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SYSTEM ZARZADZANIA JAKOSCIA
A OCENA PRACOWNIKOW

W opracowaniu przedstawiono wyniki analizy teoretycznej i wstepnych badan podstaw
systemu ocen pracowniczych w organizacjach posiadajacych systemem zarzadzania jako-
$cig zgodny z 1SO 9001. Badania oceny pracownikéw przeprowadzono w wybranych orga-
nizacjach wojewddztwa podkarpackiego. Na ich podstawie mozna wnioskowa¢, Ze organi-
zacje mimo posiadania systemu ISO 9001 nie zawsze w systemowy i profesjonalny sposob
podchodza do oceny tego niezwykle istotnego zasobu organizacji, jakim sg pracownicy.

1. WPROWADZENIE

W dzisiejszych czasach sytuacja wielu firm na rynku jest stosunkowo trudna. Aby sie
utrzymac¢ na konkurencyjnym rynku musza podejmowac szereg dziatanh majacych na celu
poprawe jakoSci oferowanych wyrobow czy ushug, zmniejszy¢ koszt ich produkcji
i stosowa¢ wiele innych zabiegéw podnoszacych ich konkurencyjnosé. Wszystko to
mozna osiagnac¢, w duzej mierze, poprzez umiejetne zarzadzanie. Zarzadzanie to moze
mie¢ popularny aktualnie charakter systemowo - procesowy. Przyktadem takiego sposobu
zarzadzania moze by¢ zarzadzanie oparte na mi¢dzynarodowej normie ISO 9001. Samo
wprowadzenie standardéw zarzadzania, raczej nie wystarczy juz do osiagnigcia korzysci
w postaci przewagi konkurencyjnej. Warto taki system wdrozy¢, ale to nie jest gwarancja
sukcesu. Wydaje si¢, Zze oprocz systemowego zarzadzania warto zwrdci¢ baczng uwagge na
umiejetne wykorzystanie zasobow organizacji, o czym zreszta mowi norma [ISO 9001.
Najwazniejszym z zasobOw organizacji sg pracownicy. Poniewaz rzadko, kiedy
menedzerowie majg mozliwo$¢ zatrudniania zupelnie nowej zatogi, dlatego tez nalezy
zwracaC szczegOlna uwage na doskonalenie pracownikéw. Proces ten mozna migdzy
innymi realizowa¢ poprzez system okresowych ocen pracowniczych (SOOP). Jego nazwe
lepiej utozsamiac jest z oceng osiagnig¢ pracowniczych lub wytyczaniem $ciezki kariery.
Przy odpowiednich warunkach (tzn. przy stabilnej pozycji organizacji i poczuciu
bezpieczenstwa pracownikow) jest on podstawowym narzedziem oceny, a poprzez to
doskonalenia pracownikéw. Dzieki uzyskanym wynikom oceny organizacje moga wejs$é
na $ciezke maksymalizacji efektywnosci i jakosci wykonywanych procesow.

2. SYSTEM JAKOSCI A OCENA PRACOWNIKOW

Norma ISO 9001 w rozdziale 6 wymaga od organizacji zapewnienia zasoboéw
potrzebnych do wdrozenia, utrzymywania i ciaglego doskonalenia systemu zarzadzania
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jako$cig. Zapewnianie zasobow do spelniania wymagan i zadowolenia klientow jest
obowigzkiem organizacji. Norma wyréznia trzy rodzaje zasobow: ludzi, infrastrukture
oraz srodowisko pracy.

Zgodnie z norma pracownicy powinni posiada¢ odpowiednie kompetencje wynikajace
z wyksztatcenia, wyszkolenia, umiejetnosci i doswiadczen. W odniesieniu do stanowiska
pracy majacych wpltyw na jako$¢ powinny zosta¢ okreslone niezb¢dne kompetencje, ktore
posiada¢ musza pracownicy na nich zatrudnieni. Organizacja powinna zapewnic, ze
pracownicy sg $wiadomi ich roli w realizacji celow jakosci.

Kompetencje, swiadomo$¢ i szkolenie personelu wykonujacego prace majace wptyw
na zgodno$¢ wyrobu z wymaganiami podlegaja w mysl normy nastepujgcym ustaleniom:

e  muszg by¢ okreslone niezbgdne kompetencje jakie powinien posiada¢ personel
wykonujacy pracg majaca wplyw na jakos¢ wyrobu,

e musza by¢ zapewnione, niezbedne szkolenia dla uzyskania wymaganych
kompetencji, tam gdzie dotyczy,

e  szkolenia muszg by¢ oceniane pod wzgledem skutecznosci,

e  personel musi by¢ uswiadomiony co do stosownosci i waznosci swoich dziatan
i uczestnictwa w spelnianiu celow jakosci,

e  nalezy zapewni¢ uzyskanie wymaganych kompetencji,

e  utrzymywaniu wlasciwych zapisow, pozwalajacych dostarczy¢ informacji, na
temat wyksztatcenia, rodzajow szkolen, kwalifikacji oraz do$wiadczenia
personelu majacego wptyw na zaspokojenie wymagan klienta.[4]

Na zaspokojenie wymagan klienta, cechy i koszty produktow w duzej mierze ma
wplyw zarzadzanie kadrami. Dobrze byloby, aby odbywato si¢ ono w oparciu o reguty
systemowe (np. SOOP) i wkomponowane byto w funkcjonujacy system zarzadzania
organizacja. [1]

Oceny pracownikow polegaja gldwnie na pordwnaniu osiaganych przez pracownikoéw
efektow pracy, zachowan i posiadanych cech osobowosciowych z zatlozonymi wzorcami
(normami) tych kryteriow oceny. [2] Oceny pracownikow zawsze powinny czemus
stuzy¢. Nie mogg by¢ dokonywane tylko po to, aby spetni¢ wymaganie. Pracodawca, lub
jego przedstawiciel, ma prawo do dokonania ocen tylko w takim zakresie, w jakim
dotyczy to interesdw organizacji i tresci poszczegodlnych 16l organizacyjnych. Oceniajac
nie mozna naruszy¢ godnos$ci i prywatnosci ocenianych. Ocenie moze podlegac:

e  praca,
e  postawy,

e  umiej¢tnoscei,

e  doswiadczenie,
e wiedza,

e  zachowanie, itp. [3]

Proces oceny pracownikéw moze by¢ realizowany w nastepujacych etapach:
e  ustalenie standardow wynikow,

wybdr metody oceny,

szkolenie oceniajacych,

przeprowadzenie oceny,

omowienie wynikow oceny z oceniajacymi pracownikami,
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e  wyciagniecie praktycznych konsekwencji wobec pracownikow (zgodnie
z ustaleniami),
e  wyciagniccie wnioskow na przysztose.
Wedhug literatury przedmiotu wlasciwe ocenianie pracownikow jest najwlasciwszym
i najskuteczniejszym sposobem korygowania i utrwalania, pozadanego sposobu
funkcjonowania ludzi w organizacji. [5, 1] Wynika z tego, ze oceniajac mozna wzmacniaé
pozytywne 1 wygasza¢ negatywne zachowania pracownikow przyczyniajac si¢ tym
samym do ksztaltowania dobrych stosunkéow migdzyludzkich w organizacji. Dobrze
bytloby to robi¢ w przemys$lany, systemowy sposob. Ale czy tak jest zawsze?
Interesujacym wydaje si¢ przeanalizowanie jak w organizacjach posiadajacych system
zarzadzania jako$cia ISO 9001 wyglada proces oceny pracownikow. Wyniki badan
wstepnych przeprowadzonych w wybranych firmach wojewodztwa podkarpackiego
zaprezentowano w dalszej czesci opracowania.

3. ANALIZA PODSTAW OCENY PRACOWNIKA W ORGANZIACJACH
Z 1SO 9001

Kazda rozwijajaca si¢ organizacja musi zwraca¢ uwage na oczekiwania Klienta.
Wyjatkowo pomocne w tych dziataniach sg standaryzowane systemy, a w ich obrebie
system zarzadzania jako$cia (SZJ) oparty na wymaganiach normy ISO 9001. Wtasnie
W organizacjach posiadajacych ten system przeprowadzono badania postaw Systemu ocen
pracowniczych.

W badaniach uwage skupiono na dziesieciu organizacjach z wojewddztwa
podkarpackiego. Badaniom ankietowym z wykorzystaniem doboru eksperckiego poddano
(w porzadku alfabetycznym): Agrohurt, Argus, Blumar, Efekt Plus, TransWiert, MAM,
Marway International Express, UDT, UG Laszki, Technocentrum. W opracowaniu, dla
zachowania poufnosci uzyskanych danych, organizacje te w sposob losowy zakodowano,
przypisujac im symbole od Al do A10.

W pierwszej czesci badania ankietowego zapytano organizacje o systematyczno$é
ocen pracowniczych, formie oceniania i przyjete kryteria oceniania. W tabelach 1 i 2
przedstawiono wyniki badania.

Na podstawie zebranych danych mozna wyciagnaé nastepujace wnioski:

e W 50% analizowanych firm ocena pracownikow ma charakter niesystematyczny.

e W drugiej polowie organizacji, systematyczno$¢ oceny utozsamiana jest z oceng

dokonywang raz na rok. By¢ moze jest to wynikiem konieczno$ci zrealizowania
postanowienia przyjetych procedur systemu jakosci.
e W jednej z organizacji ocena dokonywana jest czesciej tj. systematycznie 2 razy
W roku.

e W 90% z analizowanych organizacji mozna zaobserwowa¢ zaleznos$¢, ze jezeli
ocena pracownikoOw jest systematyczna to jednocze$nie jest sformalizowana
a gdy jest niesystematyczna to jest nieformalna.

e W przypadku, gdy ocena jest formalna to zawsze o wynikach oceny sa

informowani pracownicy.

e Natomiast, gdy ocena jest nieformalna (niesystematyczna) to wowczas

W potowie badanych firm informuje si¢ pracownika wynikach oceny w drugiej
polowie firm tego si¢ nie czyni.
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Tabela 1. Zestawienie wynikow badan systemu oceny pracownikow w organizacjach posiadajacych
system 1SO 9001

ALTA2[ A3 AM]A5] A6 AT A8]A9] AL

Systematyczno$¢ oceniania

e ocena systematyczna X X 0 0 X X 0 0 X 0

e ocena niesystematyczna 0 0 X X 0 0 X X 0 X
Forma oceniania

e ocena formalna X | X 0 0 X 0 0 0 X 0

e ocena nieformalna 0 0 X | X 0 X | X | X 0 X

Kryteria oceniania

e napodstawie posiadanych kwalifikacji X | X ] 0 0 X 0 0 0 X 0

e na podstawie efektow pracy X X X X X X X X X X

e napodstawie zachowan X 0 0 0 X 0 0 0 X 0

Legenda: X - wystepuje, 0 — nie wystepuje

Wyniki badan kryteriow oceny przedstawiono na rys. 1.
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Rys. 1. Kryteria oceniania pracownikow w badanych organizacjach

Podstawa do oceny pracownikow sa ich efekty pracy. Taka odpowiedz dalo 58%
badanych organizacji. W 24% badanych organizacji uwzglednia si¢ posiadane
kwalifikacje, a w 18% w ocenie bierze si¢ pod uwage zachowania pracownika.
Z systemowego punktu widzenia dobrze byloby, aby organizacje uwzgledniaty wszystkie
wspomniane kryteria oceny i ewentualnie modyfikowaty ich list¢ w zaleznosci od
specyfiki swojej dzialalno$ci. Szczegoélnie istotne wydaje si¢ podniesienie rangi
posiadanych kwalifikacji, 0 czym wspomina w swoich wymaganiach norma 1SO 9001
w punkcie 6.1.

Zestawienie wynikow badan postgpowania po ocenie pracownikdw w organizacjach
posiadajacych system ISO 9001 przedstawiono w tab. 2.
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Tabela 2. Zestawienie wynikoéw badan postgpowania po ocenie pracownikow w organizacjach
posiadajacych system ISO 9001

Al‘AZ‘AS‘A4‘AS‘AB‘A7‘A8‘A9‘A10

Wykorzystanie wynikéw oceny pracownikéw

e wykorzystywane w procesie wynagra-
dzania, doskonalenia i rozwoju pracow- X | X 0 0 X 0 X | X | X X

nikow powszechnie

e wykorzystywane w procesie wynagra-
dzania, rozwoju pracownikow niesyste- 0 X 0 X | X | X 0 0 X 0

matycznie

e nie s3 wykorzystywane 0 0 X 0 0 0 0 0 0 0

Legenda: X- wystepuje, 0 — nie wystepuje

Na podstawie przeprowadzonej analizy postepowania po ocenie pracownikow w orga-
nizacjach posiadajacych system ISO 9001 mozna wyciagnaé nastepujace wnioski:

e  Wyniki oceny pracownikéw nie sa wykorzystywane tylko w jednej z ankietowa-
nych firm. Z punktu widzenia systemu jakosci ISO 9001 pojawia si¢ impuls do
zbadania celu prowadzenia oceny a takze efektywnos$ci systemu.

e W pozostatych organizacjach (90%) oceny pracownikow wykorzystuje si¢ gtow-
nie w procesie wynagradzania, doskonalenia i rozwoju pracownikow.

e Powszechny charakter wykorzystywania oceny w procesie wynagradzania, do-
skonalenia i rozwoju pracownikéw wykazato 53% organizacji.

e  Systematyczny, a nie powszechny charakter wykorzystywania oceny w procesie
wynagradzania, doskonalenia i rozwoju pracownikow wykazato 38% organiza-
cji.

Przedstawione w opracowaniu wnioski sa wynikiem wstepnych badan. Aby
formutowa¢ wyrazne trendy wskazane jest przeprowadzi¢ szersze badania.

4. PODSUMOWANIE

Systemy zarzgdzania jako$cig, mimo ze nie odnoszg si¢ bezposrednio do jakos$ci pro-
duktéw, a jedynie do organizacji, sa powszechnie wdrazane, utrzymywane i doskonalone
w szanujacych sie przedsigbiorstwach. Aktualnie szacuje sie, ze liczba wydanych certyfi-
katow tylko w Polsce wynosi ponad 17 tysiecy, a w krajach szczegolnie Europy Zachod-
niej jest znacznie wigksza. Dzieki temu, Ze Systemy zarzadzania jakos$cig wprowadza
niejako gwarancj¢ powtarzalno$ci i doskonalenia proceséw w organizacji, systemy te sa
certyfikowane w okoto 160 krajach, w tym w USA i Japonii. Wymagane przez norme ISO
9001 podejscie do klienta, zgodne z aktualnymi trendami gospodarki rynkowej, powodu-
je, ze dobrze wdrozone systemy pomagaja osiagnaé firmie sukces. Z drugiej za$§ strony
wiekszos¢ przetargdbw wymaga od oferentéw potwierdzenia posiadania takiego certyfika-
tu, dlatego tez tak szybko ro$nie popularno$¢ tych systemow. Aby dobrze wykorzysta¢ ten
modelowy sposob zarzadzania nalezy oprze¢ ten system na pracownikach. Nalezy wyzna-
czy¢ im §ciezke kariery i poprzez oceny pracownicze stara¢ si¢ doskonali¢ ten najwazniej-
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szy zasob organizacji. Jak mozna zaobserwowac¢ na podstawie wstgpnych badan przepro-
wadzonych w wybranych 10 organizacjach wojewddztwa podkarpackiego posiadanie
systemu ISO 9001 nie gwarantuje adekwatnego podejs$cia do ocen pracowniczych. Uzmy-
stowieniu tego faktu moze stuzy¢ zaprezentowany artykut. Przedstawione wyniki i wnio-
ski moga pomdc innym organizacjom w opracowaniu wlasnego sprawnego i efektywnego
systemu ocen pracowniczych, ktory bedzie wkomponowany w system zarzadzania jako-
$cig zgodny z ISO 9001.
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QUALITY MANAGEMENT SYSTEM VS. STAFF EVALUATION

The paper presents the results of theoretical analysis and preliminary research on the
employees’ evaluation system in organizations with a quality management system which
complies with ISO 9001. Employees’ assessment tests were carried out in selected
organizations of the Podkarpackie Voivodeship. On this basis it can be concluded that,
despite having I1ISO 9001 system, the organisations not always in a professional manner
approach to the assessment of this crucial resource of organization, which are the
employees.



