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Rozdzial I - Przeglad literatury

Wstep

Przedmiotem niniejszej pracy magisterskiej jest wykorzystanie metody Zarzadzania
Przez Cele w spotce PKP CARGO S.A. Cho¢ opisywana metoda zrodzita si¢ w latach 50. XX
wieku, do dzisiaj jest szeroko wykorzystywana przez najwigksze organizacje oraz stanowi
cze$¢ strategii zarzadzania zasobami ludzkimi wielu przedsigbiorstw. Przedmiot pracy jest o
tyle zajmujacy, iz przedstawia wykorzystanie tej koncepcji w polskiej spotce skarbu panstwa,
ktora niedawno zostata sprywatyzowana oraz zadebiutowala na Gieldzie Papierow
Wartosciowych. Wyboér tematu pracy jest umotywowany przede wszystkim
zainteresowaniami autora oraz jego zawodowymi do§wiadczeniami w dziedzinie Zarzadzania
Przez Cele.

Celem niniejszej pracy jest przedstawienie wykorzystania metody Zarzadzania Przez
Cele w jednej z najwiekszych, polskich spotek w branzy logistycznej. Oprocz wprowadzenia
teoretycznego, przedstawienia organizacji 1 wykorzystania w niej metody Zarzadzania Przez
Cele, zostalo szeroko opisane badanie ankietowe. W czgéci podsumowujacej zas wszystkie
opisane badania sg poréwnywane do idealnego, teoretycznego modelu przedstawionego w
pierwszym rozdziale.

Aby w sposob precyzyjny przedstawi¢ temat pracy, zostala ona podzielona na trzy
sekcje. Pierwsza z nich, czg$¢ teoretyczna, shuzy przedstawieniu fachowej literatury
zagranicznej, aby mozliwie jak najdoktadniej przedstawi¢ problem zarzadzania przez cele. W
pierwszym rozdziale opisywane sg rézne aspekty metody, miedzy innymi wprowadzenie jej
do organizacji, problem ewaluacji pracownikéw, sposob wyznaczania celéw, czy
sformutowanie modelowego celu. Zagadnienia te przedstawiane s3 na podstawie
anglojezycznych artykulow i ksiazek z takich wydawnictw jak: Harvard Business Review,
Academy of Management Review, Human Resource Management i wielu innych. Zar6wno
ksigzki, jak i artykuly przedstawiaja szeroka perspektywe - w bibliografii znajdziemy
zarOwno pozycje z poczatkow wykorzystania metody, jak 1 zupetnie wspdiczesne. We
wprowadzeniu teoretycznym wyjasnione sg takze najwazniejsze dla ZPC pojecia, tak aby
umozliwi¢ jej petne zrozumienie.  Kolejna czg¢$¢ pracy shuzy przedstawieniu dziatalno$ci

PKP CARGO S.A. oraz wykorzystania w spotce metody Zarzadzania Przez Cele. Oprocz



charakterystyki dziatalnosci i1 krotkiej historii organizacji, znalazty si¢ w niej opis struktury
firmy oraz planu strategicznego, ktory nierozerwalnie taczy si¢ z koncepcja ZPC. Co wigcej,
aby mozliwie jak najdoktadniej przedstawic¢ sposoéb implementacji metody w PKP CARGO,
w rozdziale tym opisane sg wyniki dwoch badan - wywiadu z koordynatorem programu ZPC
oraz obserwacji. Badania te stluzyly nie tylko poznaniu organizacji i jej kultury, lecz takze
poznania jej pracownikow oraz ich stanowiska odnosnie do tej metody zarzadzania. Wyniki
wspomnianych obserwacji pozwolity na doglebne przedstawienie Zarzadzania Przez Cele w
PKP CARGO S.A.

Ostatnia, trzecia cze$¢ pracy stanowi opis przeprowadzonego badania ankietowego,
ktorego celem byta weryfikacja opisu ZPC oraz ocena implementacji tej metody w polskiej
spotce. Celem przeprowadzonego badania byto sprawdzenie implementacji tej metody, jej
wykorzystania oraz wszystkich waznych aspektow, tak jak zrozumienia celow przez
pracownikow, ich motywacji, wspolpracy z przelozonym, czy zadowolenia. W badaniu
wzielo udziat 24 respondentow, ktorzy przez okres jednego roku badz dwoch lat byli objeci
programem ZPC. Wybranie takiej proby badawczej motywowane bylo rzetelnoscig
opisywanego badania oraz opisanych na jego podstawie wnioskow. Trzeci rozdziat niniejszej
pracy jest rownoczesnie jej podsumowaniem - oprocz przedstawienia wynikOw ankiety,

opisane zostaty rowniez wnioski dotyczace calej pracy.

Przeglad literatury tematu

Kazda z istniejacych koncepcji zarzadzania, nawet tych nie opisanych 1 nie
uswiadomionych, miata stuzy¢ jednej idei: osiggnigciu sukcesu. Niezaleznie, czy miat to by¢
sukces finansowy, zwigkszenie udzialu w rynku, odkrycie czego$ nowego, czy osiagnigcie
jakiegokolwiek postawionego celu, kazda z metod, inng droga, miata doprowadzi¢ szeroko
pojeta organizacje do namacalnego rezultatu jej dziatan. Przez wiele lat, powstata niezliczona
ilo§¢ roznego rodzaju koncepcji, ktoére miaty za zadanie przyblizy¢ i odkry¢ sposob, w jaki
organizacja moze osiggna¢ postawione sobie cele, dziata¢ zgodnie ze swoja misjg czy
doprowadzi¢ ja, przy pomocy odpowiednich narzedzi, tam gdzie widzg ja menedzerowie.
Niniejsza praca dotyczy jedynie malej czgsci tych odwiecznych rozwazan - Zarzadzania przez

cele na podstawie wybranej organizacji. Nie mozna jednak w pelni przedstawi¢ tematu



rozwazan, bez przyblizenia historii zarzadzania, wyjasnienia odpowiedniej terminologii, a
takze przedstawienia historii ewolucji metody Zarzadzania Przez Cele.

Rozwazania na temat koncepcji Zarzadzania Przez Cele, muszg zosta¢ poprzedzone
wyjasnieniem poje¢ z tegoz zakresu. Jednym =z najwazniejszych poje¢  jest
samo zarzgdzanie, ktore wedtug H.Mintzberga jest tym, co wyroznia formalng organizacje,
sposrdéd przypadkowej grupy wspolpracujacych ze soba ludzi (Mintzberg, 2013). W
rzeczywistosci, w wyjasnieniu, czym jest zarzadzanie, kryje si¢ wiele aspektow, ktorych nie
mozna opisac, gdyz jest to wiedza, ktorg nabywa sie¢ w sposob empiryczny - kazdy menedzer,
kierownik, nawet najnizszego szczebla, codziennie na nowo uczy si¢ zarzadzania. Wedtug
Henry’ego Fayola, ktory w znaczny sposob wptynal na percepcje tego problemu, na
zarzadzanie skladaja si¢ jego funkcje - planowanie, organizowanie, decydowanie,
motywowanie i kontrolowanie. Fayol przedstawit je jako podstawowe atrybuty pracy
menedzera, bez ktorych nie mogtby wykonywa¢ swoich obowiazkow. Uwazal, Ze planowanie
to przede wszystkim przygotowanie spisu poszczegdlnych dziatan, ktére zostang
zweryfikowane przez przysztos¢. Organizowanie to budowanie przedsigbiorstwa jako
struktury dualnej, taczacej zarowno czynnik ludzki, jak i teoretyczny oraz techniczny. Na
decydowanie sklada si¢ przede wszystkim umiejetno$¢ polaczenia wszystkich dziatan i
wysitku w nie wtozonego, tak, aby dziataty ze sobg w harmonii. Z kontrolowaniem mamy do
czynienia wtedy, gdy wszystkie czynno$ci odbywajg si¢ w zgodzie z przyjetymi zasadami pod
okiem menedzera (Swansburg, 1996). I cho¢ rozumienie tego pojgcia przez Fayola mozna
uzna¢ za archaiczne, a na pewno juz nie obowiazujace, to warto je przytoczy¢, poniewaz
stanowi ono fundament tychze rozwazan.

Wspotczesnym teoretykiem, ktory takze ma swoj wklad w rozwazaniach na temat
istoty zarzadzania jest Henry Mintzberg. Wedlug niego, istot¢ zarzadzania najlepiej
odzwierciedla figura geometryczna - trojkat. Wierzchotki wspomnianego trojkata symbolizuja
trzy dziedziny - sztuka (czyli tworzenie ciggle czego$ nowego), nauka (rozumiana jako
codzienna praktyka menedzera, czyli analizowanie i tworzenie teorii fizycznych zjawisk) oraz
rzemiosto (codzienna praca, do$§wiadczenie, praktyka). Zarzadzanie praktyczne, a wigc
codzienna praca menedzera, jest potaczeniem najwazniejszych jego aspektow: kontrolowania
pracy innych, dynamicznego dziatania (najcz¢$ciej pod presja czasu), kierowania oraz
podejmowania kazdego rodzaju decyzji - i tych trudnych, i tych pozornie prostych
(Mintzberg, 2012). Warto zauwazy¢, ze definicja Mintzberga niewiele rdzni si¢ od definicji

Fayola — cho¢ oczywiscie za tymi kilkoma poje¢ciami, wedtug kazdego z nich, stoi co$ innego.



To czym kontrolowanie byto dla Fayola, r6zni si¢ od jego pojmowania przez Mintzberga, i
odwrotnie.

Wielu teoretykow zarzadzania zauwazyto, ze stanowi ono sztuke, cos$ ulotnego, czego
caty czas nalezy si¢ uczy¢, ale tak naprawde nigdy nie posiagdzie si¢ tej wiedzy do konca.
Peter Drucker, uwaza, ze zarzadzanie opiera si¢ na kilku najwazniejszych filarach, migdzy
innymi ludziach - celem zarzadzania jest taka wspotpraca wielu osob, ktéra umozliwia
zniwelowanie ludzkich wad oraz wykorzystanie talentow swoich pracownikow. Zarzadzanie
wedhug Druckera jest mocno zakorzenione w danej kulturze — musi uwzgledniaé i1
wykorzystywa¢, do osiagnigcia swojego celu, normy i warto$ci pracownikow. Opiera si¢
takze na zaangazowaniu, rozumianego jako potaczenie wartosci i celéw, ktore mocno
jednocza wspdtpracownikow i prowadza do emocjonalnego zaangazowania w wykonywang
prace. Innym filarem zarzadzania jest wiedza i rozw6j — postrzegane jako ciaggte doskonalenie
si¢ cztonkdéw danej organizacji i jej umiejetno$¢ do adaptacji w zmiennych warunkach rynku.
Wspotczesne zarzadzanie opiera si¢ takze na komunikacji, rozumianej jako obieg informacji
zarOwno wewnatrz organizacji, jak i jej komunikacji z otoczeniem. Zarzadzanie wymaga
takze wskaznikoéw efektywnos$ci, dzigki ktorym, w sposob dokladny, mozna okresli¢, czy
pracownicy osiagneli postawione im cele, np. wskaznik finansowy, rynkowy czy
ekonomiczny. Na sam koniec, Drucker wymienia zadowolenie klienta, jako miernik, ktory
wskazuje, jak i czy efektywnie, zarzadzana jest organizacja i jej produkty (Drucker, 2001).

Zarzadzanie nie istniatoby, gdyby nie przedmiot zarzadzania - organizacja, a w
rzeczywisto$ci ludzie, ktorzy taka organizacje tworza. Samg organizacje definiuje si¢ jako
grupe ludzi, ktorzy w ramach struktur organizacji, wspolpracujg ze soba, aby osiggnac
konkretny cel, wypetnia¢ dane im zadania i pelni¢ powierzone im funkcje. Z drugiej jednak
strony organizacja moze trwa¢ dopoéty, dopdki jej cztonkowie chcg ja wspolnie tworzy¢, co
oznacza, ze nie tylko czlonkowie organizacji wnosza co$ do niej, lecz takze organizacja musi
oferowa¢ cos swoim cztonkom - jest to transakcja wymienna (Kozminski, Piotrowski, 2000).
Patrzac na organizacje w powyzszy sposob, zarzgdzanie organizacja mozna zdefiniowac
jako poszczegdlne czynnosci (m.in. planowanie, organizowanie, —motywowanie,
kontrolowanie, dziatanie itp.), ktore sa wykonywane w celu osiagnigcia zatozonych planow,
przy wspdlpracy catej organizacji, a wigc jej pracownikow na kazdym szczeblu. Celem
wytlumaczenia powyzszych definicji jest pewnos$¢, ze beda rozumiane przez odbiorcoOw w
taki sam sposob, poniewaz, cho¢ moga wydawac si¢ dobrze znane i zrozumiate, moga by¢

pojmowane na roézne sposoby. Przedmiotem niniejszej pracy jest jedna z metod i koncepcji



zarzadzania, jaka jest Zarzadzanie Przez Cele. W celu podsumowania, warto wyjasni¢ owe
pojecia, ukazac ich zwigzek oraz okresli¢ ich ramy wzgledem siebie. Koncepcja zarzadzania
wzgledem metody jest pojeciem duzo bardziej ogdlnym, rozumianym jako zbidr zatozen i
definicji. Pod pojeciem koncepcji rozumiemy proces i uzyteczne narz¢dzia, dzigki ktérym
menedzer moze realizowa¢ funkcje zarzadzania, takie jak planowanie, kontrolowanie etc.
(Teczke, 1996). Zadaniem takiej koncepcji jest takie uformowanie organizacji, aby znalazta
si¢ ona w odpowiednim miejscu wzgledem jej otoczenia oraz uksztalttowac jej czesci w taki
sposob, aby znalazta ona uznanie ws$rdd jej najwazniejszych interesariuszy. Koncepcja
wptywa miedzy innymi na struktur¢ organizacji, sposob kontroli, rozwdj oraz jej wartosci,
dlatego tez uznaje si¢ ja za rozwigzanie kompleksowe, dotyczace organizacji jako catosci
(Teczke, 1996). Metoda zarzadzania jest pojeciem duzo wezszym i odnosi si¢ do zachowania
1 sposobow postgpowania cztonkOdw organizacji, a nie do organizacji jako calosci. Co
oznacza, ze metoda to systematycznie powtarzajacy si¢, dajacy si¢ rozpoznaé i powtorzyc
zbidr zachowan oraz narzg¢dzia potrzebne do ich realizacji. A wigc stanowi ona nie tylko
swego rodzaju plan, jak pewne zatozenia osiggnaé, lecz takze obejmuje wszystkie $rodki,
ktére utatwiaja jego realizacje, np. formularze, wykresy czy opisy stanowisk (Teczke, 1996).

Na przetomie XX 1 XXI wieku przedstawionych i opisanych zostalo wiele nowych
koncepcji zarzadzania. Byl to czas tworzenia si¢ rdéznych kierunkéw 1 orientacji,
wykorzystujagcych zaréwno najnowsze, jak 1 te klasyczne narzedzia. Tworzenie nowych
technik, koncepcji i metod w zarzadzaniu stato si¢ swego rodzaju przymusem i moda. Wydaje
si¢, ze teoretycy w rozny sposob chcieli 1 nadal chcg wmoéwi¢ menedzerom, ze konkretna
metoda jest dla ich organizacji najlepsza. Przedstawiaja réznego rodzaju fakty, badania,
czesto poparte wielkim autorytetem (Abrahamson, 1996). Warto wigc krytycznie podchodzi¢
do wszystkich metod i koncepcji, aby w pelni zweryfikowa¢ ich efektywnos$¢ i1 przede
wszystkim, ustali¢ czy beda uzytecznym narzedziem przy projektowaniu usprawnief i zmian.

W latach 50. ubieglego wieku, za sprawg Petera Druckera, rozwineta si¢ metoda
Zarzadzania Przez Cele. Zarzadzanie Przez Cele (ang. management by objectives) zostato po
raz pierwszy opisane, a takze spopularyzowane przez Petera Druckera w 1954 roku, gtownie
dzieki jego ksigzce pod tytulem Praktyka zarzgdzania. ZPC znane jest takze jako Zarzadzanie
Przez Rezultaty (Management by Results), Planowanie Przez Cele (Planning by
Objectives), czy Zarzadzanie Wynikami (Results Management). Obecnie ZPC jest
wykorzystywane przez organizacje nie tylko jako metoda ustalania dla niej celow, lecz takze

jako podejscie holistyczne do organizacji - oparte na planowaniu, motywowaniu,



samodyscyplinie, a takze rewidowaniu wynikow. Od czasu opublikowania przed P.
Druckera Praktyki Zarzgdzania, metoda ZPC ewoluowala, przetrwala czas swojej Swietnosci,
aby, na samym koncu, zrobi¢ miejsce metodom bardziej wspotczesnym. Co nie zmienia faktu,
iz do tej pory jest szeroko wykorzystywana w najwigkszych swiatowych przedsigbiorstwach,
czesto w zmodyfikowanej formie.

Jako metoda zarzadzania wykorzystywana w najwigkszych przedsigbiorstwach,
Zarzadzanie Przez Cele, stato si¢ szerokim przedmiotem rozwazan. Kazdy z teoretykdéw
stworzyl swoja definicje, ktora w czesci pokrywala si¢ z innymi, rGwnoczesnie wnoszgc nowe
spojrzenie 1 wklad w teori¢. Wedlug George'a Odrione, ktorego zainteresowanie ZPC zostalo
rozwini¢te podczas wieczornego kursu Druckera na jednej z uczelni, metoda ta stanowi
proces, w ktérym to przetozony i podwtadny, zgodnie, starajg si¢ zidentyfikowa¢ wspdlne dla
siebie nawzajem 1 przedsiebiorstwa jako cato$ci, cele w organizacji. Kazdy z nich definiuje
je poprzez stopien swojej odpowiedzialnosci w danej dziedzinie oraz sposob, w jaki pozniej
bedzie z ich osiagnigcia rozliczany. Takie podstepowanie, wedtug Odrione, to podstawa do
sprecyzowania wktadu kazdego z czlonkéw organizacji w realizacje jej celéw (Kumar,
Sharma, 2000). Inne spojrzenie na ZPC majg autorzy Zarzqdzania - Koontz, O'Donnel i
Weihrich. Wedlug badaczy metoda stanowi kompleksowe podejscie, ktore zawiera w sobie,
wiele kluczowych dla rozwoju przedsigbiorstwa, dziatan. ZPC to system zarzadzania, ktory
umozliwia menedzerom w sposob swiadomy 1 efektywny prowadzi¢ organizacje 1 jej
pracownikow do realizacji celdéw organizacyjnych i indywidualnych, a takze osiagania
wysokich wynikow. (Koontz, O'Donnell, Weihrich, 1980). Douglas McGregor, tworca teorii
X 1Y, uwazal, ze organizacja moze osiggna¢ swoje cele tylko za posrednictwem swoich
pracownikow. Co to oznacza w praktyce? Przede wszystkim ma to swoje odzwierciedlenie w
codziennosci organizacji — aby wykorzystywa¢ MBO w sposob efektywny, zarzad organizacji
powinien stworzy¢ swoim cztonkom takie warunki, aby mogli oni osigga¢ swoje wlasne cele
(niekoniecznie zwigzane bezposrednio i tylko z organizacjg) tylko przez takie dziatania, ktore
wplyng pozytywnie na organizacje i jej postawione zadania (Armstrong, 2009). Co moze
oznacza¢, ze nieodlagczng czgécia zarzadzania przez cele, jest strategia zarzadzania
personelem 1 jego motywacja. Inne spojrzenie zaktada, iz system zarzadzania ZPC to
holistyczna metoda zarzadzania przedsigbiorstwem, ktdrej powodzenie determinowane jest
przez uwzglednienie kazdego jej elementu. Podstawg tego systemu jest stawianie celow
indywidualnych zgodnie ze strategig organizacyjng catej firmy, a takze wyznaczanie ich na

kilku poziomach — indywidualnym, grupowym i strategicznym. Podejscie to zaklada takze
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wlaczenie w proces wyznaczania, wszystkich cztonkow organizacji, tak aby byli go w petni
swiadomi. Ostatnig skladowag tego systemu, swoistym podsumowaniem, jest mierzenie
efektow potaczone z informacjg zwrotng (Aksoy, Bayazit, 2014). Co oznacza, ze system
MBO jest nie tylko $rodkiem do osiggni¢cia zamierzen catej organizacji, a wigec zysku
ekonomicznego i wizerunkowego, lecz takze stanowi znaczng cze$¢ zarzadzania zasobami
ludzkimi zaréwno w pracy, jak i w zyciu osobistym (Aksoy, Bayazit, 2014). Zarzadzanie
Przez Cele to nie tylko metoda zarzadzania motywacja i personelem, lecz takze spoleczny
proces zblizony do socjalizacji pomiedzy pracownikami i przez pracownikow (Mayer, 1978).
Stanowi on sposob pracy, w ktorym cztonkowie musza przyjaé, ze nie liczy si¢ to co zrobia,
tylko jakie osiggna wyniki. Jest to proces bardzo trudny dla pracownika, ze wzgledu na to,
cze¢sto brutalne, przekonanie o organizacji jako tworze nastawionym na jej procesy wyjsciowe
1 wyniki. Takie spojrzenie na ten proces moze stwarza¢ trudnosci czlonkom organizacji w
relacjach zwierzchnik-podwtadny, a takze miedzy wspotpracownikami. Dlatego tez za jeden z
celéw ZPC mozna uzna¢ nie samg ich realizacje, tylko akceptacje tego procesu.

Cho¢ przed Peterem Druckerem wielu probowato uchwyci¢ istot¢ zarzadzania
przez cele, jeszcze tej metody nie nazywajac, to wlasnie on przedstawit najwazniejsze jej
zasady, a przede wszystkim, nadat jej t¢ popularng nazwe - Management by Objectives
(Zarzadzanie Przez Cele). Teoretyk widzial ZPC jako wypadkowg wielu czynnikéw 1 wynik
nowego spojrzenia na organizacje. U podstawy tejze metody lezy chec¢ usprawnienia dziatania
organizacji, poprzez stworzenie systemu motywacji, ktory obejmowaltby wszystkie
stanowiska i szczeble hierarchii. Dlatego tez Drucker wierzyl, Ze najwazniejszym zasobem
organizacji sg jej cztonkowie, ktorzy wspolnie pracujg na sukces swojej firmy. Uwazal, ze
zarzadzanie, w znacznej wigkszosci opiera si¢ na pracy z ludZzmi i za ich pomoca.
Pracownikom nalezy da¢ pewng wolnos$¢, ktorg beda mogli wykorzysta¢ dla rozwoju
wlasnego i swojej firmy, a tylko, wykorzystujac pewne narzg¢dzia, nadawac kierunek ich
dziataniom. Wierzyl, ze w takim otoczeniu pracownicy bedg mogli najlepiej rozwija¢ swoje
mozliwosci, budowac zalety swojego charakteru i pracowac nad jego wadami. Na nieznaczng
cze$¢ pracy menedzera, wedtug Druckera, sktada si¢ kultura i historia danego kraju, misja i
specyfika przedsigbiorstwa, jego otoczenie 1 wnetrze, co oznacza, ze cate zarzadzanie, a wigc
i praca menedzerow, szefow czy zarzadu opiera si¢ na ludziach (Wren, Bedeian, 2009).

Przed opisaniem szczegdétowo samej metody, Drucker, wyrdznit kilka dziedzin, na
ktorych powinno skupia¢ si¢ zarzadzanie i gdzie menedzerowie powinni szuka¢ drogi do

osiaggnigcia swoich celow, a takze, sprawdza¢ i ocenia¢ stopien ich osiggni¢cia. Pierwszym,
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najwazniejszym punktem jest udziat w rynku, liczony poprzez liczbe, czy procent sprzedazy
produktéw naszej firmy, wzgledem konkurentow i calego rynku. Kolejng dziedzing sa
innowacje - wprowadzanie ich w kazdym aspekcie przedsigbiorstwa jest dla Druckera
kluczowe (dotyczace produktéw, sposobu zarzadzania, komunikacji wewnatrz
przedsigbiorstwa etc.). Co wiecej, wazna jest takze produktywnos$¢, ktora powinna przejawiac
si¢ nie tylko w codziennej pracy, lecz takze w zyskach - Drucker ktadzie ogromny nacisk na
zdolnos$¢ do osiggania wysokich zyskow przez organizacj¢. Wyniki menedzerow i ich rozwoj
w firmie, oparty na metodzie ZPC oraz samokontroli, jako ze oni stanowig o$
przedsigbiorstwa, a takze wyniki samych pracownikéw i ich nastawienie do pracy, ktoére
przeciez jest czesto odzwierciedleniem pracy menedzeréw. Aby umozliwi¢c menedzerom i
pracownikom wykonywanie ich obowigzkéw 1 osigganie postawionych celéw, Drucker
wymienia zasoby przedsigbiorstwa jako dziedzing wartg uwagi - zasoby, przede wszystkim
finansowe, ale takze fizyczne (narze¢dzia do pracy, maszyny itp.). Na sam koniec, Drucker
przywotuje odpowiedzialno$¢ spoteczng i publiczng przedsiebiorstwa, ktorego podstawa musi
by¢ uczciwos¢ i etyka w pracy (Wren, Bedeian, 2009). Tych siedem aspektow
przedsigbiorstwa powinno zosta¢ przeanalizowanych przy ustalaniu 1 ewaluacji celéw
przedsigbiorstwa.

Metoda zarzadzania organizacjg za pomoca celow opiera si¢ w takim samym stopniu
na celach indywidualnych pracownikdéw, jak 1 na celach postawionych przedsiebiorstwu jako
catosci - planie strategicznym. Oba rodzaje plandw sa ze soba nierozerwalnie sprzggnigte.
Peter Drucker, w Praktyce Zarzqdzania, nieustannie podkresla, jak wazny jest czynnik ludzki
w organizacji 1 w jak duzym stopniu to wtasnie od pracownikow 1 ich osobistego podejscia do
pracy zalezy sukces catosci. Nie mozna nie zauwazy¢, ze dziatania wszystkich pracownikow
powinny dazy¢ do wspdlnego rezultatu oraz nie moga one pozostawaé ze soba w
sprzeczno$ci. W takim przypadku, punktem odniesienia, zaré6wno menedzerow i
kierownikow, jak i pracownikéw na nizszych szczeblach, jest plan strategiczny firmy oraz
postawione jej w nim cele. Aby dane przedsiebiorstwo dziatalo wydajnie, ustalajgc nawet
najdrobniejszy cel dla pracownika, nalezy zada¢ sobie pytanie, czy jest on spojny z celami
catosci (Drucker, 1994). Na podstawe ZPC sktada si¢ wiele réznorakich czynnikéw, ktorych
spojne dziatanie moze okaza¢ si¢ niezwykle trudne, ze wzgledu na ogrom wypadkowych,
ktore nalezy ze sobg zespoli¢ i o ktorych nie mozna zapomnieé, jednak za jeden z
najwazniejszych elementéw teorii ZPC uwaza si¢ fakt, iz realizacja zatozonych celow

powinna stanowi¢ podstawe dziatalno$ci kazdej organizacji.
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Definicja i ramy celow

Podstawa definiowania i stawiania organizacji celow do zrealizowania jest chec jej
zmotywowania w celu uzyskania lepszych wynikéw 1 sklonienia do wigkszego
wysitku (Aksoy, Bayazit, 2014). Drucker definiuje cel, jako osobliwe narzedzie, ktore stuzy
do kreacji przysztoSci przedsiebiorstwa (Drucker, 1994). Zdefiniowanie zadania do
wykonania zardwno dla catej firmy, jak i dla kazdego jej cztonka to tak jakby okresli¢ obszar
dziatania i poszczegélne etapy do zamknigcia, ktore stuza okresleniu, co zrobi¢, aby uzyskac
pozadany rezultat 1 zapewni¢ sukces organizacji. Jak wigc takie zadania do wykonania,
projekty do zamknigcia czy cele powinny wyglada¢? Warto zacza¢ od tego, w jaki sposob
wyglada¢ nie powinny - skupianie si¢ jedynie na zysku ekonomicznym oraz postawienie
pracownikowi jednego celu to prosta droga do niepowodzenia organizacji. W zwigzku z tym,
wedlug Druckera, najwazniejsze jest nie tylko okreslenie celow oraz planow, lecz takze
przygotowanie do ich okre$lenia. Dla zarzadu czy jakiejkolwiek jednostki odpowiedzialnej 1
decyzyjnej w organizacji, obszary dziatalnosci, ktore wymagaja odpowiedniej uwagi oraz
strategii powinny by¢ jednoznaczne - bedzie to zawsze taka dziedzina, ktéra w sposob
bezposredni oraz posredni wplywa na wydajno$¢ i powodzenie biznesu (Drucker, 1994).

Jako Ze odpowiednio zdefiniowane i postawione cele stanowig absolutng podstawe
owej metody zarzadzania, okreslenie wytycznych, w jaki sposdb okresla¢ zadania
pracownikom, jest kluczowe. Podczas ustalania celow nalezy kierowac si¢ zasada SMART.
W mysl tej zasady, cele powinny by¢ zrozumiate dla pracownikéw, doktadnie przedstawione 1
odpowiednio zdefiniowane. Aby utatwi¢ pdZniejsza oceng pracownika, nalezy w taki sposob
zdefiniowa¢ zadanie, aby bylo w pelni mierzalne, co utatwia uzywanie liczb, nazw i
odpowiednich termindéw. Zasada SMART zawiera w sobie wszystkie najwazniejsze czynniki,
ktére moga wplynaé na pdzniejsza realizacje celow przez pracownikéw. Co wiece],
strategiczny plan organizacji jest punktem odniesienia, a wigc cele, w pierwszej kolejnosci,
powinny by¢ w harmonii wlasnie z nim. Aby umozliwi¢ powodzenie, pracownik winien
uzna¢ cel za wazny zarowno dla niego samego, jak 1 calej organizacji. Aby, na samym koncu,
umiejscowi¢ wykonanie zadanie w odpowiednim czasie - tak, aby pracownik nie czutl si¢
przyttoczony, a takze aby o nim nie zapomniat (Lieber, 2011).

Jednym z najwazniejszych elementow jest okres§lanie celow zaréwno dywizjom, jak i

pracownikom, w oparciu o plan strategiczny dziatalnosci catej organizacji. Idee stawiane
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cztonkom przedsiebiorstw muszg shuzy¢ osiaggnieciu przez nie sukcesu oraz realizacje
zamierzen. W takim wypadku plan strategiczny organizacji stanowi podstawe, od ktorej,
kaskadowo, w zaleznos$ci od zajmowanej pozycji w firmie, wyznaczane sg zamierzenia do
realizacji, ktore majg stuzy¢ catosci. Warto takze zwrdci¢ uwage na fakt, ze wiele
przedsigbiorstw, stosujagcych ZPC, umozliwia swoim menedzerom i pracownikom
sprawdzanie celow innych. I cho¢ nawet przedmiot dziatalno$ci jest bardzo szeroki, to
znajomo$¢ zadan kazdego z pracownikow stuzy zwigkszeniu efektywnosci i zysku danego
biznesu, gdyz nakierowuje kazdego cztonka na odpowiedni tor dziatania. Za podstawe tej tezy
mozna uzna¢ fakt, iz to zrownowazone wysitki kazdego departamentu skladaja si¢ na zysk
organizacji, dlatego tez nie mozna go osiggna¢, gdy cata organizacja, w takim samym stopniu,
nie bedzie §wiadoma waznych dla niej dziatan.

Oprocz znajomosci punktu odniesienia do wyznaczania celow, wazne jest, aby
formutowac je w okreslony sposob. Do tej pory, nawet wsrod organizacji szeroko stosujacych
ZPC jako metod¢ zarzadzania, pojawia si¢ watpliwos¢, co to znaczy cel 1 jak powinien by¢
sformulowany. Wedlug Petera Druckera, najwazniejszym czynnikiem determinujacym
osiggnigcie danego zamierzenia przez pracownika jest fakt, iz pracownik go rozumie i wie, co
za nim stoi. Co oznacza, ze kazdy z nich musi by¢ jasno okreslony i precyzyjny (Drucker,
2002). Powinny takze zawiera¢ informacje na temat tego, jak bardzo 1 w jaki sposob
pracownik musi zaangazowac si¢ w jego wykonanie oraz w jakim stopniu moze prosi¢ o
wsparcie 1, rOwnoczesnie, wspiera¢ innych. Innymi stowy, pracownik musi by¢ $wiadomy,
tego co nalezy zrobi¢ aby osiagna¢ cel, a podstawa ich realizacji jest praca zespolowa, na
ktorej maja opierac si¢ nawet indywidualne zadania poszczegdlnych pracownikéw (Drucker,
2002).

Wedlug M. McConkie, ktory w swoim artykule opublikowanym w Academy of
Management Review podsumowat i porownatl najwazniejsze teorie dotyczace ZPC, wszystkie
tacza trzy podstawowe zasady. Za najwazniejszy ich element uznat fakt, iz kazdy cel
powinien by¢ okreslony w sposob jasny 1 zrozumiaty - co odzwierciedla si¢ w wydajnosci
pracownikow 1 wysokiej liczbie osiaganych zamierzen. Co wigcej, dobrze zdefiniowane
zadanie to takie, ktorego wykonanie i rezultaty moga by¢ zmierzone, a wiec sg mierzalne. Za
ostatni, decydujacy czynnik przyjat zespolenie celow indywidualnych z celami
przedsigbiorstwa, ktore bezposrednio wptywa na osigganie lepszych wynikéw (m.in. zysku,
wizerunku firmy, zadowolenia pracownikéw), (McConkie, 1979). McConkie zwraca takze

uwage na koszt i potrzebne §rodki do wykonania zamierzen. Nie ingeruje w ich wysoko$¢ i
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wartos¢, jednakze przypomina, ze integralng cze$¢ celu musi stanowi¢ gorny putap srodkéw
wykorzystanych na jego osiggnigcie. Za inne wyznaczniki, ktore takze wptywaja na jako$¢
wykorzystania metody ZPC, badacz przyjat m.in. okreslenie czasu na wykonanie danego
zadania, postawienie celu, ktory jest elastyczny i ktory mozna modyfikowaé oraz nadanie
wagi celom, w zaleznosci od stopnia ich wptywu na wyniki organizacji (McConkie, 1979).
Na wysokie znaczenie nadawania wag i priorytetdéw stawianym celom zwraca uwage takze
R.Hollmann w artykule Applying research MBO to practice. Uwaza, ze oprocz ulatwienia
pracownikowi decyzji, na jakich dziataniach powinien si¢ skupi¢, mozna si¢ nim postuzy¢
jako motywacja do zwrdcenia uwagi pracownika na kilka waznych dziedzin jednocze$nie.
Sposob nadawania priorytetow i znaczen celow moze by¢ rozny - poprzez wysokos¢ nagrody,
grupowanie w kategoriach (np. musze osiggnac, powinienem osiggnaé etc.), czy przy pomocy
rankingu. Najwazniejsza zaletg takiego podejscia jest utatwienie pracownikowi i jego szefowi
zrozumienia waznosci kazdego z zadan 1 jego znaczenia dla catego biznesu. Stuzy to takze
utatwieniu udzielenia ewentualnej pomocy pracownikowi - gdy osiggnat on mniej wazne cele,
a te z najwyzszym priorytetem ciggle pozostaja nieosiggnigte, przetozony moze tatwo
wydedukowaé, ze jego podopieczny potrzebuje wskazowki. Co wigcej, pomaga to takze
skierowa¢ swoje dziatania w odpowiedni sposdb, gdy menedzer czy pracownik dziataja pod
duzg presja czasu czy natloku zadan. Innymi stowy, pozwala to zdecydowac¢, czym powinien
si¢ zajac, a co odlozyé w czasie i chwilowo zaniedba¢.  Nadrzednym celem stosowania
metody ZPC jest wptyniecie na pracownikow, zmotywowanie ich oraz polepszenie wynikow
przedsigbiorstwa. Wspomniano juz o precyzyjnosci celdéw oraz ich mierzalnosci, ktore
pomogg pracownikowi zrozumiec€ 1 przyswoi¢ powod oraz motyw jego wykonania. Jednakze
nawet najbardziej precyzyjny czy zrozumiaty cel nie zostanie osiggniety, jesli pracownik nie
zobaczy przed sobg drogi, ktorg ma podaza¢ ku jego realizacji (Woldt, 2015). Wyznaczenie
tej Sciezki musi stac si¢ zadaniem menedzera oraz samego pracownika. Najczesciej wszystkie
potrzebne narzedzia i sposoby sg w zasiegu reki pracownika, zaktadajac, ze cele stawiane sg
zgodnie z zasadami ZPC. Jesli jednak sposob jego osiggnigcia jest wymagajacy, warto
zastanowi¢ si¢ wspolnie z podwiladnym, jaka $ciezke wybraé, tak aby kazdy uczestnik
procesu czut si¢ komfortowo. Zanim jednak sformutuje si¢ takie zatozenie, nalezy rozwazy¢,
ktory z czlonkéw organizacji jest na tyle samodzielny i odwazny, aby zadanie zadziatato
motywujaco, a go nie przyttoczyto.

Czestym problemem w procesie ZPC jest watpliwos¢, ktore cele beda lepiej wplywaty

na zachowania pracownikéw - cele jako$ciowe czy cele ilosSciowe. Mozna na to pytanie tatwo
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odpowiedzie¢: oba rodzaje i zadne z nich. Organizacje, ktore zajmuja si¢ produkcja oraz
sprzedaza, zawsze stawiajg cele ilosciowe, np. zysk w danym miesigcu. Jest to oczywiscie dla
pracownikow bardzo jasny i silny przekaz, ktéry odpowiada zasadzie mierzalnosci oraz
jasnosci. Jednak, gdy za takim celem nie idzie elastyczno$¢, mozna doprowadzi¢ do sytuacii,
w ktorej pracownicy nie bedg widzieli sensu w wysitku, a, w najgorszym wypadku, skioni
pracownika do nieetycznego lub niezgodnego z prawem zachowania. Aby osiagnaé cel -
liczbe, pracownicy moga siega¢ po rozne $rodki, czego powodem jest zwykle brak
wyznaczenia $ciezki do jego osiggniecia (Barsky, 2008). Jednak, gdy pracownicy stoja przed
wyborem - zrealizowa¢ cel iloSciowy, czy jakoSciowy, zawsze wybiorg ten
pierwszy (Ordofiez, Schweitzer, Galinsky, Bazerman, 2009). Cele jakos$ciowe stanowig
jeszcze wigksze wyzwanie, poniewaz droga ich osiggnigcia jest jeszcze bardziej zagadkowa, a
sam cel trudno jest zmierzy¢. Dlatego w takim przypadku warto nadawac celom swoja skale
mierzalnos$ci - na przyktad, gdy celem jest zwickszenie $wiadomos$ci o marce wsrod klientow,
mozna postawi¢ cel ilosci wyswietlen na facebooku, otwartych maili, zapisow do newslettera
itp. Oczywiscie, aby proces ZPC mogt sta¢ si¢ kompletny, musi zawiera¢ zaréwno cele
jakosciowe, jak 1 iloSciowe, dobrane w taki sposob, aby stanowily motywujacy, a nie
przytlaczajacy zestaw.

Cele wyznaczane pracownikom powinny stanowi¢ dla nich wyzwanie, by¢ mierzalne,
zrozumiale oraz jasno okreslone. Tylko tak sformutowane, bedg mogty trafi¢ do uczestnikow
oraz zosta¢ osiaggni¢te. Co jednak dzieje si¢, gdy zwierzchnicy i podwtladni, az nazbyt
skupiaja si¢ na wyznaczaniu 1 realizacji celéw, tak, jak podrecznikowo powinno by¢ to
zrobione? Czy wyznaczenie zbyt precyzyjnego lub mierzalnego celu jest w ogoéle mozliwe?
Od wielu lat prowadzone sg badania, udowadniajace, ze ludzki mozg, skupiajac swojg uwage
na jednym punkcie, intencjonalnie pomija wszystkie zewnetrzne dla niego czynniki. W
praktyce oznacza to, ze czlowiek moze do tego stopnia skupi¢ si¢ na jednej czynnosci, ze nie
zauwaza niczego innego - nie styszy, gdy ktos do niego mowi, nie widzi rzeczy znajdujacych
si¢ w zasiggu jego wzroku itd. Podobnie, na niekorzy$¢ pracownika 1 firmy moga zadziata¢
zbyt waskie cele (Ordoiez, Schweitzer, Galinsky, Bazerman, 2009). Chcac sprostaé
oczekiwaniom, pracownicy, daza do osiggnigcia takiego celu, zaniedbujac inne, tak samo
wazne obszary. Skupiajac si¢ na przyklad na podniesieniu udziatéw w rynku wschodzacego
produktu, mogg nie zauwazy¢ spadku sprzedazy innego. Co wigcej, takie dzialania sg
szczegblnie niebezpieczne, gdy menedzer zle zdefiniuje cel, badz pracownik opacznie go

zrozumie. Innym problemem, moze sta¢ si¢ postawienie zbyt wielu celow (Ordoiiez,
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Schweitzer, Galinsky, Bazerman, 2009). Kazdy cztowick, niezaleznie od dziedziny w ktorej
dziala, zaré6wno na polu prywatnym, jak i zawodowym, ma tendencj¢ do nieumyslnego
pomijania pewnych rzeczy. Osoba postawiona przed przytlaczajacg ilosciag plandow do
zrealizowania moze nie tylko selekcjonowaé¢ je wedlug wlasnych sadow, lecz takze
zniecheci¢ do jakiegokolwiek dziatania.

Innym, bardzo waznym czynnikiem, ktéry moze wplywac zarowno pozytywnie, jak i
negatywnie na wyniki organizacji, jest odpowiedni horyzont czasowy (Ordofiez, Schweitzer,
Galinsky, Bazerman, 2009). Zapewnia on komfort psychiczny pracownikowi, sprawia, ze nie
dziala pod nieustanng presja, co mogloby wptyna¢ niekorzystnie na dziatania. Horyzont
czasowy dla wyznaczanych celow powinien charakteryzowaé si¢ takim zasiggiem, aby
pracownik nie mogl "odklada¢ na poézniej" rozpoczecia pracy, rownoczesnie, pozwalajac

zachowac¢ pewno$¢, ze w wyznaczonym czasie zadanie bedzie moglo zosta¢ wykonane.

Proces wyznaczania celow i wprowadzania metody ZPC do organizacji

Wyznaczanie celow ma stuzy¢ zmianie lub wytworzeniu odpowiedniego zachowania
pracownika, tak aby wszystkie jego wysitki skierowane byty ku organizacji 1 jej planom.
Wedtug badaczy E. Locke'a oraz G. Lathama, mozna wyr6zni¢ cztery sposoby, na jakie cele
wplywaja na pracownika: wyznaczajg kierunek jego dzialan, pobudzaja, buduja wytrwatos¢ 1
samozaparcie oraz w niebezposredni sposob rozbudzajg ciekawo$¢ i che¢ pracownika do
szukania glebiej (Locke, Latham, 2002). Sprawiajg, ze pracownicy sg przez dluzszy czas
oddani jednej lub kilku sprawom, co buduje ich charakter oraz przywigzanie do organizacji.

Na proces zarzadzania przez cele sktada si¢ m.in.: wyznaczanie celow, ich realizacja
oraz informacja zwrotna na temat dokonanych osiggni¢¢. Powodzenie takiego programu
determinowane jest wieloma czynnikami — zaréwno odpowiednim zdefiniowaniem zadan,
atmosfera w organizacji sprzyjajaca motywacji oraz programowi wprowadzenia tej metody, w
taki sposob, aby pracownicy byli jej $wiadomi. Wprowadzenie metody zarzadzania ZPC do
organizacji powinien poprzedza¢ szereg czynnos$ci. Sposob zapoznania pracownikOw oraz
managementu z metoda, przedtozenie jej zalet 1 wad, us§wiadomienie, czemu ma shuzy¢ oraz

wszystkie inne dziatania poprzedzajace stanowig 0§ jej powodzenia. Jednym z
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najwazniejszych dziatan w fazie wstepnej ZPC jest gruntowne zglebienie oraz zrozumienie
teorii ZPC przez menedzerow przed jej wdrozeniem (Jamieson, 1973). Czesto najwazniejsi
interesariusze przedsiebiorstwa, skuszeni pozytywnymi recenzjami metody wprowadzaja ja
bez odpowiedniego przygotowania. Takie dzialania zawsze muszg skonczy¢ si¢ fiaskiem - w
przypadku cho¢by najmniejszego kryzysu organizacja nie tylko sobie nie poradzi, lecz takze
wptynie to negatywnie na wizerunek jej i zarzadu. Co wigcej, zwykle cel wprowadzenia ZPC
jest niezrozumiaty dla pracownikdw nizszego szczebla, a nawet menedzeréw na $rednim
poziomie struktury w firmie. Pracownicy na poczatku cyklu konsultujg swoje cele, na koncu
wypehniaja tabelki, nie zdajac sobie do konca sprawy, co tak naprawde robig. Inng wazng
kwestig jest opor przed zmiang, ktory dotyczy przede wszystkim $redniego szczebla
pracownikow i kierownikow (Carvalho, 1972). Jak wigec pogodzi¢ powyzsze kwestie 1 wiele
innych, aby z sukcesem zaimplementowa¢ metod¢ ZPC w przedsigbiorstwie? Przede
wszystkim nalezy zidentyfikowaé potencjalne problemy i przeszkody, ktéore mozemy
napotkac¢ podczas przystosowywania ZPC. Nastepnie, w sposob kaskadowy, od najwyzszych
stanowisk kierowniczych, do ostatniego pracownika zaangazowanego w program,
zapoznawa¢ 1 zwigksza¢ §wiadomo$¢ uczestnikow. Oczywiscie, kazdy z nich otrzyma
odpowiednie dla siebie szkolenie i1 materialty, w zaleznosci od stanowiska i miejsca W
strukturze. Wspomniany proces powinien by¢ Zzmudnym, rozciggnig¢tym w czasie, opartym na
zglebieniu strony teoretycznej oraz empirycznej procesem. Wielu menedzerom state dziatania
nad ulepszaniem, sprawdzaniem oraz zwigkszaniem $§wiadomo$ci mogg wydawac si¢ zbedne
lub zbyt pracochtonne. Jednakze trzeba pamigtaé, ze kazda kolejna edycja ZPC musi wnosi¢
cos$ nowego, stale ewoluowac, cho¢by ze wzgledu na rotacje wsrdéd pracownikow, ich rozwoj
osobisty oraz zawodowy, a takze ich wady 1 obawy. Wszystko to moze oznaczaé, ze podstawa
odpowiedniego wprowadzenia ZPC do organizacji jest nie tylko odpowiedniego
przygotowanie - zidentyfikowanie zagrozen, przygotowanie szkolen itp., lecz zaangazowany
menedzer lub grupa, ktérzy swoja determinacjg, bystroscig umystu oraz odpornosciag beda
potrafili z tej metody skorzysta¢ (Carvalho, 1972).

Identyfikacje mozliwych problemow, powinien poprzedza¢ podzial na obszary,
ktorych moga dotyczyé. B. Jamieson, w swoim artykule Behavioral Problems With
Management by Objectives, proponuje nastepujacy podzial: styl zarzadzania, wsparcie
najwyzszego kierownictwa, przystosowanie do zmian, umiejetnosci interpersonalne,
obowigzki na konkretnym stanowisku i1 analizowanie najwazniejszych rezultatow dziatan,

stawianie celow 1 ich definiowanie, czy kontrola jakosci metody itp. (Jamieson, 1973).

18



Gtowne problemy, ktére moga stang¢ na przeszkodzie wprowadzenia ZPC to problemy
zwigzane z zachowaniem jednostek oraz wieloma czynnikami sktadajacymi si¢ na charakter
kazdej z nich. Jak wspomniano, ZPC wprowadza si¢ do firmy kaskadowo - od top
managementu do najnizszych stanowisk. Warto zastanowi¢ si¢, jaka bylaby reakcja
pracownika, ktéremu program ewaluacji poprzez osigganie celow wprowadzal menedzer
autorytarny. Motywacja takiego pracownika mogtaby zardwno spas¢, jak i by¢ podyktowana
niecodpowiednimi  czynnikami. Dlatego tez ZPC potrzebuje stylu zarzadzania
uwzgledniajgcego wsparcie oraz pomoc (Jamieson, 1973). Innym waznym zrédiem
potencjalnych probleméw moze by¢ przystosowanie do zmian, a wigc podejscie pracownika i
jego umiejetno$¢ adaptacji. Wprowadzenie ZPC utatwi zorientowanie na cele menedzerow
kazdego stopnia, jednak taka postawa jest czesto trudna do osiagniecia, a takze nie przychodzi
pracownikom naturalnie i tatwo (Carvalho, 1972). Warto takze zastanowi¢ si¢ nad tym, iz
implementacja ZPC wymaga od uczestnikow elastyczno$ci, wyzbycia si¢ za$ciankowosci
oraz otwarcia na zmian¢. Carvalho wszystkie te cechy podsumowuje jednym slowem:
akceptacja (Carvalho, 1972). Zarzadzanie Przez Cele wymaga od pracownikow wysokiej
wlasnej motywacji i, poniekad, stania si¢ swoim wlasnym zwierzchnikiem i szefem.
Kierownictwo musi pogodzi¢ si¢ z oddaniem kontroli swoim podwtadnym 1 tylko, poprzez
czastkowe oceny w trakcie cyklu ZPC, kierowa¢ lub korygowac ich dziatania. Co oznacza, ze
ta metoda nie tylko wymaga od pracownikow nizszych szczebli wzrostu motywacji oraz
pracy bez przymusu i kontroli, lecz takze od menedzerdéw, aby te kontrole w duzej czesci
oddali w rece kontrolowanych. Aby jednak umozliwi¢ uczestnikom wykonywanie ich pracy
w odpowiedni sposob, nalezy zawczasu wykluczy¢ czesto pojawiajacy si¢ biad - ulomnag
komunikacje. Czesto tylko najwyzsze struktury organizacji posiadaja dostep do
korporacyjnych zrédet komunikacji, np. specjalnego miejsca w intranecie korporacyjnym.
Pracownicy nizszego szczebla otrzymuja tylko wypetnione przez swoich szeféw tabelki,
podczas rozliczania programu, przez co, w rzeczywistosci, cata firma traci (Carvalho, 1972).
Taki pracownik nie jest w stanie korygowac lub zmienia¢ swoich zachowan na biezaco,
jednoczesnie stajac si¢ dla organizacji pracownikiem prawie bezuzytecznym. Odbija si¢ to
takze negatywnie na samym pracowniku - maleje jego motywacja, samoocena i zapal do
pracy. Zidentyfikowanie opisanych btedow i problematycznych sfer jest podstawowym
dziataniem, ktére powinno poprzedzaé wprowadzenie metody, ale nie tylko. Swiadomo$é
potencjalnych trudnos$ci oraz praca nad nimi zapewni kazdemu menedzerowi sukces w

codziennej pracy. Ocena pod katem tych nieprawidlowosci powinna odbywac si¢ CO najmniej
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kilka razy w ciggu trwania programu, aby upewnic si¢, ze wszyscy pracownicy sg $wiadomi
swoich obowiazkow, a takze wiedza, jak je wykonaé. Bez tej §wiadomosci i pracy nad tymi
obszarami, MBO, niezaleznie, czy szeroko wykorzystywane w firmie, czy dopiero
wprowadzane, nie b¢dzie miato szansy powodzenia. Gdy wszystkie potencjalne btedy i
problematyczne sfery s3a juz zidentyfikowane, warto =zastanowi¢ si¢, jaki proces
wprowadzenia metody ZPC przyja¢. Nie dotyczy to jedynie firm, ktore po raz pierwszy z niej
korzystaja - kazdego roku, aby zapewni¢ sobie sukces, firmy muszg na nowo przemyslec jej
realizacje. Oczywiscie, gdy metoda stosowana jest wsréd nowicjuszy, nalezy bardzo gltgboko
zastanowi¢ si¢ nad tym procesem, a gdy juz jest znana - nad jej przeprojektowaniem i
dostosowaniem do obecnego obrazu przedsi¢biorstwa. To, od czego firmy powinny zaczynac,
a takze nieustannie sprawdza¢ i dostosowywac to opis stanowisk. Oczywiscie nie nalezy
opisywac 1 przedstawia¢ pracownikom obowigzkow, ktore do nich nalezg. Nalezy stworzy¢
przed pracownikiem taki obraz jego stanowiska, ktory umozliwi mu nieustanne, elastyczne
dzialanie. Ukaza¢ mu jego prac¢ jako proces i droge do osiggniecia zamierzen calej
firmy (Carvalho, 1972).

Kolejnym krokiem jest takie zaprojektowanie wszystkich podsystemow firmy, aby
mogly one wspoéldziata¢ bez wigkszych zaktdcen. Takim podsystemem moze by¢ zaréwno
komorka, departament czy sam pracownik. Kazdy menedzer musi na co dzien pamigtac, ze
cho¢ kazdy z pracownikdw oceniany jest indywidualnie, to jego dziatania stuzg catemu
przedsiebiorstwu, a sukces budowany jest wspoOlnie. Aby taki stan wspolpracy osiagnac,
nalezy wykorzysta¢ przede wszystkim informatyczne narzedzia, np. intranet, dyski sieciowe,
program SAP czy inne. Uczestnicy mogg w ten sposob nie tylko wspodtpracowac, lecz takze
porozumiewac si¢ 1 szuka¢ odpowiedzi w razie niewiedzy, pyta¢ o rady czy szuka¢ wsparcia.
Takie podejscie do ZPC, jako do metody, z ktérej mozna korzysta¢ wirtualnie, rozwingto si¢
w ciggu kilkunastu ostatnich lat, wspolnie z rozwojem nowych technologii (Carvalho, 1972).

Charakterystyka celow zostata przedstawiona w sposéb wyczerpujacy. Cele powinny
by¢ wyznaczane w systemie SMART, odpowiednim horyzoncie czasowym oraz w
odpowiedni sposob. Jednak, czy cel menedzera, zarzadzajacego departamentem powinien
réwnac si¢ celom pracownikoéw nizszego szczebla? Czy menedzera zmotywuje premia, bonus
czy obietnica awansu? Jak wazna role pelni menedzer, a jaka regularny pracownik?
Wszystkie te czynniki muszg znalez¢ odzwierciedlenie w sposobie wyznaczania oraz
stawianych celach. Dobry menedzer, posiadajacy wizje 1 umiejacy nig zaraza¢ i realizowac

jest motorem napg¢dowym organizacji. Jednakze zarzad nie moze polegac jedynie na jego
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wewnetrznej motywacji oraz przeczuciach. Aby nada¢ odpowiedni tor dziataniom kierownika
nalezy w sposdb umiejetny skierowaé jego wysitki. Menedzer musi czué, ze pracujac dla
firmy, pracuje tak naprawde dla siebie, dlatego tez kazdy jego cel powinien by¢ z nim szeroko
konsultowany, a nawet wychodzi¢ od niego (wystarczy, zeby tak tylko myslat). Proces ich
wyznaczania powinna rozpoczyna¢ dyskusja, w ktorej zarzad, wspolnie z menedzerami,
zidentyfikuje najwazniejsze obszary dziatalno$ci, nast¢pnie zbada je przy pomocy analizy
SWOT, aby, na samym koncu, przytoczy¢ 50 do 100 zadan, podzieli¢ je wedtug priorytetow
oraz wybra¢ kilka najwazniejszych - w ten sposob powstanie karta celow menedzera (Dacri,
2015). Rownoczesnie, zarzad, powinien okreslic w sposob jasny swoje oczekiwania
wzgledem menedzera, upewniajac si¢, ze wizja menedzera jest spdjna z Wwizja
przedsigbiorstwa — bez tego, wszystkie wysitki pozbawione begdg sensu (Dacri, 2015).
Badania dowodza, ze menedzerowie skupiaja si¢ przede wszystkim na wlasnej wysokiej
wydajnos$ci 1 produktywnos$ci oraz maksymalizacji zysku. Jako znaczace cele podaja wzrost
organizacji (udziat w rynku), przejecie pozycji lidera oraz stabilnos¢. Mniej wazny jest dla
nich dobrobyt oraz zadowolenie swoich pracownikow, a prawie nie uwzgledniaja
zadowolenia catego spoteczenstwa (England, 1967). Bardziej wspotczesne badania ukazuja
pewng prawidlowo§¢ — menedzerowie wyzszych szczebli chetniej skupiaja si¢ na celach
samej organizacji, takich jak sukces finansowy, wysoka pozycja na rynku, podczas gdy nizej
postawieni menedzerowie skupiajg si¢ przede wszystkim na swoim wilasnym zysku —
utrzymaniu posady oraz awansie (Huhtala, Feldt, Hyvonen, Mauno, 2013). Podobnie swoje
cele widza pracownicy nizszego szczebla, ktorzy bardziej niz interes firmy, cenig swoj
wlasny. Pracownicy nizszego szczebla chcg wypelnia¢ swoje obowigzki, rGwnoczesnie dgzac
do zyskania wladzy w organizacji oraz uzyskania akceptacji innych (Lucianetti, 2016). Taka
motywacja moze czgsto prowadzi¢ do anomalii w zachowaniu pracownikow oraz do
porzucenia celu, gdy pracownik zda sobie sprawg, ze na przyktad nie ma szansy na awans. Co
oznacza, ze osoby w firmie posiadajace wyzszy status i osiggnigcia, beda chciaty jeszcze
wiecej dla firmy osiggnaé, podczas gdy pracownicy nizszego szczebla, bardziej skupiaja sie
na sobie, nie widzac przed sobg celu organizacji (Lucianetti, 2016).

Zakladajac, ze cele menedzeroéw i kierownictwa sg niespojne badz po prostu rdzne, jak
mozna zdefiniowaé ich relacje wspotzaleznosci, w kontekScie ZPC? Liderzy przede
wszystkim oczekuja, ze relacja z podwladnymi pozwoli osiggna¢ zalozone cele — zwiekszy¢
sprzedaz, zyska¢ odpowiednig pozycje¢ itp. Prawie wszystkie relacje menedzer — podwtadny

zorientowane sa na dziatanie, nie na budowanie wiezi czy emocje (Lazaroiu, 2015). Dzisiejsi
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menedzerowie tak bardzo skupiajg si¢ na kierownictwie 1 przewodzeniu, ze zapominaja, iz
pracownicy, ktorzy realizuja ich cele, to takze istoty emocjonalne emocje (Lazaroiu, 2015).
Takie nieumyslne dziatania bardzo czgsto prowadza do spadku motywacji pracownikdéw oraz
wypalenia zawodowego. Co wiecej, pracownicy, ktorzy sg zadowoleni i usatysfakcjonowani
trudne zadania i cele ujrzg jako szansy, gdy zdemotywowani, w tym samym czasie, uznaja je
za przeszkody nie do pokonania. Co z kolei wplywa negatywnie na menedzera — zaczyna on
watpi¢ w swoje zdolnosci, gdy jego pracownicy nie shuchaja polecen badz wykazuja
negatywne tendencje. Co pokazuje, ze nie tylko sam cel i jego ksztalt wplywa na menedzera i
pracownika, lecz takze ich wzajemna realizacja znajdzie swoje odbicie w zrealizowaniu

postawionych celow.

Ewaluacja pracownikow a ZPC

Podstawa metody ZPC jest stworzenie takiego systemu oceny pracownikow, ktory
zacheci ich do poswigcania swojego czasu, aby osiaggnaé cele organizacji. Sam proces
rozliczania z wykonanych celow jest niezbedng czescig procesu motywowania do
wydajniejszej pracy. Proces ten pehi trzy funkcje: pomaga okreslic obowiazki pracownika,
zwigzane z jego stanowiskiem, umozliwia ocen¢ wykonywanych przez niego obowigzkow,
pomaga zidentyfikowac obszary, ktorym nalezy poswigci¢ wiekszg uwage oraz determinuje
otrzymanie lub nie przez pracownika nagrody lub bonusu (Dutton, Kleiner, 2015).
Oczywiscie, za najwazniejsza cz¢$¢ uznano sformulowanie obowigzkow pracownika,
poniewaz nie mozna ocenia¢ czegos$, co wczesniej nie zostalo odpowiednio zdefiniowane 1
przedstawione. Podczas gdy opis stanowiska i jego $§wiadomo$¢ wsérdod podwladnych wydaje
si¢ by¢ rzecza co najmniej oczywista, cz¢sto menedzerom brakuje czasu, aby w pelni
uswiadomi¢ pracownika, czego tak naprawde si¢ od nich oczekuje (Dutton, Kleiner, 2015).
Stanowi to tym wiekszy problem, poniewaz ocena pracownika powigzana jest z mierzalno$cia
celu, ktory musi osiggna¢. Jesli cel z zalozenia zostanie postawiony jako mierzalny, ocena
pracownika bedzie dla niego i jego przetozonego oczywista - pracownik wykona postawione
zadanie lub nie. Co z kolei przetozy si¢ na dalsze sukcesy lub porazki. Nie stanie sie tak, jesli
nie bedzie §wiadomy swoich praw i obowigzkow.

Proces ewaluacji jest tak samo znaczacy zaréwno dla podwiladnego, jak i
zwierzchnika. Pracownikowi pomaga ustali¢ dalszy horyzont dzialan, nakierowuje go i

pokazuje, w czym jest dobry, a nad czym musi jeszcze popracowac. Z kolei w przypadku
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menedzera pomaga zrozumie¢ swoich podwtadnych, umozliwia udzielenie im pomocy oraz
wsparcia. Informacja zwrotna pomaga utrzymac tak samo wysoki poziom wynikow lub nawet
osiggnaé wiecej. Dzieje si¢ tak, poniewaz dobrze udzielona informacja zwrotna pomaga
zidentyfikowa¢ te obszary, ktorym trzeba poswieci¢ wigcej uwagi. Umozliwia takze
zredefiniowanie obecnych celow, jesli w trakcie procesu, zauwazymy, ze mogg one pozostac
nieosiagnicte, z powodow od nas niezaleznych. Laczy si¢ to z elastycznoscia celow, ktore, w
wyjatkowych przypadkach, podczas czastkowego procesu ewaluacji powinny zostaé
zmienione (Hollmann, 1976). Sposdb, w jaki taka ocena powinna by¢ przeprowadzana
moze sta¢ si¢ przedmiotem szerokich rozwazan. W kontekscie ZPC najwazniejsze beda jego
dwa elementy: czestotliwo$¢ przeprowadzania oraz jako$¢ udzielanej informacji na temat
wynikéw (Hollmann, 1976). Nie tylko w kategorii motywacji, lecz takze nakierowania
czlonkow organizacji i wskazania im Sciezki, ktora bedzie najlepsza dla osiagnigcia ich
zamierzen. Proces ewaluacji przeprowadzany w organizacjach jest z reguty dwa razy w roku -
w polowie programu ZPC oraz, podsumowujacy, na sam koniec. Aby osiagnaé jeszcze
bardziej satysfakcjonujace wyniki, nalezy takie spotkania przeprowadza¢ mozliwie jak
najczesciej - jesli nie raz w ciggu miesigca, t0 co najmniej kilka razy w ciggu trwania
programu.

Takie spotkania, w kontekscie ZPC, powinny sktada¢ si¢ z wielu elementow. Przede
wszystkim, tak jak same cele, musza by¢ planowane w kontekscie metody SMART. Aby
zapewni¢ powodzenie takiego spotkania, menedzer, powinien zastanowic¢ si¢, czego w takich
rozmowach unika¢, a z czego skorzysta¢. Nalezy pamigta¢, ze do pracownika trafiag tylko
konkretne, tatwe w zrozumieniu komunikaty. Nie chodzi tutaj o mozliwo$ci pracownika, a o
pewnos¢, ze zadna ze stron opacznie nie zrozumie komunikatow tej drugiej. Dlatego tez,
podstawa oceny jest jej doktadnos¢ (Lieber, 2011). Przyktadowo, aby zwigkszy¢ efektywnosé
pracy, nie nalezy tego komunikowa¢ - pracownik powinien otrzymac jasny komunikat - np.
zwigksz liczbe klientoéw o 20 w ciggu najblizszych 6 miesiecy. Innymi waznymi aspektami sg
m.in. postugiwanie si¢ konkretnymi liczbami, informowanie o tym, co czlonek organizacji
musi zrobi¢, a nie kim by¢, czy uzywanie czasownikdéw w pierwszej osobie, aby wptyna¢ na
podswiadomos¢ (Lieber, 2011).

Formalny proces oceny czlonkdw organizacji jest jednym 2z najwazniejszych
elementow procesu zarzadzania przez cele. Umozliwia on systematyczny kontakt
przetozonych z podwiadnymi, co pozytywnie wptywa na osiggane cele, umozliwia wzrost

organizacji oraz, poprzez awans, samych pracownikow. Jednym z zatozen ewaluacji
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pracownikow jest pomoc, poprzez nakierowanie pracownika w przypadku, gdy nie ma on
pomyshu na dziatanie (Lieber, 2011). Proces oceny przeprowadzony w odpowiedni sposob,
jest jednym z najwazniejszych narzedzi motywacyjnych oraz wspomagajacych pracownika.
Jego odpowiednie przeprowadzenie sprawia, ze kazdy - pracownik 1 przetozony, moga
wymieni¢ si¢ spostrzezeniami 1 watpliwosciami, co dodatkowo, znajduje pozytywne

odzwierciedlenie w ich relacji.

ZPC a wspolpraca w zespole

Wspotpraca wszystkich cztonkdéw organizacji nad osiggnigciem indywidualnych oraz
wspolnych dla wszystkich celow, jest w rzeczywistosci podstawa powodzenia kazdego planu
firmy. Gdy wszyscy pracownicy wspoOlpracuja ze soba, wspierajg si¢, a nawet razem
narzekaja, czuja si¢ pewniej, co odzwierciedla si¢ w wynikach. Zarzadzanie Przez Cele w
przypadku jednostek opiera si¢ przede wszystkim na wlasne] motywacji oraz kontroli
pracownika, podobnie jest w przypadku stawiania celoéw grupom i1 zespolom. Podczas gdy
wyzwania, przed ktorymi staja organizacje sa ztozone i niewykonalne dla jednej osoby,
menedzerowie albo tworza specjalny zespol, albo stawiaja wyzwanie calemu departamentowi
(Fulk, Bell, 2011). Oczywiscie, aby zapewni¢ powodzenie grupie, nalezy nie tylko stawiac jej
odpowiednio dobrane cele, lecz takze upewni¢ si¢, ze sklada si¢ ona z takich jednostek, z
ktorych kazda wnosi wiedzg 1 doswiadczenie oraz, jako grupa, potrafia je wspolnie
wykorzysta¢. Stawianie celoéw grupowych jest o tyle ryzykowne, iz interakcje mogg rodzi¢
konflikty migdzy pracownikami (Fulk, Bell, 2011). Co oznacza, ze rola menedzera jest
jeszcze bardziej znaczaca, niz w przypadku jednostek — oprocz motywowania, monitorowania
itp., menedzer musi zadba¢ o odpowiednie nastroje w grupie, aby upewnic si¢, ze cele zostang
osiagnigete.

Jesli naklad pracy oraz ztozono$¢ zadania w przypadku grupowych celow sa wigksze,
czy warto stawiaé cele grupowe oraz czy to narzedzie rzeczywiscie stuzy poprawie wynikow
organizacji? Niezaprzeczalng zaletg pracy w grupie jest dostep do wigkszej liczby pomystow
oraz zwigkszonej motywacji. Stopien zaangazowania w wykonanie zobowigzania
determinowany jest przez uznanie celu za wazny. Podczas gdy jednostka moze inaczej

postrzega¢ postawione zadania, w grupie zawsze znajdzie dodatkowa motywacj¢ do jego
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wykonania, niezaleznie =z jakich pobudek by si¢ rodzita (Antoni, 2005).

Tworca koncepcji ZPC, Peter Drucker, u samego zrédta swojej metody widziat
wilasnie pracg w grupie (Drucker, 1954). Cho¢ ZPC w kontekscie zespolu jest bardzo
efektywne, moze przynie$s¢ nawet wyzsze wyniki niz ujecie jednostkowe, jego implementacja
1 wykonanie przysparza wielu trudnosci. Przede wszystkim zaangazowanie lidera grupy lub
menedzera jest znaczaco wigksze. ROwnoczes$nie, w przypadku grupy jeszcze wigksza role
odgrywa klimat organizacji. Wynika to z tego, iz pracownicy moga wzajemnie na siebie
negatywnie wplywaé, a niesprzyjajgca atmosfera w organizacji jeszcze t¢ wspolzaleznosé
potegowac. Cho¢ zaangazowanie wszelkiego rodzaju $rodkow organizacji w przypadku
zespolowego ZPC jest stanowczo wicksze, niezaprzeczalnie warto te srodki poswieci¢ oraz

narazi¢ si¢ na wigksze ryzyko, aby zyska¢ w przysztosci lepsze wyniki.

Krytyczne spojrzenie na ZPC

Metody Zarzadzania Przez Cele nie mozna nazwa¢ metodg wspotczesng lub
nowoczesna, co nie oznacza, ze nie jest ona szeroko wykorzystywana. Wiele organizacji dalej
korzysta z jej dobrodziejstw, mimo iz obecne trendy w zarzadzaniu znaczaco si¢ zmienily.
ZPC ma motywowac pracownika oraz ulatwia¢ zwierzchnikom kontrolg nad catg organizacja.
Jednakze, ta koncepcja, jak kazda, posiada swoje wady oraz, w skrajnych przypadkach, moze
sta¢ si¢ zrodlem porazki organizacji. Najtrudniejszym momentem oraz czg¢sto bedacym
powodem porazki jest juz sam poczatek catego programu, a mianowicie wyznaczanie celow.
W rzeczywisto$ci nigdy nie uda si¢ ustali¢ celow, ktore beda zgodne z planem strategicznym
firmy, menedzerem oraz jego podwladnym. Kazdy czlowiek, ktory zmuszany jest do
czegokolwiek, bedzie si¢ temu podswiadomie opieral, nawet gdyby nie byt sam tego
swiadomy. Roéwnoczesnie, najczesciej zdarza sig, ze pracownicy czujg si¢ wykorzystywani
przez organizacje, gdyz sa one zorientowane na wynik, co rodzi w nich bunt oraz sktania do
sabotazu.

Wielu krytykéw metody takze wskazuje na matg elastyczno$¢ celow, chod,
teoretycznie, stanowi ona jedng z podstaw stawiania celéw organizacji. Zarzad,

menedzerowie 1 pracownicy nie chcg przyznawac si¢ do btedow i zmienia¢ wytyczonych juz
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sciezek. Co wigcej, hipotetyczna zmiana celu np. w korporacji niesie ze sobg wiele procedur,
ktérych kazdy jej cztonek chce unikngé. Co rodzi patologiczng sytuacje, w ktorej cele nie
zostaja zmienione, gdyz pracownicy boja si¢ albo posadzenia ich o brak kompetencji, albo
thumaczenia si¢ przed swoim przetozonym lub biurokracji z tym zwigzane;.

Innym wartym poruszenia zarzutem jest wptyw stawianych celéw na pracownikow
oraz ich zachowanie. Cho¢ cele, z zatozenia, majg pozytywnie wptywac na calg organizacj¢ i
atmosfere pracy, czesto, gdy cel i nagroda sa znaczace, moze dochodzi¢ do pewnych
odchylen. Pracownicy, szczegdlnie wyzszego szczebla, przyjma postawe rywalizacji, co, w
skrajnych przypadkach, sktoni ich do nieetycznych lub nawet niezgodnych z prawem
zachowan (Ordéfiez, Schweitzer, Galinsky, Bazerman, 2009). Zle postawione cele wpltyna
takze negatywnie na poziom stresu wsrod pracownikow, zmniejszg ich zadowolenie z pracy
oraz z zycia, wywra presje, az w koncu w pelni zniecheca do pracy, zamiast postuzyc
motywacji. Korzystanie z ZPC moze zaszkodzi¢ organizacji gdy skupia si¢ ona zbyt
jednoznacznie i bezkrytycznie na swoich celach, brak jej odwagi, samokrytyki oraz
elastycznosci w dziataniu (Ordoiez, Schweitzer, Galinsky, Bazerman, 2009). Nie mozna
jednak zapominaé, ze kazda z istniejacych metod zarzadzania, stanowi jedynie kolejne
narzgdzie, ktore moze w taki sam sposob polepszy¢, jak i zadziala¢ na niekorzys¢ sytuacji
organizacji. Jedynym sposobem pozwalajacym tego unikng¢ jest zdrowy rozsadek kazdego

uczestnika oraz, zawsze, krytyczne spojrzenie i dystans.

26



Rozdzial I1 - Metoda badan

Zarzadzanie przez cele na przykladzie dzialalnosci PKP Cargo

W poprzednim rozdziale od strony teoretycznej zostala zaprezentowana metoda
zarzadzania przez cele. Opisany zostal sposob jej wprowadzenia i1 wdrozenia w
przedsigbiorstwie, rozliczania pracownikow oraz ich motywowania. Szeroko opisana zostata
podstawa catej metody — cel. Oprocz definicji samego pojecia, przedstawiony zostal sposob
wyznaczania celow, wprowadzania ich do organizacji oraz ewaluacji pracownikoéw, pod
katem wykonania postawionych zadan. Ukazane zostaty cele jakosSciowe i ilosciowe, ich
znaczenie dla calej metody oraz dla samego pracownika. Wytlumaczony zostat sposob
stawiania celow, oraz ich proporcje wzgledem siebie. Co wigcej, znaczaca cze$¢ pracy zostata
poswigcona motywacji, ktora jest osig calej metody. Motywacji — zarowno tej wewnetrznej,
dotyczacej samego pracownika, jak i tej zewnetrznej, a wigc motywowaniu.

Jako ze zarzadzanie przez cele jest metodg opartg na pracowniku, jego zaangazowaniu,
pracy oraz poswigceniu, w czesci teoretycznej szeroko przedstawione jest znaczenie jednostki
dla catego przedsigbiorstwa. Sukces organizacji, a wigc przede wszystkim zysk ekonomiczny,
uzalezniony jest od spojnej pracy wszystkich jej czlonkdéw. Wyrazony, jako podstawe
spojnosci wszystkich dziatan firmy, zostal takze punkt odniesienia do kazdej czynnosci,
zadania czy celu — plan strategiczny przedsigbiorstwa. Jak juz wspomniano, wprowadzenie
teoretyczne do metody zarzadzania przez cele stanowi niezbedny element, ktory umozliwi
petne zrozumienie dziatalnosci PKP Cargo i1 sposobu motywacji pracownikow w tej
organizacji. Kolejne rozdziaty zostaty poswiecone dziatalnosci owego przedsiebiorstwa oraz
wykorzystaniu przez nie metody ZPC do zarzadzania potencjatem ludzkim. Niniejszy rozdziat
pracy bedzie poswigcony dzialalno$ci oraz kulturze organizacyjnej PKP Cargo. Ukazany
zostanie przedmiot dziatalnos$ci przedsiebiorstwa oraz jego specyfika. Czg$¢ rozdzialu bedzie
poswiecona pracownikom firmy, ich relacjom, kulturze oraz jej specyfice.

Celem tej czg$ci pracy jest ukazanie zaadaptowania metody MBO w organizacji PKP
Cargo. Co oznacza, ze szeroko przedstawione zostanie zastosowanie tejze metody oraz

wprowadzenie procedury ustalania celow oraz ich rozliczania. Za zrodto informacji postuza:
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analiza danych wtornych przedsiebiorstwa, wywiad z pracownikiem dziatu kadr, ktéry to
departament wprowadzit i koordynuje caty proces ZPC - panem Krzysztofem Chodowcem,
catlodzienna obserwacja przeprowadzona w Spoéice, a takze badanie ankietowe,

przeprowadzone wsrod 24 pracownikow objetych programem ZPC.

Cele i narzedzia badan

Kolejna cze$¢ pracy zostanie poswigcona doglgbnemu przedstawieniu wykorzystania
metody ZPC w organizacji PKP CARGO S.A. W celu poznania firmy oraz przedstawienia
rzetelnego materiatu, zostaty przeprowadzone cztery badania umozliwiajagce zapoznanie si¢ z
codziennoscig spotki od strony jej pracownikow. Techniki badawcze, ktore zostaly
wykorzystane to analiza danych wtérnych, obserwacja, wywiad oraz ankieta.

Analiza danych wtornych w glowne] mierze sluzy poznaniu organizacji 1 jej
funkcjonowania. Okresowe raporty pomagaja zrozumie¢ specyfike branzy, rynek, czy pozycje
organizacji. Z kolei regulaminy dzialania firmy sg Zrédtem wiedzy na temat jej struktury czy
specyfiki dziatalno$ci. Na potrzeby niniejszej pracy zostaly przeanalizowane rozne
dokumenty, migdzy innymi plan strategiczny na lata 2015-2020, roczny raport
podsumowujacy wyniki spotki w roku 2015, czy regulamin PKP CARGO. Analiza planu
strategicznego miala stuzy¢ przede wszystkim przyblizeniu, jakie cele stawia przed soba
spotka jako catos¢, a takze w jaki sposob probuje je osiggnaé. Nalezy takze zauwazyc, 1z plan
strategiczny jest silne skorelowany z ZPC 1 indywidualnymi celami pracownikoéw —
wykorzystanie ZPC ma wspiera¢ realizacj¢ planu strategicznego catej organizacji. Dlatego tez
przedstawienie zalozen strategii mialo tutaj duze znaczenie. Przeanalizowany zostal takze
raport spotki za rok 2015 w celu ukazania jej dziatalnos$ci oraz specyfiki catej branzy
logistycznej — jej wielkosci oraz udziatow rynkowych PKP CARGO. Ostatnim analizowanym
dokumentem byl regulamin PKP CARGO, ktory w wyczerpujacy sposob opisywat strukture
organizacji. Warto zaznaczy¢, ze bez przedstawienia i zrozumienia struktury organizacji, nie
mozna w peti zrozumie¢ specyfiki zadnej firmy. Co wigcej, struktura organizacji ma duzy
wptyw na ZPC - mozna zaréwno wspiera¢ implementacje metody przez odpowiednia

strukture firmy, jak 1, przez niesprzyjajaca konfiguracje stanowisk, uniemozliwié
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wykorzystanie metody w pelni. Przedstawienie, przy pomocy analizy danych wtérnych,
wspomnianych zagadnien, w znacznej mierze utatwi zrozumienie wprowadzenia ZPC do PKP
CARGO oraz wykorzystania metody.

Kolejne przeprowadzone badanie to obserwacja. Stanowi ona metod¢ badawcza, ktéra
pozwala uzyska¢ pewne wyniki oraz umozliwi¢ poznanie organizacji, jednakze nie zawsze
jest do konca rzetelna (Hensel, 2011). Dlatego tez w niniejszej pracy stanowi ona jedynie
wsparcie, ktore stuzy weryfikacji wywiadu oraz ankiety, ktoére zostang opisane w kolejnym
rozdziale. Obserwacja pozwala na poznanie zachowan pracownikow, szczegdlnie gdy
prowadzona jest kilkakrotnie lub przez dtuzszy okres, np. caly dzien pracy. Wtedy jest duzo
wieksze prawdopodobienstwo, ze uczestnicy zaakceptuja obserwatora, co sprawi, ze otworza
si¢ 1 przestang pewne zachowania udawac¢ lub maskowac.

Badanie w formie obserwacji w spotce PKP CARGO S.A. zostato przeprowadzone w
ciggu jednego dnia pracy. Obserwator przebywal z osoba odpowiedzialng za koordynacje
metody ZPC. Uczestniczyt migdzy innymi w spotkaniu dziatu kadr dotyczacym rozliczania
programu ZPC 2015, na ktorym zostaly poczynione ustalenia co do formy jego rozliczenia.
Obserwacji zostalty poddane takze rozmowy z uczestnikami programu, ktéry mialy na celu
migdzy innymi u§wiadomienie pracownikow czy przybliZzenie im jego zasad.

Celem przeprowadzenia obserwacji byla przede wszystkim weryfikacja deklaracji,
ktore padly w wywiadzie z cztonkiem organizacji odpowiedzialnym za metode. Kolejnym
zatozeniem bylo poznanie organizacji, jako Ze obserwator nie jest jej czlonkiem. Poznanie nie
tylko od strony opisywanego ZPC, lecz takze jej codziennos$ci oraz zwyczajow tam
panujacych, ktére mogltyby mie¢ wplyw na powodzenie lub porazke metody. Co wigcej,
obserwacja miata sluzy¢ poznaniu zrédta motywacji pracownikdéw, atmosfery, a takze
wszystkich elementow, ktore nie sg zapisane w regulaminach i statutach spotki. W wyniku
przeprowadzonego badania, obserwator poznat kulture organizacji oraz wszystkie czynniki,
ktore moga wplywac na zachowania jej cztonkow. Zglebit takze nastawienie pracownikéw do
metody oraz stan ich wiedzy, ktory przy drugiej edycji powinien by¢ juz znaczacy.

Trzecig, wybrang metoda badawcza jest wywiad z panem Krzysztofem Chodowcem,
odpowiedzialnym za wprowadzenie 1 weryfikacj¢ Zarzadzania Przez Cele w PKP CARGO
S.A. Wywiad stanowi jedng z najbardziej znaczacych metod badawczych - dobrze
przeprowadzony, moze stanowi¢ zrddlo wielu cennych informacji. Taka forma badawcza
pozwala na uzyskanie wielu informacji, ktérych zdobycie mogloby by¢ utrudnione innymi

drogami. Podczas wywiadu mozna pozna¢ nie tylko fakty, lecz takze opinie pracownika i jego
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nastawienie do calej organizacji. Wywiad umozliwia nam poznanie firmy, jej codziennosci,
ale przede wszystkim stanowiska 1 postrzegania organizacji przez samych pracownikow
(Hensel, 2011).

Osobg badang byt pan Krzysztof Chodowiec, cztonek dziatu Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi, ktory odpowiada za wprowadzenie, koordynacje oraz rozliczenie programu
Zarzadzania Przez Cele w organizacji. Wywiad odbyt si¢ w siedzibie firmy, w bardzo
komfortowych warunkach. W celu przeprowadzenia wywiadu zostala udost¢pniona
zamknieta sala konferencyjna, ktora dawata poczucie intymno$ci oraz bezpieczenstwa
zarowno przeprowadzajagcemu wywiad, jak 1 rozmowcy. Uczestnicy mieli dostgp do napojow
oraz jedzenia, co pozytywnie wptywalo na atmosfere. Sam wywiad trwat godzing zegarowa
oraz byt nagrywany, za zgoda rozméwcy, za pomoca dyktafonu w telefonie. Badacz
przygotowatl zestaw pytan, ktory wczesniej byt akceptowany przez uczestnika, co pozwolito
na nabranie zaufania i wyzbycie si¢ podejrzen. ROwnocze$nie, mimo zadanych pytan, wywiad
mial form¢ swobodnej rozmowy — oprocz odpowiedzi na pytania, zdarzaly si¢ tematy
poboczne dotyczace codziennosci w przedsiebiorstwie.

Nie mozna jednak nie wspomnieé, o poczatkowym dystansie ze strony rozmowcy
podczas wywiadu. W ciggu pierwszych 20 minut rozmowy, uczestnik bardzo starannie
odpowiadal na pytania, podajac duzo faktow i1 wypowiadajac, jakby, wyuczone zdania.
Jednak, co pozytywnie wptyneto na wynik badania, uczestnik po poczatkowych obiekcjach,
otworzyt si¢ na przeprowadzajacego wywiad, prowadzac luzng, prawie prywatng rozmowe.
Na ten fakt najwiekszy wptyw miato miejsce rozmowy, a takze brak obecnosci jakichkolwiek
swiadkoéw (w badaniu brat udziat tylko rozmowca 1 badacz).

Zarowno analiza danych wtérnych, obserwacja, jak 1 wywiad przyniosty wiele
Znaczacych informacji i staty si¢ rzetelnym materiatem, na podstawie ktorego badacz mogt
przedstawi¢ zagadnienie wykorzystania metody ZPC w organizacji. Informacje, ktorych nie
udato si¢ uzyska¢ podczas wywiadu, zostaly dopelnione przez obserwacj¢. Jednocze$nie
pozwolita ona na weryfikacje informacji podanych przez uczestnika wywiadu. Obserwacja
pozwolila takze na zdobycie wigkszego doswiadczenia oraz poznanie wszystkich uczestnikow
1 ich nastawienia do metody osobiscie. Podczas gdy wywiad dostarczyt wielu znaczacych
informacji teoretycznych, liczb oraz danych, obserwacja umozliwita zdobycie doswiadczenia
oraz wyrobienie opinii 1 sagdéw przez samego badacza. Dzigki analizie danych wtornych,
zostala przedstawiona struktura organizacji, zasady w niej panujace, a takze dane liczbowe

dotyczace zyskow organizacji, czy rynku, na ktorym dziala.
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Za najbardziej znaczace dla niniejszej pracy uznano badanie w formie ankiety, ktore
zostalo przeprowadzone wsroéd 24 pracownikéw PKP CARGO, objetych programem ZPC.
Warto wspomnieé, ze badanie to zostato przeprowadzone w znacznym odstepie czasowym od
trzech opisanych badan - okoto 4 miesigce pozniej. Badanie to, jest o tyle znaczace, iz jego
specyfika umozliwia przede wszystkim zebranie danych liczbowych, ktére odzwierciedlajg
postawy, opinie i zachowania badanych - dlatego tez taka forma testowania jest mniej
narazona na podwazanie jej wynikow (Hensel, 2011). Réwnocze$nie, ankieta, zapewniajgca
badanemu anonimowos$¢, sprzyja otworzeniu si¢ na test i udzielaniu szczerych odpowiedzi,
co takze znaczaco wplywa na jego wynik.

Ankieta przeprowadzona wséréd pracownikéw objetych programem ZPC w PKP
CARGO S.A. sktadata si¢ z 17 pytan dotyczacych opinii i odczué¢ uczestnikéw programu.
Badanie zostalo przeprowadzone tuz po podsumowaniu programu ZPC za 2015 rok, a wigc w
okolicach kwietnia 2016 roku. W badaniu wzigto udzial 24 respondentéw, bedacych na
r6znych szczeblach hierarchii w organizacji, migdzy innymi dyrektorzy, naczelnicy czy
pracownicy dzialow. Warto takze wspomnie¢, ze wyniki sondazu zostaty przekazane do
dzialu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, ktory to wykorzystat je do usprawnienia i
wprowadzenia zmian do programu.

Obszarem tematycznym przeprowadzone] ankiety byl program Zarzadzanie Przez
Cele - przy tworzeniu ankiety, najwicksza uwage skupiono na kilku zagadnieniach.
Pierwszym z nich byla kwestia §wiadomosci oraz poziomu wiedzy pracownikdw na temat
MBO. Jak juz wielokrotnie wspominano, za podstawe¢ powodzenia ZPC uwaza si¢ wysoki
poziom $wiadomosci uczestnikdw oraz nieustanne prowadzenie szkolen, nawet tych
najprostszych, w formie rozmowy. Dlatego tez wiele pytan ankiety sprawdzato nie tylko fakty
(np. liczba szkolen, ich forma etc.), lecz odczucia cztonkow organizacji na temat ich poziomu
wiedzy.

Kolejnym waznym zagadnieniem byta motywacja. Nie tylko jej istnienie, lecz takze
zrodto. Respondenci zostali zapytani miedzy innymi o to, skad czerpig motywacj¢ oraz czy
wprowadzenie programu ZPC oraz dodatkowej premii wplyngto na ich podej$cie do
wykonywanych obowigzkow. Co wigcej, badani odpowiadali takze na pytania dotyczace ich
celow. Istote powodzenia tejze metody upatruje sie¢ w odpowiednim skonstruowaniu celu, tak
aby byl jasny, zrozumialy oraz zaakceptowany przez uczestnika. Pytania dotyczyty miedzy
innymi zrozumienia oraz mierzalnosci celéw, ich poziomu trudnosci, a takze procesu ich

wyznaczania. Oprocz motywacji oraz celow, ankieta w duzej czeSci zostala poswigcona
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podsumowaniu kazdej z edycji ZPC oraz jakosci informacji zwrotnej. Jako ze podsumowanie
programu ma wielorakie znaczenie - pozwala lepiej zrozumie¢ metode, zwigkszy¢ che¢ do
brania udzialu w kolejnym programie czy podnie$¢ samoocen¢ uczestnika - zostala mu
poswiecona znaczna cz¢$¢ badania. Ankieta zakonczylta si¢ pytaniami o opinie pracownikow -
dotyczyly migdzy innymi motywacji, zrozumienia celow, czy znaczenia ZPC dla catej
organizacji.

Badanie ankietowe przeprowadzone w spotce PKP CARGO S.A. byto badaniem
bezposrednim - kazdy z uczestnikow anonimowo oraz samodzielnie wypetniat ankiet¢. Forma
badania, w zaleznosci od uczestnika oraz jego mozliwosci, rdznita si¢. Niektorzy respondenci
wypehniali ankiet¢ w formie papierowej, inni za§ na stronie internetowej. Tak rozbieznos¢
byla podyktowana brakiem mozliwosci spotkania oraz klopotami natury logistycznej.
Oczywiscie, kazda z grup, odpowiadata na takie same pytania, w formie anonimowej ankiety,
rozwigzywanej samodzielnie, bez $wiadkow. Taka forma wydata si¢ by¢ najdogodniejsza
oraz umozliwiajacg otrzymanie najbardziej rzetelnych i zblizonych do prawdy wynikow - ze
wzgledu na anonimowos$¢ ankietowani mogli bardziej si¢ otworzy¢ oraz czué si¢
pewniej.

Celem przeprowadzenia ankiety byta przede wszystkim che¢ weryfikacji poprzednich
badan, tj. wywiadu, analizy danych wtérnych oraz obserwacji. Podczas gdy wywiad zostat
przeprowadzony z osobg odpowiedzialng za ZPC, obserwacja oraz ankieta objelty znaczng
cz¢$¢ uczestnikow programu. Przeprowadzenie ankiety mialo umozliwi¢ dogtebne poznanie
formy wprowadzonej metody ZPC oraz jej powodzenia w organizacji, znalezienia jej
mocnych oraz slabych punktow. Ankieta pozwolita na jeszcze glebsze zapoznanie si¢ z
kulturg ZPC, postawami oraz opiniami pracownikow. Celem badania bylo nie tylko zebranie
potrzebnych informacji, lecz takze sprawdzenie czy taka metoda zarzadzania jest efektywna
wlasnie w tej organizacji. Cate badanie oraz jego wyniki sa przedstawione w dalszej cze$ci
pracy. Aby ulatwi¢ jego zrozumienie, kazde pytanie zostato oddzielnie opisane - cel jego
zadania, wyniki oraz wnioski, oparte na odpowiedziach ankietowanych.

Rezultatem przeprowadzonych badan stat si¢ ponizszy rozdzial, ktory szczegdétowo
przybliza wykorzystanie metody Zarzadzania Przez Cele w Spolce. Zagadnienie to opisywane
jest z wielu perspektyw, co umozliwia calo$ciowe spojrzenie oraz doglgbne poznanie
organizacji. Przyblizony zostal migdzy innymi profil dzialalnosci spoiki, jej krotka historia,
czy szczegotowa struktura. ROwnoczesnie, ukazany zostat program ZPC z wielu perspektyw

réwnoczes$nie — koordynatorow programu, profesjonalistow w dziedzinie ZPC, szeregowych
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pracownikow czy dyrektoréw poszczegdlnych departamentow. Deklaracje o0séb
odpowiedzialnych za program zostaly skonfrontowane z odczuciami osob, bioragcych w nim
udzial, a wiec przedstawiana przez firme¢ teoria zostata poroéwnana do jej wykorzystania -
praktyki. Tak szeroko prowadzone badania i ich wyniki stuzg pelnemu spojrzeniu, poznaniu

oraz weryfikacji wykorzystania metody Zarzadzania Przez Cele w Spoice.
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Rozdzial I1I - Wyniki badan

Dzialalnos¢ PKP Cargo

Obszarem dziatalnosci PKP Cargo S.A., spotki, ktora dziata nieprzerwanie od 2001
roku, jest logistyka, spedycja oraz transport. Spétka specjalizuje si¢ w towarowych
przewozach kolejowych w Polsce i za granicg. Pod tym wzgledem jest ona najwigkszym
przewoznikiem w naszym kraju, réwnocze$nie bedac znanym i cenionym przedsi¢biorstwem
na rynku europejskim. Jako spotka akcyjna, PKP Cargo, jest notowana na Gietdzie Papierow
Warto$ciowych, z czego, najwigkszy w niej udzial posiada PKP S.A. Przedmiotem
dzialalnosci spoiki jest szeroko rozumiana logistyka. Pozycje¢ lidera na rynku spoélce pozwala
zachowac szerokie zaplecze techniczne, na ktore sktada si¢ miedzy innymi prawie 1,5 tysigca
nowoczesnych lokomotyw, posiadajacych nadajniki GPS oraz 62,5 tysigca wagonéw (PKP
Cargo, 2015). Skala dziatalnosci spotki jest bardzo szeroka - kazdego dnia uruchamianych
jest co najmniej 1000 pociagdw, transportujacych réznego rodzaju materialy, zarowno w
Polsce, jak 1 za granica. Roczna liczba zlecen, ktore otrzymuje przedsigbiorstwo to §rednio
okoto kilku dziesieciu tysigcy, w 2014 roku bylto to 40 tysiecy zrealizowanych projektow
(PKP Cargo, 2015). Rownoczes$nie, rozleglty skale dziatalnosci PKP Cargo ukazuje liczba jej
pracownikow. Od czasu jej powstania, w spotce do tej pory zostato zatrudnionych okoto 23
tysigce 0sOb - zard6wno pracownikoéw biurowych w kazdej z centrali i innych pionach, jak i
inzynierow czy operatorow (PKP Cargo, 2015).

W swoim obszarze dziatalno$ci — towarowych przewozach kolejowych, Cargo posiada
ponad potowe wszystkich udzialow rynkowych. 2015 rok spotka zakonczyta z wynikiem
55,8% udziatow w rynku (wedlug pracy przewozowej) oraz z zyskiem rzedu 31 min zl netto.
Réwnoczesnie, wedtug przewiezionej masy, udziat w rynku spotki wynosi rowno 47,7 %, a
wérod nich najwiecej przetransportowano wegla oraz materialtow budowlanych (Raport
roczny 2015, GRUPA PKP CARGO wyniki 2015).

Dziatalnos¢ PKP Cargo nie jest ograniczona jedynie do obszaru Polski. Swoja
dziatalno$¢ rozwija takze poza jej granicami, gtownie na terenie Unii Europejskiej, m.in.
Niemiec, Holandii czy Belgii. Obecnie, PKP Cargo wspotpracuje z osmioma krajami (PKP

Cargo, 2015). Najwickszy udzial we wspolpracy zagranicznej maja kraje bezposrednio
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sasiadujgce z Polska. Duze znaczenie kooperacji zagranicznej potwierdzajg wyniki za ubiegly
rok - w 2015 roku bardzo duzy udziat w zyskach grupy miat eksport oraz import. Wedtug
raportu, ze wszystkich przewozow realizowanych przez spotke, tylko 40 % stanowil transport
wewnatrz kraju, az 33 % eksport, a 18 % wszystkich przewozow, import (Raport roczny
2015, GRUPA PKP CARGO wyniki 2015).

Znaczaca skalg dziatalnosci grupy PKP Cargo potwierdzaja takze jej wyniki
finansowego z roku 2015. Wedlug Jednostkowego Raportu Rocznego za 2015 r. cato$ciowy
przychod, obejmujacy kazda z typow dziatalnosci grupy, wyniost 3 472 945 zt. Najwickszy
przychdd przyniosta dziatalno$¢ kolejowych ustug przewozowych oraz spedycyjnych — 3 360
873 zh. Nastgpng w kolejnosci czgsécig przychodu sg przychody bocznicowe i trakcyjne -
69 352 zl, a takze pozostate przychody (42 720 zl), na ktore sktada si¢ miedzy innymi
wynajem sktadnikow majatku grupy czy wsparcie administracyjne (Raport roczny 2015,
GRUPA PKP CARGO wyniki 2015). Wzgledem roku 2014 przychody PKP Cargo spadty - w
2014 roku przychod wynosit 3 775 863 zt, stanowi to spadek w wysokosci 302 918 zt. Co
jednak nie oznacza spadku efektywno$ci Spotki - warto pamigta¢ o wielu poczynionych
inwestycjach, ktore miaty wplyw na zmniejszenie przychodéw, a ktére w przysztych latach
maja zapewni¢ grupie finansowy sukces (Raport roczny 2015, GRUPA PKP CARGO wyniki
2015). Warto wspomnie¢ takze o dwoch najwazniejszych momentach dla spotki, ktore
znaczaco wptynety na jej dziatalno$¢ - pionizacji, przeprowadzonej w czerwcu 2014 roku,
oraz prywatyzacji z pazdziernika 2013 roku.

PKP Cargo, do 2013 roku byta czgscig Polskich Kolei Panstwowych S.A. Ze wzgledu
na pogarszajaca si¢ sytuacje finansowa, nalezacej do Skarbu Panstwa, PKP S.A. zdecydowata
si¢ wprowadzi¢ spotke PKP Cargo na gield¢. Miato to poprawi¢ sytuacje finansowa
panstwowego przewoznika, umozliwi¢ mu uporanie si¢ z palagcymi problemami, a otrzymane
srodki zainwestowa¢ w nowe przedsiewziecia. Ostatecznie, prywatyzacja ruszyta z koncem
pazdziernika, za§ domem maklerskim sprzedajagcym akcje zostato miedzy innymi PKO BP.
Mimo prywatyzacji, na dzien 31 grudnia 2015 roku PKP S.A. posiadata 33,01% udziatow (14
784 194 akcji), oznacza to, ze jest dalej gtownym udziatlowcem w Cargo. Co wigcej, PKP
S.A. posiada gwarancje statutowa, ktora zapewnia polskiemu przewoznikowi petng kontrole
nad sprywatyzowana spotka. Znaczng czg$¢ akcji  posiada takze Nationale -
Nederlanden OFE (12,89%), Morgan Stanley (5,31%), czy Aviva OFE (5,22%) (Raport
roczny 2015, GRUPA PKP CARGO wyniki 2015). Nie mozna jednak zaprzeczy¢, ze PKP

Cargo, po prywatyzacji zyskato pewna autonomicznos¢, bedac przedsicbiorstwem jeszcze
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bardziej nastawionym na ekonomicznos$¢ oraz zysk. Wlasnie po prywatyzacji zaczeto
wprowadza¢ do spotki nowe metody zarzadzania, jak na przyktad zarzadzanie przez cele, czy
inne znaczne zmiany, majace stuzy¢ zwickszeniu wynikow spotki oraz polepszeniu jej
konkurencyjnosci.

Kolejng wazng z punktu widzenia ZPC zmiang byla pionizacja, przeprowadzona
ostatecznie w czerwcu 2014 roku. Proces pionizacji polegal na potaczeniu ze sobg zakladow
PKP Cargo w catej Polsce. Sam proces nie byt dtugi, a redukcja liczby zakladow wynikata z
szeregu analiz, migdzy innymi funkcjonowania kazdego z nich oraz checi likwidacji
niezdrowej konkurencji pomiedzy zaktadami jednej spotki. Spotka zaczynata od 19 zaktadow
w 2001 roku, obecnie, po ostatniej reorganizacji, jest ich siedem. Owczesny prezes PKP
Cargo, Adam Purwin, thumaczyt decyzj¢ o kolejnym juz laczeniu zaktadow checia lepszego
wykorzystania potencjatu wszystkich zaktadoéw. Zaklady mniejsze, stabiej prosperujace,
zostaty polaczone z tymi, ktore byly silniejsze pod wzgledem biznesowym, a wiec lepiej
zarzadzane (ze wzgledu na ich polozenie) oraz przynoszace wigksze profity (WNP.PL (PS),
2014). Oprocz potaczenia poszczegdlnych zakladoéw, zostal zmieniony ich obszar. W celu
jeszcze bardziej wydajnego zarzadzania, obszary znacznie si¢ powigkszyly, tak aby nie
przekracza¢ liczby dwoch zaktadow na terenie glownych szlakow przewozowych
(WNP.PL (PS), 2014). Ponadto, funkcjonujgca struktura pionowa, miala zapewnié¢ dobra
komunikacje pomigdzy centrala, a poszczegdlnymi zaktadami. Ostatecznie, reorganizacja
zaktadow po 2014 roku spowodowata powstanie siedmiu zaktadéw, z siedzibami w duzych
miastach, miedzy innymi w Gdyni, Katowicach, Lublinie czy we Wroctawiu. Proces
pionizacji miat na celu optymalizacj¢ oraz znaczace zwigkszenie efektywnosci zarzadzania.
Co wigcej, zmiany przyniosty do tej pory spotce oszczednosci siggajace kilkunastu milionow
ztotych. Proces ten mial takze znaczacy wpltyw na rozwoj metody ZPC w organizacji. Dziat
kadr, pracujacy w warszawskiej siedzibie, nadzoruje i rozlicza w ramach programu ZPC nie

tylko wlasng siedzibe, lecz takze kazdy z poszczegolnych zaktadow w Polsce.

Struktura organizacyjna PKP CARGO

PKP Cargo jest najwicksza spotka logistyczng w Polsce, co odzwierciedlajg zarowno
jej dochody, sposob zarzadzania, jak i struktura. Najwazniejszym organem w organizacji jest

Zarzad, ktorego dziatalno$¢ wspomagaja poszczegolne biura w Centralach firmy w
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Warszawie, Katowicach, Krakowie i Bydgoszczy. Do zadan wykonywanych w Centralach
przez Zarzad i1 podlegle mu jednostki nalezy przede wszystkim zarzadzanie strategiczne catg
spotka, kontakt z klientami i kontrahentami, a takze administrowanie i koordynowanie jej
dziatan.

W zarzadzie, oprocz Prezesa Macieja Libiszewskiego, zasiada czterech jego czlonkow
— czlonek zarzadu do spraw handlowych, finansowych, operacyjnych, a takze przedstawiciel
pracownikow (PKP Cargo, Relacje inwestorskie, Zarzad, 2016). Do czlonkéw zarzadu
raportujg dyrektorzy poszczegélnych biur. Jezeli departament odgrywa znaczacg role badz
jest bardzo rozbudowany, dyrektorzy raportuja do dyrektoréw zarzadzajacych, ktorzy
stanowig swego rodzaju kontakt z Zarzadem. Jednak stanowisko dyrektora zarzadzajacego nie
jest wpisane na stale w struktur¢ firmy, a powolywane w ramach potrzeb danego
departamentu. Oprocz Zarzadu, i podlegltych jemu dyrektorow, w strukturze organizacji
funkcjonuja piony funkcjonalne, ktére podporzadkowane sa poszczegdlnym dyrektorom lub
ich zastgpcom (Regulamin PKP Cargo, 2011).

Po dyrektorach i ich zastgpcach, nastepne stanowisko w strukturach organizacyjnych
PKP Cargo to naczelnicy — w zaleznosci od komorki, sg to naczelnicy dziatdéw lub
wydzialow. W zaleznosci od potrzeb, a wigc wielko$ci, naktadu pracy oraz struktury dziatu,
mogg by¢ powotywani zastepcy naczelnikow, aby usprawni¢ dziatanie oraz komunikacje.
Naczelnicy raportujg bezposrednio do dyrektorow lub ich zastepcoéw, a dzieki ich pracy,
komunikacja na drodze dyrektor — pracownicy jest znacznie utatwiona. Gtownym zadaniem
naczelnikéw jest nie tylko zarzadzanie cata komorka organizacyjng, lecz takze koordynacja
pracy calego dziatu — rozdzielanie zadan, czy nadzér nad ich prawidlowym wykonaniem.
Naczelnicy, jako gléwni koordynatorzy, najczesciej odpowiadaja za kontakt z klientami, czy
tez partnerami handlowymi — ich kompetencje w tym zakresie okreslane sa przez staz ich
pracy, a takze zapotrzebowanie danego dzialu. Warto takze wspomnie¢, ze ponosza oni
odpowiedzialno§¢ za dziatania przez nich prowadzone, a takze odpowiedzialnos¢
ekonomiczng w razie nierozsadnego gospodarowania majgtkiem spotki (Regulamin PKP
Cargo, 2011).

Ilo$¢ 1 rodzaj departamentdw w catej organizacji sa tworzone w zaleznosci od
zapotrzebowania danego zaktadu. Departamenty funkcjonujace w centrali organizacji to
migdzy innymi dziat prawny, teleinformatyczny, finansowy, marketing 1 promocja,
zarzgdzania zasobami ludzkimi itp. Jezeli chodzi o struktur¢ kazdego dziatu, jest ona

projektowana indywidualnie, w zaleznosci od nakladu pracy oraz wielkosci zaktadu.
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Struktura w dziatach jest strukturg typowa, klasyczng — pracownicy w zaleznosci od stazu
pracy i umiej¢tnosci przyjmuja poszczegdlne projekty oraz odpowiedzialnos¢. Co wigcej, w
kazdym departamencie, pracownicy maja przypisane odpowiednie role. I tak, na przyktad, w
dziale zarzadzania zasobami ludzkimi, mogg zosta¢ utworzone odpowiednie stanowiska - ds.
zatrudnienia 1 ptac, ds. kadr 1 szkolenia, ds. socjalnych, ds. organizacyjnych, czy ds. uposazen
pracowniczych (Regulamin PKP Cargo, 2011).

Struktura organizacyjna PKP Cargo to struktura wertykalna (smukta). Taki rodzaj
struktury jest raczej typowy dla polskich spotek. Umozliwia on doktadng kontrole
pracownikow wszystkich szczebli, a takze kaskadowe rozdzielanie zadan. Ro6wnoczesnie tego
typu rozktad negatywnie wplywa na przeptyw informacji — czesto, przekazywana ze
stanowiska, na stanowisko, informacja staje si¢ znieksztalcona lub zatraca si¢ jej istota. Co
wiecej, taka struktura nie jest elastyczna, a wigc codzienna praca moze zosta¢ zaburzona na
przyktad w wyniku nieobecnosci ktoregos z pracownikow. Moga pojawi¢ si¢ problemy
zwigzane z zastgpieniem ktorego$ z cztonkow organizacji, podejmowaniem waznych decyzji
czy dzialaniem niestandardowym, niezwigzanym z dziatalno$cig spotki. W kontekscie ZPC
taka struktura ma jednocze$nie znaczace zalety 1 wady. Zaréwno zaleta, jak 1 wada bedzie
wspomniana kaskadowos¢. Moze ona w znaczny sposob utatwi¢ osigganie celow — zar6wno
tych indywidualnych, jak 1 firmowych. Na przyktad, czg¢scig celu podwtadnego moze stac si¢
wykonanie zadan zwigzanych z celami przetozonego, ktorego cel z kolei jest silnie potaczony
z celami firmy etc. Dzigki takiej strukturze, wspolne osigganie zamierzen jest znacznie
utatwione. Co wigcej, cele kazdego pracownika objetego programem, sg oparte na celach
firmowych - jezeli cele firmowe nie zostang spelnione, pracownicy nie mogag otrzymaé
nagrod, nawet gdy ich wlasne cele zostang zrealizowane. W takim przypadku struktura
klasyczna w znacznym stopniu sprzyja realizacji zadan postawionych przedsigbiorstwu.

Rownoczes$nie taki rodzaj struktury moze sprawiaé, ze pracownicy, w ramach
podsumowania programu, mogg czué¢ si¢ niedocenieni czy niesprawiedliwie potraktowani.
Program wyliczania premii jest dostosowany do kazdego ze stanowisk 1 jest zgodny z ich
opisami. W rzeczywistosci, w kazdym przedsiebiorstwie, moze pojawi¢ sie problem z
pracownikami, ktérzy, mimo braku odpowiedzialnosci i decyzyjnosci, bardzo ci¢zko pracuja,
czgsto swoimi obowigzkami doréwnujagc osobom usytuowanym wyzej w hierarchii
organizacji. W takim przypadku, mimo przestanek, czesto nie dochodzi do zastuzonego
wynagrodzenia takiej osoby.

Inng, znaczacy przeszkoda, wywotang struktura pionowg jest przeptyw informacji. Jak
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juz wspomniano, czesto w takich przypadkach, wazna, poufna informacja, ktéra nie moze
zosta¢ rozestana np. droga mailowa, jest tracona. Z podobnym problemem spotkato si¢ biuro
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi spotki PKP CARGO. Podczas wprowadzania metody ZPC
w 2014 roku przeszkolenie wszystkich osob, biorgcych udzial w programie, nie byto mozliwe.
Aby te przeszkode rozwigzac¢, zostata podjeta decyzja o przeszkoleniu dyrektorow kazdego z
departamentow, ktorzy pédzniej mieli przekazaé te wiedz¢ swoim zastgpcom. Takie
rozwigzanie sprawito, ze wiele osob, podczas pierwszej edycji ZPC brakowalo odpowiednie;j

wiedzy oraz $wiadomosci swoich celow czy samej metody.

Program ZPC, a plan strategiczny

Gléwnym zalozeniem, przyjmowanym przez kazda organizacj¢ wprowadzajaca
metod¢ ZPC, jako metod¢ motywowania oraz zarzadzania kapitatem ludzkim, jest realizacja
celow przez kazdego pracownika. Kazdy pracownik, realizuje postawiony mu cel, aby
wspolnie osiggna¢ wyzsze cele, np. zrealizowaé zalozenia planu strategicznego w dluzszym
horyzoncie czasowym, osiggna¢ zysk i1 pozadang pozycje na rynku. Dlatego tez, tak bardzo
wazne jest, aby wszystkie czgsci programu ZPC, byly zgodne i1 shuzyly planowi
strategicznemu. Strategia PKP CARGO zostata przyjeta do 2020 roku, w ktorej zostaty
wyznaczone cele dla catej organizacji. Gtéwnym zatozeniem towarzyszacym wprowadzeniu
ZPC do PKP CARGO bylo wsparcie realizacji planu strategicznego wtasnie przez metode
ZPC.

Gléwnym zatozeniem planu strategicznego PKP CARGO jest objecie pozycji
miedzynarodowego operatora logistycznego o bardzo wysokim zasiggu, co oznacza, ze
Spotka planuje mozliwie najwigksza ekspansje na rynku Europejskim (PKP CARGO,
Strategia, 2015). Mimo iz wzgledem innych krajow, Polska w dziedzinie logistyki
zmniejszyla swoj udzial na rynku Europejskim, w strategii PKP CARGO przewidywany jest
wzrost udzialu na tym rynku. Oprocz umocnienia pozycji Spotki na rynku
miedzynarodowym, Zarzad organizacji planuje pozostanie niekwestionowanym liderem na
polskim rynku w$rod przewoznikow towarowych i operatorow logistycznych (PKP CARGO,
Strategia, 2015). Co wigcej, PKP CARGO chce nie tylko zwigkszy¢ ilo§¢ przewozow, lecz
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takze r6znorodno$¢ przewozonych towaréw, na co pozwoli¢ ma inwestycja w infrastrukturg
kolejowa Polski 1 Europy, planowa przez Polskie Linie Kolejowe S.A. (PKP CARGO,
Strategia, 2015).

Zarzad PKP CARGO widzi dziatalno$¢ spotki nie tylko w przewozach kolejowych,
lecz takze intermodalnych. Wedtug Planu Strategicznego do 2020 roku Spotka ma zapewnid
najwyzsza jako$¢ uslug wsrod przewozow towardw roznymi srodkami transportu, np. koleja,
transportem morskim czy samolotowym, bedac czeScig transportu intermodalnego,
realizowanego wspoélnie z innymi przewoznikami. Raz zapakowane kontenery z materiatami,
miatyby by¢ przewozone, wspolnie przez kilka spotek, w réznoraki sposob, np. koleja do
portu lotniczego, czy morskiego. Z portow towary mialyby by¢ rozwozone ciezaréwkami, w
glab ladu, do finalnego odbiorcy, a za cze$¢ transportu kolejowego, odpowiadataby PKP
CARGO (PKP CARGO, Strategia, 2015).

Aby umozliwi¢ realizacj¢ tak dalekosi¢znych planow, Spdtka inwestuje wysokie
$rodki w modernizacj¢ 1 zakup nowego taboru. Zarzad PKP CARGO inwestuje w nowoczesne
lokomotywy oraz platformy, ktore umozliwiaja przewdz wigkszej ilosci towaru, a takze
szybszy jego transport. Spotka rozbudowuje wiasne terminale, ktore umozliwig znacznie
bardziej sprawny zatadunek i roztadunek towarow (Zadrozna, 2015).

Plan strategiczny Spotki PKP Cargo S.A. jest silnie wspierany przez wykorzystanie
metody zarzadzanie przez cele. Cho¢ plan zostat przyjety przez organy Spotki w 2015 roku
(PKP CARGO, Strategia, 2015), a pierwsza edycja ZPC miata miejsce w 2014 roku, mimo to,
w ostatniej edycji, wszystkie cele uczestnikow programu byly zgodne ze strategia firmy.
Oczywiscie, najwigksze znaczenie majg tutaj cele dyrektorow, ktore moga mie¢ realne
przetozenie na realizacje strategii firmy. Kolejna planowana edycja programu ZPC ma by¢

jeszcze silniej potaczona z planem strategicznym.

Wprowadzenie ZPC do PKP Cargo

Metoda zarzadzania przez cele zostata wdrozona do PKP CARGO w 2014 roku.
Wprowadzenie celow jako metody motywacji i zarzadzania poprzedzity dtugie dyskusje oraz
debaty, odbywajace si¢ na poziomie Zarzadu Spotki oraz jej dyrektoréw. Po powstaniu same;j
idei w biurze Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, zgtoszono jg do Zarzadu Spoétki. Poczatkowo
pomyst nie spotkat si¢ z akceptacja, jednak po dluzszych rozmowach, uzyskat on aprobate.

Co ciekawe, program jako pierwszy wprowadzat owczesny Dyrektor Finansowy. Byt
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odpowiedzialny nie tylko za harmonogram, lecz takze za cata metodologi¢. Opracowat
metod¢ wprowadzenia programu, sposob jego przeprowadzenia, a takze rozliczania w sposob
optymalny dla wszystkich cztonkdéw organizacji.

Najwazniejszym 1 rownoczes$nie najtrudniejszym etapem do zrealizowania byto
opracowanie specjalnego wzoru rozliczania, dzieki ktoremu kazdy z uczestnikow mogiby
otrzyma¢ premi¢ za realizacj¢ swoich celow. Wzor ten miat by¢ uzalezniony od miejsca
pracownika w hierarchii, poziomu oraz obszaru kadry — wszystkie czynniki, wzigte pod
uwage, miaty ukaza¢ procentowy udziat premii wzgledem dochodow pracownika. Co wigcej,
procentowy udzial premii mial uwzglednia¢é zarowno cele ogodlnofirmowe, jak 1 cele
indywidualne. Wszystko to sprawilo, ze byt to proces niezwykle trudny oraz dhugi — kazdy
element musiat zosta¢ zaakceptowany na poziomie Zarzadu, a same wyliczenia pozostac
poprawne oraz obiektywne. W ten sposob powstaty migdzy innymi algorytmy do wyliczenia
premii dyrektorom (50% do 50%) czy naczelnikom (40% do 60%).

Do petnego wdrozenia ZPC zostala powolana specjalna Komisja, nazwana Grupa
Projektowa. W jej sktadzie oprécz Dyrektora Finansowego, znalazt si¢ menedzer z biura kadr,
a takze czlonek Zarzadu do spraw finansowych. Po bardzo dilugich obradach, zostata
okreslona pelna koncepcja wdrozenia, przeprowadzenia oraz weryfikacji metody ZPC.

Nalezy wspomnie¢, ze pierwsze cele nie byly do konca celami trafionymi. Ze wzgledu
na brak oczywistych informacji, jak na przyktad reakcja pracownikow na nowa, nieznang
metode czy nabycie realnego doswiadczenia w koordynacji cele byly, w zalezno$ci, zanizone
lub zawyzone. Pierwsza edycja postuzyta w pewnym stopniu edukacji, nie tylko samych
uczestnikow, lecz takze koordynatoréw. Brak poczatkowej swiadomosci zostal uzupetniony,

aby dac¢ poczatek wieloletniej tradycji oraz pelnemu zarzadzaniu przez cele.

Wykorzystanie metody ZPC w spolce PKP Cargo

Kazde przedsiebiorstwo, niezaleznie od jego wielko$ci, skali dziatalnosci czy
branzy, posiada swoje wewngtrzne procedury — czy to narzucone z zewnatrz, przez prawo,
czy procedury stworzone i zaadaptowane wewnatrz organizacji. Jak kazde przedsigbiorstwo,
PKP Cargo takze posiada swoje procedury zwigzane z programem ZPC. Teoretyczne
przyktady procedur, ktore moga wigzac si¢ z rozpoczynaniem programu ZPC w danym cyklu,

zostaly opisane w pierwszym rozdziale. Opisany zostal migdzy innymi sam cel, ktory
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powinien by¢ jasny, zrozumiaty, wykonalny, ale réwnoczes$nie motywujacy do dziatania. To,
na co warto takze zwrdci¢ uwage to przede wszystkim horyzont czasowy ewaluacji
pracownika — oczywiscie, ocena podsumowujaca, zamykajaca cykl jest tg najwazniejsza — na
jej podstawie pracownicy otrzymujg ewentualne nagrody oraz pouczenia. Nie nalezy jednak
zapomina¢ o udzieleniu informacji zwrotnej takze w trakcie trwania programu.

W PKP CARGO, kazdy nowy cykl rozpoczyna si¢ juz pod koniec obowigzujacego
programu, np. cele na rok 2015 sg konsultowane pod koniec roku 2014. Proces Wyznaczania
celow trwa okoto dwodch miesiecy 1 jest bardzo ztozony. Oprocz wyznaczania celow
obowigzujacych przez caly rok, wyznaczane sg cele o krotszym horyzoncie czasowym, w
zaleznos$ci od potrzeb biznesowych w danym roku. Proces rozpoczyna zbieranie informacji od
poszczeg6lnych biur i departamentéw o proponowanych celach na nadchodzacy okres. Co
wiecej, sg one takze wyznaczane w odniesieniu do planu strategicznego catej organizacji.
Jezeli, przyktadowo, w planie strategicznym, ktory w spotce przyjety jest obecnie do 2020
roku, w planach jest zwigkszenie iloéci zlecen zagranicznych, to na pewno taki zapis znajdzie
si¢ w celach kazdego z dyrektoréw oraz innych pracownikéw biura.

Za wprowadzenie metody ZPC, jej koordynacje, rozliczanie czy konsultacje
odpowiedzialne jest biuro Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, ktore zbiera i analizuje wszystkie
proponowane przez departamenty cele. Oczywiscie, wszystkie cele wyznaczane sg w oparciu
o procedure¢ SMART, czego organizacja restrykcyjnie przestrzega. Jako ze dla PKP CARGO
priorytetem jest przygotowanie mozliwie najbardziej odpowiednich dla konkretnych
pracownikow celow, kazdego roku powolywana jest specjalna komisja, ktoéra wspodlnie
analizuje 1 wyznacza cele. Komisja ZPC gtéwnie oddelegowana jest do oceniania celow dla
wyzszych obszaréw, np. dyrektora biura 1 jego zastgpcoéw. Caly proces, koordynowany przez
komisj¢, musi zakonczy¢ si¢ przed koncem poprzedniego lub na poczatku roku, w ktorym
program bedzie realizowany.

Kolejnym krokiem, po zdefiniowaniu celow przez komisje, jest zaakceptowanie celow
przez uczestnikow programu. Aby ten proces znaczgco utatwié, a takze uzyska¢ jawne
potwierdzenie akceptacji celow przez kazda ze stron, organizacja wprowadzila karty celow.
Dla kazdego z uczestnikow programu drukowana jest karta, ktéra ma stuzy¢ pelnemu
zapoznaniu si¢ cztonka programu ze swoimi celami. Gdy pracownik zgtosi, ze zapoznat si¢ ze
swoimi celami 1 zatwierdza je, cata komisja wraz z uczestnikiem, przystepuje do podpisania
takiej karty, na znak zgody i zobowigzania do wypelienia wszystkich obowigzkow, ktore

umozliwig zrealizowanie postawionych zadan. Oczywiscie, karty celow podpisywane s3 nie
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tylko przez samego pracownika - do zapoznania si¢ z nig, zatwierdzenia oraz podpisania,
zobowigzany jest takze jego przetozony. Caly powyzszy proces powinien zakonczy¢ si¢ do
trzech miesigcy od rozpoczecia prac nad programenm, tj. do lutego lub marca.

W czesci teoretycznej szeroko poruszone zostaly zasady dotyczgce wyznaczania
celow. Od samego ich charakteru (cel jakosciowy czy iloSciowy), przez sposdb wyznaczania,
az do ich liczby. Liczba wyznaczanych celow ma bezposredni wpltyw na ich wykonanie - zbyt
duza ilo$¢ moze sprawi¢, ze pracownik bedzie zdezorientowany, z kolei zbyt mata, ze nie
bedzie wystarczajagco zmotywowany. W PKP CARGO, zostala przyjeta zasada od trzech, do
pigciu stawianych celow rocznie. Jest to liczba jak najbardziej optymalna, ktora nie obciazy
zbytnio pracownika, a rownoczesnie pozwoli mu by¢ zmotywowanym. Jako ze cele maja
roczny horyzont czasowy, pi¢¢ celow stanowi w pelni wykonalne zadanie. Warto jednakze
pamietac, ze kazdy przypadek powinno rozpatrywac si¢ indywidualnie 1 gdy zachodzi taka
potrzeba, zwigksza¢ lub zmniejsza¢ ich liczbg, zaleznie od potrzeb. Podczas edycji 2015
programu ZPC, Biuro Zarzadzania Zasobami Ludzkimi PKP CARGO zdecydowato 0
przedstawieniu dyrektorom wszystkich biur 6 celow. Decyzja ta umotywowana byta faktem,
iz podczas poprzedniej edycji programu, wielu z dyrektorow podeszio do niego z bardzo
niskim zaangazowaniem. W wyniku tego, wszystkim dyrektorom biur dodano jeszcze jeden
cel, zwigzany z zaangazowaniem w program zarowno ich samych, jak 1 podwtadnych, a takze
z jakosSciag postawionych celow.

Kazdy z uczestnikow programu ZPC w swojej karcie celow ma zapisane nie tylko cele
indywidualne, lecz takze cele firmowe. Podpisujac taka karte, pracownik zobowigzuje si¢ do
realizacji swoich celéw, a przede wszystkim do wykonania potrzebnych ku temu dziatan i
podjecia niezbednych krokéw. Co ciekawe, cele cztonkow organizacji na wszystkich
poziomach hierarchii opierajg si¢ migdzy innymi na udziale w rynku czy celu finansowym na
dany rok PKP CARGO.

Procedury Spoétki dotyczace rozliczania celow sg bardzo jasne - podstawg do
wyliczenia jakiejkolwiek premii jest nie realizacja celow indywidualnych, a firmowych. Jesli
zobowigzania postawione calej organizacji sa zrealizowane, dopiero wtedy, kazdy z
pracownikow i zrealizowane przez niego cele rozpatrywane sa indywidualnie. Jesli pracownik
wykonal wszystkie potrzebne dziatania i zrealizowal cel, naliczana jest jego premia, wedtug
specjalnego wzoru stworzonego przez Dyrektora Finansowego. Takie rozwigzanie - cele
firmowe nad indywidualnymi - ma sprawi¢, ze pracownicy bedg jeszcze bardziej

zmotywowani. Oczywi$cie, nie jest to w pelni zgodne z naturg ludzka i moze odnies¢
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odwrotny skutek, np. podczas gdy pracownik swoje cele wykonat. Jednak organizacja chce w
ten sposob da¢ swoim pracownikom jasny przekaz - jesli firma osiaga zysk, dopiero wtedy
moze podzieli¢ si¢ nim z pracownikami. Z punktu widzenia biznesowego, takie rozwigzanie
jest w pelni sprawiedliwe i rozsadne. Nie mniej jednak taka procedura moze spotkac si¢ ze
sprzeciwem pracownikoOw, co miato miejsce podczas pierwszej edycji w 2014 roku.
Oczywiscie, jako ze byla to dopiero pierwsza edycja programu ZPC, Prezes przyznat
indywidualne nagrody dla pracownikéw, ktorzy mimo braku realizacji celow firmowych,
wypetnili swoje obowigzki i wykonali zadania.

Podczas programu zarzadzania przez cele 2014 w PKP CARGO, oprocz celow
firmowych oraz indywidualnych, wprowadzono cele zaktadowe, dedykowane kazdemu z
zaktadow oddzielnie. Wszystkie siedem zaktadoéw jest w strukturze organizacji pod centralg.
Kazdy z uczestnikow mial dodatkowo w swojej karcie celow wpisane cele zaktadu. Podobnie
jak w przypadku kazdej z central, pracownicy w zaktadach nie mieli naliczanej premii, o ile
nie wykonali zadan firmowych i1 zakladowych, a dopiero pdzniej indywidualnych. W edycji
2015 zrezygnowano ze stawiania celow zakladowych, a powodem tego byl sprzeciw
pracownikow oraz poczucie pokrzywdzenia wzglegdem innych jednostek, ktére mialy do
zrealizowania tylko cele firmowe i1 wlasne. Co ciekawe, kazdy z zaktadow mial postawione
takie same cele, jednak zostaly wyznaczone inne poziomy rozliczenia oraz wagi. Rok 2014
byt to nie tylko czas wprowadzenia ZPC, lecz takze duzej restrukturyzacji zaktadéw Spotki w
calym kraju. Przeprowadzono pionizacj¢ oraz zmniejszono liczbg zakladéw do siedmiu.
Sprawilo to dodatkowe trudnosci w rozliczaniu celow 1 przesadzilo o rezygnacji ze zbednych

celow zakladowych.

Ocena pracownika w PKP CARGO

Po zaakceptowaniu wszystkich celow oraz podpisaniu kart, rozpoczyna si¢ realizacja
programu na kolejny rok. Nieodtaczna jego czeScig jest proces ewaluacji, ktory ma shuzy¢ nie
tylko uswiadomieniu pracownikowi, czy jest na dobrej drodze do osiagnigcia celu, lecz takze
jego motywacji. Proces oceny jest tak samo wazny na kazdym szczeblu struktury
organizacyjnej. Pomaga nakierowa¢ na odpowiedni tor dziatan, wskaza¢ mocne punkty oraz
te, nad ktorymi warto jeszcze popracowa. Umozliwia takze, w przypadku powaznych

przeszkdd 1 W wyjatkowych przypadkach, na zmiang albo zupelng likwidacje celu z karty
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pracownika. Oczywiscie, aby mogto dojs¢ do rezygnacji z wykonania danego zadania,
pracownik musi przedstawi¢ odpowiednie argumenty oraz fakty, ktore, niezaleznie od
wiasnych dzialan, wptyng znaczaco na kazda jego aktywno$¢.

W PKP CARGO, podczas trwania rocznego programu, ocena przebiega w dwoch
etapach - oceny potrocznej i rocznej, czyli $rodrocznej i podsumowujacej caly rok. Pierwszy
etap oceny, rozpoczyna si¢ po pierwszym poOlroczu trwania programu. Etap ten ma shuzy¢
przede wszystkim sprawdzeniu na jakim etapie w osigganiu danych zamierzen jest pracownik
oraz, ewentualnie, okre$leniu harmonogramu dziatan naprawczych, tak aby upewni¢ sie, ze
cel zostanie osiggnigty. Ocena $rodroczna moze stac si¢ takze pretekstem do usunigcia celu z
karty pracownika, oczywiscie, na podstawie odpowiednich przestanek. Takie sytuacje
zdarzaja si¢ oczywiscie stosunkowo rzadko, jednak pewien bufor bezpieczenstwa, utatwia
odpowiednig na nie reakcj¢. Cho¢ ewaluacja pracownikow po pierwszym poétroczu odgrywa
znaczaca role w caltym procesie, to dla samych jego uczestnikOw najwazniejsza jest ocena na
koniec roku. To wtasnie podsumowanie calego programu umozliwia rzetelng oceng kazdego
pracownika, a takze identyfikacj¢ popelnianych bledéw przez kazda ze stron — zar6wno
uczestnikow, jak i koordynatorow. Zakonczeniem catego programu jest wyliczenie premii dla
kazdego z pracownikéw. Odbywa si¢ to na podstawie opracowanego, matematycznego
algorytmu, ktory uwzglednia nie tylko wykonanie celow osobistych, lecz takze celow
ogblnofirmowych. W PKP CARGO ocena koncowa to przede wszystkich twarde
podsumowanie, weryfikacja oraz rozliczenie kazdego, najmniejszego nawet, celu, wspolnie z
pracownikami.

Do tej pory w PKP CARGO odbyly si¢ i zakonczyly dwie edycje ZPC. Kazda z nich
zostata zwienczona mniejszym lub wigkszym sukcesem. Pierwsza z nich, edycja z 2014 roku,
stanowila swego rodzaju wprowadzenie do petlnego korzystania z tejze metody. Jako zZe byta
to pierwsza w historii firmy edycja programu ZPC, jej przebieg oraz przeznaczenie moglty by¢
niezrozumiate dla wielu uczestnikoéw, mimo wprowadzenia. Podczas pierwszej edycji ZPC
uczestnicy, szczegdlnie pracownicy nizszych szczebli, nie do konca mieli sSwiadomos$¢ czemu
metoda ta stuzy i dlaczego jest ona wprowadzana do organizacji. Pracownicy zdawali sobie
sprawe z tego, ze otrzymaja premi¢ w przypadku wypetnienia przez nich zaakceptowanego
planu. Nie byli jednak $wiadomi, ze premia wyliczana jest wedlug opracowanego wczesniej
wzoru — mysleli, Ze jest to premia uznaniowa, ktora nie do konca oddaje rzeczywisty wklad
pracy. Przeszkolenie pracownikéw oraz zwigkszenie ich $wiadomosci mialo odbywac sie

kaskadowo — jako pierwsi szkolenie odbyli dyrektorzy poszczegodlnych departamentow
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wraz z zarzadem. Nast¢pnie, w swoich dywizjach, zwierzchnicy, mieli za zadanie
wprowadzenie swoich podwitadnych oraz u$wiadomienie, czym jest metoda ZPC, w jaki
sposob zostanie wprowadzona i rozliczona. Jako ze przeszkolenie wszystkich pracownikow,
kazdego z siedmiu pionow, a takze pracownikow biurowych byloby niemozliwe logistycznie,
zostal wybrany taki rodzaj wprowadzenia. Niestety, okazat si¢ on btedny oraz
niedostosowany do realiéw organizacji. Dyrektorzy, majacy pod soba wielu pracownikoéw, a
takze wiele codziennych obowigzkéw, nie przeszkolili w odpowiedni sposéb pozostatych
cztonkoéw organizacji. W wyniku tego, podczas trwania programu, wielu jego uczestnikéw nie
bylo jego w pelni §wiadomych oraz zaangazowanych.

Kolejna, druga edycja ZPC wygladata juz zupehie inaczej. Po zakonczeniu pierwszej
edycji $wiadomos¢ wsrod pracownikow znaczgco wzrosta. Szczegdlng role odegrato tutaj
podsumowanie cyklu z 2014 roku, ktoére dla wielu pracownikéw stanowito cenne
doswiadczenie, ktore pomoglto zrozumie¢ istot¢ oraz cel wprowadzenia metody. To, co na
pewno zmienito si¢ na lepsze podczas nowej edycji to nie tylko wzrost §wiadomosci
uczestnikow, lecz takze sposob przeprowadzenia calego programu. Dalej jednak problemem
pozostaje zrozumienie metody oraz zaangazowanie w wykonywanie zadan na nizszych
szczeblach hierarchii PKP CARGO. Dyrektorzy poszczegdlnych dywizji w pelni rozumieja
swoje cele oraz powod wprowadzenia ZPC, podobnie jak ich zastepcy. Niestety, w przypadku
naczelnikow czy kierownikow, gdy pordéwnujemy wiedze na najwyzszych szczeblach, z tymi
nizszymi, ta $wiadomos¢ jest coraz mniejsza. Jako ze spotka nie wprowadzita szkolen dla
wszystkich pracownikéw - jedynie dla dyrektorow, ktorzy byli zobowigzani przeszkoli¢
swoich podwtadnych, czesto pojawiaja si¢ problemy komunikacyjne pomiedzy
zwierzchnikami, a podwtadnymi, co skutkuje niezrozumieniem oraz brakiem zainteresowania
postawionymi celami na nizszych szczeblach. Czgsto juz kierownicy nie sg przekonani do
ZPC, mimo iz zaréwno dyrektorzy, jak i kierujacy projektem maja z nimi bezposredni
kontakt. Od biura Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, kierownicy, bezposrednio otrzymuja
wiadomosci, instruktaze, prosby o pelne zaangazowanie w program. Niestety, czesto takie
dziatania dalej pozostaja bezcelowe oraz nie przynosza oczekiwanych skutkow. Jednym ze
wskazywanych przyczyn takiej sytuacji jest fakt, iz kierownicy cz¢sto czuja si¢ onie$mieleni i

majg pewne obawy co do wzigcia udziatu w dyskusji, co jest naturalne.
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Swiadomosé ZPC w PKP CARGO S.A.

Podstawa efektywnego wykorzystania metody ZPC jest jej pelna §wiadomo$¢ wsrdd
pracownikow i uczestnikow. Niestety, w PKP CARGO w dalszym ciggu pozostaje grono
0soOb, ktore nie jest w pelni przygotowane i1 przeszkolone do wzi¢cia udzialu w programie.
Znaczna cz¢$¢ pracownikoOw moze uwazaé, ze premia wyliczana na podstawie opracowanego
wzoru jest premig uznaniowa, o ktorej decyduje nie efekt catorocznej pracy, a dyrektorzy biur
czy Zarzad.  Aby przeciwdziata¢ takim postawom biuro Zarzadzania Zasobami Ludzkimi,
po uzyskaniu aprobaty Zarzadu, przystapi do zakupu specjalnego oprogramowania, ktére na
co dzien utatwi komunikacje oraz przyczyni si¢ do szerzenia wiedzy na temat ZPC. Obecnie,
wszystkie dzialania zwigzane z programem s3 obarczone znacznym ryzykiem btedu
ludzkiego. W biezacej komunikacji czy czastkowym rozliczaniu ZPC uzywa si¢ arkuszy
Excel oraz korespondencji mailowej. Taka forma pracy moze skutkowaé negatywna postawa
pracownikow, w ktorej nie podchodza do programu z pelnym zaangazowaniem.
Oprogramowanie, ktore ma zosta¢ zakupione, bedzie zblizone do Intranetu korporacyjnego -
platformy internetowej, dostepnej dla kazdego z czlonkdéw organizacji, na ktorej, w
specjalnych podstronach, wszystkie informacje na temat statusu prac uczestnika beda na
biezaco uzupelniane. Begdzie to miejsce wspolnej pracy zarowno koordynatoréw programu,
jak 1 pracownikow czy zwierzchnikow, tak aby mogli pozosta¢ w cigglym kontakcie, a
wszystkie informacje mialy wiarygodne odniesienie.

Obecnie, w programie bierze udzial az 260 pracownikow PKP CARGO. Niezwykle
trudnym jest odpowiednie przeszkolenie tak duzej liczby osob. Réwnoczes$nie, bez
odpowiedniego poziomu wiedzy, program, w ktory inwestowane sg przeciez znaczace $srodki
firmy, jest bezcelowy, a inwestycja w niego jest po czesci inwestycja zmarnowang. Jak juz
zostato opisane, Spotka ten problem rozwigzala poprzez przeszkolenie dyrektorow dywizji,
polecajac im przeszkolenie swoich podwladnych. Niestety, takie szkolenia nie naleza do
efektywnych, co udowadnia codzienno$¢ organizacji. Problem braku §wiadomosci ma wtasnie
rozwigzaé wspomniane oprogramowanie. Biuro Zarzadzania Zasobami Ludzkimi ma
nadziej¢, ze dzigki jego zastosowaniu pracownicy samodzielnie si¢ zmotywuja oraz

zrozumiejg jak wielkie znaczenie dla firmy ma ZPC. Tym bardziej, iz obecnie w programie
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obserwuje si¢ znaczace problemy z komunikacja. Kazdy z uczestnikOw nizszego szczebla, na
przyktad naczelnik, chcac przekaza¢ jakakolwiek watpliwo$¢ lub pytanie koordynatorom
programu, nie chce robi¢ tego osobiscie. Kazdy z pracownikow chciatby wszystkie znaczace
informacje przekazywacé bezposrednio przez swoich dyrektoréw, tak aby mie¢ pewnosé, ze
ich zwierzchnicy sg tego $wiadomi. Réwnoczesnie, dyrektorzy, w wyniku petnionej przez
nich funkcji, maja znacznie wigcej obowigzkow i mniej czasu. Wszystkie wykonywane przez
nich zadania maja nadane priorytety, a w natloku obowigzkow nie trudno o pomytke czy
zapomnienie o przekazaniu informacji. Wszystko to moze doprowadzi¢ do naprawde
powaznych problemow oraz niezadowolenia czy frustracji pracownikow. Informacja od
uczestnika nie dotrze do koordynatora programu, czesto narazajac go na konsekwencje czy
straty. Stanowi to takze margines btedu ludzkiego, ktory niestety jest znaczacy, podobnie jak
jego konsekwencje.

Aby w przysztosci unikngé podobnych sytuacji i nieporozumien, biuro Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi, oprocz wprowadzania korporacyjnego intranetu, jest w trakcie
opracowywania szkolen e-learningowych. Jako ze niemozliwym jest przeszkolenie
wszystkich pracownikow, e-learning wydaje si¢ by¢ najlepszym rozwigzaniem. Oczywiscie,
duza role odegra tutaj rzetelno$¢ pracownikéw oraz poczucie obowigzku. Szkolenia beda
cze$cig platformy, na ktorej caly program bedzie rozliczany, co znacznie utatwi weryfikacje
wiedzy pracownikow objetych programem.

Oprogramowanie utatwi nie tylko prowadzenie szkolen pracownikow, czy
usprawnieni proces koordynacji programu. Korporacyjny Intranet pomoze roéwniez w
weryfikacji wszystkich zachowan pracownikow. W systemie beda widoczne miedzy innymi
wyswietlone przez wszystkich uczestnikow wiadomosci, co sprawi, ze nawet jesli pracownik
sam nie do konca bedzie pamigtat czy cos wykonal, w systemie bedzie jasny dowod, ze na
przyktad zapoznat si¢ z komunikacja. Kazdy z koordynatorow i zwierzchnikow bedzie mogt
si¢ zapozna¢ z wykonanymi zadaniami pracownika, statusem jego dziatan czy kazdej
prowadzonej przez niego aktywnosci. Pomoze to nie tylko w kontroli calego programu czy
komunikacji - w razie gdyby pracownik potrzebowal pomocy, a nie chcial sie do tego
przyznaé, przetozony bedzie mogt sam to zweryfikowa¢ i ewentualnie pomédc swojemu

podwtadnemu.

ZPC w PKP CARGO S.A.
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Zarzadzanie przez cele w PKP CARGO funkcjonuje od niedawna - wlasnie
zakonczyta sie¢ jego druga edycja, a rozpoczeta trzecia. W wyniku tego $wiadomosé
pracownikow dotyczaca tej metody nie jest jeszcze w pelni zadowalajaca. Wielu cztonkéw
organizacji dalej nie rozumie, dlaczego i po co drukowane sg karty celéw, jak sa one pdzniej
rozliczane 1 z czego wynika obliczana premia. Taki stan wiedzy dotyczy gltownie
pracownikow nizszego szczebla, ktorzy nie odbyli odpowiednich szkolen. Roéwnoczesnie,
Spotka jest w trakcie zakupu potrzebnego oprogramowania, ktore ma wesprze¢ biuro
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w ich pracy, a takze przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia
swiadomosci uczestnikow. Oprogramowanie ma umozliwi¢ codzienny kontakt pracownikow
z ZPC, tak aby byli §wiadomi, iz postawione im cele powinny zostaé zrealizowane.
Planowane sg takze szkolenia internetowe na tej samej platformie, tak aby realnie przyczynic¢
si¢ do poglebienia wiedzy pracownikdw w tych obszarach. Roéwnocze$nie, nie mozna
poming¢ faktu, iz tak wazne wprowadzenie 1 odpowiednie przygotowanie wszystkich
uczestnikow objetych programem nie zostalo potraktowane w sposob w pehni
odpowiedzialny. Zaréwno z przeprowadzonej obserwacji, jak i wywiadu wynika, iz wielu
pracownikow nie jest do konca §wiadomych, co to jest metoda ZPC i czemu ma stuzy¢. Wielu
pracownikow uwaza, ze realizacja celow nie jest od nich zalezna, a przyznawane nagrody w
postaci premii sg bardziej uznaniowe, niz rzetelnie obliczane wedtug wzoru.

W celu weryfikacji informacji uzyskanych podczas analizy danych wtornych,
wywiadu i obserwacji, zostatlo przeprowadzone kolejne badanie — ankieta. Taka forma
badania ma zapewni¢ w pelni rzetelne spojrzenie na ZPC. Badanie objeto nie tylko
pracownikow bedacych wyzej w hierarchii 1 tych, ktorzy odbyli szkolenia, lecz takze
uczestnikow nizszego szczebla, ktorzy o ZPC mieli dowiedzie¢ si¢ od swoich przelozonych.
W kolejnej czgsci niniejszej pracy zostang przedstawione wyniki przeprowadzonego badania
ankietowego, ilustrujace nie tylko §wiadomo$¢ ZPC uczestnikow programu, lecz takze ich
nastawienie 1 poziom motywacji do realizacji celow.

W poprzedzajacej czesci pracy zostaty opisane miedzy innymi metoda Zarzadzania
Przez Cele czy jej wykorzystanie w Spotce PKP CARGO S.A. Zostaty przedstawione wyniki
trzech badan — wywiadu, analizy danych wtérnych oraz obserwacji. Badania te zostaty
przeprowadzone w celu glebszego poznania organizacji oraz jej cztonkow, a takze zglebienia
wykorzystania metody ZPC w tejze organizacji. Cho¢ program ZPC stosowany jest w PKP
CARGO od niedawna, material zebrany byl bardzo warto$ciowy oraz rzetelny. Tak jak

zostato opisane, ZPC w PKP CARGO nie jest jeszcze metodg w petni dojrzatg - oznacza to,
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ze wielu pracownikéw jeszcze nie do konca ma swiadomos¢, czemu taki program ma shuzyc.
Roéwnoczesnie, zaobserwowano pewien dysonans pomiedzy pracownikami wyzszego stopnia
(kierownikami, dyrektorami, naczelnikami), a innymi pracownikami. Jako ze tylko
cztonkowie organizacji na najwyzszych stanowiskach zostali odpowiednio przygotowani, a
wiec przeszkoleni.

Trzy przeprowadzone badania stuzyly zglebieniu oraz poznaniu organizacji oraz
wykorzystania w niej ZPC, bez szczegdlnego zaglebiania si¢ w opinie oraz sady
poszczegbdlnych cztonkéw organizacji. Z kolei, w niniejszej czesci pracy zostanie opisany
wynik kolejnego badania - badania ankietowego. Przeprowadzenie badania - ankiety,
umozliwito zapoznanie si¢ z osobistymi opiniami wigkszo$ci pracownikow, w odréznieniu od
wywiadu czy obserwacji, ktore pozwolity jedynie na zdobycie cz¢éci informacji. Badanie
ankietowe, przeprowadzone w spotce PKP CARGO S.A., sktada si¢ z 17 pytan. Pytania
dotycza zarowno subiektywnych opinii pracownikow, jak i faktow. W badaniu wzieto udziat
24 respondentdéw, z czego kazdy z nich byl objety programem Zarzadzania Przez Cele w
organizacji. Pytania ankietowe byly znacznie zrdéznicowane, zaréwno pod wzgledem
trudnosci, jak i formy odpowiedzi. Na wiele pytan badani odpowiadali na podstawie
pieciostopniowej skali, pojawiaty sie takze pytania jednokrotnego i1 wielokrotnego wyboru.
Kazde z pytan bylo sformutowane w taki sposob, aby udzielajacy odpowiedzi nie miat
watpliwosci, ktora podpowiedZz wybra¢é. Rownoczesnie, w kilku pytaniach, pojawiata sie
opcja inne - w tym miejscu respondent mogt wpisa¢ wtasng mysl - z takiej opcji skorzystano
zaledwie dwa razy. Srednio, czas wypetniania ankiety nie przekraczal 2,5 minuty. Takie tez
byto zalozenie, przy tworzeniu calej ankiety. Pytania skonstruowane zostaty jako proste oraz
jednoznaczne, czasami bardziej angazujace uwage badanego. Taka forma ankiety miala
stuzy¢ zachowaniu pelnego skupienia oraz uwagi respondentéw, co miato przetozy¢ si¢ na
wiarygodno$¢ uzyskanych w badaniu wynikow.

W tej czgdci pracy zostanie przedstawiony i1 szczegdlowo opisany wynik badania
ankietowego. Kazde z pytan zostanie przedstawione, za$ przy kazdym z nich, znajdzie si¢
opis oraz cel jego zadania, wybrane przez respondentdéw odpowiedzi oraz krotkie
podsumowanie. Prace zakoncza rozbudowane wnioski 1 obserwacje badacza, w ktorych
pojawig si¢ odniesienia do kazdej z czeSci prac zarowno badan, jak 1 czesci teoretyczne;.

Dwa pierwsze pytania ankiety, mialy stuzy¢ przede wszystkim wprowadzeniu

badanych oraz skupieniu ich uwagi na rozwigzywanym sondazu. Stopien ich trudnosci byt
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bardzo tatwy, co dodatkowo miato sprawi¢, iz badani nabiorg zaufania oraz otworza si¢ w

peini na przeprowadzane badanie. Tre$¢ pierwszego pytania brzmiala:

1. Od jak dawna pracuje Pan/Pani w PKP CARGO S.A.?

Odpowiedzi na to pytanie wygladaty nastepujaco:

Tres¢ odpowiedzi Liczba wybranych Procent wsrod wszystkich
odpowiedzi odpowiedzi

rok lub krocej 3 12,50%

dwa lata lub krocej 13 54,17%

dhuzej niz dwa lata 8 33,33%

Wigkszo$¢ pracownikow (bo az 54,17%), bioracych udziat w programie ZPC, pracuje
w PKP CARGO S.A. dwa lata lub krécej. Odpowiedzi na to pytanie nie bez przyczyny
zostaly skonstruowane w ten sposob. Okres pracy zostat ograniczony do dwdch lat lub dtuze;,
poniewaz metoda Zarzadzania Przez Cele w tej organizacji stosowana jest dopiero od dwoch
lat. Co oznacza, ze nawet jesli ktory$ z respondentow pracowaltby dluzej niz wspomniany
okres, nie miatoby to znaczenia dla przeprowadzonej ankiety 1 jej wynikow.

Kolejne pytanie, ktore takze miato stuzy¢é wprowadzeniu uczestnikow do badania,

dotyczyto udziatu w dwoch edycjach ZPC.

2. W ilu edycjach programu wyznaczania celow pracownikom (zarzadzania przez cele) bral/a

Pan/Pani do tej pory udziat?

Tresé odpowiedzi Liczba wybranych Procent wsréd wszystkich
odpowiedzi odpowiedzi
10 41,67%

2 14 58,33%

Wigkszo$¢ pracownikow brata udziat w dwoch edycjach Zarzadzania Przez Cele.
Mozemy si¢ tylko domysla¢, ze zapewne nie byly to pelne edycje, a pracownicy dotaczali

do nich w trakcie trwania. Nie mniej jednak, taki wynik pozytywnie wplywa na
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wiarygodno$¢ oraz rzetelno$¢ odpowiedzi w kolejnych pytaniach. Oznacza to, ze wigkszo$¢
respondentéw ma znaczace doswiadczenie oraz wiedze. Pytanie to zostalo zadane w celu
weryfikacji odpowiedzi na pytanie numer jeden, a takze aby pozwoli¢ respondentom,
poprzez pytania o0 fakty, na odpowiednie przygotowanie do kolejnych czeSci
badania.

Kolejne pytanie jest takze pytaniem o fakty. Inaczej, niz w przypadku dwoch
pierwszych pytan, forma odpowiedzi to wielokrotny wybdr z mozliwoscia dopisania
swojego doswiadczenia. Pytanie zostalo zadane w celu sprawdzenia, czy i jak uczestnicy
zostali przeszkoleni i przygotowani do wzigcia udzialu w programie ZPC, oraz

przedstawienia zréznicowania ich odpowiedzi:

3. W jaki sposob zostal/a Pan/Pani przeszkolony/a badZz wprowadzony/a do metody
Zarzadzania Przez Cele (w przypadku wigcej niz jednej metody, prosz¢ o zaznaczenie

kazdej z nich)?

Respondenci mogli wybra¢ z 9 odpowiedzi, w tym w jednej wpisa¢ swoja
propozycje. Najczescie] pojawiajaca si¢ odpowiedzig, byto szkolenie w formie rozmowy z
przetozonym (z 24 respondentéw, wybrato ja 21), na kolejnym miejscu pojawial si¢ mail z
instrukcja, oraz rozmowa ze wspotpracownikami czy prezentacja. Ze wszystkich badanych,
jedynie 7 osob odbylo rzeczywiste, prawdziwe szkolenie z wyktadowca. Pozostali byli
wprowadzani przez swoich kolegéw czy przetozonych, ktorzy jedynie opowiadali o same;j

metodzie 1 jej formie, nie niosgc pracownikom odpowiedniego przygotowania do

uczestnictwa w programie.

Tres$¢ odpowiedzi Liczba wybranych Procent wsrod
odpowiedzi wszystkich
odpowiedzi
Szkolenie z wykladowca 7 29,17%
Szkolenie w postaci e-learningu 1 4,17%
Rozmowa z przelozonym 21 87,50%
Rozmowa z koordynatorem programu 10 41,67%
Mail z instrukcja 13 54,17%
Rozmowa z wspotpracownikami 11 45,83%
Prezentacja 11 45,83%
Brak szkolenia 2 8,33%
Inne - zapoznanie si¢ z odpowiednig 1 4,17%
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| uchwata zarzadu

Kolejne pytanie dotyczylo subiektywnych opinii uczestnikow programu. Na
pieciostopniowej skali, respondenci mieli zaznaczy¢ ich stan wiedzy na temat Zarzadzania
Przez Cele. Pytanie miato shluzy¢é przede wszystkim sprawdzeniu, w jakim stopniu
pracownicy czuja si¢ pewnie oraz jak oceniaja swoja $wiadomo$¢ metody. W wigkszosci
zostala wybrana odpowiedz 3, co oznacza, ze stan wiedzy pracownikOw pozostaje na
poziomie $rednim. Zadna badana osoba nie wybrata odpowiedzi 1 (brak wiedzy), 6 0sob

ocenia swoj3 wiedz¢ na 2, za$ 7 osob na 4:

4. Na pigciostopniowej skali prosze okresli¢, w jakim stopniu ocenia Pan/Pani swoja wiedz¢

na temat metody Zarzadzania Przez Cele (gdzie 5 - bardzo duza wiedza, za$ 1 - brak

wiedzy)?
Tresé¢ odpowiedzi Liczba wybranych odpowiedzi Procent wsréd wszystkich
odpowiedzi

5 1 4,17%

4 7 29,17%

3 10 41,67%

2 6 25,00%

1 0 0,00%

Takie roztozenie odpowiedzi moze oznaczaé, iz wigkszos¢ pracownikéw posiada
niepetng wiedz¢ na temat ZPC. Warto przypomnie¢, ze jednym z podstawowych warunkow
powodzenia zarzadzania personelem przez cele jest pelna $wiadomos$¢ wszystkich
uczestnikow. Tylko w takim przypadku, mozna w pehli korzysta¢ z metody ZPC, a
okreslenie swojej wiedzy na 3 przez pracownikow, moze znacznie negatywnie wptyna¢ na
powodzenie tej metody.

Kolejne zadane pytanie dotyczylo wiedzy uczestnikow programu — zostali zapytani o
znajomos¢ wzoru, na podstawie ktorego zostaje wyliczona premia, podsumowujaca program
w danym roku. Celem takiego jego sformutowania byta weryfikacja swiadomosci cztonkdéw
organizacji. Podczas przeprowadzania obserwacji i wywiadu, okazato si¢, iz wielu
pracownikéw nawet nie zdaje sobie sprawy, iz istnieje specjalny wzor — wielu mysli, iz jest

to premia uznaniowa, ktdra zalezy do ich przelozonego, a nie od ich wtasnej pracy. Brak
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wiedzy na temat rozliczenia znaczgco wptywa na motywacj¢ pracownikow do realizacji
celow.

Taki stan wiedzy odzwierciedlity takze odpowiedzi na pytanie. Najwiecej 0sob
zaznaczylo odpowiedz ,,Nie”, bo az 41,67% badanych, réwnoczes$nie, pozostale badane
osoby zaznaczyly odpowiedzi ,,Tak” 1 ,Tylko w pewnym stopniu”, z takg samg

czestotliwoscig — 29,17%:

5. Podsumowanie kazdej edycji celow konczy sie¢ weryfikacja ich osiggnigecia oraz
wyliczeniem premii na podstawie odpowiedniego wzoru. Czy wie Pan/Pani na jakiej

podstawie wyliczana jest Pana/Pani premia?

Tresé odpowiedzi Liczba wybranych Procent wsréd
odpowiedzi wszystkich odpowiedzi

tak 7 29,17%

nie 10 41,67%

tylko w pewnym 7 29,17%

stopniu

Nastepne pytanie dotyczylo rozméw w organizacji na temat Zarzadzania Przez Cele.
Ankietowani mogli zaznaczy¢ wiele odpowiedzi na temat form prowadzonych rozmoéw.
Celem bylo sprawdzenie, na ile pracownicy na co dzien sg zaangazowani w program oraz
jak takie zaangazowanie si¢ rozklada. Jezeli pracownicy rozmawialiby glownie z
przetozonym, czy otrzymywali firmowg korespondencje o takiej tresci, mozna zatozy¢, iz
program ZPC jest czyms$ bardziej formalnym, a nawet prowadzonym jako kolejny cel, co nie
wptynetoby pozytywnie na jakos$¢ zarzadzania. Jesli za$ pracownicy rozmawialiby miedzy
soba, mogloby to oznacza¢, iz sg bardzo zaangazowani 1 Zywo zainteresowani realizacja
swoich celow — takie zalozenia zostaty poczynione na podstawie przeprowadzonych badan:

obserwacji oraz wywiadu.

6. Kazda edycja zarzadzania przez cele w PKP CARGO S.A. trwa jeden rok. Czy
przypomina sobie Pan/Pani, w jakich formach w trakcie trwania programu rozmawia si¢ lub

przypomina o realizacji postawionych celéw (prosze o zaznaczenie kazdej, ktoéra wystapita)?

Tresé¢ odpowiedzi Liczba wybranych Procent wsrod

odpowiedzi wszystkich odpowiedzi
Rozmowa z przetozonym | 19 79,17%
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Rozmowa ze 13 54,17%
wspotpracownikiem

Rozmowa z podwtadnym | 2 8,33%
Mail 14 58,33%
Telefon 5 20,83%
SMS 1 4,17%
Podczas szkolenia 3 12,50%
Podczas zebrania 7 29,17%
Nie rozmawia si¢ 2 8,33%
Inne - Nie rozmawia si¢ | 1 4,17%
ze wspotpracownikami

Niestety, wigkszo$¢ pracownikow objetych programem (79,17%) odpowiedziala, ze
temat ZPC pojawial si¢ glownie w rozmowach z przetozonym, czy w stuzbowych e-mailach
(58,33%). Roéwnoczesnie 54,17% zaznaczylo, iz rozmawia ze swoimi wspotpracownikami,
co moze znaczgco wptywac na wykorzystanie i efekty metody. Jedna osoba, wpisujac swoja
wlasng odpowiedz, zaznaczyla, iz nie rozmawia si¢ ze wspotpracownikami, co moze
oznacza¢, iz forma kontaktu uzalezniona jest od specyfiki dzialu oraz zajmowanego
stanowiska.

Miarg powodzenia zarzadzania przez cele jest wyznaczenie odpowiedniego zadania —
musi by¢ ono przede wszystkim zrozumiate i mierzalne, tak aby kazdy uczestnik wiedzial,
co moze zrobi¢, aby swdj cel osiggngé. Pierwszym krokiem do jego odpowiedniego
wyznaczenia jest zaangazowanie samego zainteresowanego w ten proces. Dlatego tez,

nastepne pytanie, dotyczylto uczestnictwa w proces wyznaczania swoich celow:

7. Czy brat/a Pan/Pani udzial w procesie wyznaczania swoich celow?

Tres¢ odpowiedzi Liczba Procent wsréd

wybranych wszystkich

odpowiedzi odpowiedzi
Tak, bratem/bralam czynny udzial jeszcze przed ich 5 20,83%
przedstawieniem przez przelozonego/koordynatora

Tak, po przedstawieniu ich przez 11 45,83%
przetozonego/koordynatora, moglem/mogtam zgtosi¢ swoje
uwagi
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Nie, nie bralem/bratam udzialu w wyznaczaniu celow 8 33,33%

Sposrod 24 uczestnikow badania, 11 o0s6b odpowiedziato, iz cele zostaty
skonstruowane przez przelozonego lub koordynatora, jednak mozliwe bylo zgloszenie
swoich uwag, za$ jedynie 5 os6b brato udzial w caltym procesie. Rownoczesnie, az 8 0sob
nie brato Zzadnego udzialu w wyznaczaniu celow - mozemy si¢ domysla¢, ze te osoby
musiaty po prostu zaakceptowac i podpisac karte celow.

Nastepne, 0sme pytanie, takze dotyczy wyznaczonych celow. Jak juz wspomniano,
za podstawe powodzenia tej metody zarzadzania uwaza si¢ odpowiednio postawiony cel,
czyli taki ktory bedzie w pelni zrozumiaty dla pracownika. W zwigzku z tym, kolejne
pytanie stuzy sprawdzeniu, w jaki sposob badani oceniajg wlasne zrozumienie postawionych
im celow. Na pigciostopniowej skali, gdzie 5 oznacza bardzo dobre rozumienie, za$ 1 jego
brak, ankietowani zaznaczali, w swojej ocenie, ich stopien rozumienia celow. Najwigce]
osOb zaznaczylo odpowiedz 2 (29,17%) oraz 3 (25,00%), co oznacza, ze cele nie s3

zrozumiafle:

8. Wyznaczony cel jest dobrze rozumiany przez pracownika, jesli rozumie jego sens 1 wie co
zrobi¢, aby go osiagng¢. W jakim stopniu Pana/Pani cele sa zrozumiate? Prosz¢ o
zaznaczenie na pigciostopniowe]j skali, gdzie 5 - bardzo dobrze rozumiem, a 1 - nie

rozumiem.

Tres¢ Liczba Procent wsrod

odpowiedzi wybranych wszystkich
odpowiedzi odpowiedzi

5 5 20,83%

4 5 20,83%

3 6 25,00%

2 7 29,17%

1 1 4,17%

Pozostajac w temacie celow, kolejne pytanie dotyczy ich trudnosci. Kazdy z

respondentéw mogl zaznaczy¢ kilka odpowiedzi, tak aby w petni odda¢ ich poziom. W
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czesci teoretycznej szeroko zostata poruszona kwestia odpowiedniego poziomu trudnosci
celoéw. Oczywiscie, aby stale podtrzymywaé motywacje pracownikow, nalezy stawia¢ im
wymagajace zadania. Rownoczesnie, niemozliwe do zrealizowania cele, juz na samym
poczatku, odbierajg programowi mozliwos¢ powodzenia.

Wigkszo$¢ respondentow uznata, iz cele stawiane przez PKP CARGO wymagaja
pewnego wysitku lub sa wymagajace. Ro6wnoczesnie, na podstawie tej czesci badania
wiemy, ze niestety wiele osob nie rozumie swoich celow, co sprawia, ze moga wydawac si¢
by¢ wymagajace wiasnie z tego powodu. Jesli jednak cele sg rownocze$nie niezrozumiate i
wymagajace, tak przeprowadzony program ZPC moze jedynie zniecheci¢ do wykonywania

obowigzkow wszystkich jego uczestnikow.

9. Jak ocena Pan/Pani swoje cele (mozna zaznaczy¢ wiecej niz jedng odpowiedz)?

Tres$¢ odpowiedzi Liczba wybranych Procent wsrod
odpowiedzi wszystkich odpowiedzi

Wszystkie moje cele sa 6 25,00%

proste w realizacji

Wiekszo$¢ moich celéw 5 20,83%

jest prostych w realizacji

Osiagniecie moich celow | 10 41,67%

wymaga ode mnie
pewnego wysitku
Moje cele sg wymagajace |7 29,17%
Moje cele sg bardzo 1 4.17%

trudne w realizacji

Jednym =z najwazniejszych elementéw ZPC jest motywacja pracownikow.
Motywacja ros$nie tym bardziej, im wigkszy jest realny wptyw dziatah pracownikow na
pozycje firmy. Takie przekonanie, budzi w uczestnikach poczucie, iZ oni sami
odpowiedzialni sg za organizacje, a realizujac swoje zadania, pracujg nie tylko dla firmy,
lecz takze dla siebie. Dlatego tez, pytanie dziesigte dotyczy wplywu realizowanych przez
pracownikow celow na cala organizacje. Podpowiedzi skonstruowane sg w bardzo prosty
sposob  (test  jednokrotnego  wyboru), tak aby uzyskane wyniki  byly
jednoznaczne.

Niestety, doktadnie potlowa badanych uwaza, iz realizacja ich celéw nie ma zadnego

wplywu na sytuacje finansowa i pozycje rynkowa ich Spoétki. Rownoczesnie, 7 osob czuje
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tylko czeSciowy wpltyw ich dzialan, za§ 5 oséb jest przekonanych, iz realizacja ich
osobistych celow wptynie na organizacj¢. By¢ moze przyczyna takich wynikow jest niska

swiadomo$¢ uczestnikow programu lub mate ich do§wiadczenie.

10. Czy ma Pan/Pani poczucie, ze realizacja Pana/Pani celéw bgdzie miata realny wptyw na

zwigkszenie wyniku finansowego czy polepszenie sytuacji rynkowej PKP CARGO S.A.?

Tres§é Liczba Procent
odpowiedzi | wybranych | wsréd

odpowiedzi | wszystkich

odpowiedzi
tak 5 20,83%
nie 12 50,00%
tylko w 7 29,17%
pewnym
stopniu

Oprécz odpowiednio sformutowanych oraz postawionych celow, sprzyja¢ ich
osiggnigeciu mogga migdzy innymi odpowiednia atmosfera w miejscu pracy czy wsparcie
przetozonego. Nastgpne pytanie, dotyczy wilasnie relacji podwtadny — zwierzchnik oraz
pomocy, na ktérg moze liczy¢ uczestnik podczas trwania programu. Pytanie to zostato
zadane, gdyz moze stanowi¢ odpowiedz, zardbwno dlaczego pracownik odnosi sukcesy, jak i
z czego wynika ich brak. Aby jak najlepiej odda¢ to poczucie wsparcia wsrdd
ankietowanych, mogli oni zaznacza¢ na pigciostopniowej skali swoje odczucia, gdzie 5
oznaczalo ogromne wsparcia, a 1 jego brak. Najwiece] osob zaznaczyto odpowiedz 2, co
oznacza, ze nie moga w pelni liczy¢ na pomoc swoich przetozonych. Réwnoczesnie, dwie
osoby cieszg si¢ ogromnym wsparciem, 6 osob ocenia je jako dobre, za$ 7 0sob jako Srednie.
Co oznacza, ze wigkszos¢ badanych nie moze w pelni polega¢ na swoim szefie, oczywiscie

w konteks$cie programu ZPC:

11. Podczas realizacji celow wsparcie przetozonego lub koordynatora moze okazaé sig
nieocenione - rozmowa, wspdlne wyznaczenie $ciezki realizacji celdéw czy wyjasnienie
watpliwosci  ulatwig  jego  osiggnigcie. Czy  Pan/Pani  czuje  wsparcie
przelozonego/koordynatora? Prosze o zaznaczenie na skali, gdzie 5 - bardzo duze wsparcie,

za$ 1 - brak wsparcia.
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Tresé¢ odpowiedzi Liczba wybranych Procent wsréd wszystkich
odpowiedzi odpowiedzi

S) 2 8,33%
4 6 25,00%
3 7 29,17%
2 8 33,33%
1 1 4,17%

W poprzednim rozdziale zostat opisany plan strategiczny PKP CARGO S.A, zaréwno
na podstawie raportow 1 regulaminéw firmy, jak i1 wywiadu. Przyblizenie planu
strategicznego organizacji miato szerokie podioze, za$ jego cze$cia sg informacje uzyskane
podczas wczesniejszych badan — wywiadu 1 obserwacji. Dowiedziano si¢, iz program ZPC
ma wspiera¢ realizacje planu strategicznego Spotki. Jego horyzont czasowy jest niezwykle
szeroki — realizacja ma trwa¢ do 2020 roku, a program ZPC byl tworzony z mysla 0
realizacji przede wszystkim jego zatozen. Co oznacza, ze cele firmowe 1 osobiste
uczestnikow skorelowane sg z zatozeniami strategii przedsi¢biorstwa. Dlatego tez, kolejne
pytanie, miato stuzy¢ weryfikacji znajomosci podstawy celow kazdego pracownika, a wigc

strategii:

12. Czy znane sga Panu/Pani cele PKP CARGO S.A., zapisane w planie strategicznym?

Tresé¢ odpowiedzi Liczba wybranych Procent wsréd
odpowiedzi wszystkich
odpowiedzi
tak 5 20,83%
nie 3 12,50%
znam niektore cele 16 66,67%

Najwigcej sposrod badanych, ponad 66%, zna tylko niektore cele. Moze to wynikac,
z tego 1z wiele osob bioracych udzial w programie nie bylo jeszcze pracownikami Spotki, w
momencie, gdy strategia byla przyjmowana. Nie mniej jednak, wysitek catego
przedsigbiorstwa skierowany jest na realizacje celow zapisanych w strategii, dlatego tez brak
znajomos$ci badz cze$ciowa jego znajomos$¢ nie wplywaja pozytywnie zarOwno na
osiggniecia firmy, jak i na motywacj¢ samych pracownikow. Sposréd 24 ankietowanych,
jedynie 5 oséb zapoznato si¢ w pelni z celami wynikajacymi ze strategii, co stanowi

niewielki procent.  Kolejne dwa pytania dotycza uczestnictwa w podsumowaniu edycji
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celow w 2014 1 2015 roku. Pytania te celowo zostaty rozdzielone, gdyz wiele osob, ktore
braty udziat w podsumowaniu 2015, nie byto obj¢tych programem ZPC w roku 2014 i
odwrotnie. Pytania te miaty peti¢ takze role swego rodzaju przerywnika, po ktéorym
nastapig bardziej szczegdlowe 1 wymagajace uwagi pytania. Wiekszo$¢ ankietowanych
wzieto udzial w podsumowaniu ostatniej edycji (83,33%), za$§ jedynie polowa w

podsumowaniu w roku 2014:

13. Czy bral/a Pan/Pani udziat w podsumowaniu edycji celow 2014?

Tres¢ odpowiedzi Liczba wybranych Procent wsréd
odpowiedzi wszystkich odpowiedzi

tak 12 50,00%

nie 12 50,00%

14. Czy bral/a Pan/Pani udzial w podsumowaniu edycji celéw 2015? Jesli nie, bral/a

Pan/Pani udzialu w zadnej edycji podsumowania, prosz¢ oming¢ dwa ponizsze pytania.

Tresé odpowiedzi Liczba wybranych Procent wsréd
odpowiedzi wszystkich
odpowiedzi
tak 20 83,33%
nie 4 16,67%

Dwa poprzednie pytania stuzyty wprowadzeniu badanych, zas pytania numer 151 16
miaty umozliwi¢ poznanie procesu zakonczenia edycji, ktory ma kluczowe znaczenie dla
powodzenia i jakosci Zarzadzania Przez Cele. Ankietowani zostali zapytani zaré6wno o
form¢ podsumowania, jak i o ocen¢ jako$ci informacji zwrotnej. Czg¢$ci ankiety zostaty
dobrane w taki sposob, aby mozliwie jak najdoktadniej zweryfikowa¢ wspomniany proces,
stad tez podziat na kilka podpunktow.

W kolejnym pytaniu, ankietowani mogli zaznaczy¢ kilka odpowiedzi, badZ nie
wybra¢ zadnej. Pytanie dotyczylo form podsumowania, ktérych do$wiadczyli uczestnicy.

Wedlug teorii przedstawionej w poprzednich rozdziatach, podsumowanie ZPC jest jednym z
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najwazniejszych jego elementéw, a efektywna forma powinna by¢ przede wszystkim
oficjalna i ustrukturalizowana. Oprécz poinformowania uczestnika o jego wynikach, innym
waznym elementem jest tzw. Feedback, czyli informacja zwrotna. Powinna by¢ ona
klarowna 1 zrozumiala dla pracownika, tak aby wiedzial, co robi dobrze, a nad czym
powinien popracowac.

Formy podsumowan, w ktorych brali udziat badani, to przede wszystkim rozmowa z
przetozonym badz koordynatorem ZPC (62,50%), oficjalny, mailowy komunikat
skierowany do wszystkich pracownikéw (66,67%), a takze, skierowany bezposrednio do
nich, mail (45,83%). Taka forma sprawita, ze wielu pracownikéw, zrozumiato jedynie w
czesei, dlaczego zostali w taki sposob ocenieni (41,67%), rownoczesnie 25,00% badanych

doktadnie znato przyczyng swojej oceny, zas§ 33,33% nie znalo jej w ogdle.

15. W jaki sposob odbylo si¢ podsumowanie Pana/Pani celow? Prosz¢ o wybranie

pasujacych odpowiedzi z listy (mozna zaznaczy¢ wigcej niz jedng odpowiedz).

Tresé odpowiedzi Liczba wybranych  Procent wsrod

odpowiedzi wszystkich
odpowiedzi

Zebranie dla catego dziatu 6 25,00%

Rozmowa z przetozonym/koordynatorem 15 62,50%

Mail/List 11 45,83%

Telefon 3 12,50%

Oficjalny komunikat dla kazdego w firmie 16 66,67%

Brak podsumowania 3 12,50%

Inne 0 0,00%

16. Jesli bral/a Pan/Pani udziat w podsumowaniu celow, czy informacja zwrotna, na temat

Pana/Pani celow byta dla Pana/Pani zrozumiata?

Tres$¢ odpowiedzi Liczba wybranych Procent wsréd

odpowiedzi wszystkich odpowiedzi
Tak, rozumiem dlaczego 6 25,00%
zostatem/zostalam tak
oceniony/oceniona

W czesci rozumiem, dlaczego 10 41,67%
zostalem/zostatam tak
oceniony/oceniona
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Nie rozumiem, dlaczego 8 33,33%
zostalem/zostatam tak
oceniony/oceniona

Ostatnie pytanie stuzy podsumowaniu oraz weryfikacji wszystkich udzielonych
odpowiedzi. Jego celem bylto sprawdzenie, czy ankietowani rzetelnie wypetniali zadania, a
takze uzyskanie dodatkowych informacji. Podpowiedzi w pytaniu numer 17 gldwnie
stanowig swego rodzaju powtorzenie zadanych juz wczesniej pytan, jednak inaczej
sformutowane. Pytanie sktada si¢ z 11 podpunktow, w ktérych badani zaznaczaja na
pigciostopniowej skali jak bardzo zgadzaja si¢ lub nie z ponizszymi stwierdzeniami.

Podpowiedzi dotycza najwazniejszych aspektow zarzadzania przez cele, migdzy
innymi motywacji, zrozumienia metody i jej wykorzystania, atmosfery w organizacji, czy
samych celow. W wigkszosci przypadkéw, przedstawione wyniki nie sg korzystne dla
Spotki. Oznacza to, ze wigkszo$¢ pracownikdéw nie tylko nie rozumie swoich celow, lecz
takze nie uwaza, ze ich osiggnig¢cie ma duze znaczenie dla sytuacji finansowej i rynkowej
organizacji. Co wigcej, badani oceniajg, iz poziom motywacji, po wprowadzeniu
Zarzadzania Przez Cele, nie wzrdst znaczaco, a program cel6w nie jest czgsto poruszanym
tematem wsrod pracownikow. Warto takze wspomnie¢, iz pracownicy nie wigzg realizacji
swoich celow z sukcesem firmy, a gtowna ich motywacja jest motywacja finansowa.
Réwnoczesnie, jak pokazaty wyniki jednej z czesci badania, pracownicy PKP CARGO nie
wiedzg, na podstawie jakiego wzoru nalicza si¢ ich premia, co moze dodatkowo negatywnie

wplywac na zaangazowanie w prace.

17. Na zalaczonej ponizej skali prosze¢ zaznaczy¢, jak silnie zgadza si¢ Pan/Pani lub nie

zgadza z ponizszymi stwierdzeniami (gdzie 5 - bardzo silnie si¢ zgadzam, za§ 1 - w ogole

si¢ nie zgadzam)

A Odkad wprowadzono 0,00 29,17 | 16,67 | 54,17 | 0,00
cele czuje si¢ znacznie | % (0) [% (7) [ % (4) | % % (0)
bardziej (13)
zmotywowany/zmotyw
owana
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Mam duzg wiedz¢ na 0,00 33,33 | 4,17 62,50 | 0,00

temat zarzadzania przez | % (0) [% (8) | % (1) | % % (0)

cele i rozumiem sens (15)

wprowadzenia tej

metody do organizacji

Bardzo czg¢sto mysle o 0,00 12,50 | 41,67 | 33,33 | 12,50

swoich celachiotym, | % (0) | % (3) [ % % (8) | % (3)

co mogg zrobié, aby je (10)

0siagnac

To wazne, aby kazda 16,67 | 33,33 | 37,50 | 12,50 | 0,00

organizacja miata swoje | % (4) [% (8) [ % (9) | % (3) | % (0)

cele

Osiagnigcie moich 0,00 20,83 | 41,67 | 33,33 [ 4,17

celow ma znaczenie dla | % (0) | % (5) | % % (8) | % (1)

PKP CARGO S.A. (10)

Moje cele sa dla mnie 12,50 | 25,00 | 33,33 | 20,83 | 8,33

zrozumiale i jasne % (3) |%(6) | %(8) | % (5) [%(2)

Znam zasady 12,50 | 16,67 | 41,67 | 25,00 |4,17

rozliczania moich celow [ % (3) [ % (4) | % % (6) | % (1)
(10)

Dos¢ czesto rozmawiam | 8,33 20,83 | 41,67 | 16,67 | 12,50

z przetozonym lub %(@2) |%0B) | % % 4) | % (3)

wspotpracownikami o (10)

moich i ich celach

Uwazam, ze taka forma | 0,00 20,83 | 41,67 | 20,83 | 16,67

rozliczania celow jest % @0) |%5B) |% % (5) | % (4)

sprawiedliwa (10)

Glownym powodem 25,00 | 41,67 | 33,33 | 0,00 0,00

realizacji przeze mnie % (6) | % % (8) | % (0) | % (0)

ZPC jest chec (10)

uzyskania dodatkowej

gratyfikacji finansowej

za wykonywang prace

Uwazam, ze 8,33 25,00 | 54,17 | 8,33 417

wprowadzenie do % (2) [%(©) | % % (2) | % (1)

organizacji ZPC (13)

powoduje wigksza
motywacj¢ do pracy
wsrod pracownikow
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Whnioski

Celem niniejszej pracy byto przedstawienie wykorzystania metody Zarzadzania Przez
Cele w spotce PKP CARGO. Zostal w niej opisany model metody od strony teoretycznej, a
takze sytuacja przedsigbiorstwa na podstawie przeprowadzonych badan. Aby szczegdtowo
odpowiedzie¢ na pytanie, w jaki sposob koncepcja ZPC zostata zaimplementowana 1 jak
funkcjonuje w odniesieniu do teorii, warto odnie$¢ si¢ do wszystkich jej najwazniejszych
elementow, takich jak wprowadzenie metody do przedsigbiorstwa, postawione cele,
motywacja pracownikéw czy podsumowanie kazdej z edycji, a takze obraz firmy przed i po
jej wprowadzeniu.

Wprowadzenie metody zarzadzania przez cele do kazdej organizacji powinno
rozpoczaé si¢ gruntownym szkoleniem, poniewaz §wiadomo$¢ i zrozumienie tej metody
stanowi podstawe jej powodzenia. W czesci teoretycznej niniejszej pracy jako najwazniejsze
jego elementy zostaly wymienione — identyfikacja potencjalnych problemow przed
wprowadzeniem, zniesienie barier 1 zmniejszenie obaw czy niechegci pracownikow oraz
przeprowadzenie cyklu szkolen, mozliwie w formie kaskadowej (od Zarzadu 1 dyrektoréw,
po pracownikow nizszych szczebli). Podczas implementowania metody ZPC w PKP
CARGO S.A. nie wszystkie zalozenia zostaty spetnione, co moze stanowi¢ wyjasnienie,
dlaczego zastosowanie metody nie przynosi oczekiwanych efektow.

Podczas wdrazania koncepcji Zarzadzania Przez Cele do PKP CARGO, zostaty
pomini¢te dwa najwazniejsze kroki — identyfikacja potencjalnych probleméw oraz
uswiadomienie pracownikbw w celu rozwiania ich obaw. Szkolenia zostaty
przeprowadzone, jednakze w niepelnej formie. Zgodnie z podejSciem teoretycznym,
szkolenia rozpoczeto wsrod Zarzadu oraz dyrektorow, jednak juz pracownicy nizszych
szczebli nie zostali poddani procedurze. Zalozenie przyjete przez koordynatorow programu,
a wiec dzial Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, opieralo si¢ na szkoleniu pozostatych
pracownikow przez ich przetozonych. Jednakze, podje¢te dziatania nie przyniosty
odpowiednich rezultatow. Dyrektorzy, najczesciej, w zwiazku z duzg iloscig obowigzkow,
fizycznie nie byli w stanie odpowiednio przekaza¢ wiedzy swoim podwladnym. Rezultat
braku odpowiedniego przygotowania odzwierciedlity wyniki przeprowadzonych badan —
wywiadu, analizy danych wtornych, obserwacji oraz ankiety. Mimo tego, iz ponad potowa

pracownikow wzieta udziat w dwoéch edycjach ZPC, niska $wiadomo$¢ pozostata, co, w
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efekcie, uniemozliwito osiggnigcie oczekiwanych wynikéw. RoOwnoczes$nie, warto
wspomnie¢, ze zarowno ankieta, jak i obserwacja, pozwolita wywnioskowaé, iz pracownicy
majg pewng $wiadomo$¢ metody, jednakze jest ona na niskim badz $rednim poziomie.
Tylko nieznaczna czg$¢ osob objetych programem, moze stwierdzi¢, iz ich znajomos¢
koncepcji jest odpowiednia. Na podstawie przeanalizowanych wynikow badan, mozna
wywnioskowac, iz jedna z podstaw sukcesu metody nie zostala dopetniona, co negatywnie
wptyneto na jej implementacje oraz wykorzystanie.

Kolejnym waznym elementem, ktory ma znaczacy wplyw na powodzenia
zarzadzania przez cele jest struktura organizacji. Struktura PKP CARGO S.A. jest struktura
pionowa - na czele organizacji stoi jej zarzad, ktoremu pomagaja dyrektorzy poszczegdlnych
departamentdéw, a takze naczelnicy i zastgpcy dyrektoréw, ktorzy petnig ich obowigzki w
przypadku nieobecno$ci. Na samym dole struktury znajduja si¢ poszczegdlne piony
funkcjonalne - szeregowi pracownicy biur, ktorzy na co dzien odpowiadaja za swoje
dziedziny (np. finanse, zasoby ludzkie, marketing) oraz koordynuja wspotprace w ramach
poszczeg6lnych zakladow, a takze odpowiadajg za kontakt z klientem. Tego typu struktura
jest bardzo popularna, szczegolnie wérdd polskich przedsiebiorstw. Taka hierarchia w firmie
stanowi takze ogromne wsparcie dla ZPC i ma pozytywny wplyw na implementacj¢ tej
metody zarzadzania. Dzieje si¢ tak dlatego, ze w teorii, ZPC, zaklada kaskadowanie celow -
na osiggni¢cie jednego, znaczacego celu (np. zwigkszenie sprzedazy) pracuje wspodlnie
zarbwno dyrektor, jego zastgpca, jak i pracownicy biura. W takim przypadku, celem
dyrektora jest zwigkszenie sprzedazy o ustalong kwotg, za$ jego podwladni, realizujac swoje
cele, go w tym wspierajg. Takie dzialanie znaczaco zwigksza szanse na realizacjg
najwazniejszych dla firmy zalozen, a takze sprzyja rozwijaniu ZPC w jego modelowej
formie. RoOwnoczesnie, zarzadzanie przez cele nie moze by¢ samodzielnga, wprowadzang do
przedsigbiorstwa metoda wspierang jedynie sprzyjajacg struktura — aby korzysta¢ z niej w
odpowiedni sposob, powinna by¢ skorelowana choc¢by z kulturg czy strategia danej firmy.
Wedlug pioniera metody ZPC, Petera Druckera, punktem odniesienia do formulowania
celow zawsze powinien by¢ plan strategiczny firmy, tak aby mie¢ pewnos$¢, ze
przedsigbiorstwo dziala wydajnie, a wysitki wszystkich pracownikow nie pozostaja ze soba
w sprzecznos$ci (Drucker, 1994). W przypadku PKP CARGO S.A., niestety niewiele
pracownikow jest $wiadomych istnienia planu strategicznego i1 zapisanych w nich celéw.
Wedtug przeprowadzonego badania, jedynie 20,83%, zna zalozenia strategii firmy, za$

ponad 66% zdaje sobie z nich sprawg tylko w pewnym stopniu, co negatywnie odbija si¢ na
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catym programie ZPC.

Osig catej metody jest odpowiednio wyznaczony cel. Nawet jesli wszystkie pozostale
czynniki bylyby spelnione, za§ cele postawione pracownikom niezrozumiate, czy
niewykonalne, stosowanie metody byloby pozbawione sensu. Modelowy cel to taki, ktory
jest zrozumialy dla pracownika, mierzalny i konkretny, a takze taki, ktory on sam uznaje za
wazny i znaczacy dla catej organizacji. Cel takze powinien mie¢ odpowiedni horyzont
czasowy, tak aby uczestnik miatl odpowiednig ilo$¢ czasu na jego realizacje - zbyt diugi
okres, moze sprawic, ze cel zostanie porzucony, zas zbyt krotki, iz pracownik z gory zatozy,
ze nie bedzie w stanie go wykonaé (Lieber, 2011). W PKP CARGO kazdy cel stawiany jest
w rocznym horyzoncie czasowym, poniewaz kazda edycja programu konczy si¢ rocznym
podsumowaniem. Taki horyzont czasowy mozemy uzna¢ za sprzyjajacy - rok to
wystarczajaco duzo czasu, aby np. podnie$¢ poziom sprzedazy, a rGwnoczes$nie zbyt mato
czasu, aby taki cel porzuci¢. Szczegdlnie wtedy, gdy przypomina si¢ pracownikom o
programie, a w trakcie wywiadu, okazato sie, iz praktykowane sg takze oceny $rodroczne.
Niestety, zard6wno podczas podsumowania wynikéw obserwacji, jak i ankiety, okazato sig,
ze $wiadomos$¢ pracownikoéw jest na nizszym, niz oczekiwany, poziomie. Zarowno jesli
chodzi o ich wtasne cele, jak 1 §wiadomo$¢ metody. Wiekszo$¢ pracownikdéw nie rozumie,
czemu ma shuizy¢ metoda, oraz w jaki sposob realizowa¢ =zatozenia. Wigkszo$¢
pracownikow, tylko w pewnym stopniu wie, co zrobi¢, aby osiggna¢ swoje cele,
réwnoczesnie okreslajac swoje cele jako niezrozumiate. Na co warto zwrdci€ jeszcze uwage,
to fakt, iz znaczna czg$¢ osob objetych programem nie jest przekonana o swoim wktadzie w
rozwdj organizacji. Zadna z badanych podczas ankiety osob, nie ma pewnosci, ze
osiggniecie ich celow wptynie na funkcjonowanie firmy. Jednoczesnie, tylko 16,67%
wszystkich respondentdw uznaje, iz to wazne dla organizacji, aby miata swoje cele. Oznacza
to, ze sami pracownicy nie sg przekonani, iZ wprowadzenie metody ma sens, co wyjasnia
wyniki programu ZPC.

Innym istotnym elementem jest liczba celow postawionych pracownikowi, nie moze
by¢ ani zbyt duza, ani zbyt mala - niewiele celow moze da¢ zludne poczucie, ze ich
wykonanie nie wymaga wysitku, za§ znaczaca liczba moze go przyttoczy¢. W PKP CARGO
stawia si¢ pracownikom od trzech do pigciu celow rocznie, co mozna uznaé¢ za optymalng
liczbge. W spotce stosowany jest takze podziat na cele osobiste 1 ogdlnofirmowe, co jest
zgodne z teoretycznymi zatozeniami metody. Rownocze$nie, warto wspomnie€, iz prawie

polowa ankietowanych nie kieruje si¢ w petni swoimi celami na co dzien - nie mysli o nich i
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nie rozmawia.

Ostatnim, jednym z najwazniejszych czynnikow majacych wplyw na powodzenie
implementacji ZPC jest motywacja pracownikow oraz wsparcie zarOwno przetozonego, jak i
catej organizacji. Najwigksze problemy, ktore moga stang¢ na przeszkodzie odpowiedniego
wykorzystania metody to przede wszystkim brak motywacji pracownika oraz wsparcia ze
strony organizacji. Wedlug przeprowadzonej w PKP CARGO ankiety, az 33,33%
respondentow praktycznie nie czuje wsparcia swojego przetozonego, zas 29,17% ocenia je
jako $rednie. Jedynie 8,33% uwaza, ze moze liczy¢ na swojego zwierzchnika. Niestety,
odbija si¢ to w znaczacym stopniu na motywacji i §wiadomosci uczestnikow, tym bardziej,
iz poszczegdlne piony funkcjonalne szkolone sa wtasnie przez swoich przelozonych. Co
wiecej, w modelowym ujeciu ZPC, za jeden z najwazniejszych czynnikow, bedacych
podstawa sukcesu w tej metodzie, uwaza si¢ wsparcie oraz pomoc koordynatorow
programu. Rownoczes$nie, wsréd ponad 50% badanych nie zaobserwowano wzrostu
motywacji, po wprowadzeniu metody Zarzadzania Przez Cele.

W polskiej spétce PKP CARGO S.A. dwa lata temu zostata wprowadzona metoda
Zarzadzania Przez Cele. Niestety, przez ten czas niewiele si¢ zmienito - pracownicy w
dalszym ciagu nie sa w pelni jej $wiadomi 1, w wigkszo$ci, nie majg poczucia, iz osiggnigty
przez nich cel zmieni rzeczywisto§¢ spotki. Rownoczesnie, metoda zostala
zaimplementowana w jej klasycznym wujeciu, a organizacja posiada sprzyjajaca jej
wykorzystaniu struktur¢. Warto takze zauwazy¢, ze wielu pracownikéw jednak chce
realizowac swoje cele, jednak czgsto nie wie dokladnie, w jaki sposob. Wszystko to sprawia,
1z wykorzystanie tej metody w Spoélce wydaje si¢ by¢ logiczne, jednakze nie
wykorzystywany jest jej petny potencjat. Za najwazniejsze przyczyny takiego stanu, mozna
uzna¢ przede wszystkim brak pelnego, profesjonalnego przeszkolenia wszystkich
pracownikow, brak odpowiedniego przygotowania organizacji do wprowadzenia metody
oraz doswiadczenia. Nie mniej jednak, obecnos¢ koordynatorow programu, zasob srodkow
finansowych firmy czy otwarto$¢ pracownikow mogg sprawié, iz wykorzystana metoda
przyniesie znaczace efekty. Dlatego tez, w przysztosci, koordynatorzy programu, po
uzgodnieniu z Zarzadem przedsigbiorstwa, powinni ustali¢ plan szkolen oraz zastanowic sig,
w jaki sposdb mozna zaktywizowaé pracownikéw na co dzien, tak aby temat ich celéw

towarzyszyl im codziennie.
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Zalacznik nr 1: Pytania do wywiadu

10.

Jak wyglada u Panstwa system zarzadzania przez cele? Na co dzien? Podsumowania —
kwartalne, roczne?

Jaka jest $rednia liczba wyznaczonych celow? Czy w zalezno$ci od cyklu, to si¢
zmienia?

Od jak dawna korzystaja Panstwo z tej metody?

Jakie sg Pana wcze$niejsze doswiadczenia z tg metoda? Czy zostata do PKP CARGO
wprowadzona w ujeciu klasycznym, zmodyfikowanym, dostosowanym do jej realiow?
Jak Pan ocenia drugg edycje? Wiem, ze juz po pierwszym poétroczu dochodzi do
srédrocznej oceny, ktdra moze rzucic¢ troche $wiatla na to, w jaki sposéb pracownicy
podchodza do wyznaczonych celéw, czy je realizuja etc.?

W jaki sposéb wprowadzenie tej metody wplywa na Panstwa codzienng prace?

Czy moglby Pan opowiedzie¢ co§ wigcej na temat wprowadzenia tej metody do
Panstwa organizacji? Rozumiem, ze nie byt Pan jeszcze pracownikiem PKP CARGO,
gdy metoda zostala wprowadzona, ale moze mogilby Pan poda¢ tylko ogolne
informacje?

Jaka jest wizja i plany dotyczace tej metody w przysztosci w PKP CARGO? Jak Pan
widzi jej rozwoj 1 potencjal? Czy beda Panstwo dalej z niej korzystali, by¢ moze w
trzeciej edycji?

Jakie sa, Pana zdaniem, szczegdlne wady lub zalety w metodzie Zarzadzania Przez
Cele?

W jaki sposob szerza Panstwo wiedze¢ na temat Zarzadzania Przez Cele wsrdd

pracownikow nizszego szczebla?
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