021).

Kierownik zmiany jest najnizszym szczeblem kierowniczym w firmie. Zarzadza produkcjg oraz
zapewnia nadzor i kontrole nad procesem produkcyjnym. Realizuje plan produkcyjny z
wykorzystaniem dostepnych zasobéw w celu maksymalizacji efektywnosci produkcji, zgodnie

z wyznaczonymi celami i przyjetymi standardami.

Do podstawowych odpowiedzialnos$ci kierownika zmiany naleza:

* Odpowiedzialno$¢ za realizacj¢ planu produkcyjnego w ramach danej zmiany, poprzez
zarzadzanie dostgpnymi zasobami:
o nadzor nad produkcja wyrobéw zgodnie z planami produkcyjnymi,
o monitorowanie wykorzystania maszyn,
o rozliczanie z osiggni¢tych wynikéw,
o budowa zespotu produkcji,
o weryfikacja celéw stanowiskowych
* Odpowiedzialno$¢ za realizacj¢ produkcji zgodnie z oczekiwaniami jako$ciowymi
klienta i specyfikacja jakosciowa, dokumentacjg produkcyjna:
o przestrzeganie procedur IATF,

o standardéw 5S, Lean, TPM
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* Odpowiedzialno$¢ za przestrzeganie zasad BHP w podlegtym obszarze:
o prowadzenie szkolen stanowiskowych,
o nadzor nad przestrzeganiem czasu pracy,
o nadzor nad przestrzeganiem przepisOw BHP, stosowania $rodkéw ochrony przez
pracownikow
* Odpowiedzialno$¢ za zapewnienie adekwatnosci kwalifikacji pracownikéw linii
produkcyjnej dla realizacji planéw produkcji:
o prowadzenie dokumentacji dotyczacej kwalifikacji (skill matrix),
o prowadzenie szkolen certyfikujacych
o tematyczne szkolenia produkcyjne
* Wspdtpraca miedzy wydziatami w celu eliminacji zagrozen ptynnosci produkcji i
realizacji planu produkcyjnego
o czynny udziat w spotkaniach projektowych, jakoSciowych
o udzial w Run at Rate (rozruchach technologicznych)
* Przyczynianie si¢ do racjonalizacji produkcji pod wzgledem optymalizacji kosztow
o ksztattowanie wiedzy, §wiadomosci pracownikow poprzez szkolenia,
O wspieranie programu innowacyjnosci,
o koordynowanie dziatan pracownikéw pod wzgledem metod ciaglego doskonalenia
* Zarzadzanie dostgpnos$cig i poziomem zaangazowania podlegtych pracownikow,
o motywowanie
o nagradzanie
O promowanie

o dyscyplinowanie

2.3 Zakres badan i charakterystyka badanych

Badanie zostato przeprowadzone na grupie kierownikéw zmianowych pracujacych w
zaktadach grupy MAFLOW znajdujacych si¢ w wojewddztwie $lagskim i matopolskim. Analizg
zostalo objetych 10 kierownikéw zmiany o zréznicowanym stazu pracy oraz doswiadczeniu na
stanowiskach kierowniczych. W grupie badanych znajdowalo si¢ 8 mezczyzn i 2 kobiety.

Wszyscy zarzadzali podobng grupg pracownikéw i pracowali w branzy motoryzacyjne;j.

30




1700e9e£f1a301915fbfb55fecl0131lac
2021-06-19 14:54:06
38 / 57

Ptec

m Meiczyzna = Kobieta

Rysunek 12. Pte¢

Zrédto: (Opracowanie whasne na podstwie ankiet oceny 360 stopni, 2021).

Kobiety coraz czesciej obejmuja stanowiska kierownicze w firmach. Zarzadzanie zespotem
produkcyjnym w bezposrednim kontakcie z pracownikami produkcyjnymi nie nalezy do
tatwych zadan i w wigkszosci przypadkow sg to m¢zczyzni, ale kobiety w niczym nie ustepuja

im, a wrecz w niektorych sytuacjach znacznie lepiej sobie radza.

Wiek

40-45

20-25 25-30 30-35 35-40 45-50

Rysunek 13. Wiek

Zrédto: (Opracowanie whasne na podstwie ankiet oceny 360 stopni, 2021).
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Kierownicy, ktérzy brali udziat w badaniu sg w wieku 25 -50 lat. Najliczniejsza grupa to 30-35 latkowie.
Duzy rozrzut wiekowy informuje Nas o tym, ze wiek nie jest wyznacznikiem jakie petnimy funkcje w
organizacji. Biorgc pod uwage to, ze kierownik zmiany jest najnizszym szczeblem zarzadczym w firmie
mozna domniemywaé, ze niektorzy zaczynaja si¢ dopiero pig¢ po szczeblach kariery, a inni
prawdopodobnie nie majg aspiracji lub predyspozycji do awansu i petnienia wyzszych funkcji

kierowniczych.

Wyksztatcenie

1
B Wyisze
srednie
zawodowe
7

Rysunek 14. Wyksztatcenie

Zrédto: (Opracowanie wlasne na podstwie ankiet oceny 360 stopni, 2021).

Zdecydowana wigkszos¢ posiada wyksztalcenie Srednie co jest na stanowiskach kierownikéw
nizszego szczebla standardem, poniewaz osoby te majg przewaznie do§wiadczenie pracownika
liniowego i s3 po awansie wewnetrznym. S3 tez osoby z wyzszym wyksztalceniem, ktére
najprawdopodobniej bedg aspirowac w przysztosci na wyzsze stanowiska oraz jest jedna osoba,
ktéra posiada wyksztalcenie zawodowe co w Naszej firmie nie dyskwalifikuje takiej osoby,
jesli posiada umiejetnosci zarzadcze 1 sprawdzita si¢ na stanowisku kierownika zmiany, ale na
pewno ta osoba bedzie mobilizowana przez przetozonych do podnoszenia swojego poziomu

wyksztatcenia.
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Stan cywilny

_ e,

- kawaler/panna

zameina/ionaty

Rysunek 15. Stan cywilny

Zrédto: (Opracowanie whasne na podstwie ankiet oceny 360 stopni, 2021).

Ja widzimy na wykresie 90% kierownikéw, ktérzy biorg udziat w badaniu jest w zwigzku co
moze oznaczac, ze celem ich pracy jest stabilizacja i bezpieczenstwo zatrudnienia. Jedna osoba
jest kawalerem/panng co tak naprawdg¢ nie ma wigkszego znaczenia, ale moze okazac sig, ze ta

osoba bedzie bardziej innowacyjna, niebojaca si¢ ryzyka.

Staralem si¢ tak dobra¢ probke i réznorodno$¢ badanych sposréd wszystkich
dostepnych kierownikéw, zeby analiza wynikéw zespoléw, ktérymi zarzadzaja pomogta mi
odpowiedzie¢ na pytanie: Czy kierownicy z duzym doswiadczeniem praktycznym potrafig
lepiej zarzadza¢ zespotem i wyniki ich zespotéw znacznie odbiegaja od wynikéw zespotow

zarzadzanych przez kierownikow z krétkim stazem na stanowiskach kierowniczych?
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Rozdzial 3. Ocena kompetencji kierownikow oraz efektow pracy zespotow

3.1. Szczegoly oceny 360 stopni i wyjasnienie oznaczen oraz skali ocen

Ocena 360 stopni, ktérg wykorzystalem do analizy odnosita si¢ do badania okreslonych
kompetencji kierownikéw o zréznicowanym stazu na stanowiskach kierowniczych. Bylta to
ankieta, ktérg wypetniali: przetozony, wspotpracownicy, podwiladni oraz oceniany dokonywat
tez samooceny, ktora nie zostata wliczona do s$redniej, ale stanowita warto§¢ poréwnawczg do

wynikéw ocen przetozonego, podwtadnych i wspétpracownikéw.

Tabela 12. Oznaczenie i metryczka ocenianych kierownikéw

Doswiadc
Zenie na
Symbol kierownika Plec Wiek stanowisk Wyks:ztafc Ste-m zatrudnienie Wielkose
u enie cywilny zespolu
kierownic
zym
1/1 M 27 1 Srednie Zonaty | awans wewnetrzny 42
2/2 M 31 2 srednie zonaty |awans wewnetrzny 55
3/2 M 31 2 Srednie kawaler |awans wewnetrzny 75
4/3 M 33 3 $rednie Zonaty | awans wewnetrzny 79
5/3K K 37 3 srednie zamezna | awans wewnetrzny 80
6/4K K 41 4 wyisze zameina |awans wewnetrzny 90
7/5 M 34 5 zawodowe| Zonaty |awans wewnetrzny 80
8/6 M 43 6 Srednie zonaty |awans wewnetrzny | 120
9/7 M 46 7 $rednie Zonaty |awans wewnetrzny 95
10/8 M 39 8 wyisze Zonaty | awans wewnetrzny 95

Zrédto: (Opracowanie wlasne na podstwie ankiet oceny 360 stopni, 2021)

Tabela 13. Skala ocen

1 Bardzostabo [Nigdy nie zaobserwowatem tego zachowania
2 Stabo Bardzo rzadko widziatem te zachowanie

3 Dobrze Czasami zdarza sie obserwowac te zachowania
4

Bardzo dobrze | Przejawia bardzo czesto te zachowania

Zrédto: (Opracowanie wlasne na podstwie ankiet oceny 360 stopni, 2021)
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3.2. Analiza kluczowych kompetencji kierowniczych

Badane kompetencje:

* Kompetencja — Dbalos¢ o porzadek

Dbalos¢ o porzadek - rednia ocen

15
35
37

= =5 B

ik 1%
ik iR

=
=

1 ‘ . k]

Rysunek 16. Dbato$¢ o porzadek — srednia ocen
Zrédto: (Opracowanie wilasne na podstawie ankiet oceny 360 stopni).

Kompetencja ,,Dbatos¢ o porzadek™ odnosi si¢ do takich umiejetnosci jak:

1. Przygotowanie pracy dla kolejnej zmiany.

Dyscyplinowanie i zachecanie zespotu do przestrzegania procedur, w tym BHP i
standardow jakosci.

Kontroli terminéw 1 prawidtowosci wykonania poszczegdlnych etapéw zadan.

4. Organizacji potrzebnych komponentéw i materiatéw na stanowisko pracy.

het

Analizujac wykres mozemy zauwazy¢, ze kompetencje kierownicze zwigzane z ,,Dbaloscia o
porzadek™ rosng wraz z nabywanym doswiadczeniem. Po 3 latach pracy na stanowisku
kierowniczym osiggnigta zostata srednia ocena powyzej 3,5 co kwalifikuje tag kompetencje na
poziomie bardzo dobrym. Niska ocena tych kompetencji w pierwszych okresach pracy na
stanowisku kierowniczym, moze swiadczy¢ o tym, ze kierownik z matym stazem zbyt bardzo
skupia swoja uwage na swoim obszarze, swojej zmianie 1 nie mysli z odpowiednim
wyprzedzeniem.
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Dbalos¢ o porzadek - pordwnanie

i —
10 i i Ll i ] 1 1o Ll il
wohaoico pordek ene)  eSamoncene  wocenapmebionesy o Ooena padwledegn o Ccend wepdvainda

Rysunek 17. Dbatos¢ o porzadek - porownanie
Zrédto: (Opracowanie wtasne na podstawie ankiet oceny 360 stopni).

Zestawienie porownawcze wynikéw ocen wykonanych przez poszczegdlne grupy oceniajace
pokazuja Nam, ze kierownicy z matym stazem kierowniczym oceniaja swoja prac¢ znacznie
wyze] niz zrobili to przelozeni, podwladni czy wspélpracownicy. Po trzecim roku
doswiadczenia wyniki zaczynajg by¢ zbiezne co oznacza, ze zar6wno rosng kompetencje jak i
poprawia si¢ wizerunek takiego kierownika, ktéry zaczyna spetnia¢ oczekiwania swoich
przetozonych oraz podwtadnych. Mozna powiedzie¢, ze zaczyna w pelni zarzadzac i przyktada
odpowiednig wage do zachowan przypisanych do tej wiasnie kompetencji.

* Kompetencja - Umiejetnosci komunikacyjne

Umiejetnosci komunikacyjne

[ ' 38

Rysunek 18. Umiejetnos$ci komunikacyjne
Zrédto: (Opracowanie whasne na podstawie ankiet oceny 360 stopni).

Kompetencja ,,Umiejetnosci komunikacyjne” odnosi si¢ do takich umiejetnosci jak:

1. Przekazywanie trudnych decyzji odwaznie, w prosty sposoéb oraz tagodzenie
nastawienia pracownikow.

2. Zachecanie pracownikéw 1 wspétpracownikéw do wypowiadania swoich opinii.

3. Przekazywania informacji na czas, w prosty i zrozumiaty sposéb.
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4. Okazywania szacunku i zaufania do ludzi.

Analizujac  wyniki ankiety przedstawione na wykresie kompetencji zwigzanych z
umiejetnosciami komunikacyjnymi mozemy zauwazy¢ podobnie jak podczas analizy pierwszej
kompetencji ,,Dbatos¢ o porzadek™, Zze z nabieraniem doswiadczenia kompetencje te rosng, a
kierownicy z matym doswiadczeniem majga problem z odpowiednig komunikacja do
podwiladnych czy wspétpracownikéw. Z czasem podnoszac swoje kompetencje w tym zakresie

wykazujg fatwos¢ w komunikowaniu si¢ co jest jedng z wazniejszych kompetencji.

Umigjetnosci komunikacyjne - porownanie

a
E
.
§
i

il i n i 5 i 7 # W i
wUmegncic komunianine o Smowens o cenaprckionez) Comna podwtdne e sk

Rysunek 19. Umiejetnosci komunikacyjne - pordwnanie
Zrédto: (Opracowanie wilasne na podstawie ankiet oceny 360 stopni).

Poréwnujac samoocen¢ wzgledem ocen wykonanych przez przelozonych, podwiladnych i
wspolpracownikéw po raz kolejny widzimy, ze kierownicy z matym stazem oceniaja swoje
kompetencje bardzo wysoko co nie jest spdjne z oceng jak oceniajg ich inni. Wysoka
samoocena nie jest niczym ztym, ale wlasnie takie poréwnania wskazuja pracownikowi co
moze robi¢ lepiej oraz ktére obszary musi doskonali¢ w swoim zachowaniu. Po trzech latach
pracy na stanowisku kierowniczym Kkompetencja zwigzana z umiejetno$ciami
komunikacyjnymi jest na wysokim poziomie i pokrywa si¢ z ocenami 0s6b z ktérymi
wspolpracuja i ktérymi zarzadzaja.
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* Kompetencja — Delegowanie

Delegonani

= =5 B

it B

Rysunek 20. Delegowanie

Zrédto: (Opracowanie whasne na podstawie ankiet oceny 360 stopni).

Kompetencja ,,Delegowanie” odnosi si¢ do takich umiejetnosci jak:

1. Rozwigzywanie biezacych probleméw.

2. Nadzorowanie biezacych spraw i sprawdzanie efektow.

3. Omawianie z pracownikami sposobu realizacji zadan i wyjasnianie watpliwosci.
4. Rozdzielanie zadah biorgc pod uwage kompetencje poszczegdlnych pracownikow.

Analizujemy wyniki oceny trzeciej kompetencji 1 po raz kolejny zauwazy¢ mozna, ze wraz z
do$wiadczeniem rosng poszczegdlne kompetencje kierownicze, a zespoly sa lepiej zarzadzane
co jest doceniane przez wysokie oceny.

Delegowanie- porownanie

i n n § 5 B i i § 0
ADGREIVENE  SomONEns  oOcenApREmD o Ccenapedbiedne o Ocen waptqramialk:

Rysunek 21. Delegowanie - poréwnanie
Zrédto: (Opracowanie wtasne na podstawie ankiet oceny 360 stopni).
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Przygladajac si¢ powyzszym poréwnaniom to kierownicy z duzym stazem sg duzo lepiej
oceniani zaréwno przez podwtadnych, jak i wspotpracownikéw oraz przetozonych. Zdobyte
przez lata doswiadczenie prawdopodobnie pozwala im na zarzadzanie patrzac szersza
perspektywa na problemy 1 mozliwosci ich rozwigzania. Decyzje podejmuja szybko i potrafia
dobrze delegowa¢ zadania na co wskazujg wysokie oceny przetozonych i podwiladnych.
Kierownicy z mniejszym stazem caly czas podnosza swoje kompetencje, ale w pierwszym
okresie swojej pracy sg znacznie stabiej oceniani przez wspotpracownikéw i podwiladnych, ale
po raz kolejny ich samoocena jest znacznie wyzsza niz oceny innych.

* Kompetencja — Praca zespolowa

Prac espolowa

Rysunek 22. Praca zespotowa
Zrédto: (Opracowanie wilasne na podstawie ankiet oceny 360 stopni).

Kompetencja ,,Praca zespotowa” odnosi si¢ do takich umiejetnosci jak:

Sprawiedliwa ocena jakosci wykonanej pracy.

Pomoc w razie potrzeby innym wydziatom i zache¢canie swoich pracownikéw do tego.
Rozwigzywanie konfliktéw w zespole i panowanie na emocjami.

Wspieranie pracownikéw w realizacji zadan.

Sl o

Umiejetnos¢ pracy zespotowej to bardzo wazny element w zarzadzaniu. Kierownicy z duzym
stazem doceniaja prace zespotowa, poniewaz pozwala ona na wykorzystanie wszystkich
kompetencji zespotu, ktéry pracujac zespotowo uzupetnia si¢ nawzajem. U kierownikéw z
malym stazem zostala nisko oceniona ta kompetencja co moze oznaczaC, Ze nie sg jeszcze
przekonani do przewagi pracy zespolowe] nad indywidualnie wykonywanymi zadaniami.
Analizujac wyniki pokazane na wykresie widzimy, ze po kilku latach pracy kompetencja ta
zostaje rozwinigta i doceniona zaréwno przez podwtadnych jak 1 przetozonych. Oceny 3,79 po
3 latach pracy to bardzo wysoki poziom kompetencji.
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Praca espolows- porownanie
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Rysunek 23. Praca zespotowa - poréwnanie
Zrédto: (Opracowanie wtasne na podstawie ankiet oceny 360 stopni).

Poréwnujac wyniki samooceny z wynikami jak oceniali poszczegdlnych kierownikow
przetozeni, podwiladni i wspétpracownicy po raz kolejny zauwazamy, ze w poczatkowych
okresach pracy na stanowiskach kierowniczych jest brak spdjnosci, poniewaz oceniani znacznie
wyzej oceniajg siebie niz robig to ich przelozeni i podwtadni. Sytuacja zmienia si¢ mi¢dzy 3, a
4 rokiem pracy na stanowisku kierowniczym. Moze oznacza¢ to, Ze nabywajac doswiadczenia
rozwijane s3 kompetencje zwigzane z pracg zespotowg i umiej¢tnosci zwigzane z jej
organizacja.

*  Kompetencja — Decyzyjnos¢

Decyzyjnose
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Rysunek 24. Decyzyjnos$¢

Zrédto: (Opracowanie whasne na podstawie ankiet oceny 360 stopni).
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Kompetencja ,,Decyzyjnos$¢” odnosi si¢ do takich umiejetnosci jak:

Zasigganie opinii przetozonego przy podejmowaniu decyzji.

Przejmowanie odpowiedzialnosci za podjete decyzje.

Podejmowanie decyzji rozwaznie na podstawie zebranych informacji.
Sprawne dziatanie 1 szybkie podejmowanie samodzielnie niezbednych decyzji.

b NS

Jedna z kluczowych kompetencji jest umiejetnosci szybkiego dziatania i podejmowanie decyzji
bez zbednego tracenia czasu, ale na podstawie zebranych informacji z odpowiednig analizg
ryzyka. Doswiadczeni kierownicy wiedza jak wazng rol¢ pelnig i jak wiele zalezy od ich
szybkich i dobrze przeanalizowanych decyzji. W zaleznosci od szczebla sg to decyzje mniej
lub bardziej strategiczne dla firmy. Przelozeni 1 podwladni doceniaja osoby, ktére potrafia
szybko podjac decyzje 1 wzia¢ za nig odpowiedzialnos¢. Wyniki badan pokazuja, ze kierownicy
z malym stazem boja si¢ podejmowac decyzj¢, a czesta praktyka jest przerzucanie
odpowiedzialnosci na innych.

DecyzyjnosC- pordwnanie
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Rysunek 25. Decyzyjnos¢ - poréwnanie
Zrédto: (Opracowanie whasne na podstawie ankiet oceny 360 stopni).

Samoocena i ocena przetozonego w tym wypadku u kierownikéw z matym doswiadczeniem
jest podobna natomiast podwtadni i wspétpracownicy oceniajg t¢ kompetencje nisko. Moze to
swiadczy¢ o tym, ze cze$¢ decyzji to wiasnie oni podejmowali w imieniu swojego kierownika,
a przetozony tego kierownika nie byl §wiadomy tego i dlatego ocenit t¢ kompetencje wyzej. Z
biegiem lat i zdobytym doswiadczeniem umiejetno$¢ podejmowania szybkich i przemyslanych
decyzji przychodzi co raz tatwiej. Swiadcza o tym wysokie oceny jakie przyznali kierownikom
z duzym stazem przetozeni, podwtadni i wspotpracownicy.
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* Kompetencja — Orientacja na osiaganie wynikéw

Orientacja na osiaganie wynikow
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Rysunek 26. Orientacja na osigganie wynikéw
Zrédto: (Opracowanie whasne na podstawie ankiet oceny 360 stopni).

Kompetencja ,,Orientacja na osigganie wynikéw” odnosi si¢ do takich umiejetnosci jak:

1. Wycigganie wnioskdéw na przyszto$¢ na podstawie popelnionych biedow.
Motywowanie pracownikéw do realizacji celow, dbania o jako$¢ produktéw i wspdlnej
pracy.

3. Koordynacja i planowanie pracy na danej zmianie i w okreslonym obszarze.

4. Zaangazowanie w zadania i doprowadzanie ich do konca.

Wykres obrazujacy wyniki kompetencji zwigzanych z osigganiem wynikéw pokazuje Nam, ze
zaréwno kierownicy z maty stazem, jak i Ci z duzym sg dobrze oceniani. Wyniki powyzej 3 sa
dobrymi wynikami co $wiadczy o tym, Zze dobrze sobie radza w tym obszarze. Jest niewielka
réznica, ale moze to by¢ zwigzane z nizszymi ocenami umiej¢tnosci motywowania
pracownikéw przez kierownikéw z krétszym stazem, ale w tym obszarze duzg rolg odgrywa
doswiadczenie oraz umiej¢tnos$¢ zastosowania innej motywacji niz finansowa.

Orientacja na osiganie wynikow - porownanie
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Rysunek 27. Orientacja na osigganie wynikow - poréwnanie
Zrédto: (Opracowanie whasne na podstawie ankiet oceny 360 stopni).
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Poréwnujac samoocen¢ odnoszaca si¢ do umiejetnosci orientacji na osigganie wynikow z
ocenami przetozonego, podwiladnych i wspétpracownikéw mozna zauwazy¢, ze ta umiejetnosc
jest wysoko oceniana i oceny pokrywaja si¢, a w niektérych przypadkach ocena przetozonego
jest wyzsza od samooceny co pokazuje, ze orientacja na osigganie wynikéw od samego
poczatku jest na wysokim poziomie. Oczywiscie ze zdobytym do§wiadczeniem ta kompetencja
rOwniez ro$nie, ale osiggany wynik 3 na samym poczatku jest bardzo dobrym wynikiem.

3.3. Badanie zalezno$ci miedzy stazem pracy kierownika a efektywno$cig zespotu

Oceny kompetencji i poréwnanie ich mi¢dzy ocenianymi kierownikami o réznym stazu
na stanowiskach kierowniczych to jedno, a przyréwnanie ich do efektéw pracy zespotu do
drugie. Dlatego na podstawie osigganych wynikéw poszczegdlnych zespotéw sprawdzitem czy
wysoko oceniane kompetencje znacznie wptywaja na efekt pracy zespotow.

Wykonanie planu

10/8 47,61

57 97,75
86 47,50

ifs 47.33
64K §7.42
531K 97,33

5,5
97,33

: 5747
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56,80 96,50 57,00 97,10 9.0 57,30 5140 57,50 97,60 87,10 57,80

Rysunek 28. Wykonanie planu

Zrédto: (Opracowanie whasne na podstawie historycznych danych operacyjnych Maflow).

Analizujac powyzszy wykres mozemy zauwazy¢, ze srednia z 12 miesigcy wykonania planu
nie jest na wysokim poziomie, poniewaz oczekiwana warto$¢ to 100%, a srednia ksztaltuje si¢
powyzej 97% co wskazuje, ze jest to obszar do doskonalenia. Poréwnujac jednak wyniki
wykonania planu przez poszczegdlne zespotu zarzadzane przez kierownikow o réznym stazu
pracy réznice nie sg duze, poniewaz ksztaltujg si¢ maksymalnie w okolicach 0,6%. Mozemy
uznac¢, ze duze doswiadczenie kierownika nie wplywa znacznie na wynik jego zespotu, jesli
chodzi o procentowe wykonanie planu.
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Efektywnosc/Miesiace
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6,17
B6,17

Rysunek 29. Efektywnos$¢

Zrédto: (Opracowanie whasne na podstawie historycznych danych operacyjnych Maflow).

Sredni procentowy wynik efektywno$ci pracy zespoléw z 12 miesiecy ksztattuje sie na
zadawalajagcym poziomie, poniewaz wymagany cel to 85% 1 widzimy, ze wszystkie zespotly
osiagnety ten cel. R6znice podobnie jak w przypadku wykonania planu sg nieznaczne i wynosza
maksymalnie 0,9%. Zastosowalem doktadno$¢ dwoch miejsc po przecinku, zeby pokazac
réznice, ale w praktyce stosuje si¢ wartosci z dokladno$cia do pelnych procentéw.
Doswiadczenie kierownika zarzadzajacego poszczegdlnymi zespotami nie przektada sig
wedlug tego wykresu na lepsze wyniki zwigzane z efektywnoscig tych zespotow.

OEE

10/8 71,67
97 71,92
Bt 71,58
15 6,42
B/4/K 71,17
5/3/K 75,83
43 76,25
32 7133
HQ | | | | ]?|||

| | | |
1 76,92

7450 75,00 75,50 76,00 76,50 77,00 7750 78,00 78,50

Rysunek 30. OEE
Zrédto: (Opracowanie whasne na podstawie historycznych danych operacyjnych Maflow).
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W obszarze wykorzystania dostepnosci maszyn zauwazamy niewielkie réznice, ale nie mozna
na podstawie rozktadu wynikéw stwierdzi¢, ze doswiadczenie kierownikow ma wptyw na
wyniki poszczegblnych zespotéw. Wszystkie zespotu sg na podobnym poziomie.

Brakowosc/Miesiace

108 L3
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B4k 143
503/ 140
4 | 150
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Rysunek 31. Warto$¢ procentowa wyprodukowanych brakéw
Zrédto: (Opracowanie whasne na podstawie historycznych danych operacyjnych Maflow).

Przegladajac wyniki procentowe brakowosci na poszczegdlnych zespotéw mozna zauwazy¢
tendencje¢ spadkowg wraz z wigkszym doswiadczeniem kierownika. Réznica 0,3% migdzy
najgorszym, a najlepszym wynikiem jest duza, ale moze ona by¢ spowodowana niekoniecznie
do$wiadczeniem kierownika, a zréznicowanym w skali trudno$ci asortymentem
produkowanym przez dany zespdt, dlatego nie biore¢ tej zaleznosci jako kluczowej w mojej
analizie, a tylko jako pomocnicza.

Reasumujac nalezy stwierdzi¢, ze duze doswiadczenie kierownika na stanowisku
kierowniczym nie przektada si¢ jednoznacznie na wyniki pracy jego zespotlu. Poréwnujac
wyniki liczbowe efektywnosci, wykorzystania maszyn, wykonania planu czy brakowosci z
doswiadczeniem kierujacego tym zespolem mozemy zauwazy¢ niewielkie rdznice, ale nie sg
one az tak widoczne, zeby mozna byto stwierdzi¢, ze zesp6t kierownika z duzym stazem osigga
lepsze wyniki niz zespoly kierowane przez dopiero zaczynajacych swoja karier¢ kierownikéw.
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Zakonczenie

W niniejszej pracy wykazano, ze co§ co mogtoby wydawac si¢ oczywiste wcale nie jest
tak oczywiste, a mianowicie duze do§wiadczenie kierownika teoretycznie powinno przetozy¢
si¢ na lepsza i efektywniejszg prace zespolu. Mozliwe, ze tak jest w innych, mniejszych
obszarach nieprodukcyjnych, gdzie kluczowe sg inne kompetencje kierownicze, ale moje
badania prowadzone byty wsréd typowych zespotéw produkcyjnych. Wyniki badan pokazaty,
ze, efektywna praca zespotu nie zalezy bezposrednio od doswiadczenia kierownika kierujacego
tym zespolem, ale od catej struktury i organizacji pracy. Od dobrze napisanych procedur,
systemOw szkolen i dobrze opracowanych instrukcji pracy. Jesli proces produkcyjny jest
kontrolowany, powtarzalny i wprowadzane s3 rozwigzania systemowe zapobiegajace
pomytkom pracownika to efektywnos$¢ pracy zespoldéw jest na podobnym poziomie. Jesli czasy
cykli 1 poszczegdlnych operacji sa dobrze znormowane, a przeplyw procesu 1 rozmieszczenie
maszyn s3 dobrze zdefiniowane to pracownik pracujgc zgodnie z normami i nie potrzebuje
doswiadczonego kierownika, zeby pracowac efektywnie. Oczywiscie to nie jest tak, ze duze
doswiadczenie na stanowiskach kierowniczych nie wnosi nic do pracy zespotu. Jak pokazaty
oceny poszczegllnych kierownikow z réznym doswiadczeniem to jednak Ci z wigkszym
doswiadczeniem sa lepiej oceniani, zarOwno przez wspotpracownikoéw, przetozonych jak i
swoich podwladnych. Tak jest, poniewaz przez lata zdobywane doswiadczenie pozwala na
wiekszg tatwos¢ zarzadzania zespolem. Kierownicy z duzym stazem szybciej podejmuja trudne
decyzje, poniewaz ilo$¢ podjetych przez nich przez lata decyzji jest znacznie wicksza od
podjetych decyzji przez kierownika z krétkim stazem co powoduje, ze juz kiedy$ mogli
napotka¢ na podobny problem i korzystaja ze swojego doswiadczenia analizujgc ryzyko.
Szacunek do swoich pracownikéw oraz docenianie ich tatwiej przychodzi do§wiadczonemu
kierownikowi, poniewaz przez lata pracy doswiadczyt r6znego rodzaju probleméw zwigzanych
z zasobami ludzki i wie, ze zas6b ludzki to jeden z wazniejszych, a moze i najwazniejszy zasob,
o ktéry trzeba dba¢. Delegowanie zadan, réwniez w wykonaniu do§wiadczonych kierownikow
jest czesciej i trafniej wykorzystywane, poniewaz kierownikom z krétkim stazem wydaje sig,
ze wszystko robig najlepiej i probuja wiekszos¢ rzeczy robi¢ sami co powoduje, ze brakuje im
czasu na inne rzeczy, ktére sg bardzo wazne w pracy kierownika takie jak analizy, praca nad
udoskonaleniami, podnoszenie kompetencji zespotu i inne. Wszystko to mozna odczyta¢ z
oceny 360 stopni, ale tez z komentarzy otwartych, ktérych nie zamiescitem, a ktére
jednoznacznie wskazuja na kierownikéw z duzym doswiadczeniem jako tych bardziej
cenionych, z ktérymi tatwiej si¢ pracuje i ktérzy maja duzy szacunek u swoich podwtadnych i
wspolpracownikéw. Nie przektada si¢ to jednak na efektywnos¢ pracy zespoldéw zarzadzanych
przez tych kierownikéw, przynajmniej w obszarze moich badan.
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