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Wykaz uzywanych skrotow i symboli

TQM - (ang. Total Quality Management) — Kompleksowe Zarzadzanie Jakoscia

ISO - (ang. International Organization for Standarization) — Migdzynarodowa
Organizacja Standaryzacyjna

ASQ - (ang. American Society for Quality) — Amerykanskie Stowarzyszenie Zarzadzania
Jakoscia

SIQ - (ang. Swedish Institute for Quality) — Szwedzkie Instytut Zarzadzania Jakoscig
PDCA - (ang. Plan — Do — Check — Act) — Koncepcja: Zaplanuj, Wykonaj, Sprawdz,
Dziataj,

SDCA - (ang. Standarize — Do — Check — Act) — Koncepcja : Standaryzacja, Wykonanie,
Sprawdzenie, Dzialanie

PDSA - (ang. Plan — Do — Study — Act) — Koncepcja: Planuj-Wykonaj-Zbadaj-Zastosuj
EPACA - (ang. Evaluate — Plan — Act — Check — Amend) — Koncepcja:

EFQM - (ang. European Foundation for Quality Management) - Europejska Fundacja
Zarzadzania JakoS$cia

NPO - (ang. National Partnership Organisation) Krajowa Organizacja Partnerska
PCBC SA - Polskie Centrum Badan 1 Certyfikacji,

KIG - Krajowa Izba Gospodarcza

KPI - (ang. Key Performance Indicatiors) — Kluczowe Wskazniki Efektywnosci
SMART - (ang. Specific — Measurable — Achievable — Relevant — Timely) — metoda
okreslania celow : Konkretny, mierzalny, osiagalny, trafny, terminowy

KRI - (ang. Key Result Indicators) — Kluczowe wskazniki wynikow

RI - (ang. Result Indicators) — wskazniki wynikow

Pl - (ang. Performance Indicators) — wskazniki wydajnosci

MCDM - (ang. Multi-criteria decision making ) - Metoda wielokryterialnego
podejmowania decyzji

M&O - (ang. Maintenance and Opertion) — Proces monitoring i oceny

BSC - (ang. Balanced Scorecard) Zréwnowazona Karta Wynikow

NPS - (ang. Net Promoter Score) — Narzedzie do pomiaru satyfakcji klienta

MLC - (ang. Maritime Labour Convention) - Migdzynarodowa Konwencja o Pracy

na Morzu

ISM - (ang. International Safety Management Code ) - Miedzynarodowy Kodeks

Zarzadzania Bezpieczenstwem



IMO - (ang. International Maritime Organization) — Migdzynarodowa Organizacja
Morska

SPI - (ang. Ship Performance Indicators) - zintegrowane wskazniki wydajnos$ci statkow
QFD - (ang. Quality Function Deployment) — metoda dopasowania funkcji jakoSci

HoQ - (ang. House of Quality) - Metoda transformacji potrzeby klienta w techniczne
rozwigzanie

BBC - (ang. Bareboat Charter) — Czarter statku bez zalogi

TSM - Technical Shipmanagement Sp. z o0.0.

AMS - Academy Maritime Services Ltd.

GHG - (ang. greenhouse gas) — gaz cieplarniany



Wstep

W dzisiejszym dynamicznie zmieniajacym si¢ Srodowisku biznesowym, firmy
zarzadzajace flotag morska musza nieustannie doskonali¢ swoje procesy zarzadzania, aby
utrzyma¢ konkurencyjno$¢ oraz zapewni¢ najwyzsza jako$¢ $wiadczonych ustug.
Wykorzystanie systemu KPI (Key Performance Indicators) stanowi jedno z kluczowych
narzedzi wspierajacych efektywne zarzadzanie i monitorowanie wydajnosci operacyjne;j
1 finansowej przedsigbiorstw.

Przeglad literatury wskazuje, ze zastosowanie KPI w firmie shipmanagerskiej
niesic ze sobg wiele korzySci. Moga to by¢: wzrost poziomu kontroli efektywnosci
operacyjnej, zgodno$ci z przepisami, bezpieczenstwa morskiego, zidentyfikowanie
plaszczyzn wymagajacych usprawnienia, wzrost efektywnos$ci przedsigbiorstwa, lepszy
monitoring wynikéw firmy, wzrost motywacji personelu i wigksze zaangazowanie
w prace. Natomiast z drugiej strony istnieje szereg barier, ktore moga pojawic¢ si¢
podczas wdrazania i funkcjonowania systemu KPI. Wsrod nich szczegélng uwage
zwracaja: brak systemow lub narzgdzi usprawniajacych proces zbierania i analizowania
danych, nieche¢ personelu do zmiany, brak zaangazowania ze strony kierownictwa we
wdrazanie systemu KPI, niejasne, zle okreslenie wskaznikow KPI oraz celu ich
stosowania, oddzielenie systemu KPI od rzeczywistych dziatan przedsi¢biorstwa, brak
wystarczajacych zasobow 1 umiejgtnosci.

Istnieje potrzeba stosowania wlasciwego sposobu komunikowania pracownikow
firmy, jaki jest cel wdrozenia systemu KPI w organizacji oraz jakie beda tego pozytywne
skutki. Bardzo wazne jest zaangazowanie kierownictwa, co stanowi swoiste wsparcie dla
calej organizacji w omawianym procesie. Dla efektywno$ci wdrazania systemu KPI
roOwnie istotne jest posiadanie odpowiednich zasobow, np. ludzkich, finansowych,
technologicznych. Istotne jest takze wlaczenie interesariuszy do wdrazania
i funkcjonowania systemu KPI poprzez organizowanie odpowiednich szkolen, ktore
dostarczg wiedzy teoretycznej 1 praktycznej dla tego procesu.

Celem niniejszej dysertacji byto zbadanie roli i potencjatu systemu Kluczowych
Wskaznikéw Efektywnos$ci (KPI) w doskonaleniu jako$ci zarzadzania w branzy
shipmanagerskiej. W analizie uwzgledniono w  szczegélnosci motywacje
I zaangazowanie wzgledem funkcjonowania tego systemu wsrod zaldg ptywajacych na

wybranych statkach. Aby ten cel osiggna¢ postawiono nast¢pujace hipotezy :
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Hipoteza 1: Istnienie spojnego i zintegrowanego systemu KPI w branzy shipmanagerskiej
przyczynia si¢ do zwigkszenia transparentnosci i jakos$ci zarzadzania.

Hipoteza 2: Zastosowanie systemu KPI, uwzgledniajagcego czynniki zaangazowania
zatog poktadowych 1 maszynowych, prowadzi do zwigkszenia motywacji pracownikow
i poprawy wydajnosci pracy w branzy shipmanagerskiej.

Hipoteza 3: Pracownicy zaangazowani w proces ustalania i wdrazania systemu KPI
przejawiajg wiekszg motywacje do osiggania celow firmy shipmanagerskiej i poprawy
wydajnosci pracy.

Hipoteza 4: Wigksza przejrzystos¢ procesu oceny i monitorowania Systemu KPI skutkuje
WyZzszym poziomem zaangazowania pracownikow firmy shipmanagerskie;j.

Hipoteza 5: Uwzglednienie w systemie KPI osiggnie¢ indywidualnych pracownikow
skutkuje wieksza motywacja do doskonalenia wtasnych umiej¢tnosci i wydajnosci pracy.

Praca sktada si¢ z siedmu rozdziatéw, wnioskow oraz propozycji dalszych badan
I rozwoju tematu. Zataczono rowniez wykaz literatury, spis tabel, spis rysunkéw oraz
kwestionariusze ankietowe wykorzystane w badaniach.

W pierwszym rozdziale przedstawiono teoretyczne aspekty jako$ci zarzadzania,
obejmujace rézne podejScia, modele 1 teorie, ktore pomagaja w zrozumieniu
1 doskonaleniu procesow zarzadzania. Tre$¢ tego rozdziatu oparto na wiedzy zasiegnictej
z aktualnej literatury zgranicznej i krajowej, dotyczacej teorii zarzadzania jakoscia.

W drugim rozdziale przedstawiono szczegdtowa charakterystyke Key Performance
Indicators (KPI). Przedstawiono zatozenia systemu, definicje oraz strukture tego systemu.

W kolejnym rozdziale przedstawiono integracje systemu KPI z zarzadzaniem
firmg shipmanagerska. Tre$¢ tego rozdzialu wskazuje szereg korzysSci, jakie daje
wdrozenie systemu KPI w organizacji, w szczegdlno$ci odnoszace si¢ do lepszej
wydajnosci 1 produktywnosci firmy. Oméwiono wskazniki umozliwiajace $ledzenie
postepoOw zwigzanych z osigganiem przyjetych celow.

Rozdzial czwarty przedstawia metodologi¢ badan. Okreslono tu cel i zakres badan,
przedstawiono hipotezy badawcze oraz organiacj¢ badan.

Kolejny rozdziat opisuje struktur¢ grupy shipmanagerskiej jako $rodowiska, w ktorym
prowadzone byly badania. Przedstawiono charakterystyke firm wchodzacych w sktad
grupy oraz jednostki ptywajace, na ktérych wprowadzono system KPI.

Rozdziat szosty to omoOwienie i analiza wynikow. Rozdzial ten obejmuje omoéwienie
1 analiz¢ odpowiedzi respondentow na pytania postawione w kwestionariuszach

ankietowych.  Skwantyfikowane odpowiedzi poddano analizie statystycznej
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z wykorzystaniem testu t-Studenta dla grup zaleznych oraz jednoczynnikowej analizy
wariancji ANOVA dla grup niezaleznych, wyliczajac wspotczynnik F. Wykazano réznice
postrzegania systemu KPI przez respondentow przed i po wprowadzeniu systemu.
Pokazane zostaty aspekty, na ktore nalezy zwrdci¢ szczegolng uwage, aby usprawnic
dalsze funcjonowanie systemu.

W  ostatnim, siddmym rozdziale, przeprowadzono dyskusje wynikow
w odniesieniu do literatury i informacji uzyskanych od managerow innych firm, spoza
grupy shipmanagerskiej. Postawione hipotezy zweryfikowano na podstawie wynikow
zastosowanych testow statystycznych.

We wnioskach autor odniost si¢ do stopnia weryfikacji postawionych hipotez,
zwracajac uwage na fakt, ze implementacja systemu KPI nie przyniosta w pehni
oczekiwanej poprawy w  waznych obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Zauwazalny byl w ocenie respondentow niski poziom monitorowania wskaznikow oraz
ograniczone ich wykorzystanie przy podejmowaniu decyzji, co moze ograniczaé
potencjalne korzysci ptynagce z systemu KPI. Natomiast najwigksze zmiany
zaobserwowano w obszarach dotyczacych satysfakcji, motywacji oraz komunikacji
w zespole, gdzie efekty byly najbardziej wyrazne.

Z przeprowadzonych badan wlasnych autora pracy wynika, ze wigksza
swiadomo$¢ U pracownikow funkcjonowania wskaznikow KPI w przedsigbiorstwie,
regularne przekazywanie informacji zwrotnej oraz odpowiednie wsparcie i zasoby maja
istotny wplyw na zwigkszenie motywacji pracownikow do doskonalenia swoich
umiejetnosci oraz poprawy wydajnosci pracy.

W propozycjach dalszych badaf, autor proponuje gldwnie rozszerzenie badan
w zakresie wptywu wskaznikow KPI na dziatalnos$¢ operacyjng 1 wyniki finansowe firmy
shipmanagerskiej.  Sktania si¢ réwniez do przeprowadzenia badan w dluzszym
horyzoncie czasowym i wprowadzenie krytycznych wskaznikow KPI w obszarze
ochrony $rodowiska, dzialalnosci 1 zarzadzania ochrong zdrowia oraz przestrzegania

bezpieczenstwa.
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1. Teoretyczne aspekty jakoSci zarzadzania

1.1. Definicje i koncepcje

W literaturze przedmiotu jakos$¢ traktuje sie w sposob niejednoznaczny, a wrgcz
abstrakcyjny. Z uwagi na swo¢j niematerialny charakter termin ten zyskal szereg
réznorodnych interpretacji zar6wno w potocznym zyciu, jak i w innych przestrzeniach
codziennosci — poczawszy od srodowiska akademickiego, poprzez domeng publiczng czy
wreszcie przemyst!. Ostatnia z wymienionych sfer cechuje sie zazwyczaj istnieniem
utrwalonych juz dziatéw, ktore odpowiedzialne sg za poziom jakosci — tzw. dzialow
jakosci®. Niemniej wcigz brakuje uniwersalnej odpowiedzi na pytanie, jaka metoda
organizacji pracy pozwoli uzyskaé najlepsze rezultaty poprzez zapewnienie jak najwyzej
jakos$ci. Autorzy niektorych publikacji zwracaja bowiem uwage na praktyki jakosciowe
determinujace wyniki biznesowe®. Kolejni natomiast podkreslaja istote wyodrebnienia
osobnego zawodu jakosciowego®. Jeszcze inni skupiaja si¢ na kompetencjach praktykow
jakosci, ktore niezbedne sa do uzyskania pozadanego stanu rzeczy>®. Tak
wieloaspektowe podejscie do tego zagadnienia sprawia, iz definicje jako$ci zyskuja
heterogeniczny, interdyscyplinarny charakter.

Cho¢ specyfika jako$ci moze by¢ analizowana na réznych ptaszczyznach (np.
techniczno-ekonomiczna czy filozoficzna), sama jako$¢ — jak zauwaza Kolman —
towarzyszy ludzkos$ci kazdego dnia, uwzgledniajac przy tym np. jako$¢ poszczegdlnych
dobr lub ustug, jako$¢ gry aktorskiej w filmie, czy jako$¢ nauczania w szkole.
Kazdorazowo jednak jako$¢ powinna by¢ rozumiana jako swoisty stopien, w jakim
postawione wymagania ulegaja spetnieniu. Zdaniem autora w sklad kompleksowego

ujecia jako$ci w przemysle wchodzi szereg nastepujacych aspektow’:

! Charantimath, P. M. (2011). Total quality management. Dorling Kindersley, Pearson.

2 Sousa, R., & Voss, C. A. (2002). Quality management re-visited: A reflective review and agenda for future
research. Journal of Operations Management, 20(1), s. 91-109.

8 Gremyr, L., Elg, M., Hellstrom, A., Martin, J., & Witell, L. (2019). The roles of quality departments and
their influence on business results. Total Quality Management & Business Excellence, s. 1-12.

4 Waddell, D., & Mallen, D. (2001). Quality managers: Beyond 2000 Total Quality Management, 12(3),
s. 373-384.

5 Martin, J., Elg, M., Gremyr, I, & Wallo, A. (2019). Towards a quality management competence
framework: Exploring needed competencies in quality management. Total Quality Management & Business
Excellence, s. 1-20.

® Ponsignon, F., Kleinhans, S., & Bressolles, G. (2019). The contribution of quality management to an
organisation’s digital transformation: A qualitative study. Total Quality Management & Business
Excellence, 30(sup 1), s. 17-34.

" Kolman R., (2009). Kwalitologia. Wiedza o réznych dziedzinach jako$ci. Wydawnictwo PLACET,
Warszawa, s. 14.
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e innowacja i postep techniczny,

e niezawodnos$¢ stosowanych maszyn,

e nowoczesnos$¢ wyrobow.

Wszystko to pozwala przedsiebiorstwu uzyska¢ przewage konkurencyjna,
otwierajac tym samym swoistg furtke do kolejnych rynkow zbytu. W efekcie podnoszenie
poziomu jakosci staje si¢ punktem wyjscia dla rozwoju przedsiebiorstw. Z tego wzgledu
opanowanie wiedzy dotyczacej jakoSci i podnoszenie jej poziomu winno staé si¢
kolektywnym celem catego spoleczenstwa.

Warto zauwazy¢, iz proby zdefiniowania jakosci majg swoje poczatki juz
w czasach starozytnych. Termin ten definiowany byl przez Platona jako stopien
doskonatosci, z kolei przez Arystotelesa jako cechy, ktore czynig dang rzecz rzecza, ktora
jest. Dokonujac proby jednoznacznego wyjasnienia znaczenia jakosci warto tez zwrocié
uwage na definicj¢ zaproponowang przez tworcow filozofii zarzadzania jakoscia TQM
(ang. Total Quality Management), ktorzy postrzegajg ja jako zgodnos¢ produktu badz
ustugi z wymaganiami. Podobnego zdania jest amerykanski teoretyk zarzadzania —
Joseph Juran, ktéry za jako$¢ przyjmuje swoista przydatnos¢ czegos do uzytkowania.
Zdaniem jednego z najpopularniejszych teoretykow zarzadzania — Michaela Portera —
jako$¢ stanowi jedna z taktyk umozliwiajacych odréznienie danego produktu badz ushugi
od tej oferowanej przez konkurencje®.

Aby moc uzyskac klarowny obraz jakos$ci, niektorzy teoretycy za kluczowe uznaja
dokonanie podziatu definicji na pojedyncze kategorie, ktore ze soba wspotistnieja,
tworzac uniwersalny koncept. Scislej ujmujac, poza ogdlna definicja, w ktorej jakosé
postrzegana jest jako dobro¢ produktu badz ustugi®, Garvin wyszczegolnia takze definicje
zwigzane z produkcja, uzytkownikiem, tworzeniem wartosci oraz samym produktem.
W ostatnim aspekcie jako$¢ odnosi si¢ do wykonania produktu, jego zgodnosci, zdolnosci
do dziatania i wytrzymatosci, dodatkowego wyposazenia, a nawet estetyki. Dodatkowo
wyréznia on definicje strategiczne oraz wielowymiarowe'®. Kolejny podziat definicji
jakoSci zostatl stworzony przez Reevesa 1 Bednara, ktorzy termin ten rozpatrujg w pigciu

nastepujacych kategoriach!:

8 Wawak S., (2010). Jako$é. Publikacja elektroniczna w bazie Encyklopedia zarzgdzania mfiles.pl.

% Shewhart, W. A. (1931). Economic control of quality and manufactured product. Van Nostrand.

10 Garvin G. A., (1984). What does product quality really mean, Sloan Management Review 1, Cambridge,
s. 25.

11 Reeves C. A., Bednar D. A., (1994). Defining quality: alternatives and implications. Academy of
Management Review 3, Academy of Management, Briarcliff Manor, s. 419.
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e jakosc¢ jako wartos¢,

e jakos$¢ jako doskonatos¢,

e jakosc jako proces o dynamicznym charakterze,

e jakosc jako spetnienie wymagan klienta (a nawet ich przekroczenie),

e jakosc¢ jako zgodno$¢ produktu lub ustugi ze specyfikacja.

Pomimo obszernos$ci takich kategorii, wspolczesnie jakos¢ rozpatrywana jest
gltownie w kategoriach kosztow, ktoére wigzg si¢ z jej uzyskaniem. Z tego wzgledu
w literaturze przedmiotu znalez¢ mozna podzial na poszczegdlne poziomy jakosci
zuwzglednieniem determinujacych je cen. Zdaniem Banka jako$¢ stanowi bowiem petnie
zaspokojenia potrzeb wyrazanych przez klienta przy jednoczesnych jak najnizszych
kosztach wlasnych, jakie musza zosta¢ poniesione, by zrealizowaé ten cel'?. W $lad za
Feigenbaum 1 Abbott nalezy jednak pamigtaé, ze cena sama w sobie nie stanowi
podstawowego kryterium wyboru w kontekscie jakoscit®.

Jak wskazuje z kolei Crosby, jako$¢ powinna by¢ rozumiana jako zgodnos$¢ ze
specyfikacjami. W swojej definicji zorientowanej na produkcje autor wspomniane
specyfikacje traktuje jako $cisle okre$lone cechy i tolerancje wyszczeg6lnione przez
producentéw oraz projektantow. Przykladowo za jako§¢ mozna przyjac¢ zasade ,,zero
defektow”*. Wobec powyzszego za filar tej teorii uznaje sie koncentracje na kliencie
w zarzadzaniu jako$cig, co w swojej publikacji podkresla m.in. Deming®'®. Taka
orientacja na klienta stata si¢ elementarng przestanka dla licznych préb konceptualizacji

szeroko pojetego zarzadzania jakoscial’'®1%%0 Warto zaznaczyé, iz omawiana

2 Bank J., (1997). Zarzadzanie przez jako$é. Wydawnictwo Gebethner i Ska, Warszawa, s. 17.

13 Wawak S. (2010). Jakos¢. Publikacja elektroniczna w bazie Encyklopedia zarzadzania mfiles.pl.

14 Crosby, P. (1965). Cutting the cost of quality. Industrial Education Institute.

15 Deming, W. E. (1994). The new economics. The MIT Press. Garvin, D. A. (1988). Managing
quality. Free Press.

18 Juran, J. M. (1989). Juran on leadership for quality. McGraw-Hill. Juran, J. M., & Godftey, A. B. (1998).
Juran’s quality handbook (5th ed.). McGraw-Hill.

7 Dean, J. W., & Bowen, D. E. (1994). Management theory and total quality: Improving research and
practice through theory development. Academy of Management Review, 19(3), s. 392—418.

18 Evans,J. R., & Lindsay, W. M. (2011). Managing for quality and performance excellence (9th
ed.). South-Western Educational. Prajogo.

19 Prajogo D., & McDermott, C. M. (2005). The relationship between total quality management practices
and organisational culture. International Journal of Operations and Production Management, 25(11), s.
1101-1122.

2 Sousa, R., & Voss, C. A. (2002). Quality management re-visited: A reflective review and agenda for
future research. Journal of Operations Management, 20(1), s. 91-109.
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perspektywa nie dominuje wyltacznie w przypadku dobr materialnych, ale zyskuje coraz
wieksze znaczenie w zakresie produkcyjno-logistycznym?::22,

Bioragc pod uwage jako$¢ ustug nalezy skupi¢ si¢ na jej dwuwymiarowym
charakterze. W pierwszym, technicznym wymiarze, jako$¢ jest pojmowana
subiektywnie, gdyz jest Scisle zwigzana z materialnymi aspektami, ktoére finalnie
uzyskuje klient. Drugi, funkcjonalny wymiar jako$ci odnosi si¢ natomiast do aspektow
niematerialnych, badz do sposobu doswiadczenia danej ustugi (towaru) przez klienta.
Z tego wzgledu pojmowanie jakosci w tym przypadku jest catkowicie obiektywne?®.
Zdaniem niektorych autorow klienci stanowig swoistych wspottworcoOw wartosci
w przypadku $wiadczenia ushug?*?. Inni z kolei traktuja ich jako wylacznych tworcow
jakosci?.

Dokonujgc analizy jakosci w kontekscie techniczno-ekonomicznym, Ostasiewicz
zwraca uwage na wystepowanie pigciu odrgbnych ptaszezyzn, ktorych podstawowe

zatozenia wyjasniono w ponizszej tabeli?’.

Tabela 1. Analiza jakos$ci w kontekscie techniczno-ekonomicznym.

Plaszczyzny ujec jakosci Ujecie jakosci wedlug Ostasiewicza
Jako$¢ w ujeciu zorientowanym na Aby jako$¢ byta na odpowiednio wysokim
poszczegoblne atrybuty produktu poziomie, niezbedne jest, by dany produkt

posiadal $cisle okreslone cechy.

Jakos¢ w ujeciu procesowo- Aby jakos$¢ byla na odpowiednio wysokim
produkcyjnym poziomie, niezbedne jest, by dany produkt byt

zgodny ze specyfikacjami.

21 Parasuraman, A., Zeithaml, V. A., & Berry, L. L. (1985). A conceptual model of service quality and Its
implications for future research. Journal of Marketing, 49(4), s. 41-50.

22 Garvin, D. A. (1984). What does ‘product quality’ really mean? MIT Sloan Management Review, 26(1),
s. 25-43.

2 Gronroos, C. (1984). A service quality model and its marketing implications. European Journal of
Marketing, 18(4), s. 36—44.

% Vargo, S. L., & Lusch, R. F. (2015). Service dominant logic- premises, perspectives, possibilities.
Cambridge University Press.

%5 Vargo, S. L., & Lusch, R. F. (2016). Institutions and axioms: An extension and update of service-
dominant logic. Journal of the Academy of Marketing Science, 44(1), s. 5-23.

% Groénroos, C. (2011). Value co-creation in service logic: A critical analysis. Marketing Theory, 11(39),
s. 279-301.

21 Ostasiewicz W. (red.), (2004). Ocena i analiza jako$ci zycia. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im.
Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw, s. 118-120.
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Jako$¢ w ujeciu zorientowanym na Aby jako$¢ byta na odpowiednio wysokim
uzytkownika poziomie, niezbg¢dne jest spetnienie oczekiwan

uzytkownika danego produktu.

Jako$¢ w ujgciu zorientowanym na Aby jako$¢ byta na odpowiednio wysokim
warto$¢ poziomie, niezb¢dne jest potaczenie trzech

czynnikéw — kontroli zmiennosci procesu, ceny
akceptowanej przez uzytkownika i kosztu

akceptowanego przez producenta.

Jako$¢ w ujeciu transcendentnym Aby jako$¢ byta na odpowiednio wysokim
poziomie, niezbedna jest mozliwos¢ wyraznego

odrdznienia jej od produktow niskiej jakos$ci.

Zrédlo: Ostasiewicz W. (red.), 2004. Ocena i analiza jakosci zycia. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
im. Oskara Langego we Wroclawiu, Wroclaw, s. 118-120.

W ramach przegladu definicji jako$ci nalezy zwroci€ tez szczegolng uwage na
terminologi¢ przyjeta w powszechnie stosowanych normach systeméw zarzadzania
jako$cia w organizacjach. Scislej ujmujac, zgodnie z ISO 9000:2000 za jako$¢ rozumie
si¢ stopien spelnienia wymagan przez zbior ,,inherentnych” (nieodtgcznych, istniejacych
samych w sobie) cech i wtasciwosci?®. Natomiast w polskiej normie ISO 28402 pojecie
to identyfikowane jest jako ogot wlasciwosci danego obiektu, ktore determinuja jego
zdolno$¢ do zaspokojenia oczekiwan lub $cisle okreslonych potrzeb?.

Warto podkresli¢, iz swoista baza do tak rozumianego wspotczesnie zarzadzania
jakoscig byt przemyst wytworczy. Niewatpliwie w tym zakresie zaszly diametralne
zmiany na przestrzeni ubieglego stulecia, ktore w duzej mierze dotyczg roli klienta. Fakt
ten w polaczeniu z nowopowstatymi koncepcjami, metodologiami i podejSciami do
zarzadzania jakos$cig sprawil, iz jako$¢ zaczgta by¢ postrzegana w kategoriach
poszczegblnych praktyk oraz zasad, ktore zyskaly miano dominujacych. Rownie duzy
wpltyw na zaistniale zmiany, w tym operacjonalizacj¢ jakosci, wywarto spoteczenstwo,
w jakim funkcjonujg poszczegdlne organizacje. Cechuje si¢ ono bowiem wysoka

zmienno$cia, ktorej wspottowarzyszg nowe wymagania zwigzane m.in. z cyfryzacja czy

28 Hamrol A., (2005). Zarzadzanie jakoscia z przykladami. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa,
s. 19.

2 Twasiewicz A., (1999). Zarzadzanie jakoscig. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa — Krakow,

s. 22.
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zrownowazonym rozwojem’. Istotne jest bowiem, iz w przesztosci zaréwno zgodnosé
produktu, jak i maksymalne ograniczenie wszelkich odchylen, stanowity punkt wyjscia
dla zrozumienia specyfiki zarzadzania jako$cia®!. Dzi$ jednak nacisk jest ktadziony na jej
subiektywna cze$¢®?, uwzgledniajac orientacje na klienta i przydatno$é¢ danego produktu
do uzytku®. We wspdlczesnej literaturze przedmiotu zauwazy¢ mozna, ze w celu
uzyskania jak najwyzszej jakos$ci niezbedne jest spelnienie potrzeb klienta — zaréwno
tych znanych i obecnych, jak i tych nieznanych, jakie pojawia sie w przysztosci®*. Idea ta
stala si¢ swoistg bazg dla nadania kolejnego kierunku definiowaniu tego pojecia — jakosci
ustug wymaganej przez klientow, czyli perspektywie zaproponowanej przez Deminga
i Jurana. Warto jednak pamigta¢, iz poza rolg klienta i koniecznoscig spelniania jego
potrzeb, rownie istotne sa perspektywy pozostalych interesariuszy, co wymaga szerszej
analizy omawianego zagadnienia®>%6:37,

System KPI nie jest uzywany jedynie w przedsigbiorstwach, ale moze by¢ rowniez
stosowany w wprowadzaniu polityki gospodarczej w okreslonych rejonach $wiata.
Polityka transportowa Unii Europejskiej (UE) uznaje znaczenie systemoOw transportu
wodnego jako kluczowych elementéw zréwnowazonego rozwoju w Europie. Do 2030
roku 30% catego transportu drogowego na odlegtos¢ ponad 300 km powinno zostaé
przeniesione na kolej lub transport wodny, a do 2050 roku ponad 50%. Jak dotad, to
ambicja ta nie zostata osiaggnigta, ale w UE podjeto kilka inicjatyw projektowych, aby
rozwigza¢ te problemy. W jednym z tych projektow rozwazany jest nowy system
transportu wodnego dla Europy, ktory jest ekologiczny, odporny, elastyczny, bardziej
zautomatyzowany 1 autonomiczny oraz zdolny do taczenia terminali wiejskich
1 miejskich. Celem tego artykutu jest opisanie prac i wstgpnych wynikow tego projektu.
W tym celu, i aby oceni¢ wszelkie rozwazane rozwigzania, zdefiniowano kompleksowy

zestaw kluczowych wskaznikow wydajnosci (KPI) oraz zbadano i oceniono trzy

%0 Lengnick-Hall, C. A. (1996). Customer contributions to quality: A different view of the customer-oriented
firm. The Academy of Management Review, 21(3), s. 791-824.

31 Wadsworth, H. W., Stephens, K. S., & Godfrey, A. B. (2001). Modern methods for quality control and
improvement. John Wiley & Sons Inc.

32 Shewhart, W. A. (1931). Economic control of quality and manufactured product. Van Nostrand.

33 Juran, J. M., & Godfrey, A. B. (1998). Juran’s quality handbook (5th ed.). McGraw-Hill, s. 420

% Deming, W. E. (1986). Out of the crisis. The MIT Press, s. 5.

35 Corbett, L. M., & Cutler, D. J. (2000). Environmental management systems in the New Zealand plastics
industry. International Journal of Operations and Production Management, 20(2), s. 204-224.

% Craig, J. H., & Lemon, M. (2008). Perceptions and reality in quality and environmental management
systems: A research survey in China and Poland. The TQM Journal, 20(3), s. 196-208.

87 Saksson, R., & Garvare, R. (2003). Measuring sustainable development using process models.
Management Auditing Journal, 18(8), s. 649-656.
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konkretne przypadki ich uzycia w Europie, zgodnie z KPI. KPI reprezentuja kryteria,
wedlug ktéorych oceniane s3 opracowane rozwigzania oraz porOwnywane sg
Z rozwigzaniami nieautonomicznymi. Sg one pogrupowane wedlug KPI ekonomicznych,
srodowiskowych 1 spotecznych. KPI zostaly wybrane po procesie konsultacji
z partnerami projektu i czlonkami zewngtrznej grupy doradczej. Omdéwiono réwniez
powiazania z transportem UE i innymi dziataniami regulacyjnymi®®.

Co istotne, samo zarzadzanie jako$cig moze wynikac z roznych podejs$¢ i praktyk.

Ponizej omowiono wybrane metody, ktore najczesciej sg stosowane w praktyce.

System Six Sigma

Jednym z najpopularniejszych, a zarazem najnowoczesniejszych podej$¢ do
zarzadzania jakos$cig jest system Six Sigma, ktore swoje zrédlo ma w praktykach
przemystowych®®. Technika ta zostala opracowana w latach 80. XX wieku na potrzeby
firmy Motorola. Dzi$ stosowana jest przez liczne korporacje migdzynarodowe i Swiatowe
koncerny o szerokim spektrum dziatalnosci“C.

Teoria ta skoncentrowana jest na wdrazaniu radykalnych usprawnien, ktore
bazuja na projektach*'. Omawiana mezo-struktura skupia sie zatem na rygorystycznym
ograniczeniu zrdznicowania poszczegoélnych procesow organizacyjnych. By bylo to
mozliwe, konieczne jest osiggnigcie celow strategicznych poprzez wykorzystanie
ustrukturyzowanych metod i wskaznikow oraz doswiadczenia 1 wiedzy specjalistow
zajmujacych sie doskonaleniem jakosci*?. Tzw. specjalisci doskonalenia wykonuja prace
w Scisle okreslonej strukturze projektowej, w ktorej przyjeta metoda uzasadniona jest
wymiernymi wynikami osigganymi przez przedsigbiorstwo. Celem Six Sigma jest
calkowita eliminacja btgdow — osiaggni¢cie w tym zakresie zerowego poziomu.

W swojej istocie metoda Six Sigma bazuje na omoéwionym w dalszej czesci,
udoskonalonym, kompleksowym zarzadzaniu jakoscig (TQM), a jej celem jest dazenie

do doskonatosci poprzez usuwanie wykrytych defektow. Cho¢ skupia si¢ ona na

3 Zis Thalis P.V., Psaraftis Harilaos N., Reche-Vilanova M., (2023). Design and application of a key
performance indicator (KPI) framework for autonomous shipping in Europe. Maritime Transport
Research.

% Dahlgaard Park, S. M., & Dahlgaard, J. J. (2006). Lean production, six sigma quality, TQM and company
culture. The TQM Magazine, 18(3), s. 263-281.

40 Nowicki M. (2015) Six Sigma [w:] Kompendium metod i technik zarzadzania. Technika i éwiczenia.
K. Szymanska (red.), Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa, s. 284- 315.

41 Assarlind, M., Gremyr, 1., & Bickman, K. (2013). Multi-faceted views on a Lean Six Sigma application.
International Journal of Quality and Reliability Management, 30(4), s. 387—402.

42 Schroeder, R. G., Linderman, K., Liedtke, C., & Choo, A. S. (2008). Six Sigma: Definition and underlying
theory. Journal of Operations Management, 26(4), s. 540.

19



usuwaniu wad w istniejacych juz procesach, Osiadacz podkresla, ze z powodzeniem
moze byé stosowana podczas projektowania nowych procesow?3. Six Sigma to technika
podnoszenia jakos$ci oraz efektywnos$ci proceséw, ktora opiera si¢ na statystyce, przez co
znajduje szerokie zastosowanie na poziomie operacyjnym przedsigbiorstw podczas
usprawniania proceséw biznesowych i skracania czasu ich trwania. W efekcie mozliwe
jest obnizenie kosztow ponoszonych przez firme.

Nalezy podkresli¢, ze na przestrzeni lat omawiana metoda ewoluowata, na co
m.in. wptynety dynamicznie zmieniajgce si¢ biezace potrzeby organizacji, do ktérych
dostosowuje si¢ stosowane techniki. Taki stan rzeczy skutkuje roznorodnym
pojmowaniem samego pojecia Six Sigma. Niektorzy autorzy podkreslaja, ze metoda ta
nie jest skoncentrowana na produkcie, ktory docelowo otrzymuje klient, lecz na samym
kliencie***°. Inni z kolei uznaja, ze proces gospodarczy poprzez planowanie procesu
i kontrolowanie jego przebiegu zmierza do minimalizacji odpadow i ograniczenia zuzycia
surowcow, co skutkuje nie tylko poprawa wynikéw finansowych przedsiebiorstwa, ale
tez poprawa poziomu zadowolenia wsréd konsumentéw*®. Podobnego zdania sa Evans
i Lindsay, ktorzy za cele Six Sigma przyjmujg*’:

e poprawe procesOw biznesowych,

e identyfikacje przyczyn btedéw oraz wad,
e skrocenie czasu cyklu produkeji,

e zmniejszenie kosztéw dziatalnosci,

e zwigkszenie wydajnosci,

e zwigkszenie zadowolenia klientow.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ liczne wzmianki o kompleksowosci,
systematyce 1 elastycznosci systemu Six Sigma, ktdry poprzez zrozumienie potrzeb
klientow 1 wykorzystanie posiadanych danych (z uwzglednieniem dostgpnych technik

statystycznych) pozwala na obnizenie tzw. wskaznika defektow, dazac tym samym do

43 Osiadacz J.(2011) Narzedzia identyfikacji potrzeb innowacyjnych w przedsigbiorstwach. Polska
Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa.

4 Parast M.M. (2011) The effect of Six Sigma projects on innovation and firm performance.
International Journal of Project Management, 29, s. 45-55.

4 Douglas P.C., Erwin J. (2000) Six Sigma’s focus on total customer satisfaction. Journal for Quality and
Participation, Vol. 23, No 2, s. 45-49.

4% Karaszewski R. (2006). Nowoczesne koncepcje zarzadzania jakosciag. Wydawnictwo ,,Dom
Organizatora”, Torun.

47 Evans J.R., Lindsay W.M. (2005). The Management and Control of Quality, sixth ed. South-Western,
Mason, OH.
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osiggniecia sukcesu, podtrzymania go, a nastepnie zmaksymalizowania*®4°%°! Na

zastosowanie statystycznych, ale tez niestatystycznych technik i narzedzi w tej
systematycznej metodologii, uwage zwraca takze Antony, ktory za cel Six Sigma
przyjmuje uzyskanie doskonatosci pod wzgledem biznesowym i1 operacyjnym poprzez
pozyskanie wiedzy dotyczacej krytycznych procesow i produktow>2%,

Warto podkresli¢, iz jako$¢ w ujeciu Six Sigma przestata by¢ rozpatrywana jako
pojedyncza warto$¢, lecz jako prawo do wartosci, jakie przystuguje zaréwno dostawcy

(przedsigbiorcy), jak 1 nabywcy (konsumentowi) we wszystkich aspektach dotyczacych

wymiany gospodarczej, co przedstawiono w ponizszej tabeli, uwzgledniajac obie te

perspektywy>,

Tabela 2. Wielowymiarowe postrzeganie jako$ci w ujeciu Six Sigma.

Wartos¢ Perspektywa nabywcy Perspektywa dostawcy
(konsumenta) (przedsigbiorcy)
Korzysé Nabywanie towarow przez Produkowanie towarow przez
ekonomiczna konsumentéw po mozliwie przedsigbiorcow po mozliwie
najnizszej cenie najnizszych kosztach
Uzytecznosé Nabywanie warto$ciowych Wytwarzanie dochodowych
(z punktu widzenia nabywcy) (z punktu widzenia dostawcy)
produktow produktow
Dostepnosc Otrzymanie produktu Wytwarzanie produktu
w dogodnym dla konsumenta w dogodnym dla producenta
terminie i okolicznos$ciach terminie i okolicznos$ciach

Zrédlo: Harry M., Schroeder R.: Six Sigma — wykorzystanie programu jakosci do prawy wynikéw
finansowych. Oficyna Wolters Kluwer Business, Krakow, 2005.

48 Shafer S.M., Moeller S.B. (2012). The effects of Six Sigma on corporate performance: An empirical
investigation. Journal of Operations Management, 30, s. 521-532.

49 Pande P.S., Neumann R.R., Cavanagh R.R. (2000). The Six Sigma Way. McGraw-Hill, New York.

% Pepper M.P.J. (2010). Spedding T.A.: The evolution of lean Six Sigma. International Journal of Quality
& Reliability Management, Vol. 27, No 2, s. 138-155.

51 Brady J.E., Allen T.T. (2006). Six Sigma literature: a review and agenda for future research. Quality and
Reliability Engineering International, 22, s. 335-367.

52 'Wu C., Lin C. (2009). Case study of knowledge creation facilitated by Six Sigma. International Journal
of Quality & Reliability Management, Vol. 26, No 9, s. 911-993.

53 Antony J. (2007). Six Sigma: a strategy for supporting innovation in pursuit of business excellence.
International Journal of Technology Management, 37, s. 8.

% Harry M., Schroeder R. (2005). Six Sigma — wykorzystanie programu jako$ci do prawy wynikow
finansowych. Oficyna Wolters Kluwer Business, Krakow.
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Lean Management

Lean Management, podobnie jak Six Sigma, wywodzi si¢ z praktyk
przemystowych®. Jednak w przeciwienstwie do oméwionego wczesniej podejécia, Lean
Management w swojej istocie bazuje na stalym wdrazaniu usprawnien, ktore opierajg si¢
na procesach®. Roznica ta sprawia, iz jako$¢ postrzegana jest jako wydajno$é procesu
oraz przeplywu (procent catkowitego czasu realizacji w produkc;ji, jaki konieczny jest do
realizacji dziatan dodajacych wartosci produktowi)®”. Scislej ujmujac, w Lean nacisk
ktadziony jest nie na specjalistow ds. doskonalenia, jak w przypadku Six Sigma, lecz na
zaangazowanie pracownikow, ktérzy w bezposredni sposdb uczestnicza w danym
procesie produkcyjnym?®®,

Warto nadmieni¢, iz Lean Management, podobnie jak Six Sigma, ma swoje zrodto
w Japonii. Technika ta wywodzi si¢ jednak nie z przemystu telekomunikacyjnego, lecz
samochodowego, a pierwszy raz zostala wdrozona w systemach produkcyjnych marki
Toyota®®.

Sama filozofia Lean Management jest $cisle zwigzana z identyfikacja wszelkich
marnotrawstw, ktore skutkuja wzrostem kosztow przy jednoczesnym braku wzrostu
wartosci dla finalnego klienta, a zatem wymagaja bezsprzecznej eliminacji®®,%!. Podobnie
jak w podejsciu procesowym, koncepcja tzw. szczuptego zarzadzania skupia si¢ na
generowaniu warto$ci, cigglym doskonaleniu i standaryzacji dziatan. Niemniej ten
system organizacyjny cechuje si¢ wysokim stopniem ztozono$ci i1 dlugofalows
perspektywa, co wymaga odpowiednio dopasowanych pod wzglgdem strategicznym
dziatan®?. Dzieki temu mozliwe jest takie ich zoptymalizowanie, by zredukowa¢ koszty,

a jednoczes$nie poprawi¢ produktywnos¢ i efektywnos¢. Wymaga to nie tylko dodania

nowej wartosci, ale tez eliminacji badZ poprawy tych czynnikéw, ktore owej wartosci nie

% Dahlgaard Park, S. M., & Dahlgaard, J. J. (2006). Lean production, six sigma quality, TQM and company
culture. The TQM Magazine, 18(3), s. 263-281.

% Assarlind, M., Gremyr, 1., & Bickman, K. (2013). Multi-faceted views on a Lean Six Sigma application.
International Journal of Quality and Reliability Management, 30(4), s. 387—402.

" Modig, N., & Ahlstrom, P. (2012). This is lean. Resolving the efficiency paradox. Rheologica Publishing.
%8 Schroeder, R. G., Linderman, K., Liedtke, C., & Choo, A. S. (2008). Six Sigma: Definition and underlying
theory. Journal of Operations Management, 26(4), s. 536-554.

59 Womack JP, Jones DT. (1996). Lean thinking: banish waste and create wealth in your corporation. Simon
& Schuster.

%0 Shingo S., Dillon A.P. (1989). A study of the Toyota production system: From an industrial engineering
viewpoint. CRC Press.

61 Shah S. R., Ganji E. N. (2017). Lean production and supply chain innovation in baked foods supplier to
improve performance. British Food Journal, 119(11), s. 2421-2447.

62 Radnor Z., Osborne S. P. (2013). Lean: A failed theory for public services? Public Management Review,
15(2), s. 265-287.
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dodaja®. Podejscie Lean Management cechuje swoista wielowymiarowo$é®. W celu
wdrozenia zasad omawianej filozofii do organizacji konieczne jest jej
zoperacjonalizowanie poprzez poszczegdlne wartosci 1 ich przeptyw, bezustanng
produkcje, przeptyw wartoéci i procesow, a takze dazenie do doskonatosci®. By byto to
mozliwe konieczne jest zastosowanie roznorodnych praktyk oraz narzedzi, takich
jak?6.67:68,69.70.

e eliminacja marnotrawstwa,

e myslenie dlugoterminowe,

e wspieranie przywodztwa,

e koncentracja na kliencie,

e Dbezustanne doskonalenie,

e doskonalo$¢ pod wzgledem operacyjnym,

e zaangazowanie dostawcow,

e zarzadzanie tancuchem dostaw.

Total Quality Management

Zgodnie z japonska metoda TQM, dostarczanie klientom i interesariuszom
produktow oraz ustug o jak najwyzszej jakos$ci jest niewatpliwie kluczowe dla osiggnigcia
globalnej konkurencyjnosci przez miedzynarodowe organizacje’. Cho¢ procedury TQM
zostaly oficjalnie wdrozone w latach 80., jej podwaliny zostaty opracowane juz w latach

50. oraz 7072, Sam zwrot TQM (ang. Total Quality Management) ttumaczony jest jako

83 Al-Aomar R., Hussain M. (2019). Exploration and prioritization of lean techniques in a hotel supply
chain. International Journal of Lean Six Sigma, 10(1), s. 375-396.

64 Wheeler-Webb J., Furterer S. L. (2019). A lean six sigma approach for improving university campus
office moves. International Journal of Lean Six Sigma, 10(4), s. 928-947.

8 Piercy N., Rich N. (2015). The relationship between lean operations and sustainable
operations. International Journal of Operations & Production Management, 35(2), s. 282-315.

8 Waterman J., McCue C. (2012). Lean thinking within public sector purchasing department: The case of
the UK public service. Journal of Public Procurement, 12(4), s. 505-527.

7 Womack J. P., Jones D. T., Roos D. (2004). The machine that changed the world. Elsevier.

8 Marodin G. A., Tortorella G. L., Frank A. G., Godinho Filho M. (2017). The moderating effect of Lean
supply chain management on the impact of Lean shop floor practices on quality and inventory. Supply
Chain Management, 22(6), s. 473-485.

8 Juliani F., de Oliveira O. J. (2020). Linking practices to results: An analysis toward Lean Six Sigma
deployment in the public sector. International Journal of Lean Six Sigma, 12(2), s. 293-317.

0 Klein L. L., De Guimardes J. C. F., Severo E. A., Dorion E. C. H., Feltrin T. S. (2021a). Lean practices
toward a balanced sustainability in higher education institutions: A Brazilian experience. International
Journal of Sustainability in Higher Education.

1 Aldaweesh M, Al-Karaghouli W, Gallear D. (2012). The relationship between total quality management
implementation and leadership in the Saudi higher education: a review and conceptual framework. Eur
Mediter Middle Eastern Conf Inform Syst Germany, s.461-467.

2 Oakland JS. (2014). Total Quality Management and Operational Excellence. New York, NY:Routledge.
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kompleksowe zarzadzanie jakos$ciag. Metoda ta ma na celu poprawg wielu aspektow
zwigzanych z prowadzeniem przedsigbiorstwa, ktore traktowane s3 w sposob
holistyczny. Wsrod nich wyrdznia si¢ poprawe:
e cfektywnos$ci poprzez zmniejszenie naktadéw na potrzeby realizowania
okreslonych celow,
e skutecznosci poprzez realizacje okreslonych celow dzigki zdolnosciom
danej organizacji,
e clastycznosci,

e konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

Zatem TQM nie ma na celu, jak w przypadku tradycyjnych strategii, usuwania
zdiagnozowanych wad oraz niedoskonatosci, ale skupia si¢ na wdrazaniu takich dziatan,
ktore skutkowa¢ beda poprawa przedsiebiorstwa w kazdym obszarze jego dziatalnosci”.
Dzigki tak kompleksowemu podejéciu i1 synergii wszystkich elementéw skladowych
organizacji, mozliwe jest osiggnigcie wyzszej skutecznosci i lepszej efektywnosci
dziatan. W efekcie gwarantuje to wysoka jako$é towaréw, ustug oraz procesow’* oraz
sprzyja zadowoleniu interesariuszy, w tym m.in. klientow’>. Co wiecej, oczekiwania
klientow oraz ich wymagania umozliwiaja poprawe¢ szeroko rozumianej wydajnosci
biznesowe;j’®.

Omawiana filozofia zarzadzania jakoScig uwzglednia etyczne praktyki
biznesowe, a wigc sprzyja wzrostowi kapitalu ludzkiego w dtuzszej perspektywie.
Zarzadzanie bazujace na metodzie TQM wymaga wspotpracy wszystkich cztonkow dane;j
organizacji, ktéra rozpatrywana jest w kategoriach systemowych. Aby wzmocnié
skutecznos$¢ tej metody liderzy organizacyjni doktadajg wszelkich staran, by umozliwi¢
pracownikom nieustanny rozwdj, a takze zapewni¢ wlasciwy przeptyw informacji
migdzy poszczegdlnymi poziomami organizacji. Odchodzi si¢ bowiem od

konwencjonalnych zachowan kierowniczych, a wigkszy nacisk ktadzie si¢ na

8 Zimon D., (2012). System zarzadzania jakoécig wedtug normy ISO 9001 jako szansa przejscia organizacji
na wyzszy poziom zarzadzania jakoscia, Organizacja i kierowanie * nr 2, s. 103.

™ Qakland J., (2002). Kompleksowe zarzadzanie jakoscig, [w:] Podrecznik zarzadzania jako$cig, PWN,
Warszawa, s. 34.

5 Yeng SK, Jusoh MS, Ishak NA. (2018). The Impact of Total Quality Management (TQM) on competitive
advantage: a conceptual mixed method study in the Malaysia luxury hotel industries. Acad Strategic
Manage J. Nr 17, s. 1-9.

76 Sadikoglu E, Olcay H. (2014). The effects of total quality management practices on performance and the
reasons of and the barriers to TQM practices in Turkey. Adv Decision Sci. Nr 17,s. 1-18.
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przywodztwo liderow wyzszego szczebla we wspoétudziale poswieconych i oddanych
pracownikow nizszego szczebla’™’’. Ugboro i Obeng zauwazaja, ze TQM — poza silnym
zaangazowaniem kadry kierowniczej i wzmocnieniem pozycji pracownikow — bazuje na
cigglym doskonaleniu 1 koncentrowaniu si¢ na potrzebach 1 oczekiwaniach
konsumentow’®. Skutkiem tego jest efektywne wykorzystanie posiadanych zasobow
1 osiaggniecie najwyzszej mozliwej jakosci oferowanych towaréw oraz ushug, co wigze si¢
z zyskaniem przez firme przewagi konkurencyjne;j %8081,

W omoéwionych filozofiach szczegodlny nacisk jest kladziony na bezustanne
doskonalenie si¢ przedsigbiorstwa. Proces ten powinien by¢ jednak zgodny z przyjetymi
przez nie celami strategicznymi. Gupta i wsp. podkreslaja bowiem, ze takie podejscie
stanowi swoista podstawe dla skutecznego, jakosciowego zarzadzania®. By byto to
mozliwe niezbedny jest aktywny wspotudziat wszystkich osob, ktore uczestnicza
W procesach organizacji — bez wzgledu na zajmowane przez nie stanowiska®®.
Jesli zalozenie to nie zostanie zrealizowane moze dojs¢ do utraty jakosci, ktora
w literaturze przedmiotu definiuje sie jako stratg®*®°. Doskonatym przyktadem tego stanu
rzeczy jest powigzanie aspektow Srodowiskowych z jakoscia, w tym m.in.
zrbwnowazonego rozwoju Srodowiskowego, ktory wraz z uptywem czasu stal si¢
elementarna cechg badan jakosciowych®8788 Warto bowiem nadmieni¢, iz wspomniany

zrbwnowazony r1ozwo0j, poza wymiarem Srodowiskowym, odnosi si¢ tez do

" Criado F, Mora AC, (2009), Excellence profiles in Spanish firms with quality management systems. Total
Q Manage. Nr 20, s. 655-679.

8 Ugboro 10, Obeng K. (2000). Top management leadership, employee empowerment, job satisfaction,
and customer satisfaction in TQM organizations: an empirical study. J Q Manage. Nr 5, s. 247-72.

" Khan MT, Saboor A, Khan NA, Ali 1. (2011). Connotation of employees empowerment emerging
challenges. Eur J Soc Sci. Nr 22, s. 556-64.

8 Abdullah MM, Uli J, Tari JJ. (2009). The importance of soft factors for quality improvement and
organisational performance. Int J Product Q Manage. Nr 4, s. 366-82.

81 Ishfaq M, Qadri FA, Abusaleem KSM, Al-Zyood M. (2016). Measuring quality of service from
consumer's perspectives: a case of healthcare insurance in Saudi Arabia. Health SciJ. Nr 10, s. 1-11.

8 Gupta S., Sharma M., Sunder M. V. (2016). Lean services: A systematic review. International Journal of
Productivity and Performance Management, 65(8), s. 1025-1056.

8 Uhrin A., Bruque-Camara S., Moyano-Fuentes J. (2017). Lean production, workforce development and
operational performance. Management Decision, 55(1), s. 103—118.

8 Taguchi, G. (1986). Introduction to quality engineering: Designing quality. Asian Productivity
Organization, s.1.

8 Taguchi, G., & Wu, Y. (1979). Introduction to off-line quality control. Central Japan Quality Control
Association.

8 Corbett, L. M., & Cutler, D. J. (2000). Environmental management systems in the New Zealand plastics
industry. International Journal of Operations and Production Management, 20(2), s. 204-224.

87 Craig, J. H., & Lemon, M. (2008). Perceptions and reality in quality and environmental management
systems: A research survey in China and Poland. The TQM Journal, 20(3), s. 196-208.

8 Tsaksson, R., & Garvare, R. (2003). Measuring sustainable development using process models.
Management Auditing Journal, 18(8), s. 649-656.
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spoteczenstwa i finansow i czgstokro¢ wiaczany jest do systemoéw zarzadzania jakos$cia,
np. 1SO 9001%°, ASQ (ang. American Society for Quality)*°, czy SIQ (ang. Swedish
Institute for Quality)®?.

Zwazywszy na specyfike przedsigbiorstw zajmujacych si¢ zarzadzaniem statkami
morskimi (ang. ship management), w konteks$cie jakosciowym nalezy zwrdci¢ uwagg na
skuteczno$¢ zarzadzania owg flotg. ROwnie istotne znaczenie przypisuje si¢ efektywnosci
1 profesjonalizmowi w tym zakresie. Dzigki wykorzystaniu zatozen omowionych
wczesniej koncepcji jakosci w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, takich jak Six Sigma,
TQM czy Lean Management, mozna poprawia¢ jako$¢ ustug firm shipmanagerskich
poprzez eliminacj¢ bledow i1 doskonalenie procesow, zwickszajac tym samym ich
efektywnos$¢ operacyjng. W ponizszej tabeli zestawiono poszczegélne zatozenia tych

filozofii ze wskazaniem ich zastosowania w firmach shipmanagerskich.

Tabela 3. Praktyczne zastosowanie zalozen poszczegélnych koncepcji jakosci
w przedsi¢biorstwie shipmanagerskim.

Koncepcja Zalozenia Zastosowanie

w przedsiebiorstwie

shipmanagerskim
Lean Elastycznos$¢ Poprawa efektywnosci
Management Udoskonalanie operacyjnej
Podziat odpowiedzialno$ci Skrdcenie czasu przestoju statkow
Upraszczanie procesOw Optymalne zarzadzanie zapasami

Wyeliminowanie zbe¢dnych

dziatan
Six Sigma Monitorowanie Poprawa jakos$ci zarzadzania
Eliminacja niezgodnosci Ograniczenie ilo$ci bledow
Obnizanie kosztow 1 innych incydentow

Zwigkszenie efektywnosci

TQM Praca zespotowa Poprawa skutecznosci zarzadzania

Koncentracja na kliencie ryzykiem

8 1S0. (2015). ISO 9001:2015: Quality management systems — requirements.
% ASQ (2015). Guide to the quality body of knowledge (QBOK) Version 2.0.
1 SIQ. (2018). SIQ Management model.
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Zaangazowanie kierownictwa Doskonalenie procesow
1 pracownikow w przedsigbiorstwie
Analiza danych Zapewnienie uslug najwyzszej
jakosci
Budowa kultury jakos$ci

Zrodlo: opracowanie wlasne

Zastosowanie zatozen tychze koncepcji w praktyce niewatpliwie niesie za sobg
szereg korzysci dla przedsiebiorstw shipmanagerskich. Wsréd nich szczegdlng uwage
zwraca poprawa efektywnosci organizacyjnej, ktora jest niezwykle istotna w kontekscie
zarzadzania jako$cig w tego typu firmach z uwagi na znaczenie planowania tras,
zarzadzania zasobami 1 zatogg, czy utrzymania statkow we wlasciwym stanie
technicznym. Biorgc pod uwage poprawg w tym zakresie nalezy skupi¢ si¢ tez na
optymalizacji kosztow paliwa oraz zarzadzaniu harmonogramem podrézy. Warto
bowiem pamigtaé, iz efektywnos$¢ operacji w duzej mierze sprzyja nie tylko poprawie
wynikow finansowych przedsigbiorstwa shipmanagerskiego (redukcja kosztow), ale tez
determinuje satysfakcje¢ klientéw. Aby byla ona jak najwyzsza, warto ktas¢ szczegolny
nacisk na spelnianie ich oczekiwan, wysoka jako$¢ obslugi oraz terminowos$¢
i dostarczanie ustug zgodnie z zawartg wczesniej umowa. Nie bez znaczenia pozostaje
tez dbatos¢ o dlugoterminowe relacje z konsumentami, a takze skuteczne rozwigzywanie
ich problemoéw. Wszystkie z omowionych czynnikow sprawiaja, iz firma zajmujaca si¢
ship managementem moze uzyska¢ przewage konkurencyjng na rynku. Niemniej, by byto
to mozliwe, niezbedna jest konsekwencja w implementowaniu wybranej metodologii,
ktorej powinno towarzyszy¢ w rOwnym stopniu zaangazowanie kadry kierowniczej oraz
odpowiednio przeszkolonych pracownikow.

Specyfika branzy morskiej i potencjalne zagrozenia, jakie sa z nig posrednio
1 bezposrednio zwigzane, sprawiaja, ze zarzadzanie ryzykiem 1 jako$cig zyskuje na
znaczeniu w przypadku przedsigbiorstw zajmujacych si¢ ship managementem. Aby
zapewni¢ jak najwyzsza jako$¢ zarzadzania w tym zakresie konieczne jest
identyfikowanie ryzyka w zakresie eksploatacji statkow, a nastgpnie ocenianie go
I wreszcie — odpowiednie zarzadzanie nim. Z tego wzgledu rekomenduje si¢ ciagle
doskonalenie procesow zwigzanych z analizg zagrozen i1 procedurami bezpieczenstwa.

Dodatkowo w przedsiebiorstwach tego typu nalezy skupi¢ si¢ na odpowiednich
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ubezpieczeniach 1 $rodkach zaradczych, ktore mogltyby zminimalizowa¢ skutki
ewentualnych incydentow.

Reasumujac, dzieki wdrozeniu poszczegdlnych narzedzi i metodologii, firma
shipmanagerska zyska kluczowy punkt wyjscia do identyfikowania obszarow, ktore
wymagaja udoskonalenia. Praktyczne zastosowanie oméwionych filozofii powinno tez
przyczyni¢ si¢ do zredukowania bledow i wyeliminowania marnotrawstwa, co pozwoli
na usprawnienie prowadzonych dzialan. Nieustanne dazenie przedsigbiorstwa
shipmanagerskiego do doskonato$ci procesowej umozliwia zaadaptowanie si¢ do stale
zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych, a co za tym idzie — utrzymanie przewagi
konkurencyjnej. Jednakze, aby proces ten nie byt utrudniony kluczowe jest utrzymanie
zarowno kultury jakos$ci, jak 1 zaangazowania pracownikdw na wysokim poziomie.
W przypadku przedsigbiorstw shipmanagerskich szczegdlny nacisk nalezy klas¢ na
odpowiednia wiedz¢ i umiejetnosci kadry, co pozwala na efektywna realizacje
poszczegolnych zadan. Rownie istotne aspekty w kontekscie osiagniecia wysokiej jakosci
zarzadzania to motywacja, komunikacja, aktywny wspétudzial oraz poczucie
odpowiedzialnosci. Aby uzyska¢ lepsza efektywnos$¢ procesow nie wystarczy jednak
zastosowanie przypadkowych praktyk organizacyjnych z dowolnych systemow
zarzadzania. Kluczowe okazuje si¢ bowiem wybranie tych, ktéore wzajemnie si¢

uzupetniaja i wlaczenie ich do zycia organizacji®.

1.2. Modele doskonalenia jakoS$ci zarzadzania

Po szczegétowym omowieniu definicji 1 koncepcji zwigzanych z jako$cig
zarzadzania nalezy zwroci¢ szczegdlng uwage na modele jej doskonalenia. Pod pojeciem
ciaglego doskonalenia nalezy rozumie¢ kluczowa zasad¢ zarzadzania jakoscig, ktora
odnosi si¢ do odpowiednio dopasowanego zestawu powtarzalnych dziatan, ktorych
podstawowym celem jest wzrost mozliwosci spetnienia $cisle okreslonych wymagan.
W sktad tych dziatan wchodzi w pierwszej kolejnosci identyfikacja obszaru
wymagajacego poprawy, co odbywa si¢ poprzez analizowanie i ocenianie biezacej
sytuacji. Nastgpnie niezbedne jest wyznaczenie celéow zwigzanych z owym
udoskonaleniem 1 znalezienie takich rozwigzan, ktoére pozwolg na ich osiggnigcie.

W dalszej kolejnosci dokonuje si¢ oceny tych rozwigzan i na tej podstawie wybiera si¢

%2 yom Brocke J., Mendling J. (2018). Business process management cases. Digital innovation and business
transformation in practice. Springer International Publishing.
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te, ktore prawdopodobnie przyniosa oczekiwane rezultaty. PozZniej rozwigzania te sa
wdrazane. Aby ustali¢ ich skutecznos¢ (osiaggnigcie wyznaczonych celéw) niezbedne jest
dokonanie pomiaru, weryfikacji, analizy, a takze oceny wynikow wdrozenia tych
rozwiazan. Ostatnim etapem procesu ciaglego doskonalenia jest formalizacja zmian®.
W celu uzyskania najlepszych rezultatow kluczowe jest zachowanie spdjnosci w zakresie
stosowanego podej$cia organizacyjnego wzgledem doskonalenia osiggnig¢ danej
organizacji, jej produktow, procesow oraz systemoéw. Sci§lej ujmujac, podejscie to
powinno by¢ kompleksowe i uwzglednia¢ udzial wykwalifikowanych oséb, ktorych
elementarnym elementem jest stale dazenie do doskonatosci®*. W ponizszej czesci

szczegotowo omowiono wybrane modele doskonalenia jako$ci zarzadzania,

uwzgledniajac zastosowanie ich w przedsiebiorstwach shipmanagerskich.

Cykl PDCA

W literaturze przedmiotu czgstokro¢ podkresla si¢ istote wptywu zaangazowania
wszystkich pracownikdw w proces doskonalenia. Deming, ktéry w swoich publikacjach
ktadzie nacisk na wspotprace w tym zakresie, stworzyt tzw. koto Deminga — cykl cigglego
doskonalenia zwany PDCA (ang. Plan — Do — Check — Act). Jest to wszechstronna
sekwencja dziatan, ktéra znajduje zastosowanie w kazdym rodzaju dziatalnoéci®®. Ponizej

scharakteryzowano poszczeg6lne fazy tego cyklu.

Faza I. Plan (P)

W ramach tej fazy nalezy rozpozna¢ potencjalne mozliwosci zmian zwigzane
z ich wdrozeniem 1 zaplanowaniem. Wymaga to identyfikacji istniejagcego problemu,
a takze przyczyn, ktore wptywaja na jego wystgpowanie. Na tym etapie okresla si¢ cele,
ktéore ma nies¢ za soba wprowadzenie usprawnienia, jakim jest wygenerowane
rozwigzanie. Projektowany jest tez plan dziatan (tzw. plan wdrozenia), ktérego realizacja
docelowo przyblizy organizacj¢ do osiggni¢cia celu. Aby wesprze¢ realizacje pierwszej
fazy PDCA rekomenduje si¢ zastosowanie réoznorodnych metod oraz narze¢dzi, w tym

m.in. burzy mézgow, mapowania procesOw, a takze diagramu Pareto-Lorenza i diagramu

9 Baginski J. (2004). Zarzadzanie jako$cig. Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa.
% Imai M. (2007). Kaizen. Klucz do konkurencyjnego sukcesu Japonii. Wydawnictwo MT Biznes,
Warszawa.

% Jagusiak-Kocik M., Knop K. (2016). Wykorzystanie wybranych narzedzi zarzadzania jako$cia i metody
FMEA w przedsigbiorstwie produkujacym konstrukcje spawane dla maszyn, Techniczne aspekty inzynierii
produkcji. Biaty W., Mazur M. (red.). Wydawnictwo SMIJiP, Czgstochowa.
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Ishikawy. Co istotne, faza planowania stanowi punkt krytyczny dla calego procesu

doskonalenia.

Faza Il. Do (D)

Plan opracowany w pierwszej fazie jest nastgpnie wdrazany w przedsi¢cbiorstwie,
co ma na celu podniesienie ogdlnej produktywnos$ci lub jakosci firmy badz eliminacje
przyczyn probleméw, przy szczegolnym wsparciu ze strony kadry kierowniczej. Wsrod
narzedzi stosowanych na tym etapie wyszczeg6lnia si¢ arkusze kontrolne, diagramy

przeplywu, schematy dziatania oraz benchmarking.

Faza Il1. Check (C)

W kolejnym etapie nacisk kladziony jest na przetestowanie skutecznosci
wdrozonych rozwigzan. Innymi stowy sprawdzane jest wowczas, czy wprowadzony plan
rzeczywiscie przyniost oczekiwane efekty. W tym celu wykonuje si¢ szereg pomiarow,
ktore sa nastepnie poréwnywane z okreSlonymi w planie dzialan warto$ciami. Aby
usprawni¢ ten proces mozna zastosowa¢ wskazniki zdolnosci procesu, arkusze badz

wykresy kontrolne.

Faza IV. Act (A)

W sytuacji, gdy okazuje si¢, ze wprowadzenie planu si¢ powiodlo, wowczas
mozna przej$¢ do ostatniej fazy, jakg jest zastosowanie wdrozonych rozwigzan. Sg one
woOwczas przyjmowane za norme, co wigze si¢ z ich standaryzacja 1 dalszym
monitorowaniem dziatan. W przeciwnym wypadku konieczny jest powrdt do fazy I —
Plan (P) i powtérzenie cyklu od poczatku®®.

Nalezy pamigtaé, iz caly cykl Deminga stanowi zamknigte kolo, a zatem nigdy
nie nastgpuje jego zakonczenie. Wiedza, ktorg przedsiebiorstwo pozyskuje podczas
ostatniej fazy stanowi punkt wyjscia dla kolejnego cyklu. Wobec powyzszego satysfakcja
z biezacej sytuacji nigdy nie jest uzyskiwana, a samo doskonalenie jest nieskonczonym
procesem.

Imai zauwaza, ze wdrozenie PDCA powinno by¢ poprzedzone cyklem SDCA

(ang. Standarize — Do — Check — Act), w ktorym nalezy upewni¢ si¢ o stabilnosci

% Kiran D. R. (2016). Total Quality Management: Key Concepts and Case Studies. Butterworth-
Heinemann, Oxford, United Kingdom, Franz J. K., Liker J. K. 2016. Droga Toyoty do ciaglego
doskonalenia jak osigga¢ znakomite wyniki dzigki strategii i operacyjnej doskonatosci.
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istniejacych standardow®’. Co wiecej, w literaturze przedmiotu istniejg inne modyfikacje
cyklu Deminga, np. PDAC (ang. Plan — Do — Act — Challenge), PDSA (ang. Plan — Do —
Study — Act) czy EPACA (ang. Evaluate — Plan — Act — Check — Amend)®’.
Wykorzystanie cyklu PDCA w przedsigbiorstwach shipmanagerskich moze
skutkowaé rozwigzaniem problemow jakosciowych 1 wdrozeniem rozwigzan
zmierzajacych ku udoskonaleniu firmy®®. Warto bowiem zauwazy¢, iz przedsigbiorstwa
dziatajagce w tym sektorze to zarowno mate, jak 1 duze przedsiebiorstwa, ktore bez
wzgledu na swoja wielkos¢ doswiadczajg réznych barier o charakterze wewngtrznym

® Wsrod pierwszych z nich wyszczegdlnié mozna problemy

oraz zewnetrznym®
z zarzadzaniem oraz bariery produkcyjne. Natomiast wérod ograniczen zewngtrznych
szczegolng uwage zwracajg bariery finansowe, spoteczne, prawne czy infrastrukturalne.
Rownie problematyczne sa dzialania konkurencji oraz trudno$ci z pozyskaniem
odpowiednio wykwalifikowanej i zmotywowanej do pracy kadry*.

Bioragc pod uwage specyfike firm shipmanagerskich, model PDCA znajduje
zastosowanie w planowaniu tras statkéw oraz ich operacji. W tym zakresie nalezy
zwrdci¢ uwage na cele jako$ciowe, harmonogramy 1 przeprowadzi¢ tez analizg ryzyka.
Dzigki swojej uniwersalno$ci, model Deminga pozwala na zoptymalizowanie kosztow,
monitorowanie statkow i zatogi, a takze sprawdzanie uzyskiwanych wynikow (np.
monitoring wskaznikow kluczowych). W ramach przedsigbiorstw zajmujacych si¢ ship
managementem, omawiany model moze stuzy¢ tez podczas przegladéw technicznych,
doskonalenia dziatan 1 procesow, wprowadzania korekt, jak rowniez oceniania zgodnosci
z wymaganiami klientow. W efekcie umozliwi to zidentyfikowanie, ktore obszary
dziatalnosci przedsigbiorstwa shipmanagerskiego wymagaja udoskonalenia oraz jakie
btedy powinny zosta¢ wyeliminowane. Skutkowaé to bedzie nie tylko poprawa
efektywnosci operacyjnej 1 udoskonaleniem proceséw zarzadzania, ale tez wzrostem

satysfakcji klienta 1 uzyskaniem lepszych wynikow biznesowych przez przedsiebiorstwo.

% Imai M. (2007). Kaizen. Klucz do konkurencyjnego sukcesu Japonii. Wydawnictwo MT Biznes.
Warszawa.

% Jagusiak-Kocik M., (2017). PDCA cycle as a part of continuous improvement in the production company
- a case study. Production Engineering Archives. 14, s. 19-22.

% Imai M. (2007). Kaizen. Klucz do konkurencyjnego sukcesu Japonii. Wydawnictwo MT Biznes.
Warszawa

100 Jagusiak-Kocik M., (2017). PDCA cycle as a part of continuous improvement in the production company
- a case study. Production Engineering Archives. 14,. s. 19-22.
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1ISO 9001

Oprocz cyklu Deminga, istotny wplyw na funkcjonowanie organizacji
shipmanagerskich moga wywrze¢ normy serii 9000, ktore zostalty opublikowane przez
Miedzynarodowg Organizacj¢ Normalizacyjng w ramach zarzadzania jako$cig
w organizacjach'®*. Najpopularniejsza z tych norm jest ISO 9001, ktérej certyfikat

102 W dokumencie tym okreslone sa

posiada ponad milion organizacji na catym $wiecie
poszczegbdlne wymagania zwigzane z zarzadzaniem jakos$cig w organizacji, w tym
procedury i procesy umozliwiajace dostarczenie klientom produktow badz ustug, ktore
odpowiadajg ich wymaganiom. W ramach ISO 9001 wyszczego6lni¢ mozna:

e polityke jakosci,

e planowanie,

e zarzadzanie ryzykiem i zasobami

e realizacj¢ produktu (ustugi),

e monitorowanie i doskonalenie.

Nalezy podkresli¢, iz norma ISO 9001 wigze si¢ z konieczno$cia wdrozenia
1 utrzymania dokumentacji zwigzanej z system zarzadzania jako$ciag QMS. Stanowi on
kompleksowy zbidr zasad, procesow, procedur oraz dokumentacji (np. polityka jakosci,
rejestr kontrolny, audyty, instrukcje, plany jako$ci), ktorych wdrazanie umozliwia
skuteczne zarzadzanie jako$cig w przedsigbiorstwie. Co wiecej, QMS pozwala na
zachowanie spojnos$ci 1 jasno$ci w procesach organizacji poprzez ich kontrole
i doskonalenie, co ma na celu wzrost satysfakcji klienta. W efekcie mozliwe jest
osiagniecie przez przedsigbiorstwo zaplanowanych celéw jakosciowychl®,

Borys i Rogala zauwazaja, iz norma 9001 promuje podejscie do ciaglego
doskonalenia w organizacji. Swoim zakresem obejmuje onal%:

e monitoring wynikow,

e analiz¢ dostepnych danych,

¢ identyfikacj¢ ewentualnych niezgodnosci,

01 PN-EN ISO 9001:2009, (2009).Systemy zarzadzania jako$cia. Wymagania, Polski Komitet
Normalizacyjny, Warszawa.

102 Belz G., Skalik J., (2011). Rozumienie systemu zarzadzania. Proba definicji, [w:] Ksztaltowanie
i doskonalenie systemu zarzadzania w przedsigbiorstwie, red. J. Skalik, G. Betz, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw.

103 Wawak S., (2006). Zarzadzanie jakoScig. Teoria i praktyka, Helion, Gliwice.

194 Borys T., Rogala P. (red.), (2011). Doskonalenie sformalizowanych systeméw zarzadzania, Difin,
Warszawa.
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e wprowadzenie dzialan naprawczych, w tym dziatah zapobiegawczych
1 korygujacych,
e dazenie do doskonalenia produktéw, proceséw i calego systemu zarzadzania

jakoscia.

Aby dokona¢ oceny skutecznosci kluczowe jest przeprowadzanie audytow jakosci
— zar6wno o charakterze wewnetrznym, jak 1 zewnetrznym. Dzigki audytom mozliwe jest
zidentyfikowanie obszaréw, ktore wymagaja udoskonalenia. Dodatkowa funkcja tego
rozwigzania jest mozliwo$¢ wdrozenia niezbednych korekt w systemie zarzadzania
jakoscig. Wobec powyzszego audyt jako swoiste narzedzie pozwala sprawdzic¢
skuteczno$¢ QMS organizacji i zgodnos$¢ jej dziatan z wymogami omawianej normy.

Norma ISO 9001 promuje podejscie do doskonalenia cigglego w organizacji.
Obejmuje to monitorowanie wynikow, analize danych, identyfikacj¢ niezgodnosci,
wprowadzanie dziatan korygujacych i zapobiegawczych, a takze dazenie do ciaglego
doskonalenia procesow, produktow i systemu zarzadzania jakoscia'®.

W przypadku przedsiebiorstw shipmanagerskich, wdrozenie ISO 9001 powinno
umozliwi¢  ustanowienie $ci§le okreslonego systemu zarzadzania jakoscig
z uwzglednieniem poszczegolnych procedur, procesow i dokumentacji, co winno
zapewni¢ zgodno$¢ zaro6wno ze standardami branzowymi, jak 1 wymogami
konsumentow. Kolejng korzyscia wynikajaca z zastosowania tego rozwigzania jest
zyskanie lepszej efektywnosci oraz jakoSci uslug poprzez doskonalenie dziatan
1 procesow. Wsrdd zalet ISO 9001 wymieni¢ mozna tez skuteczniejsze zarzadzanie
jakoscig obstugi oraz realizacji uslug, co niewatpliwie wplynie na wyzsza satysfakcje
klientow. Nie bez znaczenia pozostaje tez polepszenie komunikacji
wewnatrzorganizacyjnej, a takze jakosciowej $wiadomosci  zatrudnionych
w przedsigbiorstwie osoOb. Zwazywszy na wysoka konkurencyjno$¢ na rynku ship
managementu, posiadanie certyfikatu ISO 9001 moze wplynaé na lepsza reputacje

przedsigbiorstwa oraz wigksze zaufanie ze strony klientow.

195 Borys T., Rogala P. (red.), (2011). Doskonalenie sformalizowanych systemow zarzadzania, Difin,
Warszawa.
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Model doskonalosci EFQM

Kolejnym rozwigzaniem pozwalajacym na doskonalenie organizacji jest model
doskonatosci EFQM (Europejska Fundacja Zarzadzania Jakos$cia)!®®'%. Dzigki
logicznemu, calosciowemu polaczeniu wszystkich elementoéw systemu zarzadzania
uwypukla on nie tylko sile organizacji, ale tez potencjalne mozliwosci jej dalszego
rozwoju. Warto nadmieni¢, iz model ten jest podstawowym wyznacznikiem podczas
przyznawania Europejskiej Nagrody Doskonatosci Jakosci. W swojej istocie odnosi si¢
on do omdéwionej wezesniej metodyki TQM. Wobec tego w ramach EFQM uwzglednia
si¢ kompleksowe doskonalenie organizacji o zaawansowanym charakterze. Cho¢ ostatnia
aktualizacja EFQM miata miejsce ponad dekad¢ temu (2012 r.), rozwigzanie to wciaz
stosowane jest przez ponad 30 000 organizacji z calego §wiata, ktore doceniajg jego

przejrzysto$é i prostotg®®

. Warto zwrdcic€ tez uwage na wszechstronnos$¢ 1 uniwersalnosé
tego modelu, dzigki czemu moze by¢ on stosowany w réznorodnych organizacjach, bez
wzgledu na sektor gospodarki, w jakim dzialajg, czy tez rozmiar.

Podstawowy cel EFQM stanowi wzmocnienie pozycji przemystu oraz handlu na
terenie Europy. W tym celu niezbgdne jest wzmocnienie roli jakosci w strategiach
poszczeg6lnych przedsigbiorstw. Aby byto to mozliwe w ramach modelu EFQM stosuje
si¢ kwestionariusze, ktore usprawniajg proces gromadzenia danych, a zarazem
systematyzujg wiedze dotyczaca analizowanej organizacji i podejmowanych przez nig
dziatan. Scislej ujmujac, kwestionariusze te sa zwigzane z przeprowadzeniem samooceny
w danej firmie, co pozwala okresli¢ priorytety jej doskonalenia i zidentyfikowac jej
biezaca pozycje. Dzigki temu mozna z tatwoscig okresli¢ dalsze priorytety rozwoju
1 wyznaczy¢ jego konkretne kierunku. Samoocena umozliwia réwniez ciggly monitoring
tego, jak dane przedsigbiorstwo funkcjonuje, jakie sa jego slabe oraz mocne strony.
Kwestionariusze stosowane w EFQM pozwalaja tez unikng¢ podejmowania nadmiernej
liczby dziatan doskonalacych w organizacji w tym samym czasie!®.

W efekcie EFQM pobudza europejskie firmy do doskonalenia wiasnych dziatan,

co znaczgco determinuje satysfakcje klientow. Co wiecej, metoda ta pozwala na

196 Anastasiadou S.D., Zirinogloub P.A. (2015). EFQM Dimensions in Greek Primary Education System,
,,Procedia Economics and Finance”, Vol. 33, s. 411-431.

107 Jankala R., Jankalova M. (2016), The Application of the EFQM Excellence Model by the Evaluation of
Corporate Social Responsibility Activities of Companies, ,,Procedia Economics and Finance”, Vol. 39, s.
660-667.

108 Rogala P. (2013). Model Doskonatosci EFQM 2013 — ewolucja a nie rewolucja, Problemy Jako$ci, Nr
11, s. 4-6.

109 Wolniak R. (2010). Nowy model doskonatosci EFQM, Problemy Jakos$ci, Nr 9, s. 4-8.

34



osiggnigcie przewagi konkurencyjnej poprzez przyspieszenie wdrazania procesu
TQMMOIL  7atozenia tego modelu sa realizowane w Polsce za posrednictwem
przedstawicielstwa EFQM, ktérego stanowi Krajowa Organizacja Partnerska (NPO)
zrzeszajaca PCBC SA (Polskie Centrum Badan 1 Certyfikacji), KIG (Krajowa Izbg
Gospodarcza) oraz Stowarzyszenie Konsultantéw Umbrellal'l. Krajowa Organizacja
Partnerka NPO ma na celu wspieranie polskich organizacji w dazeniu do osiggnigcia
doskonatos$ci i symulowanie ich poprzez przyznawanie wyrdznien, dystrybuowanie
materiatdéw, udzielanie licencji i $wiadczenie innych ustug zwigzanych z omawianym
modelem**2,

Dzigki wdrozeniu modelu EFQM w przedsi¢biorstwach zajmujacych si¢ ship
managementem mozliwe jest uzyskanie wigkszego stopnia zaangazowania pracownikow
w ramach osiggania operacyjnej doskonatosci. Wynika to z koncentracji na wynikach,
strategii w procesie oraz przywoédztwie. Co wigcej, rozwigzanie to umozliwia
dokonywanie oceny kluczowych obszaréw (np. efektywnos¢ operacyjna, zarzadzanie
ryzykiem, satysfakcja klienta) i doskonalenie ich. Kolejnym zastosowaniem modelu
EFQM w firmach shipmanagerskich jest analiza danych, monitoring wynikow
1 wdrazanie innowacji, dzigki ktérym przedsigbiorstwo moze stale si¢ doskonalié.
W efekcie pozwala to na budowanie pozytywnej reputacji i uzyskanie wyzszego zaufania
ze strony klientow, co niewatpliwie pozytywnie wplynie na wyniki biznesowe osiggane
przez przedsigbiorstwo dziatajagce w omawianej branzy.

Wobec powyzszego wykorzystanie modeli doskonalenia jako$cig w firmach
zajmujacych si¢ ship managementem oferuje niemal niezliczone mozliwosci. Scilej
ujmujac  zastosowanie takich rozwigzan pozwala na usprawnienie operacji,
zminimalizowanie ryzyka, udoskonalenie proces6w 1 wreszcie zwigkszenie satysfakcji
klientow. Wszystkie z tych aspektow w sposdb znaczacy determinuja przewage

konkurencyjng przedsigbiorstwa, warunkujac osiggane przez nie wyniki finansowe.

Celem wielu artykutow jest zbadanie roli kluczowych wskaznikow wydajnosci

(KPI) w zarzadzaniu statkami przez firmy zewnetrzne oraz ich wkiadu w Indeks

110 Bazanowski W., Blaszczyk F. (2004). Pojecie i koncepcje jakosci, Antidotum, Nr 4, s. 25-35.

11 Henrykowski W. (2003), Krajowa narodowa jednostka partnerska EFQM, Problemy Jakosci, Nr 4,
s. 43-45.

112 Rogala P. (2013). Model Doskonatosci EFQM 2013 — ewolucja a nie rewolucja, Problemy Jako$ci, Nr
11,s. 4-6.
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Wydajnosci Zeglugi (SPI). Badania te sa glownie motywowane inicjatywa SPI,
ustanowiong przez InterManager w celu oceny wydajnos$ci zeglugi firm zarzadzajacych
statkami zewngtrznymi oraz w celu wytonienia dostawcéw wysokiej jakosci ustug
1 czotowych firm w branzy morskiej. SPI to niewazona $rednia wynikéw KPI, obliczana
na podstawie wynikow liczbowych kilku wskaznikow wydajnosci. Jednak stopien
waznosci i wktad konkretnego wskaznika wydajnosci w zadowolenie wtascicieli statkow
nie jest brany pod uwagg.

W zwigzku z tym istnieje teoretyczna luka w powigzaniu oczekiwan wiascicieli
statkbw z technicznymi 1 liczbowymi miarami (tj. KPI). Autorzy artykutu proponuja
wstepny proces ustalania priorytetow KPI za pomoca Quality Function Deployment
(QFD). Wyniki empiryczne wskazuja, ze metoda niewazonej $redniej nie odzwierciedla

percepcji whascicieli statkow i priorytety KPI powinny zostaé ponownie ocenione.!*3

113 Duru O., Bulut E., Huang S.T., Yoshida S., (2013). Shipping Performance Assessment and the Role of
Key Performance Indicators (KPIs): 'Quality Function Deployment' for Transforming Shipowner's
Expectation. SSRN Electronic Journal.
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2. Charakterystyka i specyfika systemu Kluczowych Wskaznikéw
Efektywnosci (KPI)

2.1. Definicja i znaczenie

Celem kazdej organizacji jest osiggniecie jak najwyzszej efektywnos$ci. Pod tym
pojeciem nalezy rozumie¢ kompleksowa, a zarazem wielowymiarowg konstrukcje, ktorg
determinuje szereg czynnikéw. Wsrod nich szczegdlne znaczenie przypisuje si¢ tym
0 charakterze niefinansowym, dlugookresowym i subiektywnym. Rownie istotne przy
dokonywaniu pomiaru efektywnosci oraz nadzoru korporacyjnego sg czynniki materialne
zwigzane ze wzrostem i zyskownoscig przedsiebiorstwal!#11°,

Zdaniem March wspotczesne organizacje muszg wymienia¢ dlugoterminowa
efektywnos¢ na krotkoterminowa eksploatacje, co wigze si¢ z konieczno$cig nieustanne;j
eksploracji'®. Majac na celu rozwoj i odnowe firmy, w tzw. pozytywnej perspektywie
podkresla si¢ istote eksploracji zardbwno znanych, jak i nowych sposobéw dziataniat’118,
W ¢$lad za Rothaermel 1 Deeds nalezy stwierdzi¢, iz kluczowe jest nie tylko
eksperymentowanie w zakresie wiedzy i umiejetnosci, ale tez stosowanie znanych juz
narzedzi. Oba te procesy powinny jednoczesnie sie przeplataé''®, Tak wielowymiarowy
poglad na efektywno$¢ organizacji sprawia, iz pomiar tego czynnika staje si¢ trudnym
zadaniem, ktore — jak wskazuje March i Sutton — ma najbardziej permanentny charakter
wéréd wszystkich proceséw zwigzanych z naukami o organizacjach'?’. Wymaga on
bowiem krotko- 1 dlugoterminowej analizy, szczegdlowego sprecyzowania natury
efektywnos$ci, a takze okres$lenia wynikoéw dziatan, jakie podejmowane s3a przez

analizowang organizacj¢. Sam pomiar efektywnosci konkretnego przedsigwzigcia

ekonomicznego nie powinien by¢ rozpatrywany jedynie w kategoriach materialnych, ale

114 McGee J.A., Thomas H., Wilson D., (2005). Strategy: Analysis and Practice, McGraw-Hill, London;
115 Pearce J.A., Robinson R.B., (2005). Strategic Management. Formulation, Implementation and Control,
McGraw-Hill, Boston.

116 March J.G., (1991). Exploration and exploitation in organizational learning, Organization Science,
Nr2,s. 71-87.

17 Cameron K.S., Dutton J.E., Quinn R.E., (2003). Positive Organizational Scholarship. Foundations of
a New Discipline, Berrett — Koehler Publishers, San Francisco.

118 Crossan M.M., Lane H.-W., White R.E., (1999). An organizational learning framework: From intuition
to institution, Academy of Management Review, Nr 24, s. 522.

119 Rothaermel F.T., Deeds D.I., (2004). Exploration and exploitation alliances in biotechnology: A system
of new product development, Strategic Management Journal, Nr 25, s. 201-221.

120 March J.G., Sutton R.I, (1997). Organizational performance as a dependent variable, ,,Organization
Science”, Nr 8, s. 698-706.
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stanowi¢ punkt wyjscia dla lepszego §wiata, w ktorym kluczowa role odgrywaja cenne
wartosci (np. bezpieczenstwo, zdrowie, ochrona srodowiska naturalnego). Wobec tego
podczas analizowania wskaznikow pomiaru efektywnosci nalezy wzig¢ pod uwage
szereg aspektow, w tym m.in. horyzont czasowy, kontekst kulturowy, a takze specyfike
interesariuszy.

Czynniki te moga determinowac interpretacj¢ przyjetych miar dotyczacych
sukcesu organizacji badz jej porazki. W praktyce, bazujgc na strategicznej karcie
wynikdw 1 pozytywne] nauce o organizacji, przyjmuje si¢ nastepujace mierniki
efektywnosci?:

e  \WZIost,

e zyskownos¢,

e wiarygodnos$¢,

e inne subiektywne miary, ktore odpowiadaja realizacji przyjetych celow,

satysfakcji pracownikoéw 1 innowacyjnosci.

Natomiast w modelu zaproponowanym Galbraitha wyszczegdlni¢ mozna sze$é
elementow, ktore w znaczacy sposob wpltywaja na wysoka efektywno$¢ organizacji.
Wsréd nich autor wyszczegolnial??:

e  strategi¢ organizacji,
e  kulture organizacyjna,
e ludzi i strukture organizacyjna,

e zadania w organizacji,

e systemy organizacyjne.

Kazdy z tych elementoéw otrzymuje takg postac, ktora gwarantuje dopasowanie,
co pozwala na osiagnig¢cie wysokiej efektywnosci w kontekscie pozytywnym. By byto to
mozliwe, rekomenduje si¢, by organizacja posiadata trwala wizje, ktora bedzie stanowié
swoisty motywator do zwickszenia wysitku. Co wigcej, by zapewni¢ zewnetrzne
dopasowanie  organizacji, proces tworzenia strategii powinien przebiegac

w nieskonczony sposob, ulegajac ciggtemu doskonaleniu. Nalezy zatem zachowac

121 Kaplan R.S., Norton D.P., (1996). The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, Harvard
Business School Press, Boston.

122 Galbraith J.R., (1995). Designing organizations: An executive briefing on strategy, structure, and
process, Jossey-Bass, San Francisco.
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czujno$¢ 1 cechowac si¢ przysziosciowym mysleniem. Za rownie wazne przyjmuje si¢
wytyczenie takich celow, ktore dla poszczegdlnych uczestnikow organizacji beda
stanowi¢ wyzwanie. Szeroko pojeta kultura wysokoefektywnych organizacji winna nie
tylko bazowa¢ na silnie zakorzenionych wartosciach, ale tez umozliwia¢ swobodne
eksperymentowanie, a zatem by¢ innowacyjna i otwarta na zmiany. W tym zakresie
niezwykle wazne jest, by migdzy uczestnikami organizacji a jej interesariuszami
panowato obustronne zaufanie. Zasoby ludzkie organizacji wysokoefektywnej powinny
by¢ wlasciwie dobrane, a ich potencjat odpowiednio wykorzystywany i stale rozwijany.
Biorac za$ pod uwage budowe struktury organizacji wysokoefektywnej, w tej kwestii
poleca si¢ zachowanie prostoty i tzw. plasko$ci. Dzigki temu organizacja b¢dzie mogta
stale adaptowac si¢ zarowno do otaczajacego ja Srodowiska, jak i do wszystkich
elementéw wchodzacych w sklad projektu?®. Dla budowania bliskiej relacji
z interesariuszami niezbedne jest kreowanie dla nich warto$ci dodanej, dzielenie si¢
wiedza 1 informacjami, a takze state doskonalenie procesow. Nalezy tez stosowaé
sprawiedliwe systemy motywowania i nagradzania pracownikéw oraz odpowiednie
technologie informatyczne 1 informacyjne. Niezwykle wazna jest -elastyczno$¢
stosowanych technologii i systemow, co pozwala na szybkie i bezproblemowe
dostosowywanie si¢ do pojawiajacych si¢ wyzwan.

Cho¢ w podejsciu tradycyjnym podczas oceniania dzialalnosci 1 efektywnosci
przedsigbiorstwa stosuje si¢ wytacznie wskazniki finansowe, wspotczesny wzrost liczby
dostepnych danych wraz ze wzrostem konkurencyjno$ci wynikajacym m.in.
z globalizacji sprawia, iz wskazniki te sg niewystarczajace i nie stanowig wystarczajgcego
odzwierciedlenia sytuacji, w jakiej znajduje si¢ przedsigbiorstwo. Przyktadowo
popularne sprawozdania finansowe dostarczaja samych rezultatow finansowych, nie
sugerujac, jakie czynniki odpowiadajg za ich osiagnigcie 1 jakie zmiany nalezy wdrozyc¢,
by byly one jeszcze wyzsze. Skutkiem tego stanu rzeczy moze by¢ podejmowanie
nieefektywnych decyzji, niski poziom monitorowania dziatalnoSci 1 obnizenie
produktywno$ci w przedsigbiorstwie. Warto zwrdci¢ tez uwage na nizszg motywacje
pracownikow, ktorzy nie dostrzegaja warto$ci generowanej przez nich pracy. Aby
unikng¢ takiego scenariusza, nalezy po$wigci¢ czas 1 zasoby na mierzenie wskaznikow
efektywnosci przedsigbiorstwa. Zasadniczo pomiar efektywnos$ci moze przybierac

réznorodne formy, np. biezagcego monitoringu wybranych czynnikéw lub corocznej

123 Zbierowski P., (2011). Kluczowe wskazniki efektywnosci w perspektywie procesowej, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego We Wroctawiu, Nr 169, s. 315-322.
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analizy wynikéw finansowych. Jak wspomniano wcze$niej, wskazniki te nie musza
cechowac¢ si¢ wylacznie materialnym (finansowym) charakterem, ale mogg tez dotyczy¢
poswieconego czasu, wykonanych proceséw i innych strategicznych, wielowymiarowych
aspektow.

Efektywno$¢ organizacyjna, cho¢ moze przybiera¢ rozne formy, kazdorazowo
odnosi si¢ do zdolnosci organizacji do przystosowywania si¢ do zmian w otoczeniu
W sposob strategiczny oraz biezacy. Jednoczesnie jest ona zwigzana z produktywnym
wykorzystywaniem wszelkich posiadanych zasoboéw, co pozwala na realizowanie
przyjetych celow przedsigbiorstwa. W literaturze przedmiotu efektywnos¢ organizacyjng
czesto okresla sie tez mianem efektywnoéci funkcjonowania systemu?4, Natomiast pod
pojeciem KPI (ang. Key Performance Indicators) rozumie si¢ kluczowe wskazniki
efektywnosci, ktore stanowig swoisty zestaw miar dotyczacych najuwazniejszych
z punktu widzenia organizacji aspektow efektywnosci. Wsrod funkceji systemu KPI
uwage zwraca tez mozliwos¢ wykorzystania ich w zakresie uzupelniania sprawozdan
finansowych o cenne informacje. Istotny jest bowiem fakt, iz system KPI systematyzuje
ogromne ilo$ci danych, stanowigc cenny punkt wyjscia dla oceny biezacych proceséw
organizacji i — co za tym idzie — skuteczng podstaw¢ dla podejmowania efektywnych
decyzji. Kluczowe wskazniki wydajnos$ci moga tez stuzy¢ do potrzeb analizy realizacji
celow przedsiebiorstwa, ich jednolitosci 1 ukierunkowania.

Tak szerokie zastosowanie koncepcji KPI stato si¢ swoistym spiritus movens dla
wielu badaczy, ktoérzy swoje publikacje poswiecili temu zagadnieniu, wyszczegolniajac
kluczowe cechy KP|125126.127.128,129.130131 ‘Ba7yiac na dostepnej literaturze przedmiotu, w

ponizszej tabeli zestawiono wybrane definicje kluczowych wskaznikow efektywnosci.

124 Szymanska, E. (2010). Efektywno$¢ przedsiebiorstw — definiowanie i pomiar. Roczniki Nauk
Rolniczych, 97(2), s. 156.

125 Ahmad, M., M., Dhaft, N. (2002). Establishing and Improving Manufacturing Performance Measures.
Robotics and Computer Integrated Manufacturing, 18, s. 171-176.

126 peterson, E., T. (2006). The Big Book of Key Performance Indicators. Web Analytics Demystified.
https://www.academia.edu/7062678/The Big Book of Key Performance Indicators by Eric Peterson.
127 Parmenter, D. (2015). Key Performance Indicators: Developing, Implementing, and Using Winning KPI.
(3rd ed.) Unites States of America: Wiley.

128 Lindberg, C., F., Tan, A, T., Yan, J., Y., Starfelt, F. (2015). Key Performance Indicators Improve
Industrial Performance. Energy Procedia, 75, s. 1785-1790.

129 Bernard Marr and Co (2017B).What Is a KPI?
https://www.bernardmarr.com/default.asp?contentID=762.

130 Astrauskaité, 1., Paskevi¢ius, A. (2018). An Analysis of Crowdfunded Projects: KPI's to Success.
Entrepreneurship and Sustainability Issues, 6(1), s. 23-24.

181 Gusnadi, Y., Hermawan, A. (2020). Designing Employee Performance Monitoring Dashboard Using
Key Performance Indicator (KPI). Bit -Tech, 2(2), s. 19-26.
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Tabela 4. Wybrane definicje KPI.

Autor Definicja
Ahmad i Dhafr (2002) Liczba lub warto$¢, ktora mozna poréwnaé z celem®.
Peterson (2006) Liczby zaprojektowane w celu zwigztego przekazania jak

najwiekszej ilo$ci informac;jil®,

Eckerson (2011) Miara tego, jak dobrze proces przemystowy w organizacji
wykonuje dzialalno$¢ operacyjng, ktéra ma kluczowe
znaczenie dla obecnego i przysztego sukcesu tej

organizacjit®.

Tsai 1 Cheng (2012) Wskaznik ilo$ciowy, ktory ujawnia kluczowe czynniki

sukcesu organizacji'*®.

Parmenter (2015) Koncentracja na tych aspektach wydajnosci organizacyjnej,
ktoére sa najbardziej krytyczne dla obecnego i przysztego

sukcesu organizacji**®.

Badawy et al. (2016) Zestaw miar koncentrujacych sie na tych aspektach

wydajno$ci organizacyjnej, ktore sg krytyczne dla sukcesu
organizacji'®.
Bernard Marr and Co. Sposob na zmierzenie, jak dobrze firmy, jednostki
(2017) biznesowe, projekty lub osoby osiagaja wyniki
w odniesieniu do swoich strategicznych celow i zadan'®®,
Astrauskaite 1 Wymierna warto$¢, ktora pokazuje, jak skutecznie firma
Paskevicius (2018) osiaga kluczowe cele biznesowe™*°.

132 Ahmad, M., M., Dhafr, N. (2002). Establishing and Improving Manufacturing Performance Measures.
Robotics and Computer Integrated Manufacturing, 18, s. 171-176.

133 peterson, E., T. (2006). The Big Book of Key Performance Indicators. Web Analytics Demystified.
https://www.academia.edu/7062678/The Big Book of Key Performance Indicators by Eric Peterson.
134 Eckerson, W., W. (2009). Performance Management Strategies: How to Create and Deploy Effective
Metrics. https://www.microstrategy.com/Strategy/media/downloads/white- papers/TDWI_Performance-
Management-Strategies.pdf.

135 Tsai, Y., Ch., Cheng, Y., T. (2012). Analyzing Key Performance Indicators (KPI) for E- commerce and
Internet Marketing of Elderly Products: A Review. Archives of Gerontology and Geriatrics, 55(1), s.126-
132.

136 Parmenter, D. (2015). Key Performance Indicators: Developing, Implementing, and Using Winning KPI.
(3rd ed.) Unites States of America: Wiley.

137 Badawy, M., Abd El-Aziz, A., A., Idress, A., M., Hesham, H., Hossam. Sh. (2016). A Survey on
Exploring Key Performance Indicators. Future Computing and Information Journal, 1(1-2), s. 47.

138 Bernard Marr and Co (2017). What Is a KP1?https://www.bernardmarr.com/default.asp?contentID=762.
139 Astrauskaité, 1., PaskeviGius, A. (2018). An Analysis of Crowdfunded Projects: KPI's to Success.
Entrepreneurship and Sustainability Issues, 6(1), s. 23-24.
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Autor Definicja

Gusnadi i Hermawan | Seria waznych wskaznikéw wydajnosci, ktore sg mierzalne

(2020) 1 mogg dostarczy¢ informacji na temat stopnia, w jakim cele

strategiczne firmy zostaty pomys$lnie osiggniete’4°

W oparciu o powyzsze definicje KPI odnotowa¢ mozna, ze wielu autoroéw
szczegblne znaczenie przypisuje ,.kluczowosci” tych wskaznikow, ktére stanowig
podstawowe kryteria prowadzace przedsigbiorstwo do osiggniecia wyznaczonych celow
strategicznych. Co wigcej, na podstawie przedstawionej tabeli zauwazy¢ mozna, ze przed
2006 rokiem autorzy definiowali wskazniki oceny dzialalno$ci w formie swoistego
srodka koncentracji informacji. Niemniej w nowoczesnych definicjach nacisk ktadziony
jest zaré6wno na terazniejszos¢, jak 1 przyszto$¢ przedsicbiorstwa oraz na cele
strategiczne, ktorych realizacja jest mozliwa dzigki odpowiedniemu doborowi
wskaznikow efektywnosci. Warto bowiem pamigta¢, iz wskazniki powinny byc¢
mierzalne, a zatem iloSciowe. Dzigki temu mozliwe jest sprawne i skuteczne
monitorowanie oraz ich analizowanie. Na podstawie zaprezentowanych definicji, na
potrzeby niniejszej pracy, za KPI mozna przyja¢ mierzalne wskazniki istotne dla dane;j
organizacji, jej poszczegolnych dziatéw, projektow badz pracownikéw, ktore dowodza
skuteczno$ci dgzenia do skonkretyzowanego celu.

Charakteryzujac specyfike wskaznikow KPI nalezy takze skupi¢ si¢ na ich
klasyfikacji. W literaturze przedmiotu popularny jest m.in. podziat zaproponowany przez
Helmolda i Samare, ktorzy wyszczeg6lnili dwie odrgbne kategorie. Pierwsza z nich
stanowig wskazniki wysokiego poziomu odpowiedzialne za generowanie ogodlnej oceny
przedsigbiorstwa, ktore odzwierciedlaja ogolne perspektywy organizacji. Natomiast
druga kategoria to wskazniki niskiego poziomu. Sg one $cisle zwigzane z wynikami
konkretnych pracownikow oraz ze szczegdélowymi procesami, jakie odbywajg si¢
w poszczegblnych dziatach'*!. Inna klasyfikacja zostata zaproponowana przez Grahama
i wsp., ktorzy podzielili KPI na opdznione i wiodace wskaznikil*?, Pierwsze z nich

odpowiadajg historycznym wynikom (np. rentownos¢, wyptacalnos¢, ptynnosé,

140 Gusnadi, Y., Hermawan, A. (2020). Designing Employee Performance Monitoring Dashboard Using
Key Performance Indicator (KPI). Bit -Tech, 2(2), s. 19-26.

141 Helmold, M., Samara, W. (2019). Progress in Performance Management: Management for Professionals.
Germany: Springer, Cham. https://doi.org/10.1007/978-3-030-20534-8.

142 Graham, 1. et al. (2015). Performance Measurement and KPI for Remanufacturing. Journal of
Remanufacturing, 5(10), s. 1-17.
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aktywnos¢), za$ drugie sa S$ciSle zwigzane z przysztymi wynikami, dzigki czemu
umozliwiaja identyfikowanie nadchodzacych trendow przez organizacje!*®. Pod
wzgledem strukturalnym obie te klasyfikacje sa stosunkowo podobne. Scislej ujmujac,
wskazniki  wysokiego poziomu stanowig swoisty odpowiednik wskaznikow
opoznionych, skupiajac si¢ na ogdlnej ocenie dzialalnosci przedsigbiorstwa. Réwnie
wyrazne jest podobienstwo migdzy wskaznikami niskiego poziomu a wskaznikami
wyprzedzajacymi, ktore uwzgledniajg pracownikow oraz poszczegolne procesy, jakie
zachodza w konkretnych dzialach organizacji. Jednakze Parmenetr zauwaza, ze, taki
podziat nie jest wlasciwy ze wzgledu na koncentracj¢ na przesziosci. Autor zaznacza
bowiem, ze wskazniki KPI powinny by¢ zorientowane jedynie na terazniejszosci oraz

143 Podobnego zdania jest Kerzner, ktory rekomenduje rezygnacje ze

przysztosci
$ledzenia wskaznikéw, na ktore nie mozna juz wywrze¢ wpltywul®. W innych
publikacjach mozna jednak zauwazy¢, iz badanie opdznionych KPI niesie za sobg wiele
zalet, takich jak wycigganie wnioskow 1 dopasowywanie ich do przyszto§ciowych dziatan
organizacji. Stanowig one bowiem dowdd na to, ze wiodace wskazniki systemu KPI
przynioslty lub nie przyniosly oczekiwanych rezultatéw. Niemniej wskazniki z
przesztosci nie wpltywaja w zaden sposob na realizacje strategicznych celow

146 Wobec powyzszego nalezy wyszczegdlnié odmienne role petnione

przedsigbiorstwa
przez wiodace 1 opdznione wskazniki KPI. Podczas gdy pierwsze z nich przyblizaja
przedsigbiorstwo do realizacji $ci$le okreslonych celow, drugie pozwalaja na oceng
skutecznos$ci, adekwatnosci 1 wartosci, jakie niosg za sobg wiodace wskazniki. Z tego
wzgledu za kluczowe nalezy przyja¢ osiggnigcie harmonii pomiedzy wszystkimi

wskaznikami KPI.

143 Parmenter, D. (2015). Key Performance Indicators: Developing, Implementing, and Using Winning KPI.
(3rd ed.) Unites States of America: Wiley.

144 Parmenter, D. (2015). Key Performance Indicators: Developing, Implementing, and Using Winning KPI.
(3rd ed.) Unites States of America: Wiley. s. 22.

145 Kerzner, H. (2013). Project Management Metrics, KPI, and Dashbords: A Guide to Measuring and
Monitoring Project Performance. New Jersey: John Wiley and Sons, Inc.
https://doi.org/10.1002/9781118826751.

146 Intrafocus (2018). How to Develop Meaningful Key Performance Indicators.
https://www.intrafocus.com/services/developing-meaningful-KPI/.
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Wielu teoretykdw w swoich badaniach skupito si¢ na korzysciach, jakie plyna
z zastosowania tego rozwigzania w organizacjil#’1481491%0 " Jak zaznaczajg Zelga®?,
Barbuio®®? i inni badacze, dzieki zastosowaniu KPI do pomiaru efektywnosci organizacii,
mozna podejmowaé korzystne dla przedsigbiorstwa strategiczne decyzje, ktore
umozliwiajg osiggniecie przewagi konkurencyjnej®3°*1% Warto jednak pamigtac, ze
nie wszystkie wskazniki okre$li¢ mozna mianem KPI. Takie wskazniki musza bowiem

spetiac Scisle okreslone cechy, ktore zawarto w ponizszej tabeli.

Tabela 5. Przeglad cech i charakterystyk wskaznikéw KPI.

Autor Cecha Charakterystyka
Eckerson (2009) Nieliczne Im mniej KPI, tym lepiej
Eckerson (2009), Potaczone Potaczone migdzy réznymi
Parmenter (2015) poziomami zarzadzania
Eckerson (2009), Proste Definicje i terminy teoretyczne
Parmenter (2015), Lo- powinny by¢ jasne i dobrze
lacono-Ferreira, Capuz- zdefiniowane.
Rizoand
Torregrosa-Lopez (2018)

147 Bckerson, W., W. (2009). Performance Management Strategies: How to Create and Deploy Effective
Metrics.

https://www.microstrategy.com/Strategy/media/downloads/white-papers/TDWI_Performance-
Management-Strategies.pdf

148 Parmenter, D. (2015). Key Performance Indicators: Developing, Implementing, and Using Winning KPI.
(3rd ed.) Unites States of America: Wiley.

149 Barbuio, F. (2017). Performance Measurement: A Practical Guide to KPI and Benchmarking in Public
Broadcasters.

https://www.publicmediaalliance.org/wp-
content/uploads/2017/08/PerformanceMeasurementAPracticalGuide.pdf.

150 Lo-Iacono-Ferreira, V., Capuz-Rizo, S., Torregrosa-Lopez, J. (2018). Key Performance Indicators to
Optimize the Environmental Management System — A Case Study of Universitat Politecnica se Valencia.
Journal of Cleaner Production 178, s. 846-865.

151 Zelga, K. (2018). Key Performance Indicators as a Type of Performance Measurement — Analysis of
a Chosen Enterprise. Acta Universitatis Nicolai Copernici, 45(1), s. 127-135.

152 Barbuio, F. (2017). Performance Measurement: A Practical Guide to KPI and Benchmarking in Public
Broadcasters.https://www.publicmediaalliance.org/wp-
content/uploads/2017/08/PerformanceMeasurementAPracticalGuide.pdf.

158 Alrajehi, Sh., H. (2014). Importance of KPI Identification and Implementation in Kuwaiti Construction
Industry. http://bura.brunel.ac.uk/handle/2438/13824.

154 Pirlog, R., Balinti, A., O. (2016). An Analyze Upon the Influence of the Key Performance Indicators
(KPI) on the Decision Process Within Small and Medium-Sized Enterprises (SME). Hyperion International
Journal of Econophysics and New Economy, 9(1), s. 173-185. https://www.journal-hyperion.ro/journal-
archive/category/18-volume-9-issue-1-2016?start=9.

155 Ante, G., Facchini, F., Mossa, G., Digiesi S. (2018). Developing a Key Performance Indicators Tree for
Lean and Smart Production System. IFAC-Papers OnLine, (51)11, s. 13-18.
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Autor Cecha Charakterystyka
Eckerson(2009),Lo- Osiggalne Uzytkownicy wiedza, jak
Iacono-Ferreira, Capuz- wptywaé na wyniki
Rizo and Torregrosa-
Lopez (2018)
Eckerson (2009), Przyporzadkowane Osoba lub grupa jest
Parmenter (2015), Burbuio odpowiedzialna za KPI
(2017), Lo-Iacono-
Ferreira, Capuz- Rizo and
Torregrosa-Lopez (2018)
Eckerson (2009), Burbuio Weryfikowalne Dane wykorzystywane do
(2017) obliczania KPI powinny by¢
mozliwe do skontrolowania
zaréwno pod wzgledem ich
doktadnosci, jak i adekwatno$ci do
celu.
Eckerson(2009),Lo- Celowe Zorientowane na cele dziatania
lacono-Ferreira, Capuz-
Rizo and Torregrosa-
Lopez (2018)
Parmenter (2015), Burbuio Terminowe Obserwowane w okreslonej skali
(2017), Czasowej
Parmenter (2015), Burbuio Odpowiednie Nalezy zidentyfikowac
(2017), Lo- Iacono- odpowiednie $rodki, ktore
Ferreira, Capuz-Rizo and wyraznie wspieraja strategiczne
Torregrosa-Lopez (2018) cele nadawcy.
Burbuio (2017), Lo- Mierzalne Mozliwe do wyrazenia ilosciowo
lacono-Ferreira, Capuz-
Rizo and Torregrosa-
Lopez (2018)
Eckerson (2009) Zréwnowazone Sktada si¢ ze wskaznikow

finansowych i1 niefinansowych
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Autor Cecha Charakterystyka

Eckerson (2009) Rowne Wskazniki KPI nie podwazajg si¢
wzajemnie
Parmenter (2015) Niefinansowe Nie wyrazone w walucie
Burbuio (2017) Dostepne Dostepne jako dane
Burbuio (2017) Optacalne Wysitek wymagany do

zestawienia 1 raportowania KPI

nalezy zestawi¢ z korzy$ciami

Eckerson (2009), Zatwierdzone Nie powinny dawa¢ zadnych
Parmenter (2015) zachet ani mozliwosci osiggniecia
wylacznie krotkoterminowych

wynikow

Dzigki spetnieniu tych kryteriow, dany wskaznik wydajno$ci umozliwia realizacje
celow przedsigbiorstwa, a zatem moze zosta¢ uznany za kluczowy. Wskazniki tworzone
zgodnie z wytycznymi zawartymi w tabeli odpowiadaja specyficznym potrzebom
organizacji 1 koresponduja z jej biezaca dziatalnosciag. W efekcie mozliwe jest
wyeliminowanie problemu niewtasciwego doboru wskaznikow, np. wylacznie z uwagi
na dostgpnos¢ danych.

Bazujac na powyzszej tabeli zauwazy¢ mozna, ze jedyny, wylacznie skuteczny
wskaznik KPI nie istnieje, a zdania badaczy s3 w tym zakresie mocno podzielone.

Niektorzy z nich zwracaja uwage na znaczenie wilasciciela wskaznikal®6157:158159

1% Eckerson, W., W. (2009). Performance Management Strategies: How to Create and Deploy Effective
Metrics.  https://www.microstrategy.com/Strategy/media/downloads/white-papers/TDWI_Performance-
Management-Strategies.pdf.

157 Parmenter, D. (2015). Key Performance Indicators: Developing, Implementing, and Using Winning KPI.
(3rd ed.) Unites States of America: Wiley.

1%8 Barbuio, F. (2017). Performance Measurement: A Practical Guide to KPI and Benchmarking in Public
Broadcasters.

https://www.publicmediaalliance.org/wp-
content/uploads/2017/08/PerformanceMeasurementAPracticalGuide.pdf.

19 Lo-lacono-Ferreira, V., Capuz-Rizo, S., Torregrosa-Lopez, J. (2018). Key Performance Indicators to
Optimize the Environmental Management System — A Case Study of Universitat Politecnica se Valencia.
Journal of Cleaner Production 178, s. 846-865.

46


http://www.microstrategy.com/Strategy/media/downloads/white-
http://www.publicmediaalliance.org/wp-
http://www.publicmediaalliance.org/wp-

podczas gdy inni kieruja si¢ istota samego wskaznikal®0161:162183 K a7dorazowo jednak
zardwno cele przedsigbiorstwa, jak 1 wskazniki KPI powinny by¢ poddawane statemu
przegladowi. W razie koniecznosci, jesli ich znaczenie zostanie utracone, nalezy
odpowiednio je dopracowywaé i odnawiaé. Parmenter'®* i Barbuio'® zgodnie uwazaja,
ze dla uzyskania efektywnosci organizacji, niezbg¢dne jest odpowiednie zdefiniowanie osi
czasu. Teoretycy i praktycy w swoich publikacjach podkreslaja, jak wazne jest to, by
przyjete wskazniki byly proste, a zatem zrozumiale na kazdym poziomie
organizacji‘®6:167.168.169.170  Gromadzenie danych i ich monitorowanie powinny byé zatem
bezproblemowymi procesami, ktorych przeprowadzenie nie wigze si¢ z konieczno$cia
posiadania specyficznej wiedzy o specjalistycznym charakterzel’?,

Z powyzszej tabeli wynika, ze od 2017 roku wsrod cech KPI nacisk jest ktadziony
nie tylko na korzy$ci, ktore sa dostarczane przez wymienione wskazniki, ale tez na koszty
wynikajace z gromadzenia danych i informacji oraz obserwacji wskaznikow. Warto

zauwazy¢ bowiem, iz wydatki te moga w niektorych przypadkach by¢ wicksze od

180 Parmenter, D. (2015). Key Performance Indicators: Developing, Implementing, and Using Winning KPI.
(3rd ed.) Unites States of America: Wiley.

161 Barbuio, F. (2017). Performance Measurement: A Practical Guide to KPI and Benchmarking in Public
Broadcasters.

https://www.publicmediaalliance.org/wp-
content/uploads/2017/08/PerformanceMeasurementAPracticalGuide.pdf.

182 Hyysalo, J., Kelant, M., Markkula, J. (2018). Redefining KPI with Information Flow Visualisation —
Practitioners’ View. ICSEA 2018 The Thirteenth International Conference on Software Engineering
Advances. Nice: IARIA., s. 114-121.

183 Lo-lacono-Ferreira, V., Capuz-Rizo, S., Torregrosa-Lopez, J. (2018). Key Performance Indicators to
Optimize the Environmental Management System — A Case Study of Universitat Politecnica se Valencia.
Journal of Cleaner Production 178, s. 846-865.

164 Parmenter, D. (2015). Key Performance Indicators: Developing, Implementing, and Using Winning KPI.
(3rd ed.) Unites States of America: Wiley.

165 Barbuio, F. (2017). Performance Measurement: A Practical Guide to KPI and Benchmarking in Public
Broadcasters.

https://www.publicmediaalliance.org/wp-
content/uploads/2017/08/PerformanceMeasurementAPracticalGuide.pdf.

186 Eckerson, W., W. (2009). Performance Management Strategies: How to Create and Deploy Effective
Metrics. https://www.microstrategy.com/Strategy/media/downloads/white- papers/TDWI_Performance-
Management-Strategies.pdf.

187 Parmenter, D. (2015). Key Performance Indicators: Developing, Implementing, and Using Winning KPI.
(3rd ed.) Unites States of America: Wiley.

168 o-Iacono-Ferreira, V., Capuz-Rizo, S., Torregrosa-Lopez, J. (2018). Key Performance Indicators to
Optimize the Environmental Management System — A Case Study of Universitat Politecnica se Valencia.
Journal of Cleaner Production 178, s. 846-865.

189 Alrajehi, Sh., H. (2014). Importance of KPI Identification and Implementation in Kuwaiti Construction
Industry. http://bura.brunel.ac.uk/handle/2438/13824.

1"0Bernard Marr and Co (2017). How to Develop Effective KPI.
https://www.bernardmarr.com/default.asp?contentID=763.

11 Alrajehi, Sh., H. (2014). Importance of KPI Identification and Implementation in Kuwaiti Construction
Industry. http://bura.brunel.ac.uk/handle/2438/13824.
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korzysci generowanych przez KPI. W rezultacie takie koszty nalezy uzna¢ za irracjonale
z punktu widzenia ekonomicznego.

W celu dokonania witasciwego doboru wskaznikéw KPI nalezy w pierwszej
kolejnosci zastosowac sprawdzong wczesniej metodologie. Nastepnie uwaga powinna
zosta¢ skierowana na proces selekcji, podczas ktorego najwigksze znaczenie ma
okreslenie istotnosci poszczegdlnych KPI. Niemiec zaznacza, Zze najwyzsze miejsce
w rankingu wskaznikow efektywnos$ci powinno naleze¢ do tych aspektow, ktore znajdujg
najskuteczniejsze zastosowanie w catym procesie zarzadzania organizacjal’?. Warto
bowiem pamictaé, ze pojedyncze wskazniki wspolnie tworza caly system KPI, a zatem
zrbwnowazona i harmonijna relacja migdzy nimi powinna by¢ traktowana w sposob
priorytetowy, o czym wspomina Eckerson?’,

Przyktadowa metodologia, ktora pozwala na skuteczny dobdr KPI jest struktura
SMART (ang. Specific — Measurable — Achievable — Relevant — Timely), ktorej glowne

zatozenia scharakteryzowano ponizej’.

S (ang. smart) — sprecyzowane

Wskazniki KPI powinny zosta¢ jako okreslone. Ich nazewnictwo w jednoznaczny
sposob winno precyzowac, jakie zjawisko poddawane jest badaniu. Nalezy zauwazy¢, iz
wskazniki KPI powinny odpowiada¢ pomiarowi skuteczno$ci realizacji przyjetych celow

dla poszczeg6lnych dziatan.

M (ang. measurable) — mierzalne

Kluczowe jest, by wybrany wskaznik dat si¢ zmierzy¢ w sposob techniczny,
bazujac na wlasciwie dobranych jednostkach. Wszelkie dane, jakie dobiera si¢ do
pomiaru powinny by¢ tatwo dostgpne, a przede wszystkim identyfikowalne. Co wigcej,
wybrany wskaznik winien gwarantowa¢ mozliwo$¢ powtarzalnosci pomiaru 1 jego

doktadno§¢. Wartosci wskaznikow moga by¢ tez wykorzystywane w celach

172 Niemiec, A. (2017). Istotno$¢ jako podstawowe kryterium selekcji kluczowych miernikow dokonan
(KPIs), s. 265-275.

173 Eckerson, W., W. (2009). Performance Management Strategies: How to Create and Deploy Effective
Metrics. https://www.microstrategy.com/Strategy/media/downloads/white- papers/TDWI_Performance-
Management-Strategies.pdf.

174 Podgorski, D. (2015). Measuring operational performance of OSH management system -—
A demonstration of AHP-based selection of leading key performance indicators. Safety Science, 73, s. 146-
166.
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poréwnawczych, np. podczas pordéwnywania poszczeg6lnych jednostek organizacyjnych,

a nawet catych przedsicbiorstw.

A (ang. achievable) — osiagalne

Nalezy zadba¢ o to, by osiagniecie przyjetych wartosci wskaznikow bylo
mozliwe, zwracajgc przy tym uwage zardOwno na biezgce warunki, jak i na prognozowany
okres czasu. Wszelkie zasoby pozwalajace na gromadzenie danych do dokonania

pomiaru powinny by¢ dobrane w taki sposéb, by byly wystarczajace.

R (ang. relevant) — odnoszace si¢ do kontekstu

Roéwnie istotne jest, by wskazniki KPI odnosity si¢ do kontekstu, a zatem
pozwalaty na osiggniecie ogdlnych celoéw danego dziatania, procesu badz catego systemu.
Niezbedne jest, by wskaznik odpowiadatl funkcjonowaniu przedsigbiorstwa (jednostki
organizacyjnej). Wyniki uzyskane w ten sposob w dtuzszej perspektywie pozwolg na

spetnienie odpowiednich wymagan w zakresie dokumentowanych dziatan.

T (ang. time-bound) — okreslone w czasie

Dla skuteczno$ci wskaznikow KPI nalezy wybiera¢ je tak, by mozliwe bylo
okreslenie konkretnego okresu, w jakim planowane jest osiggnig¢cie sprecyzowanej
wartos$ci wskaznika. Warto zauwazy¢, iz czas osiggnigcia pozadanej warto$ci moze by¢

roztozony na kilka etapow.

Wskazniki KPI powinny by¢ zorientowane na cele dzialalno$ci. Nalezy wyraza¢
je w wartos$ciach ilosciowych i monitorowa¢ we wskazanym czasie. Wazne jest, by byty
one zarOwno wzajemnie powigzane, jak i powiazane z wykonywang pracg. Musza tez by¢
odpowiednio uzasadnione. Proces opracowywania nowych KPI, podobnie jak proces
dokonywania oceny biezacych wskaznikéw, wymaga uwzglednienia szeregu
wlasciwosci, ktore w efektywny sposob odzwierciedlajg postepy i ktore przedsigbiorstwo
osigga w zwiazku z realizacja wytyczonych celow. Opracowane w ten sposob KPI
powinny umozliwi¢ eliminacj¢ marnotrawstw, zwtaszcza w kontek$cie nadmiernego
tworzenia informacji, zbyt dlugiego oczekiwania na ich przetworzenie oraz na
ewentualne korekty. Dzigki temu mozliwe jest pozbycie si¢ tych prac, ktdre nie przynosza
warto$ci dodanej calemu przedsigbiorstwu, badz pojedynczym dzialom. Wielu autorow

sugeruje, iz pomiar efektywnosci organizacji przy uzyciu wskaznikow KPI usprawnia
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proces podejmowania  strategicznych decyzji przez  kierownictwo, ktore
w dlugoterminowej perspektywie wywierajg istotny wptyw na wydajno$¢ organizacji

h,1175’176'177'178’179

1 wykorzystanie jej pelnego potencja Co wiecej, KPI umozliwia

180 graz

wdrozenie systematycznego doskonalenia w firmie, na co wskazujg Barbuio
Zelga'®!. Zdaniem Popa, opracowywanie KPI pozwala gromadzi¢ informacje, ktére moga
determinowac usprawnienie dziatalno$ci i sprawdzaé, czy przyjete w organizacji sposoby
dziatania w praktyce odpowiadaja jej celom. Kolejng funkcjg KPI, zdaniem autora, jest
kontrola i monitoring zaréwno poszczegdlnych dziatan, jak i osob, ktore odpowiadajg za
ich realizacj¢. Nie bez znaczenia pozostaje tez wsparcie KPI dla raportow, ktore
docelowo trafiajg do interesariuszy zewnetrznych'®2,

Jak wspomniano wczesniej, nie wszystkie miary przyjete przez organizacje moga
by¢ traktowane w formie kluczowych wskaznikéw efektywno$ci. Parmenter zaznacza
bowiem, ze poza rzeczywistymi KPI wyszczegdlni¢ mozna tzw. PI, RI oraz KRI*®3, Cho¢
ich nazwy brzmig stosunkowo podobnie, miary te znaczaco sie od siebie réznia. Scislej
ujmujac, kluczowe mierniki dokonan (KPI) stanowig swoista informacje dla
kierownictwa dotyczaca dzialania organizacji w krytycznych miernikach sukcesu.
Monitoring tych wskaznikow pozwala na uzyskanie bardziej wydajnego zarzgdzania

h184

poprzez wdrazanie dziatan korygujacych . Warto zaznaczy¢, iz KPI to czastkowe

mierniki, ktére odzwierciedlaja kluczowe czynniki modelu biznesu lub wdrazanych

175 Alrajehi, Sh., H. (2014). Importance of KPI Identification and Implementation in Kuwaiti Construction
Industry. http://bura.brunel.ac.uk/handle/2438/13824.

176 Pirlog, R., Balinti, A., O. (2016). An Analyze Upon the Influence of the Key Performance Indicators
(KPI) on the Decision Process Within Small and Medium-Sized Enterprises (SME). Hyperion International
Journal of Econophysics and New Economy, 9(1), s. 173-185.

177 Barbuio, F. (2017). Performance Measurement: A Practical Guide to KPI and Benchmarking in Public
Broadcasters.

https://www.publicmediaalliance.org/wp-
content/uploads/2017/08/PerformanceMeasurementAPracticalGuide.pdf.

178 Ante, G., Facchini, F., Mossa, G., Digiesi S. (2018). Developing a Key Performance Indicators Tree for
Lean and Smart Production System. IFAC-Papers OnLine, (51)11, s. 13-18.

179 Zelga, K. (2018), Key Performance Indicators as a Type of Performance Measurement — Analysis of
a Chosen Enterprise. Acta Universitatis Nicolai Copernici, 45(1), s. 127-135.

180 Barbuio, F. (2017). Performance Measurement: A Practical Guide to KPI and Benchmarking in Public
Broadcasters.

https://www.publicmediaalliance.org/wp-
content/uploads/2017/08/PerformanceMeasurementAPracticalGuide.pdf.

181 Zelga, K. (2018). Key Performance Indicators as a Type of Performance Measurement — Analysis of
a Chosen Enterprise. Acta Universitatis Nicolai Copernici, 45(1), s. 127-135.

182 Popa, B., M. (2015). Challenges When Developing Performance Indicators. Journal of Defense
Resources Management, 6(1), s. 111-114.

183 parmenter, D. (2015). Key performance indicators: developing, implementing, and using winning KPIs.
John Wiley & Sons, s. 3-4.

184 Parmenter, D. (2015). Key performance indicators: developing, implementing, and using winning KPIs.
John Wiley & Sons, s. 3-12.
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procesow. Pareto zauwaza, iz KPI powinny stanowi¢ przewazajaca cz¢s¢ (80%) pomiaru
dokonan organizacji'®. Pozostale 20% zajmuja za$, zdaniem autora, wskazniki KRI (ang.
Key Result Indicators), ktore w ogdlny sposdéb podsumowujg dziatanie organizacji,
czestokro¢ opisujac wynik poszczegolnych zjawisk. Funkcja tych wskaznikow jest
monitorowanie realizacji celéw. Nalezy zaznaczy¢, iz w poréwnaniu z KPI sg one
wyraznie opoznione, a identyfikacja przyczyn zmian tych miernikdw jest utrudniona ze

wzgledu na ich syntetyczny charakter'®

. Wsrod pozostaltych wskaznikoéw biednie
stosowanych przez przedsiebiorstwa w formie KPI autor wyszczegélnia mierniki
dokonan PI (ang. Performance Indicators) oraz mierniki wyniku RI (ang. Result
Indicators). Pierwsze z nich cechujg si¢ wspomagajacym i czastkowym charakterem. Sg
one zorientowane na kluczowy czynnik procesu, badZz modelu biznesu. Niemniej, biorgc
pod uwage proces zarzadzania dokonaniami, wskazniki te nie maja kluczowego
znaczenia®’. Z kolei RI skoncentrowane sa na podsumowaniu postepéw osiagnietych
w danej dziedzinie oraz na krytycznych miarach sukcesu o charakterze zewnetrznym!,

Podobnej klasyfikacji wskaznikow dokonali Czerska i Golgbiewski. Autorzy
wymienione cztery rodzaje wskaznikow przypisali do poszczegolnych grup skupiajacych
si¢ na dokonaniach, czyli efektywnosci oraz wynikach, czyli osiggnietych rezultatach'®°.
W kazdej z tych grup zasugerowano dwa rodzaje miar, ktére wzajemnie si¢ uzupetniaja.
Scislej ujmujac, w grupie wskaznikéw efektywnosci kluczowe znaczenie przypisuje sie
KPI, za$ uzupetniajace — PI. Z kolei w grupie wskaznikéw rezultatu — kluczowe znaczenie

ma miernik KRI, a wspomagajace - RI'*,

185 Niemiec, A. (2017). Istotno§¢ jako podstawowe kryterium selekcji kluczowych miernikéw dokonan
(KPIs). s. 265-265.

186 Niemiec, A. (2017). Istotno$¢ jako podstawowe kryterium selekcji kluczowych miernikow dokonan
(KPIs), s. 265-269.

187 Niemiec, A. (2017). Istotno$¢ jako podstawowe kryterium selekcji kluczowych miernikow dokonan
(KPIs), s. 265-269.

18 parmenter, D. (2015). Key performance indicators: developing, implementing, and using winning KPIs.
John Wiley & Sons, s. 15.

189 Czerska, J., i Gotebiewski, L. (2017). Wykorzystanie wskaznikow efektywnosci w doskonaleniu
wynikow przedsigbiorstwa. Finanse i Controlling, 49, s. 52.

10 Czerska, J., i Golebiewski, L. (2017). Wykorzystanie wskaznikow efektywnos$ci w doskonaleniu
wynikow przedsigbiorstwa. Finanse i Controlling, 49, s. 52.
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Tabela 6. Grupy i rodzaje wskaznikow.

Wskazniki efektywnosci Wskazniki rezultatu
KPI (Key Pl (Performance | KRI (Key Result RI (Result
Performance Indicators) Indicators) Indicators)
Indicators)
Charakter Fizyczny Fizyczny Fizyczny Fizyczny
| pieni¢zny i pieniezny
Przedmiot | Jeden zespot Jeden zespot Wiele dziatow | Wiele dziatow
pomiaru
Glowni Kierownicy Pracownicy Zarzad Kierownicy
adresaci dziatow operacyjni dziatow

Zrédlo: Czerska, J., i Golebiewski, £. (2017). Wykorzystanie wskaznikow efektywnosci w doskonaleniu
przedsigbiorstwa. Finanse i Controlling, 49, 5.52.

Cho¢ zdaniem niektorych praktykow wystarczy cotygodniowy monitoring tych
wskaznikow, inni uznaja, ze dla osiggni¢cia permanentnego sukcesu organizacji
kluczowe jest znacznie czgstsze przeprowadzanie tego procesu — raz, a nawet kilkukrotnie
w ciggu dnia. Dzigki temu przedsigbiorstwo moze zyska¢ miano tzw. organizacji
doskonatej, ktéra zdaniem Petersa i Watermana wyrdznia si¢ skoordynowang strategia,
stylem przywodztwa, strukturg, systemami, umiejetnosciami, a takze stylem
poszczegodlnym uczestnikow tej organizacji'®l. W procesie osiggania wysokiego poziomu
efektywnos$ci rownie wysokie znaczenie przypisuje si¢ kulturze organizacyjnej, czy
podzielanemu nastawieniu umystu. Warto nadmienié, iz podejscie to zbudowato swoiste
podwaliny pod kolejne modele wysokoefektywnej organizacjit®#19,

W tym zakresie na szczegdlng uwage =zasluguja badania empiryczne
przeprowadzone przez Waala, ktory dowiodt pozytywnej korelacji migdzy sukcesem
organizacji a nastepujacymi charakterystykami wysokiej efektywnosci organizacyjnejt®:

e projekt organizacji,

e przyjeta strategia,

191 Peters T.J., Waterman R. H., (1982). In Search of Excellence: Lessons from America’s Best Run

Companies, Harper & Row, New York.

192 Waal A.A. de, (2006). Strategic performance management. A managerial and behavioral approach,
Palgrave/Macmillan, Hampshire — New York.

198 Holbeche L., (2005). The High Performance Organization. Creating Dynamic Stability and Sustainable
Success, Elsevier, Oxford.

19 Waal A.A. de, (2006). Strategic performance management. A managerial and behavioral approach,
Palgrave/Macmillan, Hampshire — New York.
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e zarzadzanie procesami w organizacji,
e przywoOdztwo w organizacji,

e dlugookresowa organizacja,

e stale doskonalenie,

e kultura organizacyjna,

e zewngtrzna orientacja organizacji.

Po przeanalizowaniu réznorodnych modeli wysokoefektywnych organizacji
mozna odnotowac, iz wsérod ich charakterystyk wystepuje specyficzny porzadek, jaki
przypuszczalnie ustanawiajg naturalne sity owej organizacji. Zbierowski dodaje, ze
charakterystyki te sg $ci§le zwigzane z pozytywna nauka o zarzadzaniu, wymieniajac
wsrod nich m.in. wspodlpracg, empowerment, wzajemne zaufanie oraz wolnos¢
w dziataniu'®®. Niewatpliwie kluczowym komponentem strategicznego dopasowania
poszczegblnych elementéw sktadowych projektu organizacji jest proces podejmowania
decyzji w zakresie tozsamos$ci, kompetencji, ukierunkowania strategicznego oraz
zdolnosci. By byto to mozliwe istotne jest, by dany projekt byt nie tylko zakorzeniony
w wartosciach organizacji, ale tez odnosil si¢ do jej potrzeb zwigzanych
z ukierunkowaniem strategicznym, zdolno$ciami 1 kompetencjami organizacyjnymi.
Warto tez pamietac, iz samo monitorowanie wskaznikow KPI nie gwarantuje osiggnigcia
celow ani korzysci. Jest to szczegdlnie zauwazalne w sytuacjach, gdy mierniki zostaty
niewlasciwie dobrane oraz gdy koszty §ledzenia tych wskaznikow sa wyzsze od warto$ci
uzyskiwanych rezultatow. W celu zapewnienia efektywnosci procesu korzystania z KPI

nalezy zwrdci¢ szczegolng uwage na spdjnos¢ procesu.

2.2.  Elementy skladowe systemu KPI

Po wyjasnieniu znaczenia wskaznikow KPI warto przyjrze¢ si¢ elementom
sktadowym ich systemu, czemu po$§wigcono niniejszy podrozdziat. Zasadniczo w celu
dokonania oceny KPI konieczne jest uwzglednienie zwerbalizowanego celu
strategicznego. Pozwala to na weryfikacj¢ znaczenia KPI w toku dziatan i okreslenie

zasadnos$ci powigzania tego wskaznika z okre§lonym celem. W literaturze przedmiotu

195 Zbierowski P., (2011). Kluczowe wskazniki efektywnosci w perspektywie procesowej, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego We Wroctawiu, Nnr 169, s. 315-322.
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istnieje bowiem przekonanie, ze przy wyborze wskaznikow KPI nalezy kierowac¢ si¢
strategicznymi celami organizacji. Nieustalenie ich sprzyja za$ niepowodzeniu systemu
KPI. Jest to $cisle zwigzane z brakiem wzajemnych powigzan mi¢dzy analizowanymi
danymi a strategia firmy, co skutkuje utrata cennego zasobu, jakim jest czas'®®. Cele
organizacji, wraz z wielko$cig przedsigbiorstwa i1 ztozono$cig proceséw, jakie w nim
zachodza, wspdlnie determinujg liczbe wskaznikow KPI'®’. Niezaleznie od ich ilosci
nalezy zachowac¢ zgodnos¢ z kluczowymi, ogdlnymi cechami jako$ciowymi wyrazanymi
przez metode SMART. Rownie istotne sg pozostale wiasciwosci o istotnej, z punktu
widzenia danego przedsigbiorstwa, specyfice.

Bazujac na poczatkowym zestawie wskaznikéw kandydujacych (PPI) mozna
stworzy¢ mniejszy zestaw KPI. W tym celu wykorzystuje si¢ jedno z dwdch podejsé —
agregacje badz selekcje. W przypadku pierwszego z nich wyznaczana jest warto$¢
nadrzednego wskaznika wykonania z uwzglednieniem syntetycznego, zbiorczego
odzwierciedlenia tzw. subwskaznikdw, czyli wartoSci wszystkich bazowych
wskaznikow. Warto zauwazy¢, iz zazwyczaj zbiorcze wskazniki okre$la si¢ mianem
wskaznikow zagregowanych, zlozonych badz zintegrowanych. Zasadniczo do
przeprowadzenia agregacji wskaznikow zastosowa¢é mozna rézne techniki, ktore
scharakteryzowano ponizej:

e agregacja liniowa ($rednia arytmetyczna) — najprostsza metoda, w ktorej
konieczne jest zachowanie jednakowej jednostki miary dla wszystkich
subwskaznikow,

e agregacja geometryczna ($rednia geometryczna) — W tej metodzie nie jest
konieczne zachowanie jednakowej jednostki miary dla wszystkich
subwskaznikow, lecz wyklucza si¢ ujemne warto$ci poszczegdlnych

8

subwskaznikow®,

e agregacja harmoniczna.

W przypadku pierwszego podejscia uwzgledniajacego $rednig arytmetyczng

oblicza¢ mozna $rednia wazong wszystkich sktadowych wskaznikéw badz Srednia

1% Joppen, R., Enzberg, S., Gundlach, A., Dumitrescu, R. (2019). Key Performance Indicators in the
Production of Future. Procedia CIRP, (81), s. 759-764.

197 Borsos, G., Iacob, C., C., Celefariu, G. (2016). The Use KPI’s to Determine the Waste in Production
Process. IOP Conference Series: Materials Science and Engineering, s. 161.

198 M. Nardo, M. Saisana, A. Saltelli, S. Tarantola, A. Hoffman, E. Giovannini, (2005). Handbook on
Constructing Composite Indicators: Methodology and User Guide OECD Publishing.
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zwykla. Alternatywnym rozwigzaniem jest zastosowanie zestandaryzowanych skali,
ktére umozliwiajg otrzymanie warto$ci agregatu w S$cisle okreslonym przedziale,
np. <0, 1>. Kluczowe wskazniki efektywnosci, jakie uzyskuje si¢ wskutek agregacji
wskaznikow s nastgpnie wykorzystywane na potrzeby mierzenia wynikow
1 poréwnywania ich z innymi organizacjami, regionami czy krajami. Wszechstronnos¢ ta
sprawia, iz znajduja one zastosowanie nie tylko w sektorach biznesowych, ale tez
publicznych.

Cho¢ dokonywanie pomiaru wynikéw z uzyciem wskaznikow agregatowych
stanowi stosunkowo prosta metode, w dostepnym piSmiennictwie istnieje wiele
wzmianek dotyczacych ograniczen tego rozwigzania. Glownym mankamentem jest
subiektywne przypisywanie wag poszczegolnym subwskaznikom. Fakt ten wynika
z ograniczonej dostepnosci danych, jakie umozliwityby obliczenie wag w sposob
obiektywny. Co wigcej, przypisywanie wag moze by¢ tez ukierunkowane przez nacisk ze

strony poszczegdlnych jednostek, badz grup®®

. Rownie problematyczny jest fakt, ze
wszystkie podwskazniki lezace u podstaw wskaznika zagregowanego powinny cechowac
si¢ wzajemng niezalezno$cig.

Aby uniknaé¢ negatywnych skutkéw wynikajacych z tych ograniczen agregacii,
rekomenduje si¢ zastosowanie innego podejScia polegajacego na wyborze
najwazniejszych 1 najbardziej reprezentatywnych wskaznikow z licznej grupy wstgpnie
zdefiniowanych PPI. Warto jednak zaznaczy¢, iz mnogo$¢ PPI moze utrudnia¢ podjecie
decyzji w zakresie doboru KPI z zestawu PPI oraz nadawania priorytetu poszczegdlnym
wskaznikom. Wowczas konieczne okazuje si¢ okreslenie kryteriow oceny oraz wyboru
KPI. Roéwnie istotne jest zastosowanie wlasciwie dobranej metody analizy
wielokryterialnego podejmowania decyzji, tzw. MCDM. W literaturze przedmiotu
sugeruje si¢ kierowanie kryteriami SMART?%%201202 Poza tym credo wykorzysta¢ mozna
tez inne wskazniki, np. zaproponowane przez Kiellena (kwantyfikowalnos¢, trafnosc,
reprezentatywnos¢, wrazliwo$¢ na zmiany, efektywno$¢ kosztowa, zrozumiato$e,

ograniczenie zmienno$ci wynikoéw dla pomiarow przeprowadzonych w takich samych

199 Jollands, N., Lermit, J., Patterson, M., (2003). The usefulness of aggregate indicators in policy making
and evaluation: a discussion with application to eco-efficiency indicators in New Zealand.

200 McNeeney, A., (2005). Selecting the Right Key Performance Indicators, Meridium. <http:/www.mt-
online.com/ april2005/selecting-the-right-key-performance-indicators?Itemid=90;

201 A. Shahin, M.A. Mahbod (2007).Prioritization of key performance indicators. An integration of
analytical hierarchy process and goal setting Int. J. Prod. Perform. Manage., Nr 56, s. 226-240.

202 7Zwetsloot, G., (2013). Key performance indicators. OSHwiki, European Agency for Safety and Health
at Work. <http://oshwiki.eu/wiki/Key_performance_indicators.

55


http://www.mt-online.com/%20april2005/selecting-the-right-key-performance-indicators?Itemid=90
http://www.mt-online.com/%20april2005/selecting-the-right-key-performance-indicators?Itemid=90
http://oshwiki.eu/wiki/Key_performance_indicators

warunkach)?® badz przez Carlucciego (trafno$é, porownywalno$¢, spojnosé, rzetelnosé,
jako$é reprezentatywna, zrozumiato§¢)2%.

KPI mogg by¢ stosowane do monitoringu i oceny sukcesu badz porazki
organizacji. Na rozne potrzeby stosuje si¢ rozmaite typy kluczowych wskaznikow
wydajnosci. Przyktadowo do mierzenia ilosci oraz wielko$ci wynikéw danego projektu
(np. liczba wyprodukowanych produktow, ilos¢ dostarczonych ustug) stosuje si¢
wyjsciowe KPI. Z kolei do pomiaru krotkoterminowych, a nawet natychmiastowych
rezultatow (np. zmiana w zachowaniu populacji docelowej) wykorzystuje si¢ KPI
rezultatu. Dhugoterminowy wptyw projektu na populacj¢ (np. zmiany w dobrobycie
spotecznym) jest natomiast mierzony za pomocg KPI wptywu. Do mierzenia
efektywnosci realizacji projektu (np. stosunku naktadow wzgledem uzyskanych
wynikow) stuzy za§ KPI wydajnosci. Kolejnym rodzajem wskaznikéw sa KPI jakosci,
ktoére odpowiadaja za pomiar rezultatu projektu badz jakosci finalnego produktu (np.
poziom zadowolenia klienta). Wsrod kluczowych wskaznikéw efektywnosci wyr6znic¢
mozna tez KPI procesu zwigzane z pomiarami efektywnos$ci proceséw 1 systemow
projektowych (np. skuteczno$¢ komunikacji projektowej). Do pomiaru satysfakcji badz
zaangazowania interesariuszy (np. zadowolenie interesariuszy i ich wsparcie dla
projektu) stosuje si¢ KPI interesariuszy. W literaturze przedmiotu wyszczegodlnia si¢
rowniez finansowe kluczowe wskazniki wydajnosci, ktore stuza do pomiaru wynikow
finansowych projektu (np. zwrotu z inwestycji)?%®.

Warto podkresli¢, Zze wykorzystanie kombinacji KPI uwzgledniajacych
roznorodne aspekty danego projektu pozwala kierownikom w sposdb kompleksowy
zidentyfikowa¢ zar6wno mocne, jak i1 stabe strony projektu, uwzgledniajac przy tym
konkretne mozliwosci poprawy zaistniatej sytuacji. By proces ten przebiegal efektywnie
1 skutecznie, wybor KPI nalezy oprze¢ o konkretne zatozenia projektu, jego cele oraz
zadania. Kierownictwo projektu, aby moc podejmowaé §wiadome decyzje w oparciu
o postepy w realizacji projektu 1 zidentyfikowane obszary wymagajace poprawy, musi
bazowa¢ na kluczowych wskaznikach wydajnosci. Ich zbieranie, analizowanie, a takze
raportowanie stanowi podstawowy element procesu M&O (ang. Maintenance and

Opertion), czyli monitoringu i oceny, ktdrego przebieg omowiono ponize;j.

28U, Kjellen, (2009). The safety measurement problem revisited Saf. Sci., Nr 47, s. 486-489.

204 D, Carlucci (2010). Evaluating and selecting key performance indicators: an ANP-based modelMeas.
Bus. Excellence, Nr 14, s. 66-76.

205 Ktps://www.evalcommunity.com/career-center/key-performance-indicators/ 18/10/2022
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Etap I. Gromadzenie danych

W pierwszej kolejnosci niezbgdne jest zgromadzenie danych dotyczacych
wszystkich kluczowych wskaznikow wydajnosci, W tym celu stosuje si¢ rdéznorodne
metody 1 techniki, np., obserwacje, wywiady czy ankiety. Podczas tego etapu nalezy
bazowaé na aktualnych i wiarygodnych danych. Co wigcej, sam proces gromadzenia
danych powinien przebiegaé w sposdb systematyczny i1 ustandaryzowany. Kazdy
wskaznik KPI powinien by¢ odpowiednio zrozumiany pod wzgledem definicji, zrédta
danych, a takze sposobu pomiaru. Na tym etapie nalezy uwzgledni¢ tez caly kontekst,
w ktorym przeprowadzany jest pomiar KPI wraz z czynnikami zewngtrznymi mogacymi

determinowac uzyskane wyniki.

Etap Il. Wprowadzanie danych

Zgromadzone w ten sposob dane nalezy nastgpnie wprowadzi¢ do bazy danych.
Alternatywnym rozwigzaniem moze by¢ zastosowanie arkusza kalkulacyjnego. Bez
wzgledu na wybrang metode wprowadzania danych nalezy zadba¢ o ich odpowiednig
organizacj¢ 1 wlasciwe zarzadzanie nimi. Oba te aspekty w dalszej kolejnosci usprawnia

proces analizowania oraz raportowania.

Etap I11. Weryfikacja danych

Wprowadzone dane sa kolejno weryfikowane pod wzgledem poprawnos$ci
1 spojnosci. Na tym etapie nalezy wprowadzi¢ ewentualne brakujgce dane 1 skorygowac
wszelkiego rodzaju anomalie, a takze zidentyfikowac trendy 1 wzorce. Pominigcie tej fazy
moze skutkowa¢ mniejsza doktadno$cia i mniejsza wiarygodno$cig monitoringu i oceny

KPI.

Etap IV. Analiza danych

Nastepnie, wykorzystujac odpowiednie metody 1 techniki, nalezy dokona¢ analizy
danych. W tym zakresie zastosowanie znajduja metody statystyczne (np., statystyki
opisowe, testowanie hipotez) i techniki wizualizacji danych (np. wykresy, schematy).
Dzigki temu przedstawienie danych moze przebiega¢ w zwigzly 1 jasny sposob,

a przeprowadzona analiza staje si¢ bardziej zrozumiala, przez co zyskuje na znaczeniu.
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Etap V. Interpretacja danych i raportowanie

W dalszej kolejnosci wyniki analizy danych powinny zosta¢ zinterpretowane,
a wszelkie postepy w realizacji celow KPI stale raportowane. Na tym etapie warto skupic¢
si¢ zarowno na obszarach sukcesu, jak 1 na ptaszczyznach, ktére powinny ulec poprawie.
Wyniki uzyskane w ten sposdéb moga stanowi¢ cenny punkt wyjscia w procesie
podejmowania decyzji, wpltywajac na wigksza wydajnos¢ catego projektu.
Rekomendowanym podejsciem jest tez porownanie wynikéw z celami, ktore zostaly
wyznaczone dla poszczegélnych wskaznikow KPI. Na tej podstawie mozna dokonac
oceny projektu w zakresie realizacji celow i ustali¢ priorytety dzialan umozliwiajace
popraw¢ wydajnosci calego projektu. Odpowiednio przeprowadzona interpretacja
danych pozwala tez na identyfikacje obszarow, w ktorych postep jest opézniony badz
wyprzedza harmonogram. Wszelkie problemy i wyzwania utrudniajace realizacje celow

KPI powinny by¢ przeanalizowane pod wzgledem przyczyn i réznych perspektyw.

Etap VI. Uzyskanie informacji zwrotnej

Ostatnia, aczkolwiek niemniej istotng faza jest uzyskanie informacji zwrotnej od
interesariuszy (np., partnerow, beneficjentow, personelu projektu) w oparciu
o udostgpnione im wyniki analizy danych. W tym celu mozna zastosowaé techniki
wizualizacji danych. Istotne jest, by prezentacja wynikow analizy przebiegata z uzyciem
zwigzlego, zrozumiatego dla wszystkich jezyka. Na tej podstawie uzyska¢ mozna uwagi
oraz opinie, ktoérych wdrozenie pozwoli na polepszenie procesu gromadzenia danych
i analizowania. Dodatkowym atutem komunikacji wynikow jest budowanie poparcia dla
strategii projektu i kierunku, w jakim zmierza.

W praktyce stosuje si¢ roznorodne techniki, ktore pozwalaja na dokonywanie
pomiaru r6znych rodzajéw KPI i ich monitoring. W ponizszej czg¢$ci omdéwiono wybrane

Z nich.

Zrownowazona Karta Wynikow BSC (ang. Balanced Scorecard)

Zrownowazona (Strategiczna) Karta Wynikéw BSC to system zarzadzania, ktory
skupia si¢ na realizacji wizji przedsiebiorstwa oraz wdrazaniu przyjetej przez organizacje
strategii. W tej] metodyce strategie przedsigbiorstwa przektada si¢ na KPI
w nastepujacych obszarach dziatalnosci firmy:

e  perspektywa finansowa,

e perspektywa klienta,
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e perspektywa procesow wewnetrznych,

e perspektywa uczenia si¢ organizacji.

Migdzy strategicznymi celami organizacji a KPI istniejg bowiem przyczynowo
skutkowe zwiazki, ktorych istnienie sprzyja spojnosci celow oraz miernikéw. Tresé
strategii stanowig takze strategiczne inicjatywy, ktore wspierajg strategiczne cele oraz
KPI. W ramach BSC uwzglednia si¢ tzw. kaskadowanie strategii, ktore polega na
przetozeniu celow strategicznych firmy oraz KPI na cele operacyjne poszczegolnych
dziatow 1 jednostek biznesowych. W efekcie uzyskiwana jest spojnos¢ celow oraz KPI
w catym przedsiebiorstwie?®. Specyfika tej metody wptywa na wieksza selektywnos¢
w procesie wyboru KPI, ktére to wskazniki uwarunkowane sa strategia organizacji.
Rezultatem zastosowania BSC jest skuteczny monitoring stopnia, w jakim realizowana
jest strategia, a zarazem efektywne sterowanie calego procesu jej wdrazania w zycie

organizacji®®’.

Interfejs KPI Dashboard

Kolejnym popularnym rozwigzaniem jest interfejs KPI Dashboard. W ramach
tego narzedzia KPI prezentowane sa w postaci tabel, grafik i wykresow, ktore
odzwierciedlaja poszczegolne wskazniki (np. marze, przychody, wskazniki satysfakeji
Klienta). Ten intuicyjny sposob przedstawienia ich umozliwia szybkie monitorowanie

postepow zwigzanych z wydajnoscia.

Benchmarking

Na szczeg6lng uwage zashuguje rowniez benchmarking, w ktorym wskazniki
organizacji porownywane s3 z danymi innych pomiotow dzialajacych w konkretnej
branzy. Ma to na celu ocenienie osiggni¢¢ przedsigbiorstwa 1 pordwnanie ich
z osiagnigciami konkurencji. W rezultacie mozliwe jest zidentyfikowanie ptaszczyzn
wymagajacych wdrozenia usprawnien. Benchmarking moze obejmowa¢ porownywanie
wskaznikow efektywnosci operacyjnej, wskaznikéw finansowych 1 innych wskaznikow

0 kluczowym znaczeniu.

26 Gupta P. (2010). Strategiczna karta wynikow firm ustugowych, Wydawnictwo Naukowe PWN,

Warszawa.
207 Nesterak J. (2015). Controlling zarzadczy Projektowanie i wdrazanie, Wolters Kluwer, Warszawa.
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Pozostale metody i techniki

W praktyce stosuje si¢ tez inne metody i techniki, takie jak badania oraz ankiety,
ktore umozliwiaja dokonywanie rdéznorodnych pomiarow wskaznikow miar
niefinansowych. Gromadzenie opinii od interesariuszy (np. klientow lub pracownikow)
pozwala na dokonanie oceny wynikow organizacji w poszczegdlnych obszarach. Dzigki
temu mozliwe jest wdrozenie dziatan, ktérych realizacja ma zapewni¢ poprawe. Warto
skupi¢ si¢ takze na analizie danych i wskaznikoéw trendow. Technika ta ukierunkowana
jest na biezace Sledzenie zmian i ma na celu identyfikacje wzorcéw o charakterze
dlugoterminowym. W ramach monitoringu mozna skupi¢ si¢ m.in. na marzy zysku,
rocznym wzro$cie przychodow, czy wskaznikach rotacji zapaséw. W ten sposob uzyskuje
si¢ klarowny obraz osiggania celéw organizacyjnych na przestrzeni czasu.

Reasumujac, nalezy zaznaczy¢, ze caly proces gromadzenia danych KPI, ich
analizowania i raportowania powinien przebiega¢ w sposob iteracyjny i nieskonczony,
a takze uwzglednia¢ udzial wszystkich interesariuszy. Dzigki wykorzystaniu danych
uzyskanych w ten sposob mozliwe jest zwigkszenie skutecznosci i efektywnosci projektu.
Istotne jest jednak, ze interpretacja KPI i podejmowanie decyzji w tym zakresie to ciggly
proces, ktory wymaga zaangazowania ze strony wszystkich interesariuszy. Kompleksowe
zastosowanie KPI w celu podejmowania dalszych decyzji w projekcie niewatpliwie
pozwala uzyska¢ wyzsza skuteczno$¢ catego projektu.

Pomiar i monitorowanie wynikéw lancuchéw dostaw w czasie jest kluczowym
czynnikiem zainteresowania firm. Dzigki temu mozliwe jest okreslenie skutecznos$ci
1 efektywnosci strategii konkurencyjno$ci na rynkach globalnych, weryfikacja
osiggnigcia ustalonych celéw oraz ustanowienie dziatah interwencyjnych i poprawczych.
W tym kontekscie kluczowe wskazniki wydajnosci (KPI) sg szeroko stosowane do
pomiaru licznych dziatan wykonywanych w catym tancuchu dostaw.

W literaturze dostepne sa liczne KPI, ktore czesto sa dostosowywane przez
uzytkownikéw, aby lepiej odpowiadaty ich kontekstowi referencyjnemu. W tym artykule
analizowany jest logistyczny wskaznik "fill rate", ktory charakteryzuje fazg wysyltki
towaroOw poprzez ocen¢ wskaznika wypelnienia jednostki transportowej. Studium
przypadku analizuje wskaznik wypelnienia stosowany przez mi¢dzynarodowga korporacje
produkujaca 1 sprzedajaca opakowania spozywcze.

Za pomocg podejscia DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, Control)

podkreslono krytycznos$ci obecnej formuly wskaznika, a nastgpnie zaproponowano nowy
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model obliczania wskaznika, ktory zostat eksperymentalnie zastosowany w zakladzie

w polocnych Wtoszech?®,

2.3. Przyklady wskaznikow KPI w branzy shipmanagerskiej

Bioragc pod uwage doskonalenie jako$ci zarzadzania w przedsigbiorstwie
shipmanagerskim, istniejg roznorodne wskazniki KPI, ktorych odpowiedni dobor
pomaga podczas dokonywania oceny skuteczno$ci dziatan i ich efektywnosci.
W ponizszej czesci skupiono si¢ na omdéwieniu przyktadowych grup wskaznikow, ktore

znajduja szerokie zastosowanie w analizowanej branzy.

Ocena zadowolenia klienta

Aby uzyska¢ wigksze zadowolenie klientoéw konieczne jest skupienie si¢ na wskaznikach
KPI, ktore moga dotyczy¢ ogdlnej oceny ich satysfakcji. W tym celu wykorzystuje sie
m.in. wskazniki NPS (ang. Net Promoter Score), badz skal¢ punktowa. Réwnie istotne
jest uwzglednienie liczby zgloszen ze strony klientdw, ich rodzajow oraz stopnia
rozwigzania. Nacisk powinien zosta¢ potozony takze na takie aspekty, jak czas reakcji na

reklamacje klientow, zapytania oraz skargi.

Ocena efektywnosci operacyjnej

Na potrzeby oceny efektywnos$ci operacyjnej stosuje si¢ wskazniki KPI, ktore swoim
zakresem obejmujg zardwno terminowosci realizacji poszczegolnych dziatan (projektow,
zlecen), jak 1 efektywnosci kosztowej (np. koszt zarzadzania statkiem przypadajacy na
kazda jednostke adunkowa). Do oceny efektywnosci operacyjnej stosuje si¢ tez
wskazniki KPI w zakresie liczby awarii zarzadzanych statkow oraz dilugosci ich

przestojow.

Ocena efektywnosci finansowej
Oproécz efektywnos$ci operacyjnej nalezy rozpatrzy¢ tez efektywnos$¢ finansowa. W tym
celu stosuje si¢ wskazniki rentownosci (np. marza operacyjna, ROI — zwrot z inwestycji)

oraz wskazniki dotyczace kontrolowania kosztow operacyjnych 1 ich ograniczania. Duze

208 Marinello S., Zhao O., Coruzzolo A.M., Balugani E., Gamberini R., Lolli F., (2023). Optimization of
the logistic “fill rate” key performance indicator through the application of the dmaic approach. Annals of
DAAAM and Proceedings of the International DAAAM Symposium.
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znaczenie przypisuje si¢ rowniez wskaznikom wykorzystania zasobéw finansowych (np.

wskazniki zadluzenia).

Ocena jakosci zarzadzania zasobami ludzkimi

Jako§¢ zarzadzania zasobami ludzkimi to kolejny aspekt, ktory mozna oceniaé
z wykorzystaniem wskaznikow KPIL Scislej ujmujac w tym zakresie rekomenduje sie
dokonanie oceny satysfakcji pracownikéw 1 ich wydajnosci. Rownie istotne sg wskazniki
w zakresie retencji, zaangazowania i rozwoju zawodowego personelu. Uwage

przykuwaja takze wskazniki dotyczace szkolen pracowniczych.

Ocena zgodno$ci z normami i przepisami

Wsrod wskaznikow KPI do oceny zgodno$ci dzialan z normami, przepisami
i miedzynarodowymi standardami dla branzy shipmanagerskiej wyr6zni¢ mozna
wskazniki MLC (Migdzynarodowa Konwencja o Normach dla Pracy na Morzu) oraz ISM
(Miedzynarodowy Kodeks Zarzadzania Bezpieczenstwem). W tym zakresie
rekomenduje si¢ tez wykorzystanie KPI zwigzanych z liczba inspekcji, ich rodzajem,

a takze audytami i1 raportami zgodnosci.

Ocena innowacyjnosci i doskonalenia procesow

Kolejne wskazniki KPI moga dotyczy¢ innowacyjnosci i szeroko pojetego doskonalenia
procesoOw. W tym celu wprowadzi¢ mozna wskazniki dotyczace efektywnosci procesow
zarzadzania (np. liczba btedow, czas przeptywu) oraz wskazniki w zakresie liczby
wprowadzanych innowacji i udoskonalen zwigzanych z zarzadzaniem.

Nalezy pamigtac, ze branza shipmanagerska jest na tyle specyficzna, Ze niemozliwym
jest dokonanie standaryzacji w zakresie wskaznikow KPI, co utrudnia porownywanie
wynikoéw osigganych przez poszczegolne firmy. Wobec powyzszego proces koncentracji
na poprawie jakosci staje sie takze problematyczny. Kolejng barierg jest konieczno$¢
zatrudnienia dodatkowej sily roboczej odpowiedzialnej za zréznicowang prezentacje
poszczegblnych informacji. Wdrozenie sprawozdawczo$ci wigze si¢ tez z konieczno$cia
wprowadzenia nowych wymagan w przedsiebiorstwie. Finalna decyzja w zakresie
doboru wskaznikow KPI powinna zosta¢ podjeta w oparciu o strategie shipmanagera
i objete przez niego cele. Kluczowe jest réwniez uwzglednienie priorytetow

przedsigbiorstwa i1 unikalnych aspektéw jego dziatalnosci. Co istotne, przyjecie zbyt
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duzej liczby wskaznikow KPI moze negatywnie wptywac na koncentracj¢ i skuteczno$é¢

w zakresie ich realizacji.
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3. System KPI jako narzedzie doskonalenia jakoSci zarzadzania

w branzy shipmanagerskiej

3.1.  KorzySci i wyzwania zwigzane z wdrozeniem systemu KPI

Wspolczesna gospodarka cechuje si¢ wysokim stopniem konkurencyjnosci.
Podobne tendencje wyraznie ksztaltuja si¢ w branzy shipmanagerskiej. Aby uzyskac
przewage nad rywalami nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage na pomiar jakosci poprzez
zastosowanie systemu KPI. Kluczowe wskazniki wydajnosci umozliwiaja bowiem staty
monitoring wydajnos$ci w zakresie przyjetych wzorcow oraz celow. Co wigcej, poprzez
zapewnienie szerokiego pola do identyfikacji mozliwos$ci doskonalenia, napedzaja one
procesy ciaglego rozwoju i usprawniania przedsiebiorstw?%°, Zastosowanie systemu KPI
stuzy zatem do pomiaru wydajnosci procesu (systemu) oraz monitorowania go. W efekcie
obszary wymagajace wdrozenia usprawnien sg szybciej identyfikowane, co jest kluczowe
dla efektywnosci systemow zarzadzania, a zatem szeroko pojetej wydajnosci
przedsig¢biorstwa.

Firmy w branzy zeglugowej sa bardzo zr6znicowane pod wzgledem charakteru.
Obejmuja one firmy zaangazowane w inwestycje i eksploatacje statkow (wlasciciele
statkoOw/operatorzy statkow). Sg to operatorzy transportu trampowego lub liniowego,
czarterujacy, ktorzy mogg by¢ zaréwno wiascicielami tadunkow, jak i1 innymi firmami
zeglugowymi. Zarzadzanie tego rodzaju firmami wymaga radzenia sobie
Z szeregiem wymagan 1 zobowigzan w celu ulatwienia efektywno$ci operacyjne;j.
W zwigzku z tym musza by¢ one w stanie dokladnie i1 systematycznie oceniaé
1 monitorowa¢ wydajno$¢ jako sposob planowania, kontrolowania i zarzadzania
operacjami 1 biznesem. Pomiar wydajnosci jest jednym z fundamentalnych filarow
nowoczesnego zarzadzania. Zarzadzanie wydajnoscig jest o wiele bardziej istotne
1 stosowane w zegludze z wielu powoddw. Gtéwne powody wynikaja z charakterystyki
branzy zeglugowej, a w szczegélno$ci z ekonomicznych charakterystyk rynkow

zeglugowych?°,

29 Yip I., (2023). Setting Up Your KPI System for Improved Quality Management APRIL 11,
https://qualitysifu.com/setting-up-your-kpi-system-for-improved-quality-management/.

210 Panayides P., (2023). Implementation, data analytics and shipping KPI reporting systems. Shipping
Performance Management.
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Zasadniczo wdrozenie systemu KPI w organizacji niesie za sobg szereg korzysci, ktore
w szczegolnosci odnosza sie do lepszej wydajnosci i produktywnosci firmy. Scislej
ujmujac, wskazniki te umozliwiajg S$ledzenie postgpoOw zwigzanych z osigganiem
przyjetych celow. Dzigki systemowi KPI managerowie z tatwo$cig moga dostrzec,
w ktorych obszarach wymagana jest poprawa, co w znaczacy sposdb wptywa na wzrost
zadowolenia klientéw, obnizajac jednoczesnie koszty ponoszone przez przedsigbiorstwo.
Co wigcej, system KPI sprzyja uniknigciu eskalacji probleméw. Sg one wykrywane na
tyle wczesnie, iz managerowie moga szybko podja¢ niezbedne dziatania zmierzajace do
ich rozwigzania. Yip zauwaza, ze funkcja ta wplywa zar6wno na zmniejszenie ryzyka
reklamacji ze strony klientéw, jak i na ograniczenie wydatkéw na kosztowne bledy
produkcyjne?!!. Dodatkowo KPI moze by¢ traktowane jako ,,wspolny jezyk” organizacji.
Zespol, ktory stosuje te wskazniki do poprawy jakos$ci, mierzac przy ich uzyciu
wydajno$¢, moze tatwiej identyfikowaé, ktore ptaszczyzny wymagaja udoskonalenia.
Taka wspotpraca skutkuje mozliwos$cig uzgodnienia spojnych dziatan, jakie muszg zostaé
podjete w celu poprawy poszczegdlnych obszarow. Dzigki temu cele calego zespotu staja
si¢ spojne, a ryzyko wystepowania nieporozumien wyraznie maleje. Kolejng funkcja
systemu KPI jest mozliwo$¢ rozpowszechniania wiedzy miedzy poszczegdlnymi
zespotami.

Celem badan w obszarze branzy shipmanagerskiej jest Wypehienie luki
w literaturze morskiej poprzez analiz¢ wydajno$ci migdzynarodowe;j floty przy uzyciu
baz danych systemu BIMCO Shipping KPI oraz podkreslenie koniecznosci przyjecia
Globalnych Wskaznikow Wydajnosci w celu zaspokojenia potrzeb zréwnowazonego
przemystu morskiego. Autorzy zbadali skomplikowane zalezno$ci pomigedzy réznymi
rodzajami wydajno$ci w zegludze, obejmujagcymi 57 622 statki wszystkich typow
komercyjnych, obstugiwane z 26 krajéw, obejmujacymi wydajno$¢ Srodowiskowa,
zarzadzanie zdrowiem, zarzadzanie bezpieczenstwem, zarzadzanie zasobami ludzkimi,
bezpieczenstwo nawigacyjne, operacyjne, bezpieczenstwo oraz wydajnos¢ techniczna.
Wyniki wskazuja, ze kraje r6znig si¢ pod wzgledem skonsolidowanej wydajnosci swoich
odpowiednich firm zeglugowych, co oznacza r6ézne podejécia zarzadcze. Wyniki badan

maja na celu zainteresowanie wszystkich interesariuszy morskich zajmujacych si¢

21 Yip 1., (2023). Setting Up Your KPI System for Improved Quality Management APRIL 11,
https://qualitysifu.com/setting-up-your-kpi-system-for-improved-quality-management/.
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polityka morska 1 ustaleniami instytucjonalnymi dotyczacymi zarzadzania i regulacji
zeglugi miedzynarodowej?2,

Firmy zeglugowe, porty, rzady i inni interesariusze morscy stajg przed
znaczgcymi ~ Wyzwaniami  ekonomicznymi,  technicznymi i operacyjnymi
spowodowanymi zmianami klimatu. W odpowiedzi Miedzynarodowa Organizacja
Morska (IMO) niedawno postawita sobie za cel zredukowanie emisji gazow
cieplarnianych (GHG) w transporcie morskim o co najmniej 50% do 2050 roku,
jednoczesnie planujgc catkowite wyeliminowanie emisji GHG w przysztosci. Firmy
zeglugowe 1 rzady sa zobowigzane do przestrzegania zwigzanych z tym regulacji.
Tymczasem niektdrzy interesariusze zaczeli opracowywac plany osiggnigcia tego celu,
dazac do stworzenia branzy o zerowej emisji. Niemniej jednak, aby osiggna¢ pozadany
zielony transport morski, cata spoleczno§¢ morska powinna przyczyni¢ si¢ do
dekarbonizacji systemu logistycznego.

Aby monitorowa¢ 1 mierzy¢ dziatania, wyniki 1 korzysci, zdefiniowano,
dostosowano i zaktualizowano zwiazane z tym kluczowe wskazniki wydajnosci (KPT)?%2,
Monitoringi pomiar wydajno$ci uwydatniaja, ktére z wykonywanych proceséw
przyniosty oczekiwane rezultaty. Dobre praktyki zidentyfikowane w ten sposob moga
by¢ kolejno przekazywane do pozostatych zespotdéw w organizacji zarowno w celu
ujednolicenia przyjetych standardow jakosci, jak i doskonalenia catego przedsigbiorstwa.
Integracja systemu KPI z zarzadzaniem firma shipmanagerska to efektywna metoda,
ktora niewatpliwie niesie ze sobg szereg korzysci. Zostaty one przedstawione w ponizszej

tabeli.

Tabela 7. Korzys$ci zwiazane z wdrozeniem systemu KPI w firmie shipmanagerskiej.

Korzysci Zastosowanie KPI Skutki
Wzrost poziomu Monitoring kluczowych - Lepsza kontrola nad
kontroli wskaznikow firmy (np. procesami
efektywnos$¢ operacyjna, - Szybsze reakcje na
zgodno$¢ z przepisami, nieprawidlowosci
bezpieczenstwo morskie) 1 problemy

212 Darousos, E. F., Mejia, M. Q., Panteladis, I., Pastra, A., (2023). Maritime Sustainability and the Need
for Global Performance Indicators in Shipping: An Empirical Investigation Based on the Shipping KPI
Standard by BIMCO. TransNav Journal 2023.

213 Khabir M., Emad G., Shahbakhsh M., (2021). Toward Future Green Shipping: Resilience and
Sustainability Indicators. 10th Asian Logistics Round Table (Alrt) Conference.
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Korzysci Zastosowanie KPI Skutki
Zidentyfikowanie Okreslenie wskaznikow KPI, - Skuteczne podejmowanie
plaszczyzn regularne ich §ledzenie dziatan naprawczych
wymagajacych 1 wycigganie wnioskow (np. - Doskonalenie procesow

usprawnienia niski wskaznik dot.
terminowosci realizacji zlecen
-> potencjalne problemy
W organizacji pracy lub
zarzadzaniu czasem)
Wzrost Identyfikacja obszarow o niskiej | - Skoncentrowanie dziatan
efektywnosci wydajnos$ci przedsiebiorstwa firmy na kluczowych
przedsiebiorstwa | poprzez ustalenie odpowiednich obszarach, ktore
KPI, §ledzenie ich i ocenianie | determinujg jej efektywnos¢
(np. zarzadzanie kosztami,
jako$¢ obstugi klienta)
i poprawa w tym zakresie
Lepszy Systematyczny i regularny - Szybkie podejmowanie
monitoring dostep do aktualnych danych reakcji w przypadku
wynikow w zakresie KPI w celu $ledzenia | odchylen od oczekiwanych
wynikow przedsiebiorstwa rezultatow
1 pordwnywania ich z celami - Sprawne wdrazanie
oraz identyfikowania trendow dziatan naprawczych
Wzrost motywacji Sprecyzowanie oczekiwan - Zrozumienie przez
personelu stawianych przed pracownikami | pracownikdéw wplywu, jaki
poprzez jasne okreslenie wywierajg na osigganie
wskaznikow KPI i1 celow celow firmy
przedsigbiorstwa - Wigksze zaangazowanie
W prace

Zrodto: opracowanie wlasne

Z tresci zamieszczone] w powyzszej tabeli wynika, iz system KPI stanowi cenne

narzedzie, ktore w znaczacy sposob moze usprawni¢ zarzadzanie przedsigbiorstwem

dzialajacym w branzy shipmanagerskiej. System KPI pozwala bowiem sprawniej

67



monitorowac procesy i uzyskiwane wyniki, sprzyjajac skutecznej identyfikacji obszarow
wymagajacych udoskonalenia. Decyzje podejmowane na tej podstawie sg Swiadome,
a koncentracja catego zespolu bazuje na kluczowych aspektach biznesowych. Dzigki
temu firma shipmanagerska moze dziala¢ efektywniej, zyskujac przewage
konkurencyjna.
Z drugiej za$ strony istnieje szereg barier, ktore moga pojawic si¢ podczas wdrazania
systemu KPI w zarzadzaniu jako$cig w firmie shipmanagerskiej. Wsrod nich szczegolng
uwage zwracajg:

e  brak systemow lub narzgdzi usprawniajacych proces zbierania i analizowania

danych

e nieche¢¢ na zmiany wsrod personelu,

e brak zaangazowania ze strony kierownictwa we wdrazanie systemu KPI,

e nigjasne, zle okreslone wskazniki KPI oraz cele,

e oddzielenie systemu KPI od rzeczywistych dziatan przedsigbiorstwa,

e brak wystarczajacych zasobow i umiejetnosci.

Przedsigbiorstwo, ktore planuje wdrozy¢ system KPI powinno zatem uzyskac
dostep do odpowiednich systeméw do zbierania i analizowania danych oraz wskaznikow,
ktore nastepnie beda monitorowane w celu zwigkszenia efektywno$ci procesu
zarzadzania jako$cig. Aby zacheci¢ personel do zmian w firmie warto we wlasciwy
sposob komunikowac, jaki jest cel wdrozenia systemu KPI w organizacji oraz jakie beda
tego pozytywne skutki. Nalezy tez pamigta¢ o zaangazowaniu ze strony kierownictwa, co
stanowi swoiste wsparcie dla catej organizacji w omawianym procesie. Kolejng bariera,
jaka moze pojawic si¢ przy wdrazaniu systemu KPI sg Zle okreslone wskazniki KPI. Brak
zrozumienia ich celowo$ci moze sprzyja¢ dezorientacji wsrdd personelu, przez co system
nie przyniesie oczekiwanych rezultatow. W sytuacji, gdy system KPI oddzielony jest od
rzeczywistych dziatan firmy, wowczas wdrozenie go 1 praktykowanie staje si¢ znaczaco
utrudnione. Dla efektywnosci wdrazania systemu KPI rownie istotne jest posiadanie
odpowiednich zasoboéw (np. ludzkich, finansowych, technologicznych), ktorych brak
moze utrudnia¢, a nawet uniemozliwia¢ caly ten proces.

Wdrozenie systemu KPI w firmie shipmanagerskiej oferuje szereg korzysci,
jednakze nie nalezy zapomina¢ o barierach wymienionych powyzej, ktéore moga

blokowa¢ tok postepowania. Jesli jednak =zostang one odpowiednio wczesnie
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zidentyfikowane, wowczas mozliwe bedzie podjecie niezbednych dziatan, ktére pozwola
pokona¢ bariery. W tym celu warto skupi¢ si¢ na stopniowym wdrazaniu systemu KPI
z uwzglednieniem jasno komunikowanych korzys$ci oraz celow tego procesu. Kluczowe
jest tez wilaczenie interesariuszy do wdrazania systemu KPI 1 organizowanie
odpowiednich szkolen, ktdre pomoga sfinalizowa¢ omawiany proces w przedsigbiorstwie

shipmanagerskim.

3.2.  Mozliwosci wykorzystania systemu KPI w doskonaleniu jakoS$ci zarzadzania

System KPI to niewatpliwie jedna z najefektywniejszych praktyk biznesowych,
ktorej popularno$¢ wyraznie wzrosta w ubieglych latach. Rosnace zainteresowanie tym
rozwigzaniem przyczynito si¢ do wyodrgbnienia kompleksowego podejécia w zakresie
shipmanagementu. Sci$lej ujmujac, Inter-Manager, czyli stowarzyszenie shipmanageréw
stworzyto SPI — zintegrowane wskazniki wydajnosci statkow, co mialo na celu
zapewnienie oceny jakosci ushlug przy jednoczesnym zwigkszeniu efektywnosci
managerow statkow. SPI stanowi prosta S$rednia wzajemnie powigzanych KPI,
uwzgledniajac jednakowy wptyw kazdego KPI na SPI. Innymi stowy, na wynik koncowy
w taki sam sposob wptywaja np. niedociggnigcia w zakresie bezpieczenstwa i higieny
pracy oraz kontrola stanu portu. Warto jednak zauwazy¢, iz kontrola w tym zakresie
réwniez uwzglednia standardy BHP. Z tego wzgledu kontrole stanu portu, w porownaniu
z brakami zwigzanymi z BHP, traktuje si¢ w sposob bardziej holistyczny. Mozna zatem
odnotowac, iz miedzy poszczegdlnymi elementami wystepujg rozne priorytety, na co
moga by¢ wyczuleni inwestorzy, ktorzy preferujg unikanie ryzyka.

Enterprise Risk Scorecard (ERS) w zasadzie jest Zr6wnowazong Karta Wynikow
(BSC) potaczong z zarzadzaniem ryzykiem. Celem badan jest dowiedzenie si¢, jak ERS
jest stosowany w indonezyjskich przedsi¢biorstwach panstwowych (SOEs), w firmach
zeglugowych. BSC koncentruje si¢ na celach dotyczacych wynikow firmy, podczas gdy
ERS koncentruje si¢ na leczeniu ryzyka, ktore wedlug przewidywan wptynie na proces
osiggania KPIL.

Do 2018 roku Indonezja miata tylko 19 statkow 1 226 948 ton nosnosci, a liczba
statkow obstugiwanych przez SOEs spada od 2014 roku, co rowniez wpltywa na spadek
no$nosci. Zgodnie z Regulacja Indonezyjskiego Ministerstwa Przedsiebiorstw

Panstwowych (SOE) dotyczaca Zastosowania Dobrej Praktyki Zarzadzania (GCG),
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zarzadzanie ryzykiem jest integralng cze$cia GCG poprzez rozwijanie i stosowanie
programu zarzadzania ryzykiem jako calej strategicznej dziatalnosci.

Ta sytuacja spadkowa i zgodno$¢ z Regulacja Indonezyjskiego Ministerstwa SOE
dla GCG staja si¢ powodem, dla ktérego zarzadzanie ryzykiem musi by¢ stosowane
w SOEs. Zarzadzanie ryzykiem w Indonezji jest stosowane na dwa sposoby i sg one
realizowane przez paradygmat zarzadzania ryzykiem oraz system nagrod i kar.
W badaniu zastosowano jako$ciowe studium przypadku z podejsciem indukcyjnym,
a dane zebrano podczas dyskusji grupowej. Wyniki pokazuja, ze zastosowanie ERS dla
firmy A i firmy B zostalo przyjete przez model paradygmatu, podczas gdy dla firmy C
ERS jest stosowane przez system nagrdd i kar.

ERS pomaga kazdej firmie stosowac zarzadzanie ryzykiem dla calej firmy, aby
osiggna¢ ich okreslone KPI, faczac zarzadzanie ryzykiem z BSC. Stosujac ERS, te firmy
beda miaty wicksze prawdopodobienstwo osiagniecia swoich strategicznych KPI?%4,

Aby moc precyzyjnie omoOwi¢ mozliwosci wykorzystania systemu KPI
w doskonaleniu jakosci shipmanagementu, warto skupi¢ si¢ na zdefiniowaniu priorytetow
powigzanych ze wskaznikami KPI. W tym celu mozna wykorzysta¢ metod¢ QFD (ang.
Quality Function Deployment), a nastgpnie przypisa¢ priorytety poszczegdlnym
armatorom. Takie podejscie pozwala do zastosowania $cisle okreSlonego systemu
priorytetow przez wiascicieli statkbw do zachowania go bez zmian, wykorzystujac
zwykla $rednig.

Wspomniana metoda QFD cieszy si¢ sporg popularnoscig wsrod teoretykow
1 praktykow zajmujacych si¢ podejmowaniem decyzji inwestycyjnych na statkach

215

1 szeroko pojetym shipmanagementem“™. QFD zostato opracowane w latach 60. przez

japonska firme¢ Mitsubishi, ktora szukata skutecznego sposobu ulepszenia projektowania
statkow i ich produkcji na potrzeby zwigkszenia jakoéci ustug swojej stoczni?'®.
Stosunkowo szybko zalozenia tej metody rozpowszechnily si¢ na catym Swiecie 1 zaczely
by¢ stosowana w roznorodnych kontekstach. Elementarng funkcja metody QFD jest

zapewnienie wsparcia podczas gromadzenia wymagan ze strony klienta. Metoda ta stuzy

214 Samuel C.,Prasetyo A.H., (2020). Enterprise Risk Scorecard Application on Indonesian State-Owned
Enterprises in Shipping Companies. Advances in Economics, Business and Management Research, volume
149 Proceedings of the 3rd Asia Pacific Management Research Conference (APMRC 2019).

215 Duru, O., Huang, S., Bulut, E., and Yoshida, S., (2012). Multi-layer quality function deployment (QFD)
approach for improving the compromised quality satisfaction under the agency problem: A 3D

QFD design for the asset selection problem in the shipping industry. Quality & Quantity, s. 1-22. SSRN
Electronic Journal.

218 Akao, Y., and Ohfuji, T., (1989). Recent aspects of Quality Function Deployment in service industries
in Japan. Proceedings of the International Conference on Quality Control, Rio de Janerio, spp. 17-26.
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tez do wskazania interakcji tych wymagan z treScig techniczng. QFD umozliwia
przeksztatcenie indywidualnych potrzeb klienta w obiektywne miary, ktore wyrdzniaja
si¢ praktycznym znaczeniem. W tym celu stosowana jest macierz korelacji HoQ (ang.
House of Quality), ktora pozwala zwizualizowaé wymagania klienta wérod srodkow
technicznych, wykorzystujac nadang hierarchi¢ priorytetow. QFD stanowi unikalne
narzgdzie, dzigki ktéremu potrzeby klienta moga z powodzeniem by¢ przeksztalcane
w s$rodki techniczne. Analiza wskaznikéw KPI, w tym oczekiwan armatora, pozwala na
ulepszenie ram SPI.

W tym zakresie na szczegdlng uwage zastuguje Shipping KPI System, czyli
globalne narzedzie stosowane w branzy shipmanagerskiej. Rozwigzanie to stuzy do
definiowania informacji o wydajnos$ci operacyjnej, mierzenia ich i raportowania. Proces
ten odbywa si¢ dzieki wykorzystaniu unikalnego standardu 67 roznorodnych wskaznikow
wydajnosci. Tak duza ich liczba pozwala na doktadng i1 szczegdlowa analize
porownawcza statkow, w tym dostgpnych typdéw oraz sektorow. Co istotne, wszelkie
gromadzone w ten sposob dane sg anonimowe i odpowiednio zagregowane. Wobec tego
poufne informacje handlowe nie s3 narazone na wyciek?’.

Na ponizszym rysunku zaprezentowano model KPI dla branzy shipmanagerskie;j,

w ktoérym zdefiniowano 36 kluczowych wskaznikow efektywnosci.

217 htps://www.shipping-kpi.org/?code=404 14/06/2019.
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Rysunek 1. Model KPI.
Zrddlo: https://www.shipping-kpi.org 14/06/2019

Z powyzszego rysunku wynika, ze wskazniki KPI zostaly podzielone na 8 odrgbnych
kategorii:

e wskazniki srodowiskowe (ang. environmental),
e wskazniki operacyjne (ang. operational),

wskazniki dot. zarzgdzania zasobami ludzkimi (ang. HR Management),
wskazniki techniczne (ang. technical),

wskazniki w zakresie BHP (ang. Health and Safety),
wskazniki dot. kontroli stanu portu (ang. port state control),

wskazniki dot. bezpieczenstwa zeglugi (ang. navigational safety),

wskazniki dot. bezpieczenstwa ogdtem (ang. security).

Kazdej z tych kategorii przypisano kilka kluczowych wskaznikéw efektywnosci, ktore
zdefiniowano nastgpujaco:
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Tabela 8. Model KPI.

KPI001 Naruszenia w zakresie zarzadzania wodami balastowymi

KPI1002 Realizacja budzetu

KPI003 Kadeci na statek

KPI1004 Incydenty dotyczace tadunku

KPI005 Wydajnos¢ CO»

KPI1006 Stan klasy

KPI007 Ograniczone wycieki

KPIO08 Czestotliwos¢ dyscyplinarna zatogi statku

KPI1009 Planowanie zalogi statku

KPIO10 Wydajno$¢ planowania dokowania w suchym doku

KPIO11 Braki §rodowiskowe

KPIOI12 Awaria systemOw oraz sprzetu krytycznego

KPIO13 Wybuchy i pozary

KPI014 Wydajno$¢ kontroli stanu portu

KPIOI5 Niedociggniecia zwigzane z BHP

KPIO16 Braki kadrowe

KPIO17 Czgstotliwos$¢ urazow 1 jej wplyw na utrate czasu

KPIOI18 Czestotliwos¢ chordb i jej wpltyw na utratg czasu

KPIO19 Niedociagnigcia w zakresie nawigacji

KPI1020 Incydenty zwigzane z nawigacja

KPI1021 Wydajno$¢ NOx

KP1022 Wskaznik retencji funkcjonariuszy

KPI1023 Wskaznik dos§wiadczenia oficera

KP1024 Braki operacyjne

KPI1025 Wskaznik dotyczacy obrazen pasazerow

KPI1026 Wskaznik uchybien w kontroli panstwa portu

KPI1027 Zatrzymywanie zwigzane z kontrolg przeprowadzang przez panstwo
portu

KPI1028 Wszelkie uwolnienia substancji

KPI1029 Luki w zakresie zabezpieczen

KPI030 Wydajnos¢ SOx
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KPIO31 Dni szkolenia na oficera

KPI1032 Dostepnos¢ statku

KPI033 Braki w weryfikacji

KPI1034 Calkowita rejestrowana czestotliwo$¢ wypadkow

KPI035 Calkowita rejestrowana czgstotliwo$¢ wypadkow, w tym wypadkow

wymagajacych udzielenia pierwszej pomocy

KPI036 Zalegte zadania w PMS

Wspomniane narzedzie Shipping KPI System znajduje szerokie zastosowanie wsrod firm
zeglugowych. Pozwala ono bowiem na porownywanie osiggni¢¢ poszczegdlnych statkow
ze standardami branzowymi, dzi¢ki czemu mozliwe jest zidentyfikowanie potencjalnych
obszar6w wymagajacych poprawy wydajnosci. Co wigcej, system ten informuje
o wydajno$ci operacyjnej statku, raportujagc zardowno wewnetrznie, jak 1 zewnetrznie.
Dzigki Shipping KPI System mozliwe jest tez uzyskanie doktadnego, konkretnego
porownania statkow wiasnych i statkow pozostatych uzytkownikéw drogi morskiej.
Analogicznie narzedzie to moze shluzy¢é do poréwnywania grup statkow. Firmy
zeglugowe wykorzystuja tez filtrowanie wynikéw benchamarkingu z uwzglednieniem
wybranych aspektow takich, jak?*8:

e wiek statkow,

e typ statkow,

e Kklasa statkow,

e status statkow.

Zasada benchmarkingu bazuje w tym przypadku na co najmniej 3 innych uzytkownikach
KPI oraz co najmniej 10 statkach.
Shipping KPI System to hierarchiczny standard, w ktérym wystepuja trzy podstawowe

poziomy, jakie zaprezentowano na ponizszym schemacie.

218 https://shipware.com/blog/13-key-performance-indicators-to-consider-in-the-shipping-industry/.
21/04/2022
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Rysunek 2. Poziomy systemu
Zrédio: https://www.shipping-kpi.org 14/06/2019

W pierwszym poziomie (KPI Group) znajduje si¢ 8 grup kluczowych
wskaznikow wydajno$ci. Natomiast drugi poziom tworza pojedyncze kluczowe
wskazniki wydajnosci (KPI) w ilo$ci 36. Na samym dole hierarchii znajduje si¢ z kolei
67 wskaznikow wydajnosci (Pl). Miedzy dwoma ostatnimi poziomami istnieje
matematyczna zalezno$¢. KPI oblicza si¢ bowiem w oparciu o PI, bazujac na specjalne;j
formule KPI. Wskazniki zlokalizowane na najnizszym poziomie bazuja na
przechwytywaniu danych bezposrednio od kierownictwa statku, badz ze statku.
Informacje, pomiary badz liczniki sg nast¢gpnie gromadzone i wykorzystywane w celu
zmniejszenia ilo$ci raportowanych danych zgodnie ze standardem Shipping KPI System.
Tak jak wspomniano wczes$niej, dane uzyskiwane w ten sposdb sg zanonimizowane.
Co wigcej, wykorzystuje si¢ je jedynie w celach porownawczych — na potrzeby obliczenia
zagregowane] Sredniej. Wobec powyzszego w narzedziu tym nadrzedne znaczenie

przypisuje si¢ bezpieczenstwu danych.
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4.  Metodologia badan

4.1.  Cel badan i narzedzia badawcze

Celem pracy bylo zbadanie roli i potencjatu systemu Kluczowych Wskaznikoéw
Efektywnosci (KPI) w doskonaleniu jakos$ci zarzadzania w branzy shipmanagerskiej.
W analizie uwzgledniono w szczegélno$ci motywacje i zaangazowanie wzgledem
funkcjonowania tego systemu wsrod zatog ptywajacych na wybranych statkach.

Celem pracy byto réwniez okreslenie istotnosci roznic w odpowiedziach
respondentéw przed i po wdrozeniu systemu KPIl w zakresie transparentnosci i jakosci
zarzadzania, motywacji pracownikow i poprawy wydajnosci pracy. Okreslono takze
zaangazowanie pracownikow w proces ustalania i wdrazania systemu KPI, przejrzystos¢
procesu i monitorowania wskaznikow KPI oraz motywacje¢ do doskonalenia wtasnych
umiejetnosci 1 poprawy wydajnosci pracy.

Dla zrealizowania celu badan i weryfikacji postawionych hipotez opracowano
4 rodzaje kwestionariuszy ankietowych, w ktorych zadano respondentom 41 pytan.
Kwestionarusze zostaly wypelnione przez czlonkow dziatow pokladowego
i maszynowego. Na zadane pytania w kwestionariuszu ankietowym badani respondenci
udzielali odpowiedzi, przypisujac im wartosci w skali od 1 do 5.

Uzyskane wyniki badan poddano analizie statystycznej z wykorzystaniem
programu PQStat ver. 1.4.8 firmy PQStat Software oraz programu Microsoft Excel
z pakietu Microsoft Office 365.

Analiza statystyczna obejmowatla:

1) obliczenie warto$ci podstawowych miar statystycznych:

- potozenia: $redniej arytmetyczne;,
- rozproszenia (dyspersji): odchylenia standardowego (SD) oraz wartosci
ekstremalnych (Xmin, Xmax);

2) weryfikacje hipotez za pomocg testu t-Studenta dla grup zaleznych oraz

jednoczynnikowg analize¢ wariancji ANOVA dla grup niezaleznych,
wyliczajac  wspotczynnik F. Wszystkie hipotezy weryfikowano na

poziomie istotnoéci a=0,052°.

219 Stanisz A., (2006), Przystepny kurs statystyki z wykorzystaniem programu STATISTICA PL na
przyktadach medycyny. T. I. Statystyki podstawowe. Wyd. Statsoft, Krakow.
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Zastosowanie badan ankietowych pozwolilo na uzyskanie odpowiedzi od 114
respondentéw. Wazne dla zrealizowania celu tej pracy byto zapewnienie odpowiedniego
przygotowania tresci kwestionariuszy ankietowych, uwzgledniajacych rdéznorodne
czynniki mogagce wplyna¢ na funkcjonowanie systemu KPI w przedsi¢biorstwie

shipmanagerskim (Zataczniki 1-4).

4.2.  Hipotezy badawcze

Uwzgledniajac okres przeprowadzenia badan (czas Pandemii Covid — 19),
dostepne zasoby materialne i ludzkie oraz specyfik¢ pracy firm shipmanagerskich
1 zatog ptywajacych, sformutowano nastepujace hipotezy badawcze:

Hipoteza 1: Istnienie spojnego i zintegrowanego systemu KPI w firmie
shipmanagerskiej przyczynia si¢ do zwiekszenia transparentnosci i jakosci
zarzgdzania.

Hipoteze t¢ weryfikowano w nastepujacych aspektach:

Dostep do informacji: Analiza wplywu systemu KPI na dostgp do informacji w firmie
shipmanagerskiej jest kluczowym aspektem. Warto zbada¢, w jaki sposob wdrozenie
systemu KPI umozliwia zbieranie, analiz¢ i1 udostgpnianie danych dotyczacych
kluczowych wskaznikéw zarzadzania. Przez pordwnanie dostepno$ci informacji przed
1 po wdrozeniu systemu KPI mozna oceni¢, czy system wplywa na zwigkszenie
transparentnosci 1 jakosci zarzadzania.

Monitorowanie i raportowanie: Wdrozenie systemu KPI moze wplynaé na proces
monitorowania i raportowania wynikéw zarzadzania w firmie shipmanagerskie;j.
Badanie, jak KPI wplywa na regularne monitorowanie  wskaznikéw
1 raportowanie wynikéw, moze dostarczy¢ informacji na temat poprawy jakosci
zarzadzania oraz zapewnienia spdjnosci 1 doktadnosci danych raportowanych na r6znych
szczeblach organizacji.

Decyzyjnos¢: Badanie wplywu systemu KPI na procesy decyzyjne w firmie
shipmanagerskiej jest kolejnym kluczowym aspektem. Analiza, jak KPI dostarcza
informacji 1 wskaznikoéw, ktore sg istotne dla procesoOw podejmowania decyzji, moze
pokazaé, czy wplywa na jakos¢ 1 tratho$¢ decyzji. Mozna rowniez ocenié, czy system
KPI przyczynia si¢ do szybszego 1 bardziej efektywnego podejmowania decyzji.
Zaangazowanie interesariuszy: Wdrozenie systemu KPI moze rowniez wplyna¢ na

zaangazowanie interesariuszy w firmie shipmanagerskiej. Przez analize opinii
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1 reakcji zarzadzajacych, pracownikdw i innych interesariuszy mozna oceni¢, czy KPI
przyczynia si¢ do wigkszego zaangazowania, identyfikowania si¢ z celami firmy oraz
uczestnictwa w doskonaleniu jako$ci zarzadzania.

Spojnos¢ i koordynacja dzialan: Analiza, w jaki sposob system KPI wplywa na
spojnos¢ 1 koordynacje dziatan w firmie shipmanagerskiej, jest kolejnym waznym
aspektem. Mozna zbada¢, jak KPI integruje rézne obszary i procesy w firmie,
zapewniajac spojnos¢ celow, srodkow i1 dziatan. Ocena, czy system KPI przyczynia si¢
do lepszej koordynacji dzialan miedzy réznymi jednostkami organizacyjnymi, moze

dostarczy¢ informacji na temat jako$ci zarzadzania.

Hipoteza 2: Zastosowanie systemu KPI, uwzgledniajacego czynniki zaangazowania
zalég pokladowych i maszynowych, prowadzi do zwi¢kszenia motywacji
pracownikow i poprawy wydajnosci pracy w firmie shipmanagerskiej.

Aby zweryfikowac te hipoteze, przeprowadzone zostanie badanie, ktore bedzie
skupia¢ si¢ na analizie zwigzku miedzy zastosowaniem Systemu KPI a motywacja
pracownikow oraz wydajnoscia pracy.

Uwzglednienie czynnikéw zaangazowania: Czynniki zaangazowania zalog
poktadowych i maszynowych moga obejmowac¢ mierniki zwigzane z satysfakcja
pracownikow, motywacja, zaangazowaniem, efektywnosciag komunikacji w zespotach,
wskazniki wydajnosci pracy, czy umiej¢tnosci rozwigzywania problemow.

Wdrozenie systemu KPI w firmie shipmanagerskiej: Po ustaleniu odpowiednich
wskaznikow KPI, nalezy wdrozy¢ je w firmie shipmanagerskiej. Proces wdrozenia moze
obejmowaé opracowanie odpowiednich narzgdzi do monitorowania i raportowania,
przeszkolenie personelu oraz wprowadzenie procedur zwigzanych z gromadzeniem
danych dotyczacych czynnikéw zaangazowania 1 wydajnosci pracy.

Zbieranie danych dotyczacych czynnikéw zaangazowania i wydajnosci pracy: Po
wdrozeniu systemu KPI, nalezy rozpocza¢ gromadzenie danych dotyczacych czynnikdéw
zaangazowania pracownikow i1 wydajnosci pracy. Mozna wykorzysta¢ r6zne metody
gromadzenia danych, takie jak ankiety, wywiady, obserwacje czy analiza dokumentow.
Dane te powinny by¢ zbierane regularnie, aby umozliwi¢ monitorowanie zmian
w motywacji 1 wydajnosci pracy.

Analiza zwiazku miedzy systemem KPI a motywacja pracownikow oraz

wydajnoscig pracy:
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Nastepnie przystepuje si¢ do analizy zebranych danych w celu oceny sity i kierunku
zwigzku migdzy wskaznikami KPI a motywacjg pracownikow oraz wydajnoscig pracy.
Analiza ta pomoze zidentyfikowac, czy istnieje statystycznie istotny zwigzek miedzy
zastosowaniem wskaznikéw KPI a motywacjg pracownikdéw oraz wydajnoscig pracy.
Interpretacja wynikow i wnioski:

Na podstawie analizy danych mozna dokona¢ interpretacji wynikéw i sformulowaé
odpowiednie wnioski. Je§li wyniki wskazuja na pozytywny zwigzek miedzy
zastosowaniem wskaznikow KPI a motywacja pracownikow oraz wydajno$cia pracy, to
bedzie to potwierdzenie postawionej hipotezy. Jezeli analiza wynikow nie wykazuje tej
zalezno$ci to hipoteza  zostaje odrzucona i mozna szuka¢ innych czynnikéw
wpltywajacych na motywacje 1 wydajnos$¢ pracy.

Rekomendacje i dalsze dzialania:

Na podstawie wynikow badania mozna sformutowaé rekomendacje dotyczace dalszych
dziatan i doskonalenia praktyk zarzadzania w firmie shipmanagerskiej. Na przyktad, jesli
wyniki potwierdzaja zwigzek miedzy wskaznikami KPI a motywacja pracownikow oraz
wydajnoscig pracy, mozna zaleci¢ kontynuacje stosowania tych wskaznikow oraz

rozwijanie programéw motywacyjnych, ktore sg z nimi powigzane.

Hipoteza 3: Pracownicy zaangazowani w proces ustalania i wdrazania systemu KPI
przejawiajg wiekszg motywacje do osiggania celow firmy shipmanagerskiej i poprawy
wydajnosci pracy.

Mozna przeprowadzi¢ badanie, ktoére poréwna motywacje pracownikow
zaangazowanych w ten proces z pracownikami, ktorzy nie mieli takiej mozliwosci.
Analiza porownawcza moze dostarczy¢ informacji na temat wptywu zaangazowania

pracownikow na ich motywacj¢ i wydajnos¢.

Hipoteza 4: Wigksza przejrzystos¢ procesu oceny i monitorowania systemu KPI
skutkuje wyzszym poziomem zaangazowania pracownikow.

Mozna przeprowadzi¢ badanie, ktére zbada percepcje pracownikow dotyczaca
przejrzystosci procesu oceny 1 monitorowania wskaznikoéw KPI oraz zwigzanego z tym
poziomem zaangazowania. Analiza wynikoOw pozwoli oceni¢, czy istnieje statystycznie

istotny zwigzek miedzy tymi zmiennymi.
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Hipoteza 5: Uwzglednienie w systemie KPI osiggnieé¢ indywidualnych pracownikéw
skutkuje  wieksza ~motywacja do doskonalenia wlasnych umiejetnosSci
i wydajnosci pracy.

Hipoteza ta zaktada, ze zastosowanie systemu KPI, ktory uwzglednia osiggniecia
indywidualne pracownikow, przyczyni si¢ do wiekszej motywacji do doskonalenia
wlasnych umiejetnosci i poprawy wydajnosci pracy. Mozna przeprowadzi¢ badanie,
ktore zbada percepcje pracownikéw na temat wptywu takich wskaznikow na ich
motywacj¢ 1 podejscie do rozwoju zawodowego. Analiza danych pozwoli ocenié, czy

istnieje istotny zwigzek miedzy tymi zmiennymi.

4.3. Organizacja i zakres badan

W celu zweryfikowania postawionych hipotez zastosowano badania ankietowe.
Do badan wybrano odpowiednig probe pracownikoéw z roznych szczebli zarzadzania
w firmie shipmanagerskiej, ktora wdrozyta system KPI. Probe do badan dobrano
w sposoOb losowy.

Kwestionariusze ankietowe rozpowszechniono wsrdéd wybranej proby badawczej
z wykorzystaniem réznych metod: przesytanie kwestionariuszy drogg elektronicznag,
dostarczanie w formie papierowej oraz wykorzystano platformy do zarzadzania
dystrybucja ankietami online.

Badania ankietowe wykonano w latach 2018 -2023. W badaniu wzi¢to udziat 114
0sob ze 130 pracownikéw firmy Leford Shipmanagement Ltd. , co stanowi 87,69 %
wszystkich pracownikow. Badani to mezczyzni w przedziale wiekowym 26-76 lat.
Wszyscy badani to osoby o polskim obywatelstwie. 61 z nich mialo wyksztatcenie
wyzsze, a 53 $rednie. Wigkszo$¢ z nich pracuje na statkach grupy shipmanagerskiej od
ponad 10 lat. Wielu z nich catg swoja dotychczasowa Sciezke zawodowa marynarza wigze

ze statkami grupy shipmanagerskiej.
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5.

Charakterystyka grupy shipmanagerskiej i srodowiska

badan

Grupa shipmanagerska to zesp6t firm, ktore prowadza dziatalno$¢ majacg na celu

ptynne funkcjonowanie statkow w obstugiwanym sektorze gospodarki morskiej. W sktad

w/w grupy wchodza nastepujace firmy :

1
2
3.
4

Miliana Shipmanagement Ltd.,
Leford Shipmanagement Ltd.,
Technical Shipmanagement Sp. z 0.0.,

. Academy Maritime Services Ltd., sp. z 0.0.

GRUPA SHIPMANAGERSEA

f—
LEFORD MITIANA
CYPRUS — CYPRUS
ACADEMU MARTTIME TECHNICAL
SERVICES Litd. SHIPMANAGEMENT
GDYMNLA GDANSK

Rysunek 3. Grupa shipmanagerska
Zrédlo: opracowanie wlasne

Grupa shipmanagerska w ramach wprowadzenia systemu KPI w swojej

dziatano$ci uwzglednita nastepujace wskazniki:

1.

Audity i inspekcje zewngtrzne — liczba niezgodnosci.

2. Audity i inspekcje wewngtrzne — liczba niezgodnosci.
3.
4. Wypadki i kolizje statkow — liczba zdarzen.

Certyfikaty statkowe — liczba niezgloszonych do odnowienia.
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5. Zakupy — liczba btednych i/lub nieuzasadnionych.
6. Awarie — liczba spowodowana zaniedbaniem zatogi.
7. Polityka armatora — alkohol, narkotyki, molestowanie i zastraszanie — liczba

naruszen.

5.1. Miliana Shipmanagement Ltd.

Miliana Shipmanagement Ltd. to firma z siedzibg w Nikozji na Cyprze,
zarejestrowana 22 lipca 2011 roku. Dziala jako prywatna spotka z ograniczona
odpowiedzialnoscia.

Miliana Shipmanagement Limited prowadzi dziatalno$¢ shippingows, tzn.
zajmuje si¢ pozyskiwaniem jednostek zewnetrznych (w formie BBC), ktore nastepnie
czarteruje (TC) swoim klientom. Pozyskane jednostki ptywajace sa obslugiwane
I eksploatowane zgodnie z kodeksem ISM przy wspétudziale kontrahentow
zewngtrznych. Obstuga jednostek obejmuje planowanie remontdéw biezacych
1 miedzyklasowych oraz nadzor nad nimi, aranzacj¢ ubezpieczen floty, zakupy paliwa,
zapewnienie obsady zalogowe;j.

Do obstugi swojego najwazniejszego klienta — spotki ORLEN LOTOS Petrobaltic
S.A., jedynej operujacej na polskim szelfie Morza Battyckiego firmy poszukiwawczo-
wydobywczej, Miliana Shipmanagement wykorzystuje:

o statki dozorowe,

o statki dostawcze,

o statki do transportu personelu na platformy,

o tankowce,

o statki badawcze.

Firma specjalizuje si¢ w uslugach zwigzanych z logistyka morska, w tym
przechowywaniem 1 transportem ropy naftowej, pomoca przy akcjach ratunkowych
1 usuwaniu wyciekow oraz pracach geotechnicznych. Miliana Shipmanagement Ltd.
zarzadza takze jednostkg Sylur, ktora jest wielozadaniowym statkiem badawczym.
Jednostka ta zostala przystosowana do prowadzenia badan geologicznych
1 inzynieryjnych, a takze wspiera prace nurkowe oraz instalacje hydrotechniczne, takie

jak rurociagi i farmy wiatrowe.
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Techniczng charakterystyke jednostek ptywajacych, ktorych eksploatacja
zarzadza grupa shipmanagerska przedstawiono na grafikach w zataczniku 5. Sa to statki:
M/V Aphrodite I, M/V Bazalt 1l, M/V Kambr, M/V Sylur oraz M/T Icarus I11.

5.2.  Leford Shipmanagement Ltd.

Leford Shipmanagement Ltd. to firma zarejestrowana na Cyprze w dniu 25
listopada 1997. Od momentu utworzenia firma zajmowata si¢ zatrudnianiem, gtownie
polskich marynarzy, na statkach przedsiebiorstw cypryjskich. Spowodowane to byto, do
dzi§ obowigzujacymi, korzystnymi przepisami dotyczacymi marynarzy i warunkow ich
zatrudnienia. Na czele firmy stala zawsze do§wiadczona osoba z branzy morskiej, ktora
ktadta duzy nacisk na szkolenie i doskonalenie kadr morskich. Od 2019 roku dyrektorem
firmy Leford Shipmanagement byt dr inz. kpt. z.w. Bogumit Laczynski, prof. nadzw.
Uniwersytetu Morskiego w Gdyni. Zespdt pracownikow firmy to byli i nadal sa
specjalisci od marynarskiego rynku pracy, znajacy realia i obowigzujace przepisy.
Studenci Uniwersytetu Morskiego w Gdyni mieli i majg zawsze pierwszenstwo
w zdobywaniu miejsc kadeckich na statkach obstugiwanych przez firm¢ Leford. Wielu
z nich zaczgto od stanowiska cadeta, a dzi$ ptywaja juz na kierowniczych stanowiskach
na statkach tej firmy. Kontrakty wystawiane przez firme¢ Leford Shipmanagement Ltd.
spetniaja wszystkie normy i regulacje zwigzane z ISM, MLC, STCW etc.

5.3.  Technical Shipmanagement Sp. z o.0.

Technical Ship Management sp. z 0.0. (TSM) §wiadczy od 2012 r. ustugi doradcze
w zakresie bezpiecznej eksploatacji jednostek morskich. Od 2013 r. TSM §wiadczy ustugi
zwigzane z zarzadzaniem jednostkami morskimi, zgodnie z ISM oraz ISPS Code. Spotka
swiadczy takze ustuge nadzoru technicznego zgodnego z ISM CODE dla statkow
morskich.

W swej dziatalnosci TSM koncentruje si¢ na ustugach wspomagajacych transport
morski, eksploatacje podmorskich z16z ropy naftowej oraz innych ustugach w zakresie
offshore, obejmujacych m.in. morska energetyke wiatrowa.

W 2020 roku Spotka wdrozyta system zarzadzania jakoscia zgodny z norma ISO
9001: 2015, co zostato potwierdzone wydaniem odpowiedniego certyfikatu, ktorego

zakres obejmuje obsluge agencyjng statkow morskich. TSM jest cztonkiem Polskiego
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Zwiazku Zarzadcow Statkow oraz czlonkiem wspierajacym Polskiego Towarzystwa
Morskiej Energetyki Wiatrowe;j.

Wiascicielem Technical Ship Management jest spotka Miliana Shipholding Ltd.
z grupy kapitalowej] ORLEN LOTOS Petrobaltic. Prowadzac swa dziatalnos¢, TSM Scisle
wspolpracuje z nalezaca do tej samej grupy kapitatowej spotka Miliana Shipmanagement
Limited.

Firma Technical Shipmanagement sprawuje nadzor techniczny nad statkami
operujacymi w grupie shipmanagerskiej, jak réwniez prowadzi konsultacje odnos$nie
mozliwo$ci przeprowadzenia naprawy elementow platform wiertniczych z poktadu

statkow grupy.

5.4. Academy Maritme Services Ltd. sp. z 0.0.

Academy Maritime Services Ltd. (AMS) z siedzibg w Gdyni to agencja
rekrutacyjna, specjalizujagca si¢ w posrednictwie pracy dla marynarzy. Firma zostala
zatozona w 1991 roku i od tego czasu zdobyla znaczace doswiadczenie w branzy
morskiej. AMS wspotpracowato 1 nadal wspdtpracuje z wieloma miedzynarodowymi
armatorami takimi, jak: Sealion Shipping Limited z Anglii, Bue Marine Ltd. ze Szkocji
oraz Orlen Lotos Petrobaltic, Miliana Shipping z Cypru.

AMS oferuje szeroki zakres uslug zwigzanych z rekrutacjg zatog dla rdéznych
typoéw statkow, w tym offshore i handlowych. Firma zapewnia kompleksowa obstuge,
w tym testy jezykowe, badania lekarskie oraz szkolenia specjalistyczne, czgsto
organizowane we wspotpracy z Uniwersytetem Morskim w Gdyni.

AMS posiada wszelkie niezbedne certyfikaty 1 dziala zgodnie
z migdzynarodowymi przepisami, w tym konwencja MLC 2006. Firma jest cztonkiem
Zwigzku Agentdow i Przedstawicieli Zeglugowych APMAR oraz Krajowej Izby
Gospodarki Morskiej (KIGM).

Dzigki dlugoletniej dzialalno$ci 1 rozwinigtym procedurom, AMS zapewnia
wysokie standardy selekcji 1 zatrudniania wykwalifikowanych polskich oficeréw, zalogi
poktadowej oraz kadetéw. Firma oferuje réwniez specjalistyczne ustugi takie jak "riding
gangs" i1 "fitters" do konserwacji statkOw oraz transport czlonkow zatdog do portow
europejskich.

Academy Maritime Services Ltd. (AMS) jest firmg z siedzibag w Gdyni, (Polska),

ktora dziata w sektorze ustug morskich. Posiada certyfikat systemu zarzadzania jako$cig
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ISO 9001:2015, jak réwniez certyfikat uprawniajacy do kierowania marynarzy do pracy
na statkach, wydany przez Urzad Morski w Gdyni. AMS jest zarejestrowana w Urzedzie
Marszatkowskim wojewodztwa pomorskiego jako licencjonowany posrednik pracy.
Firma podlega standardom i wymaganiom przemystu morskiego takim, jak:

1. ISM Code (International Safety Management Code): AMS zarzadza
statkami lub $wiadczy ustugi na rzecz statkow, stosujac zasady i procedury
zgodne z Kodeksem ISM, ktory jest mi¢dzynarodowym standardem
zapewniajagcym bezpieczenstwo operacji morskich.

2. 1SO 9001: Jest to migdzynarodowy standard dotyczacy zarzadzania jakoS$cia,
ktéry moze by¢ stosowany przez firmy ustugowe, w tym firmy $wiadczace
ustugi morskie, aby zapewni¢ wysoka jakos¢ swiadczonych ustug.

3. Specyficzne wymagania klientow i regulacje branzowe: AMS dostosowuje
swoj system jakosci do specyficznych wymagan klientow oraz lokalnych
1 miedzynarodowych przepiséw dotyczacych ustug morskich.

4. Audity i certyfikacja: Firmy moga regularnie poddawac si¢ audytom
wewnetrznym 1 zewnetrznym oraz posiadaja certyfikaty potwierdzajace

zgodnos¢ ich systemu jakosci z odpowiednimi standardami i wymaganiami.

Academy Maritime Services Ltd. ma liczne powigzania z armatorami z Cypru. Firma
wspolpracuje z kilkoma cypryjskimi przedsigbiorstwami zeglugowymi, w tym:
1. Miliana Shipping — Cypryjska firma zeglugowa, z ktorg AMS wspotpracuje
w zakresie zarzadzania zalogg.
2. Leford Management — Kolejna firma z Cypru, korzystajaca z ustug
rekrutacyjnych i zarzadzania zatoga, oferowanych przez AMS.
3. Vanberg Shipping Company Limited — Cypryjski armator, ktory

wspotpracuje z AMS w zakresie rekrutacji 1 zarzadzania zatogg.

Te powiazania wskazuja na silne relacje biznesowe pomigdzy AMS a cypryjskimi
firmami zeglugowymi, co podkresla migdzynarodowy zasi¢g i renome polskiej agencji
rekrutacyjnej w branzy morskiej.

Struktura zatrudnienia w Academy Maritime Services Ltd. jest zorganizowana
w sposOb umozliwiajacy efektywne zarzadzanie rekrutacja i zarzadzaniem zatoga na
statkach. Firma zatrudnia do$wiadczonych marynarzy oraz pracownikdéw biurowych,

ktorzy zajmujq sie roznymi aspektami dzialalnosci agencji.
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Kluczowe elementy struktury zatrudnienia w AMS:

e Zarzad i Kierownictwo
Na czele firmy stoi do$wiadczony zesp6l menedzerski. Funkcje dyrektora
zarzadzajacego petlni mgr Tomasz taczynski, ktéry posiada bogate
do$wiadczenie w branzy morskiej, wyniesione z rodzinnego domu.

e Personel Rekrutacyjny
Zespot rekrutacyjny jest odpowiedzialny za selekcje¢ i zatrudnianie zatog
morskich. Rekruterzy posiadaja specjalistyczng wiedz¢ na temat wymagan
kwalifikacyjnych i certyfikacyjnych dla réznych stanowisk na statkach.

e Specjalisci ds. Szkolen
Firma wspolpracuje z Uniwersytetem Morskim w Gdyni, organizujac kursy
szkoleniowe dostosowane do potrzeb armatorow. Specjalisci ds. szkolen
zapewniaja, ze zatogi sa odpowiednio przygotowane do wykonywania
swoich obowigzkow.

e Dzial Obslugi Klienta i Logistyki
Ten dzial zajmuje si¢ koordynacja transportu zatdg, organizacja biletow oraz
zapewnieniem wszelkich niezbednych dokumentow i1 badan medycznych dla
marynarzy. Dzial obstugi klienta dba réwniez o ptynno$¢ komunikacji
z klientami 1 zatogami.

e Pracownicy Administracyjni
Pracownicy biurowi zajmujg si¢ codziennymi operacjami administracyjnymi,

w tym zarzadzaniem dokumentacjg, ksiggowoscig oraz wsparciem IT.

AMS zatrudnia zatogi do réznych typow statkow, w tym offshore, tankowcow,
kontenerowcow, oraz statkow pasazerskich. Specjalizuje si¢ w rekrutacji zar6wno
oficerow poktadowych, mechanikow, jak i zaldg nizszego szczebla, takich jak motorzys$ci
1 kadry techniczne. W przysztosci firma Academy Maritime Services Ltd. planuje
aktywnie bra¢ udzial w tworzeniu i obstudze polskich farm wiatrowych oraz innych

przedsigwziegciach, ktére beda rozbudowywaty 1 doskonality polska gospodarke morska.
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6. Omowienie i analiza wynikow

6.1. System KPI a zwigkszenie transparentnosci i jakoSci zarzadzania

Do zweryfikowania wynikow badan wykorzystano test t - Studenta. Hipoteza

zerowa zaklada rowno$¢ s$rednich ocen odpowiedzi respondentéw, a hipoteza

alternatywna istotng statystycznie réznic¢ $rednich.

1. Dostep do informacji

Przeprowadzone badania ankietowe wykazaty, ze istnieje istotna statystycznie

réznica pomigdzy dostgpem do niezbednych informacji dotyczacych dziatan

dziatu/funkcji przed i po wdrozeniu systemu KPI (tab. 9.).

Tabela 9. Analiza statystyczna wynikow odpowiedzi respondentéw na pytania
zamieszczone w kwestionariuszu ankietowym dotyczacym Hipotezy 1.

Test t-Studenta dla grup zaleznych

Analizowane zmienne

Czy otrzymujesz dostep do niezbednych
informacji dotyczacych dziatan Twojego

dzialu/funkcji? (przed wdrozeniem KPI)

Czy otrzymujesz dostep do niezbednych
informacji dotyczacych dziatan Twojego

dziatu/funkcji? (po wdrozeniu KPI)

Liczno$¢ / niezinterpretowane 0
Licznos¢ / braki danych (parami) 0
Poziom istotnosci 0,05
Liczno$¢ / ilo$¢ par 114
Srednia r6znic -0,052632
-95% CI dla $redniej rdznic -0,094248
+95% CI dla $redniej rdznic -0,011015
Blad standardowy $redniej r6znic 0,021006
Odchylenie standardowe r6znicy 0,224283
Statystyka t -2,505549
Stopnie swobody 113
Wartos$¢ p dwustronne 0,013651

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.




Srednia ocena dostgpnosci informacji przed wdrozeniem systemu KPI wynosi 3,04386,
a po wdrozeniu wzrosta do 3,096491 (rys. 11). Chociaz réznica mi¢dzy $Srednimi jest
niewielka (okoto 0,05), to wynik testu statystycznego wskazuje, ze ta zmiana jest istotna.
Statystyka t wynosi -2,505549 przy 113 stopniach swobody. Warto$¢ p dla testu
dwustronnego wynosi 0,013651, a wigc jest mniejsze od typowego poziomu istotnosci
0,05 (tab. 9). Oznacza to, ze mozemy odrzuci¢ hipoteze¢ zerowa, ktora zaktada brak
roznicy miedzy grupami. Wniosek z tego jest taki, ze po wdrozeniu systemu KPI
dostgpnos¢ informacji dotyczacych dziatan dziatu lub funkcji ulegta istotnej poprawie.
Wdrozenie systemu KPI miato wigc pozytywny wpltyw na dostgp do niezbednych

informacji w organizacji.
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Czy otrzymujesz dostep do niezbednych infformacii dotyczgcych dzialarn Twojego dziatuAunkcji?

Rysunek 11. Srednia ocena dostepnosci informacji przed i po wdrozeniu systemu KPI.
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych bada.

Wigkszo$¢ respondentow (59,65%) ma dostep do systemow informatycznych jako zrédta
informacji do $ledzenia wydajnosci swojego dziatu lub funkcji. Natomiast 40,35%
pracownikow nie ma dostepu do takich systemow. Dalsza analiza wskazuje, ze 54,39%
respondentow ma dostgp do raportdw 1 analiz jako zrodita informacji do $ledzenia
wydajnosci swojego dziatu lub funkcji. Z kolei 45,61% pracownikdw nie ma dostgpu do
takich materiatow. W przypadku spotkan i komunikacji wewngtrznej az 92,98%
respondentéw potwierdza, ze ma dostep do tego typu zrddet informacji, podczas gdy
tylko 7,02% nie ma takiego dostepu. Dane operacyjne sa dostgpne dla 51,75%

respondentow, co oznacza, ze nieco ponad polowa pracownikéw moze korzystac z tych
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informacji. Z kolei 48,25% 0s6b nie ma dostepu do danych operacyjnych. Feedback od
klientow jest dostepny jedynie dla 29,83% respondentéw, podczas gdy az 70,18% nie ma
dostepu do tego zZrddla informacji. Wyniki audytéw 1 inspekcji sa dostepne dla 66,67%
respondentow, co oznacza, ze jest to stosunkowo popularne zrodto informacji
w poréwnaniu do innych. Jednak 33,33% pracownikéw nie ma dostgpu do takich
wynikow. Inne zrédta danych sg dostepne dla 54,39% respondentéw, natomiast 45,61%

nie ma do nich dostepu (tab. 10).

Tabela 10. Dostepnosé zrodel informacji.

Tabele licznosci

Analizowane zmienne Jakie zrodla informacji sg dostgpne dla Ciebie w celu
sledzenia wydajnosci Twojego dziatu/funkcji?

[Systemy informatyczne]|

Licznos¢ Procent
Tak 68 59,65
Nie 46 40,35
Razem 114 100
Analizowane zmienne Jakie zrodia informacji s dostgpne dla Ciebie w celu

sledzenia wydajnosci Twojego dziatu/funkcji?

[Raporty i analizy]|
Licznos¢ Procent
Tak 62 54,39
Nie 52 45,61
Razem 114 100
Analizowane zmienne Jakie zrodia informacji sg dostgpne dla Ciebie w celu

sledzenia wydajnosci Twojego dziatu/funkcji?

[Spotkania i komunikacja wewnetrznal

Licznos¢ Procent
Tak 106 92,98
Nie 8 7,02
Razem 114 100
Analizowane zmienne Jakie zrodia informacji sg dostepne dla Ciebie w celu

sledzenia wydajnosci Twojego dziatu/funkcji?
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[Dane operacyjne]

Licznos¢ Procent
Tak 59 51,75
Nie 55 48,25
Razem 114 100
Analizowane zmienne Jakie zrodia informacji sg dostepne dla Ciebie w celu

sledzenia wydajnosci Twojego dziatu/funkcji?

[Feedback od klientow]

Licznos¢ Procent
Tak 34 29,83
Nie 80 70,18
Razem 114 100
Analizowane zmienne Jakie zrodia informacji sg dostgpne dla Ciebie w celu

sledzenia wydajnosci Twojego dziatu/funkcji?

[Wyniki audytow i inspekcji]

Licznos¢ Procent
Tak 76 66,67
Nie 38 33,33
Razem 114 100
Analizowane zmienne Jakie zrodia informacji sg dostepne dla Ciebie w celu

sledzenia wydajnosci Twojego dziatu/funkcji?

[Inne zrédla danych]

Licznos¢ Procent
Tak 62 54,39
Nie 52 45,61
Razem 114 100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Istnieje  istotna  statystycznie rdéznica pomiedzy oceng klarownosci

przekazywanych informacji przed i po wdrozeniu systemu KPI (tab. 11).
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Tabela 11. Réznica pomiedzy ocena klarownosci przekazywanych informacji przed
i po wdrozeniu systemu KPI.

Test t-Studenta dla grup zaleznych

Analizowane zmienne W skali od 1 do 5, jak oceniasz
klarowno$¢ przekazywanych informacji
dotyczacych Twojego dziatu/funkcji?

(przed wdrozeniem systemu KPI)

W skali od 1 do 5, jak oceniasz
klarownos$¢ przekazywanych informacji
dotyczacych Twojego dziatu/funkcji? (po

wdrozeniu systemu KPT)

Licznos$¢ / niezinterpretowane 0
Licznos$¢ / braki danych (parami) 0
Poziom istotnosci 0,05
Liczno$¢ / ilo$¢ par 114
Srednia roznic -0,087719
-95% CI dla $redniej rdznic -0,1556
+95% CI dla $redniej rdznic -0,019838
Blad standardowy $redniej r6znic 0,034263
Odchylenie standardowe rdznicy 0,365828
Statystyka t -2,560181
Stopnie swobody 113
Warto$¢ p dwustronne 0,011781

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Srednia ocena klarownosci informacji przed wdrozeniem systemu KP1 wynosi 3,789474,
a po wdrozeniu wzrosta do 3,877193. Ta niewielka réznica pomigdzy wartosciami
srednimi wskazuje jednak na poprawe klarownos$ci informacji po wprowadzeniu Systemu
KPI. Statystyka t wynosi -2,560181, a wartos¢ p dla testu dwustronnego to 0,011781.
Poniewaz warto$¢ p jest mniejsza od typowego poziomu istotnosci 0,05, mozemy
odrzuci¢ hipotezg zerowa, zakladajaca brak réznicy miedzy badanymi grupami. Oznacza
to, ze zmiana klarownosci przekazywanych informacji po wdrozeniu systemu KPI jest

statystycznie istotna. Wdrozenie systemu KPI doprowadzilo wigc do istotnej
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statystycznie poprawy klarownosci przekazywanych informacji dotyczacych dziatan

dziatu lub funkc;ji (rys. 12).
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po wdrozeniu KFPI
klarownosé preekazywanych informacii dotyczacych Twojego dzialufunboci?

Rysunek 12. Réznica pomiedzy oceng klarowno$ci przekazywanych informacji przed i po

wdrozeniu systemu KPI.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Badania wykazaly, Ze istnieje istotna statystycznie rdznica pomigdzy oceng

terminowosci przekazywanych informacji przed i po wdrozeniu systemu KPI (tab. 12).

Tabela 12. Réoznica pomiedzy ocena terminowosci przekazywanych informacji

przed i po wdrozeniu systemu KPI.

Test t-Studenta dla grup zaleznych

Analizowane zmienne

W skali od 1 do 35, jak oceniasz

terminowos$¢ przekazywanych informacji

dotyczacych Twojego dziatu/funkcji?

(przed wdrozeniem systemu KPI)

W skali od 1 do 5, jak oceniasz

terminowos$¢ przekazywanych informacji

dotyczacych Twojego dziatu/funkcji?

(po wdrozeniu systemu KPI)
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Liczno$¢ / niezinterpretowane 0
Liczno$¢ / braki danych (parami) 0
Poziom istotnosci 0,05
Liczno$¢ / ilo$¢ par 114
Srednia r6znic -0,052632
-95% CI dla $redniej rdznic -0,094248
+95% CI dla $redniej rdznic -0,011015
Btad standardowy $redniej roznic 0,021006
Odchylenie standardowe roéznicy 0,224283
Statystyka t -2,505549
Stopnie swobody 113
Warto$¢ p dwustronne 0,013651

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Srednia ocena terminowosci przed wdrozeniem systemu KPI wynosi 3,508772,
a po wdrozeniu wzrosta do 3,561404. Ta niewielka liczbowo réznica pomig¢dzy $rednimi
wskazuje jednak na poprawe terminowosci informacji po wdrozeniu systemu KPI.
Statystyka t wynosi -2,505549 przy 113 stopniach swobody. Wartos¢ p dla testu
dwustronnego wynosi 0,013651 1 jest mniejsza od typowego poziomu istotnosci 0,05.
Oznacza to, ze mozna odrzuci¢ hipotez¢ zerowg, ktora zaktadata brak roznicy miedzy
badanymi grupami. Zatem wdrozenie Systemu KPI doprowadzito do istotnej
statystycznie poprawy terminowosci przekazywanych informacji dotyczacych dzialan

dziatu lub funkeji (rys. 13).
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Rysunek 13. Réznica pomiedzy oceng terminowosci przekazywanych informacji przed i po
wdrozeniu systemu KPI.
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

2. Monitorowanie i raportowanie
Tylko 17,54% respondentéw regularnie monitoruje wszystkie istotne wskazniki
kluczowe wydajnosci (KPI) zwigzane ze swoimi obowigzkami. Kolejne 14,04% osob
roOwniez monitoruje system KPI, ale czasami zapomina o pewnych wskaznikach.
Wigkszos$¢ respondentow, bo az 50%, monitoruje system KPI jedynie sporadycznie,

a 18,42% rzadko zajmuje si¢ monitorowaniem wskaznikow (tab. 13).

Tabela 13. Rozklad odpowiedzi na pytanie: Czy regularnie monitorujesz wskazniki
kluczowe wydajnosci (KPI) zwiazane z Twoimi obowiazkami?

Analizowane zmienne Czy regularnie monitorujesz wskazniki kluczowe
wydajnosci (KPI) zwigzane z Twoimi

obowigzkami?

Licznos¢ Procent

Tak, regularnie monitoruje 20 17,54
wszystkie istotne KPI
zZwigzane Z moimi

obowigzkami.
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Analizowane zmienne Czy regularnie monitorujesz wskazniki kluczowe
wydajnosci (KPI) zwigzane z Twoimi
obowigzkami?
Licznos¢ Procent
Tak, ale czasami zapominam o 16 14,04
monitorowaniu pewnych KPI.
Raczej nie, monitoruj¢ KPI 57 50
sporadycznie.
Nie, rzadko monitoruj¢ KPI 21 18,42
Zwigzane Z moim
stanowiskiem.
Razem 114 100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Analiza danych dotyczacych czgstotliwos$ci otrzymywania raportdw na temat systemu
KPI dla dziatu lub funkcji pokazuje, ze 78,95% respondentéw nie otrzymuje regularnych
raportow dotyczacych systemu KPI. Tylko 6,14% otrzymuje raporty co kwartal, 8,77%
co miesigc, a zaledwie 1,75% co tydzien. Najmniej popularne sg raporty otrzymywane
rzadziej niz raz na kwartal, zaledwie 4,39% respondentéw zglosilo ten przypadek (tab.
14).

Tabela 14. Rozklad odpowiedzi na pytanie: Jak czesto otrzymujesz raporty na temat
systemu KPI Twojego dzialu/funkcji?

Analizowane zmienne Jak czesto otrzymujesz raporty na temat systemu
KPI Twojego dzialu/funkcji?
Licznos¢ Procent
Rzadziej niz raz na kwartat 5 4,39
Nie otrzymuje regularnych 90 78,95
raportow na temat KPI
Co tydzien 2 1,75
Co miesiac 10 8,77
Co kwartat 7 6,14
Razem 114 100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Badania wykazaty, Ze nie istnieje istotna roznica pomigdzy czestotliwo$cig otrzymywania
informacji zwrotnych na temat wynikéw i postepdéw przed i po wdrozeniu systemu KPI

(tab. 15).

Tabela 15. Réznica pomiedzy czestotliwoscia otrzymywania informacji zwrotnych
na temat wynikow i postepow przed i po wdrozeniu systemu KPI.

Test t-Studenta dla grup zaleznych
Analizowane zmienne Czy otrzymujesz informacje zwrotne na
temat Twoich wynikow i postgpow?
(przed wdrozeniem systemu KPI)
Czy otrzymujesz informacje zwrotne na
temat Twoich wynikow i postgpow?
(po wdrozeniu systemu KPI)
Liczno$¢ / niezinterpretowane 0
Liczno$¢ / braki danych (parami) 0
Poziom istotnos$ci 0,05
Liczno$¢ / ilos¢ par 114
Srednia réznic -0,017544
-95% CI dla $redniej réznic -0,042012
+95% CI dla $redniej rdznic 0,006924
Btad standardowy sredniej roznic 0,01235
Odchylenie standardowe r6znicy 0,131866
Statystyka t -1,420513
Stopnie swobody 113
Wartos$¢ p dwustronne 0,158212

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Przed wdrozeniem systemu KPI $rednia ocena dotyczaca otrzymywania informacji
zwrotnych wynosita 1,789474, a po wdrozeniu wzrosta do 1,807018. Wzrost $redniej jest
minimalny, co sugeruje, ze poprawa w zakresie otrzymywania informacji zwrotnych jest
niewielka. Statystyka t wynosi -1,420513 przy 113 stopniach swobody, a warto$¢ p dla
testu dwustronnego to 0,158212. Poniewaz wartos¢ p jest wigksza od typowego poziomu
istotnosci 0,05, nie mozna zatem odrzuci¢ hipotezy zerowej, zaktadajacej brak istotnej

réznicy mi¢dzy ocenami przed 1 po wdrozeniu systemu KPI. Mimo Ze Srednia ocena
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otrzymywania informacji zwrotnych nieznacznie wzrosta po wdrozeniu Systemu KPI,
zmiana ta nie jest jednak statystycznie istotna. Oznacza to, ze wdrozenie systemu KPI nie
wptyneto w istotny sposdb na poprawe otrzymywania informacji zwrotnych na temat
wynikéw 1 postepow pracownikow. Pracodawca ma wigksza perspektywe na temat
wiedzy i dzialania pracownikow w sferze wykonywanych obowigzkoéw, jak rowniez
dbania o $rodowisko pracy. Umozliwia to wprowadzenie istotnych zmian w dziatalnos$ci
pracodawcy, aby poprawi¢ efektywno$¢ dzialania przedsigbiorstwa i zwigkszenie jego
znaczenia na rynku. Mimo ze wskazniki te pozwalajg na mierzenie efektywnosci dziatan,
samo ich wdrozenie nie zawsze prowadzi do poprawy jakosci otrzymywanych informacji
zwrotnych. Brak odpowiedniej informacji zwrotnej moze prowadzi¢ do demotywacji,
niejasnosci co do celdow oraz ogranicza¢ mozliwosci rozwoju zarOwno pracownikow, jak
i organizacji. Z drugiej strony, regularna i konstruktywna informacja zwrotna pozwala na
budowanie kultury cigglego doskonalenia, wspiera efektywne zarzadzanie oraz zwigksza
zaangazowanie zespotow. Dlatego, mimo wdrozenia Systemu KPI, konieczne jest
zapewnienie mechanizméw umozliwiajacych dwukierunkowa komunikacj¢ i regularne

omawianie wynikow (rys. 14).
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Czy otrzymujesz informacje zwrotne na temat Twoich wynikkow | postepdw ?

Rysunek 14. Réznica pomiedzy czestotliwoscig otrzymywania informacji zwrotnych na temat
wynikow 1 postgpow przed i po wdrozeniu systemu KPI.
Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie przeprowadzonych badan

97



3. Procesy decyzyjne

Analizujac  odpowiedzi respondentéw dotyczace ich udzialu w procesie
podejmowania decyzji w dziale lub funkcji mozna stwierdzi¢, ze wigkszos¢
respondentow (84,21%) bierze udzial w spotkaniach decyzyjnych, a tylko 15,79% nie
uczestniczy w takich spotkaniach. W doradztwie i udzielaniu opinii aktywnie uczestniczy
70,18% o0s6b, a 29,83% nie bierze w tym udzialu. W zakresie prezentowania danych
1 analiz jedynie 10,53% respondentdow angazuje si¢ w ten sposéb w proces decyzyjny,
a 89,47% nie spelnia takiej roli. Wspodtpraca z innymi dzialami jest praktykowana przez
59,65% pracownikéw, co wskazuje na umiarkowane zaangazowanie w takie dziatania,
podczas gdy 40,35% nie uczestniczy we wspolpracy migdzydzialowej. Inicjowanie zmian
1 ulepszefn jest praktykowane przez 70,18% respondentow, co sugeruje, ze wielu
pracownikow jest zaangazowanych w proces wprowadzania usprawnien. Z drugiej
strony, tylko 15,79% os6b podejmuje decyzje na podstawie systemu KPI, a 84,21% nie
korzysta z takich wskaznikow. W zakresie upowaznienia do podejmowania decyzji, tylko
20,18% respondentéw ma formalne uprawnienia do podejmowania decyzji, podczas gdy

79,83% nie posiada takich uprawnien (tab. 16).

Tabela 16. Odpowiedzi respondentow dotyczace ich udzialu w procesie
podejmowania decyzji w dziale lub funkcji (tabela liczno$ci)

Tabele licznosci

Analizowane zmienne W jaki sposob bierzesz udziat w procesie podejmowania
decyzji w Twoim dziale/funkcji?

[Uczestnictwo w spotkaniach]|

Licznos¢ Procent
Tak 96 84,21
Nie 18 15,79
Razem 114 100

Analizowane zmienne

W jaki sposob bierzesz udziat w procesie podejmowania

decyzji w Twoim dziale/funkcji? [Doradztwo i opinie]

Licznos¢ Procent
Tak 80 70,18
Nie 34 29,83
Razem 114 100
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Analizowane zmienne

W jaki sposob bierzesz udziat w procesie podejmowania

decyzji w Twoim dziale/funkcji?

[Prezentowanie danych i analiz]

Licznos¢ Procent
Tak 12 10,53
Nie 102 89,47
Razem 114 100

Analizowane zmienne

W jaki sposob bierzesz udziat w procesie podejmowania

decyzji w Twoim dziale/funkcji?

[Wspétpraca z innymi dziatami/funkcjami]

Licznos¢ Procent
Tak 68 59,65
Nie 46 40,35
Razem 114 100

Analizowane zmienne

W jaki sposéb bierzesz udziat w procesie podejmowania

decyzji w Twoim dziale/funkcji?

[Inicjowanie zmian i ulepszen|

Licznos¢ Procent
Tak 80 70,18
Nie 34 29,83
Razem 114 100

Analizowane zmienne

W jaki sposob bierzesz udziat w procesie podejmowania

decyzji w Twoim dziale/funkcji?

[Dziatanie na podstawie KPI]

Licznos¢ Procent
Tak 18 15,79
Nie 96 84,21
Razem 114 100

Analizowane zmienne

W jaki sposéb bierzesz udziat w procesie podejmowania

decyzji w Twoim dziale/funkcji?

[Upowaznienie do decyz;ji]

Liczno$¢

Procent

Tak

23

20,18
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Nie 91 79,83
Razem 114 100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Nie istnicje istotna statystycznie réznica pomiedzy klarownos$cig procesu

podejmowania decyzji przed i po wdrozeniu systemu KPI (tab. 17).

Tabela 17. Réznica pomiedzy klarownos$cia procesu podejmowania decyzji przed
i po wdrozeniu systemu KPI.

Test t-Studenta dla grup zaleznych
Analizowane zmienne Czy proces podejmowania decyzji jest
zdefiniowany 1 jasny dla Ciebie?
(przed wdrozeniem systemu KPI)
Czy proces podejmowania decyz;ji jest
zdefiniowany i jasny dla Ciebie?
(po wdrozeniu systemu KPI)
Licznos$¢ / niezinterpretowane 0
Liczno$¢ / braki danych (parami) 0
Poziom istotnosci 0,05
Licznosc¢ / ilo$¢ par 114
Srednia réznic -0,017544
-95% CI dla $redniej rdznic -0,052301
+95% CI dla $redniej roznic 0,017214
Btad standardowy sredniej roznic 0,017544
Odchylenie standardowe rdznicy 0,187317
Statystyka t -1
Stopnie swobody 113
Wartos$¢ p dwustronne 0,319447

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Srednia ocena klarownosci procesu przed wdrozeniem systemu KPI wynosita 2,973684,
a po wdrozeniu wzrosta nieznacznie do 2,991228. Wzrost ten jest minimalny, co
wskazuje na drobng poprawg w percepcji jasnosci procesu decyzyjnego po wdrozeniu

systemu KPI. Statystyka t wynosi -1 przy 113 stopniach swobody, a warto$¢ p to
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0,319447. Poniewaz warto$¢ p jest wicksza od typowego poziomu istotnosci 0,05, nie
mozemy uzna¢ roznicy miedzy ocenami za statystycznie istotng. Zatem wdrozenie
systemu KPI nie miato istotnego wplywu na percepcj¢ jasnosci procesu podejmowania

decyzji, a zmiana w ocenach jest minimalna i nieznaczaca statystycznie (rys. 15).
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Czy proces podejmowania decyzji jest zdefiniowany i jasny dla Ciebie?

Rysunek 15. Roéznica pomig¢dzy klarownoscig procesu podejmowania decyzji przed i po
wdrozeniu systemu KPI.
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W badaniu dotyczagcym podejmowania decyzji opartych na analizie systemu KPI
1 danych, 11,40% respondentow wskazuje, ze w wiekszosci przypadkow ich decyzje sa
oparte na analizie systemu KPI i danych, a tylko 5,26% stwierdza, ze zawsze tak
postepuje. Z kolei 22,81% respondentéw rzadko opiera swoje decyzje na analizie Systemu
KPI i danych. Najwigkszy odsetek, bo az 40,35%, zaznacza, ze zazwyczaj ich decyzje nie
s oparte na takich analizach. Ponadto, 20,18% osob czasami korzysta z analizy systemu

KPI i danych przy podejmowaniu decyzji, ale nie zawsze (tab. 18).
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Tabela 18. Odpowiedzi rezpondentow dotyczace podejmowania decyzji opartych na
analizie systemu KPI i danych.

Analizowane zmienne Czy Twoje decyzje sg oparte na analizie
systemu KPI i danych?
Licznos¢ Procent
Tak, w wigkszosci przypadkow 13 11,40
moje decyzje sg oparte na analizie
systemu KPI i danych.
Tak, moje decyzje sg zawsze oparte 6 5,26

na analizie systemu KPI 1 danych.

Rzadko, moje decyzje sg oparte na 26 22,81
analizie systemu KPI i danych.
Nie, zazwyczaj moje decyzje nie s 46 40,35
oparte na analizie systemu KPI
i danych.
Czasami moje decyzje sa oparte na 23 20,18

analizie systemu KPI i danych, ale
nie zawsze.

Razem 114 100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

4. Zaangazowanie interesariuszy
Uzyskane wyniki nie pozwalajg statystycznie oceni¢ roznic pomiedzy
czestotliwoscig komunikacji z interesariuszami przed i po wdrozeniu systemu KPI (tab.

19).

Tabela 19. Czestotliwos¢ komunikacji z interesariuszami przed i po wdrozeniu
systemu KPI.

Test t-Studenta dla grup zaleznych

Analizowane zmienne Jak czesto komunikujesz si¢
z interesariuszami w ramach Twojej roli?

(przed wdrozeniem systemu KPI)

102



Jak czesto komunikujesz si¢
z interesariuszami w ramach Twojej roli?
(po wdrozeniu systemu KPI)
Licznos$¢ / niezinterpretowane 0
Liczno$¢ / braki danych (parami) 15
Poziom istotnosci 0,05
Liczno$¢ / ilo$¢ par 99
Srednia roznic 0
-95% CI dla $redniej rdznic NA
+95% CI dla $redniej rdznic NA
Btad standardowy $redniej roznic 0
Odchylenie standardowe rdznicy 0
Statystyka t NA
Stopnie swobody 98
Warto$¢ p dwustronne NA

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych bada.

Srednia arytmetyczna ocena czestotliwosci komunikacji pozostaje niezmieniona,
wynoszac 2,40404 w obu przypadkach. Oznacza to, ze czgstotliwos¢ komunikacji
z interesariuszami nie ulegta zmianie w wyniku wdrozenia systemu KPI. Wartos$¢ p oraz
statystyka t sa oznaczone jako "NA" (niedostgpne), co oznacza niemoznos$¢ obliczenia
tych wartos$ci dla tej analizy. Wdrozenie systemu KPI nie wptyneto na czgstotliwosé
komunikacji z interesariuszami, poniewaz wyniki wskazujg na brak istotnej zmiany w tej
Kwestii

(rys. 16).
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Jak czesto komunikujesz sie z interesaruszami w ramach Twajgj roli?

Rysunek 16. Czestotliwos¢ komunikacji z interesariuszami przed i po wdrozeniu systemu KPI.
Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analizujac postrzeganie roli zaangazowania interesariuszy w sukcesie dziatu lub
funkcji zaobserwowano, ze tylko 7,02% respondentdw uwaza, ze zaangazowanie
interesariuszy jest uznawane za kluczowy czynnik sukcesu w ich dziale lub sprawowanej
funkcji. Wérdd pozostatych, 31,58% przyznaje, ze cho¢ zaangazowanie interesariuszy
jest uznawane jako wazne, to czasami jest niedoceniane lub pomijane. Najwiekszy
odsetek, tzn. 34,21%, wskazuje, ze zaangazowanie interesariuszy nie jest uwazane za
istotny czynnik sukcesu w ich dziale lub funkcji. Dodatkowo, 27,19% respondentow
zauwaza, Ze zaangazowanie interesariuszy jest uznawane za kluczowy czynnik sukcesu,

ale nie zawsze (tab.20).

Tabela 20. Postrzeganie roli zaangazowania interesariuszy w sukcesie dzialu lub
funkcji.

Analizowane zmienne Czy zaangazowanie interesariuszy jest uznawane jako

kluczowy czynnik sukcesu w Twoim dziale/funkcji?

Liczno$¢ Procent

Tak, zaangazowanie 8 7,02
interesariuszy jest

uznawane jako kluczowy
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Analizowane zmienne Czy zaangazowanie interesariuszy jest uznawane jako

kluczowy czynnik sukcesu w Twoim dziale/funkcji?

Liczno$é Procent

czynnik sukcesu w moim
dziale/funkc;ji.
Tak, ale czasami 36 31,58

zaangazowanie
interesariuszy jest
niedoceniane lub

pomijane.

Nie, zaangazowanie 39 34,21
interesariuszy nie jest
uznawane za istotny
czynnik sukcesu w moim
dziale/funkcji.

Nie zawsze, 31 27,19

zaangazowanie
interesariuszy jest
uznawane za kluczowy
czynnik sukcesu w moim
dziale/funkcji.
Razem 114 100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Z analizy odpowiedzi przedstawionej w tab.21 wynika, ze 91,23% respondentow
uwaza, ze w celu poprawy wynikdw wazna jest komunikacja . Wystuchanie opinii
rowniez jest popularng strategia, stosowang przez 85,97% 0sob. Natomiast dzialania takie
jak dostarczanie warto$ci 1 monitorowanie feedbacku sa mniej powszechne,
odpowiednio: 31,58% i 28,07% respondentoéw stosujgcych te metody. Rozwijanie relacji
jest stosowane przez 66,67% respondentéw, co wskazuje na umiarkowane
zainteresowanie budowaniem dlugoterminowych wiezi. Organizacja spotkan
1 konsultacji oraz edukacja i informowanie sa mniej popularne. Organizacj¢ spotkan

1 konsultacji praktykuje 35,09% respondentow, podczas gdy 64,91% nie podejmuje
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takich dziatan. Edukacja i informowanie sg stosowane przez 43,86% respondentow,

a pozostate 56,14% jest bez zaangazowania w t¢ strategi¢ (tab. 21).

Tabela 21. Dzialania podejmowane, aby zaangazowacl interesariuszy w celu
poprawy wynikow.

Analizowane zmienne Jakie dziatania podejmujesz, aby zaangazowac

interesariuszy w celu poprawy wynikow?

[Komunikacja]
Liczno$¢ Procent
Tak 104 91,23
Nie 10 8,77
Razem 114 100
Analizowane zmienne Jakie dzialania podejmujesz, aby zaangazowac

interesariuszy w celu poprawy wynikéw?

[Wysluchanie opinii]
Licznos¢ Procent
Tak 98 85,97
Nie 16 14,04
Razem 114 100
Analizowane zmienne Jakie dziatania podejmujesz, aby zaangazowac

interesariuszy w celu poprawy wynikow?

[Dostarczanie wartosci]

Licznos¢ Procent
Tak 36 31,58
Nie 78 68,42
Razem 114 100
Analizowane zmienne Jakie dziatania podejmujesz, aby zaangazowac

interesariuszy w celu poprawy wynikow?

[Monitorowanie feedbacku]

Licznos¢ Procent
Tak 32 28,07
Nie 82 71,93
Razem 114 100
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Analizowane zmienne Jakie dziatania podejmujesz, aby zaangazowac
interesariuszy w celu poprawy wynikéw?

[Rozwijanie relacji]

Licznos¢ Procent
Tak 76 66,67
Nie 38 33,33
Razem 114 100
Analizowane zmienne Jakie dziatania podejmujesz, aby zaangazowacé

interesariuszy w celu poprawy wynikow?

[Organizacja spotkan i konsultacji]

Licznos¢ Procent
Tak 40 35,09
Nie 74 64,91
Razem 114 100
Analizowane zmienne Jakie dziatania podejmujesz, aby zaangazowac

interesariuszy w celu poprawy wynikéw?

[Edukacja i informowanie]

Licznos¢ Procent
Tak 50 43,86
Nie 64 56,14
Razem 114 100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

5. Spajnos¢ i koordynacja dziatan

Przeprowadzone badania wykazaty, ze aby zapewni¢ spdjnos¢ i koordynacje
dziatah pomiedzy roznymi dziatami lub funkcjami to nalezy tworzy¢ zespoty
koordynacyjne, uwaza tak bowiem 66,67% respondentéw. Wytyczne i procedury sg
jeszcze bardziej powszechne. 85,97% przedstawicieli firm wskazalo ten rodzaj
mechanizmu dla pomyS$lnego zapewnienia koordynacji dzialan pomigdzy réznymi
dziatami 1 funkcjami. W zakresie wspolnych celow, tylko 45,61% przedstawicieli firm

ustanawia wspolne cele 1 wskazniki wydajnosci. Regularne spotkania sg organizowane

przez 50,88% firm (tab. 22).
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Wykorzystanie systemow informatycznych do zarzadzania danymi i informacjami jest
stosowane w 63,16% firm. Zintegrowane projekty sa realizowane w 45,61% firm.
Delegowanie odpowiedzialno$ci jest wdrazane przez 73,68% firm. Komunikacja
wewngetrzna jest utrzymywana w 79,83% firm. Szkolenia i rozw0j w zakresie wspotpracy
1 zarzadzania projektami sg zapewniane przez 73,68% firm. Na koniec, kultura

organizacyjna promujaca wspotprace jest ksztattowana w 63,16% firm (tab. 22).

Tabela 22. Mechanizmy wdrozone w firmie, aby zapewni¢ spojnos¢ i koordynacje

dzialan pomiedzy réznymi dzialami/funkcjami.

Analizowane zmienne

Jakie mechanizmy sg wdrozone w Twojej firmie, aby

zapewni¢ spdjnos¢ i koordynacje dziatan pomiedzy

r6znymi dzialami/funkcjami? [Zespoét koordynacyjny:

Utworzenie zespotu lub komitetu odpowiedzialnego za

koordynacj¢ dziatan i wspdtprace miedzy roznymi

dzialami/funkcjami]
Liczno$¢ Procent
Tak 76 66,67
Nie 38 33,33
Razem 114 100

Analizowane zmienne

Jakie mechanizmy sg wdrozone w Twojej firmie, aby

zapewni¢ spOjnos¢ 1 koordynacje dziatan pomigdzy

réznymi dzialami/funkcjami? [Wytyczne i procedury:

Wdrozenie spdjnych wytycznych i procedur, ktore

okreslaja, jakie dziatania 1 procesy maja by¢

koordynowane pomig¢dzy dzialami/funkcjami.]

Licznos¢ Procent
Tak 98 85,97
Nie 16 14,04
Razem 114 100

Analizowane zmienne

Jakie mechanizmy sg wdrozone w Twojej firmie, aby

zapewni¢ spdjnos¢ 1 koordynacje dziatan pomigdzy

r6znymi dzialami/funkcjami? [Wspédlne cele: Ustalenie

wspolnych celow 1 wskaznikow wydajnosci, ktore
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motywuja rozne dzialy/funkcje do wspotpracy

1 koordynacji dziatan.]

Licznos¢ Procent
Tak 52 45,61
Nie 62 54,39
Razem 114 100

Analizowane zmienne

Jakie mechanizmy sg wdrozone w Twojej firmie, aby

zapewni¢ spdjnos¢ i koordynacje dziatan pomigdzy

roznymi dziatami/funkcjami? [Regularne spotkania:

Organizowanie regularnych spotkan mi¢dzy

przedstawicielami réznych dziatow/funkcji w celu

omowienia postepdw, wyzwan i koordynacji dziatan.]

Licznos¢ Procent
Tak 58 50,88
Nie 56 49,12
Razem 114 100

Analizowane zmienne

Jakie mechanizmy sa wdrozone w Twojej firmie, aby

zapewni¢ spdjnos¢ i koordynacje dziatan pomigedzy

roznymi dziatlami/funkcjami? [Systemy informatyczne:

Wykorzystanie systemow informatycznych i narz¢dzi do

wspolnego $ledzenia i zarzadzania danymi oraz

informacjami mi¢dzy r6znymi dzialami/funkcjami.]

Licznos¢ Procent
Tak 72 63,16
Nie 42 36,84
Razem 114 100

Analizowane zmienne

Jakie mechanizmy sg wdrozone w Twojej firmie, aby

zapewni¢ spOjnos¢ 1 koordynacje dziatan pomiedzy

roznymi dziatami/funkcjami? [Zintegrowane projekty:

Realizowanie projektéw i inicjatyw, ktore wymagaja

wspotpracy miedzy r6znymi dziatami/funkcjami.]

Licznosé

Procent

Tak

52

45,61
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Nie

62

54,39

Razem

114

100

Analizowane zmienne

Jakie mechanizmy sg wdrozone w Twojej firmie, aby

zapewni¢ spdjnos¢ i koordynacje dziatan pomigdzy

réznymi dzialami/funkcjami? [Delegowanie

odpowiedzialnosci: Okreslenie odpowiedzialnosci

1 uprawnien roznych dziatow/funkcji w sposob, ktory

zacheca do wspotpracy i koordynacji. ]

Licznos¢ Procent
Tak 84 73,68
Nie 30 26,32
Razem 114 100

Analizowane zmienne

Jakie mechanizmy sa wdrozone w Twojej firmie, aby

zapewni¢ spdjnos¢ i koordynacje dziatan pomiedzy

réznymi dzialami/funkcjami? [Komunikacja

wewnetrzna: Utrzymywanie otwartej i klarowne;j

komunikacji wewngtrznej, aby zapewnié, ze Wszyscy

pracownicy sg $wiadomi celéw 1 dzialan catej

organizacji.|

Licznos¢ Procent
Tak 91 79,83
Nie 23 20,18
Razem 114 100

Analizowane zmienne

Jakie mechanizmy sg wdrozone w Twojej firmie, aby

zapewni¢ spOjnos¢ 1 koordynacje dzialan pomiedzy

réznymi dzialami/funkcjami? [Szkolenia i rozwaj:

Zapewnienie odpowiednich szkolen i wsparcia w

zakresie wspoOlpracy, komunikacji i zarzadzania

projektami dla pracownikdéw réznych dziatow/funkcji.]

Licznos¢ Procent
Tak 84 73,68
Nie 30 26,32
Razem 114 100
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Analizowane zmienne Jakie mechanizmy sg wdrozone w Twojej firmie, aby
zapewni¢ spdjnos¢ i koordynacje dziatan pomigdzy
roznymi dziatami/funkcjami? [Kultura organizacyjna:
Ksztattowanie kultury organizacyjnej, ktora promuje
wspotprace, otwarto$é, i zrozumienie znaczenia

koordynacji dziatan pomiedzy réznymi obszarami

firmy.]
Licznos¢ Procent
Tak 72 63,16
Nie 42 36,84
Razem 114 100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Przeprowadzone badania nie potwierdzily jednak wptywu wiedzy respondentow

i dziatan na dziatania innych obszarow w firmie po wdrozeniu systemu KPI (tab. 23).

Tabela 23. Wplyw wiedzy respondentow i dzialan na dzialania innych obszaréw

w firmie po wdrozeniu systemu KPI.

Test t-Studenta dla grup zaleznych

Analizowane zmienne Czy wiesz, jak Twoje dziatania wplywaja
na dziatania innych obszarow w firmie?

(przed wdrozeniem systemu KPI)

Czy wiesz, jak Twoje dziatania wplywaja
na dziatania innych obszarow w firmie?

(po wdrozeniu systemu KPI)

Liczno$¢ / niezinterpretowane 0
Licznos¢ / braki danych (parami) 0
Poziom istotnosci 0,05
Liczno$¢ / ilo$¢ par 114
Srednia roznic -0,008772
-95% CI dla $redniej rdznic -0,026151
+95% CI dla $redniej rdznic 0,008607
0,008772

Btad standardowy $redniej roznic
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Odchylenie standardowe rdznicy 0,093659
Statystyka t -1
Stopnie swobody 113
Warto$¢ p dwustronne 0,319447

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Srednia ocen przed wdrozeniem systemu KPI wynosi 2,25, tak jak po wdrozeniu
systemu KPI. Statystyka t oraz warto$¢ p sg rowne -1 i 0,319, co wskazuje na brak
istotnych r6znic w ocenach przed i po wdrozeniu systemu KPI. Oznacza to, ze wdrozenie
systemu KPI nie miato znaczacego wptywu na $wiadomos¢ pracownikdéw na temat tego,

jak ich dziatania wpltywaja na inne obszary firmy (rys. 17).
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Czy wiesz, jak Twaoje dzialania wphywaja na dzialania innych obszardw w firmie?

Rysunek 17. Wptyw wiedzy respondentow i dziatan na dziatania innych obszaréw w firmie po
wdrozeniu systemu KPI.
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Nalezy podkresli¢, ze az 91,23% respondentéw uwaza, ze okreslenie wspolnych
celow 1 wizji dla catego dziatu jest standardem. 95,61% badanych osob dba o regularna,
klarowng 1 otwartag komunikacje wewngtrzng, a 90,35% respondentéw jasno definiuje

odpowiedzialnos¢ i role kazdego pracownika. 80,70% osob zachgca do wspotpracy
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migdzy réznymi zespotami w dziale. Tylko 21,93% respondentéw regularnie $ledzi
wskazniki kluczowe wydajnosci (KPI) i raportuje wyniki (tab. 24).

Nalezy réwniez podkresli¢, ze 58,77% badanych o0sob stosuje ustandaryzowane procesy
1 procedury w dziale, a 76,32% respondentéw zapewnia szkolenia i wsparcie dla
pracownikow. 67,54% osob zacheca do zbierania opinii i feedbacku od pracownikow,
53,51% respondentdéw regularnie analizuje wyniki dziatania dzialu i podejmuje dziatania
korygujace, jesli wyniki nie spetniaja oczekiwan. Natomiast az 86,84% osob ksztattuje

kulture organizacyjng opartg na zaufaniu, wspotpracy i otwartosci.

Tabela 24. Kroki podejmowane, aby zapewni¢ spéjnos¢ dzialan w swoim
dziale/funkciji.

Analizowane zmienne Jakie kroki podejmujesz, aby zapewnié¢ sp6jnos¢ dziatan
w swoim dziale/funkcji? [Wypracowanie wspolnych
celow: Okreslenie wspolnych celow 1 wizji dla calego
dzialu/funkcji, aby wszyscy pracownicy mieli jasno$¢,

co do oczekiwan i priorytetow. |

Licznos¢ Procent
Tak 104 91,23
Nie 10 8,77
Razem 114 100

Analizowane zmienne

Jakie kroki podejmujesz, aby zapewni¢ spdjnos¢ dziatan

w swoim dziale/funkcji? [Komunikacja wewnetrzna:

Utrzymywanie regularnej, klarownej 1 otwartej

komunikacji wewnetrznej, aby wszyscy pracownicy byli

na biezaco z postgpami i zmianami w dzialaniu. ]

Licznos¢ Procent
Tak 109 95,61
Nie 5 4,39
Razem 114 100

Analizowane zmienne

Jakie kroki podejmujesz, aby zapewni¢ spdjnos¢ dziatan

w swoim dziale/funkcji? [Definiowanie

odpowiedzialno$ci: Jasne zdefiniowanie

odpowiedzialnosci 1 16l kazdego pracownika
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w dziatu/funkcji, aby unikna¢ duplikacji zadan

1 zapewni¢ efektywne wykorzystanie zasobdw. |

Licznos¢ Procent
Tak 103 90,35
Nie 11 9,65
Razem 114 100

Analizowane zmienne

Jakie kroki podejmujesz, aby zapewnié¢ sp6jnos¢ dziatan
w swoim dziale/funkcji? [Wspélpraca miedzy
zespolami: Zachecanie do wspdlpracy miedzy roznymi
zespotami w dziatu/funkcji, aby rozwigzywac problemy

1 wyzwania efektywnie;j. ]

Licznos¢ Procent
Tak 92 80,70
Nie 22 19,30
Razem 114 100

Analizowane zmienne

Jakie kroki podejmujesz, aby zapewni¢ spdjnos¢ dziatan

w swoim dziale/funkcji? [Monitorowanie KPI:

Sledzenie wskaznikéw kluczowych wydajnosci (KPI)

1 regularne raportowanie wynikow, aby oceni¢ postepy

1 dostosowac dziatania w przypadku potrzeby.]

Licznos¢ Procent
Tak 25 21,93
Nie 89 78,07
Razem 114 100

Analizowane zmienne

Jakie kroki podejmujesz, aby zapewni¢ spdjnos¢ dziatan

w swoim dziale/funkcji? [Wdrozenie jednolitych

procesow: Ustandaryzowanie procesow i procedur

w calym dziale/funkcji, aby zapewni¢ spdjnosc

w podejsciu do dziatan.]

Licznos¢ Procent
Tak 67 58,77
Nie 47 41,23
Razem 114 100
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Analizowane zmienne

Jakie kroki podejmujesz, aby zapewni¢ spdjnos¢ dziatan

w swoim dziale/funkcji? [Dbalo$¢ o szkolenia

i rozwaéj: Zapewnienie szkolen i wsparcia dla

pracownikoOw w celu podnoszenia ich umiejetnosci

1 wiedzy, co moze przyczynic si¢ do lepszej spojnosci

dziatan.]
Licznos¢ Procent
Tak 87 76,32
Nie 27 23,68
Razem 114 100

Analizowane zmienne

Jakie kroki podejmujesz, aby zapewnié sp6jnos¢ dziatan

w swoim dziale/funkcji? [Otwarto$¢ na feedback:

Zachecanie do zbierania opinii i feedbacku od

pracownikow, aby pozna¢ ich perspektywe 1 uwzglednié

ich sugestie w doskonaleniu dziatan.]

Licznos¢ Procent
Tak 77 67,54
Nie 37 32,46
Razem 114 100

Analizowane zmienne

Jakie kroki podejmujesz, aby zapewni¢ spdjnos¢ dziatan

w swoim dziale/funkcji? [Analiza wynikéw: Regularna

analiza wynikow dziatania dzialu/funkcji

1 podejmowanie dziatan korygujacych, jesli wyniki nie

spetniaja oczekiwan.]

Licznos¢ Procent
Tak 61 53,51
Nie 53 46,49
Razem 114 100

Analizowane zmienne

Jakie kroki podejmujesz, aby zapewni¢ spdjnos¢ dziatan

w swoim dziale/funkcji? [Dbalo$¢ o kulture

organizacyjng: Ksztatltowanie kultury organizacyjnej

opartej na zaufaniu, wspolpracy i1 otwartosci, co wspiera

spojnos¢ dziatan w catej firmie. |
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Liczno$¢ Procent

Tak 99 86,84
Nie 15 13,16
Razem 114 100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

6.2. System KPI a zwiekszenie motywacji pracownikow i poprawa wydajnosci

pracy.

Do zweryfikowania wynikow badan wykorzystano test t - Studenta. Hipoteza
zerowa zaklada rownos$¢ sSrednich ocen odpowiedzi respondentéw, a hipoteza

alternatywna istotng statystycznie roznice Srednich.

Przeprowadzone badania wykazaly, ze istnieje istotna statystycznie roznica
pomiedzy wskaznikiem satysfakcji pracownikow z pracy przed i po wdrozeniu systemu

KPI (tab. 25).

Tabela 25. Roznica pomiedzy wskaznikiem satysfakcji pracownikow z pracy przed
i po wdrozeniu systemu KPI.

Test t-Studenta dla grup zaleznych Wskaznik satysfakcji pracownikoéw

Analizowane zmienne Jak oceniasz ogdlny poziom satysfakcji
Z pracy w naszej organizacji?

(przed wdrozeniem systemu KPI)

Jak oceniasz ogdlny poziom satysfakcji
Z pracy w naszej organizacji?

(po wdrozeniu systemu KPI)

Liczno$¢ / niezinterpretowane 0
Licznos¢ / braki danych (parami) 0
Poziom istotnos$ci 0,05
Liczno$¢ / ilo$¢ par 114
Srednia roznic -0,219298
-95% CI dla $redniej réznic -0,296414
+95% CI dla $redniej rdznic -0,142182
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Blad standardowy $redniej rdznic 0,038924
Odchylenie standardowe ro6znicy 0,415598
Statystyka t -5,633966

Stopnie swobody 113
Warto$¢ p dwustronne <0,000001

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Przed wdrozeniem systemu KPI srednia ocena satystakcji z pracy w organizacji wynosita
3,54, natomiast po wdrozeniu systemu KPI wzrosta do 3,75. Réznica ta jest znaczaca, co
wskazuje na poprawe ogodlnego poziomu satysfakcji po wprowadzeniu systemu KPI.
Statystyka t wynosi -5,63, a warto$¢ p jest mniejsza niz 0,000001, co oznacza, ze zmiana
w poziomie satysfakcji jest statystycznie istotna. Oznacza to, ze wdrozenie systemu KPI
miato znaczacy pozytywny wptyw na ogoélny poziom satysfakcji z pracy w organizacji
(rys. 18).
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Jak oceniasz ogdlny poziom satysfakcji z pracy w naszej organizacii?

Rysunek 18. Réznica pomiedzy wskaznikiem satysfakcji pracownikéw z pracy przed i po
wdrozeniu systemu KPI.
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Analiza uzyskanych wynikow wykazata, ze istnieje istotna statystycznie réznica dla

wskaznika motywacji pracownikéw przed i po wdrozeniu systemu KPI (tab. 26).
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Tabela 26. Roznica dla wskaznika motywacji pracownikéw przed i po wdrozeniu
systemu KPI.

Test t-Studenta dla grup zaleznych Wskaznik motywacji pracownikéw

Analizowane zmienne ( Ocen w skali 1-5)

Czy czujesz si¢ wystarczajaco
zmotywowany/zmotywowana do
osiggania celow organizacyjnych?
(przed wdrozeniem systemu KPI)

( Ocen w skali 1-5)

Czy czujesz si¢ wystarczajgco
zmotywowany/zmotywowana do
osiggania celow organizacyjnych?

(po wdrozeniu systemu KPT)

Liczno$¢ / niezinterpretowane 0
Liczno$¢ / braki danych (parami) 0
Poziom istotnos$ci 0,05
Liczno$¢ / ilos¢ par 114
Srednia roznic -0,140351
-95% CI dla $redniej rdznic -0,205088
+95% CI dla $redniej rdznic -0,075614
Btad standardowy sredniej roznic 0,032676
Odchylenie standardowe r6znicy 0,348884
Statystyka t -4,295228
Stopnie swobody 113
Wartos$¢ p dwustronne 0,000037

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Srednia ocena motywacji wzrosta z 3,45 przed wdrozeniem systemu KPI do 3,59 po
wdrozeniu. Wzrost ten wskazuje na zwigkszenie ogdlnego poczucia motywacji dziatan
do osiggania celow w organizacji. Statystyka t wynosi -4,30, a warto$¢ p jest mniejsza
niz 0,0001, co oznacza, ze zmiana w poziomie motywacji jest statystycznie istotna.
Wskazuje to na znaczacy pozytywny wplyw wdrozenia systemu KPI na motywacje

pracownikow do osiggania celow organizacyjnych (rys. 19).
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Rysunek 19. R6znica we wskazniku motywacji pracownikow przed i po wdrozeniu systemu KPI.
Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza uzyskanych wynikow wykazata rowniez, ze istnieje istotna statystycznie roznica

dla wskaznika zaangazowania pracownikoéw przed i po wdrozeniu systemu KPI (tab. 27).

Tabela 27. Réznica dla wskaznika zaangazowania pracownikow przed i po

wdrozeniu systemu KPI.

Test t-Studenta dla grup zaleznych

Wskaznik zaangazowania pracownikow

Analizowane zmienne

Czy brates/bratas aktywny udziat w
inicjatywach organizacyjnych lub
dodatkowych zadaniach?

(przed wdrozeniem systemu KPI)

Czy brates/bratas aktywny udziat w
inicjatywach organizacyjnych lub
dodatkowych zadaniach?

(po wdrozeniu systemu KPI)

Liczno$¢ / niezinterpretowane 0
Licznos¢ / braki danych (parami) 0
Poziom istotnos$ci 0,05
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Liczno$¢ / ilo$¢ par 114
Srednia r6znic -0,149123
-95% CI dla $redniej rdznic -0,231857
+95% CI dla $redniej rdznic -0,066389

Btad standardowy $redniej roznic 0,04176

Odchylenie standardowe roéznicy 0,445875
Statystyka t -3,570947

Stopnie swobody 113
Warto$¢ p dwustronne 0,000524

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Srednia ocena aktywnego udzialu wzrosta z 3,28 przed wdrozeniem systemu KPI do 3,43
po jego wprowadzeniu, co wskazuje na wzrost zaangazowania pracownikow
w dodatkowe zadania i inicjatywy organizacyjne (rys. 20). Statystyka t wynosi -3,57,
a warto$¢ p to 0,0005, co oznacza, ze zmiana w poziomie aktywnos$ci w inicjatywach
organizacyjnych jest statystycznie istotna. Wskazuje to, ze wdrozenie systemu KPI miato
znaczacy pozytywny wptyw na aktywny udziat pracownikéw w dodatkowych zadaniach

I inicjatywach organizacyjnych (rys. 20).
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Rysunek 20. Roznica dla wskaznika zaangazowania pracownikow przed i po wdrozeniu systemu

KPI.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Analiza uzyskanych wynikéw wykazala, Ze istnieje istotna statystycznie rdznica

pomiedzy wskaznikiem efektywno$ci komunikacji w zespotach przed i po wdrozeniu

systemu KPI (tab. 28).

Tabela 28. Réznica pomiedzy wskaznikiem efektywnos$ci komunikacji w zespolach

przed i po wdrozeniu systemu KPI.

Test t-Studenta dla grup zaleznych

Wskaznik efektywnosci komunikacji

w zespolach

Analizowane zmienne

Czy uwazasz, ze komunikacja miedzy
cztonkami zespotu jest skuteczna
1 przejrzysta?

(przed wdrozeniem systemu KPI)

Czy uwazasz, ze komunikacja miedzy
cztonkami zespotu jest skuteczna
1 przejrzysta?

(po wdrozeniu systemu KPI)

Liczno$¢ / niezinterpretowane

0

Licznos¢ / braki danych (parami)

0
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Poziom istotnoS$ci 0,05

Liczno$¢ / ilos¢ par 114
Srednia r6znic -0,140351
-95% CI dla $redniej réznic -0,209635
+95% CI dla $redniej rdznic -0,071067
Btad standardowy $redniej roznic 0,034971
Odchylenie standardowe rdznicy 0,373389
Statystyka t -4,013341

Stopnie swobody 113
Wartos$¢ p dwustronne 0,000108

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych bada.

Przed wdrozeniem systemu KPI, $rednia ocena skutecznosci komunikacji wynosita 3,86.
Po wdrozeniu systemu KPI $rednia ocena wzrosta do 4,00, co jasno wskazuje poprawe
postrzeganego poziomu skutecznosci i1 przejrzystosci komunikacji w zespole (rys. 21).
Statystyka t wynosi -4,01, a wartos¢ p to 0,0001, co potwierdza istotng roznicg miedzy
ocenami przed i po wdrozeniu systemu KPI. Wzrost $redniej i osiaggniecie zaktadanego
poziomu istotnos$ci statystycznej informujg, ze wprowadzenie systemu KPI pozytywnie

wptyneto na percepcje komunikacji w zespole, czyniac ja bardziej skuteczng i przejrzysta.
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Czy uwaiasz, ze komunikiacja miedzy czlonkami zespolu jest skuteczna i pregjrzysta?

Rysunek 21. Roznica pomiedzy wskaznikiem efektywnosci komunikacji w zespotach przed i po
wdrozeniu systemu KPI.
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Natomiast analiza uzyskanych wynikow wykazata, Ze nie istnieje istotna statystycznie
roznica dla wskaznika umiejetnosci rozwigzywania probleméw przed i po wdrozeniu

systemu KPI (tab 29).

Tabela 29. Roznica dla wskaznika umiejetnosci rozwigzywania problemow przed
i po wdrozeniu systemu KPI.

Test t-Studenta dla grup zaleznych Wskaznik umiejetnosci rozwigzywania
problemow
Analizowane zmienne Czy uwazasz, ze posiadasz odpowiednie

umiejetnosci do rozwigzywania
problemoéw zwigzanych z Twojg praca?

(przed wdrozeniem systemu KPI)

Czy uwazasz, ze posiadasz odpowiednie
umiejetnosci do rozwigzywania
problemow zwigzanych z Twojg praca?

(po wdrozeniu systemu KPI)

Liczno$¢ / niezinterpretowane 0
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Liczno$¢ / braki danych (parami) 0
Poziom istotnosci 0,05
Liczno$¢ / ilos¢ par 114
Srednia r6znic -0,008772
-95% CI dla $redniej rdznic -0,026151
+95% CI dla $redniej rdznic 0,008607
Blad standardowy $redniej r6znic 0,008772
Odchylenie standardowe r6znicy 0,093659
Statystyka t -1
Stopnie swobody 113
Warto$¢ p dwustronne 0,319447

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych bada.

Przed wdrozeniem systemu KPI, $rednia ocena umiejetnosci do rozwigzywania
probleméw wynosita 4,08. Po wdrozeniu systemu KPI, srednia wzrosta nieznacznie do
4,09. To wskazuje na drobng poprawe roli posiadanych umiejetno$ci w rozwigzywaniu
problemow. Statystyka t wynosi -1, a warto$¢ p to 0,3194, a wigc zmiany w ocenach nie
sg statystycznie istotne. Oznacza to, ze wdrozenie systemu KPI nie miato znaczacego
wplywu na postrzegang efektywno$¢ umiejetnosci w rozwigzywaniu problemoéw (rys.

22).
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posiadasz odpowiednie umigjetnosci do rozwigzywania problemow zwiazanych z Twojg praca?

Rysunek 22. Roéznica dla wskaznika umiej¢tno$ci rozwigzywania probleméw przed i po
wdrozeniu systemu KPI.
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Natomiast wykazano istnienie istotnej statystycznie roznicy dla wskaznika szkolen

i rozwoju przed i po wdrozeniu systemu KPI (tab. 30).

Tabela 30. Roznica dla wskaznika szkolen i rozwoju przed i po wdrozeniu systemu
KPI.

Test t-Studenta dla grup zaleznych Wskaznik szkolen 1 rozwoju

Analizowane zmienne Czy miala$/miates mozliwo$¢
uczestniczenia w szkoleniach lub
programach rozwoju oferowanych przez

firme? (przed wdrozeniem systemu KPI)

Czy miala$/miates mozliwos¢
uczestniczenia w szkoleniach lub
programach rozwoju oferowanych przez

firme¢? (po wdrozeniu systemu KPI)

Liczno$¢ / niezinterpretowane 0
Licznos¢ / braki danych (parami) 0
Poziom istotnosci 0,05
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Liczno$¢ / ilo$¢ par 114
Srednia r6znic -0,175439
-95% CI dla $redniej rdznic -0,246324
+95% CI dla $redniej rdznic -0,104553
Btad standardowy $redniej roznic 0,03578
Odchylenie standardowe roéznicy 0,382021
Statystyka t -4,903321

Stopnie swobody 113
Warto$¢ p dwustronne 0,000003

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Przed wdrozeniem systemu KPI, $rednia ocena mozliwosci uczestniczenia w szkoleniach
wynosita 3,52. Po wdrozeniu systemu KPI $rednia ta wzrosta do 3,69, co wskazuje na
poprawe postrzegania dostepnosci szkolen. Statystyka t wynosi -4,90, a warto$¢ p to
0,000003, co wskazuje, ze zmiana w ocenach jest statystycznie istotna. Wdrozenie
systemu KPI miato wigc wyrazny wptyw na poprawe postrzeganego dostepu do szkolen

1 programow rozwoju w firmie (rys. 23).
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Rysunek 23. Roznica dla wskaznika szkolen i rozwoju przed i po wdrozeniu systemu KPI.
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Kolejna analiza danych wykazata, Ze nie istnieje istotna statystycznie rdznica dla

wskaznika absencji i zwolnien przed i po wdrozeniu systemu KPI (tab. 31).

Tabela 31. Roznica dla wskaznika absencji i zwolnien przed i po wdrozeniu systemu
KPI.

Test t-Studenta dla grup zaleznych Wskaznik absencji i zwolnien

Analizowane zmienne Czy w ciggu ostatnich 12 miesiecy
byles$/bytas nieobecny/nieobecna w pracy
z powodu choroby lub innych powodéw?

(przed wdrozeniem systemu KPI)

Czy w ciggu ostatnich 12 miesiecy
byles$/bytas nicobecny/nieobecna w pracy
z powodu choroby lub innych powodéw?

(po wdrozeniu systemu KPI)

Licznos$¢ / niezinterpretowane 0
Liczno$¢ / braki danych (parami) 0
Poziom istotnosci 0,05
Liczno$¢ / ilo$¢ par 114
Srednia r6znic 0,008772
-95% CI dla $redniej rdznic -0,008607
+95% CI dla $redniej roznic 0,026151
Btad standardowy sredniej roznic 0,008772
Odchylenie standardowe rdznicy 0,093659
Statystyka t 1
Stopnie swobody 113
Wartos$¢ p dwustronne 0,319447

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych bada.

Srednia arytmetyczna przed wdrozeniem systemu KPI wynosita 3,30, a po wdrozeniu
systemu KPI obnizyta si¢ do 3,29. To oznacza, ze oceny dotyczace czgstotliwosci
nieobecnosci w pracy niewiele si¢ zmienily. Statystyka t wynosi 1, a warto$¢ p to
0,319447, co wskazuje, ze r6znica w ocenach nie jest statystycznie istotna. Wdrozenie
systemu KPI nie miato wigc znaczacego wptywu na zmniejszenie liczby nieobecnosci

w pracy z powodu choroby lub innych powodow (rys. 24).
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Rysunek 24. Réznica dla wskaznika absencji i zwolnien przed i po wdrozeniu Systemu KPI.
Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Brak istotnej statystycznie rdznicy stwierdzono réwniez dla wskaznika

bezpieczenstwa i jakosci pracy przed i po wdrozeniu systemu KPI (tab. 32).

Tabela 32. Roznica dla wskaznika bezpieczenstwa i jako$ci pracy przed i po

wdrozeniu systemu KPI.

Test t-Studenta dla grup zaleznych

Wskaznik bezpieczenstwa i jakosci pracy

Analizowane zmienne

Czy byles/bytas §wiadkiem lub
uczestnikiem incydentu lub wypadku
zwigzanego z Twoja pracg w ciggu
ostatnich 12 miesigcy?

(przed wdrozeniem systemu KPI)

Czy byles/bytas swiadkiem lub
uczestnikiem incydentu lub wypadku
zwigzanego z Twoja praca w ciggu
ostatnich 12 miesigcy?

(po wdrozeniu systemu KPI)

Liczno$¢ / niezinterpretowane

0
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Liczno$¢ / braki danych (parami) 0
Poziom istotnosci 0,05
Liczno$¢ / ilos¢ par 114
Srednia r6znic 0,008772
-95% CI dla $redniej rdznic -0,008607
+95% CI dla $redniej rdznic 0,026151
Blad standardowy $redniej r6znic 0,008772
Odchylenie standardowe r6znicy 0,093659
Statystyka t 1
Stopnie swobody 113
Warto$¢ p dwustronne 0,319447

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Srednia arytmetyczna dla tego wskaznika przed wdrozeniem systemu KPI wynosita
0,263, podczas gdy po wdrozeniu systemu KPI obnizyta si¢ do 0,254. To oznacza, ze po
wdrozeniu systemu KPI liczba osdb, ktére byty swiadkami lub uczestnikami incydentow
zwiazanych z praca, tylko nieznacznie si¢ zmniejszyta. Statystyka t wynosi 1, a warto$¢
p dwustronne wynosi 0,3194, co jest wyzsze niz typowy poziom istotnosci 0,05. Oznacza
to, ze roznice w ocenie respondentow przed i po wdrozeniu systemu KPI nie sg

statystycznie istotne (rys. 25).
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Rysunek 25. Réznica dla wskaznika bezpieczenstwa i jakosci pracy przed i po wdrozeniu
systemu KPI.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Analiza odpowiedzi respondentow wykazata, Ze istnieje istotna statystycznie
roznica dla wskaznika wsparcia i rozwoju zawodowego przed i po wdrozeniu Systemu

KPI (tab. 33).

Tabela 33. Réznica dla wskaznika wsparcia i rozwoju zawodowego przed i po
wdrozeniu systemu KPI.

Test t-Studenta dla grup zaleznych Wskaznik wsparcia i rozwoju
zawodowego
Analizowane zmienne Czy otrzymujesz wystarczajace wsparcie

1 mozliwosci rozwoju w swojej pracy?

(przed wdrozeniem systemu KPI)

Czy otrzymujesz wystarczajace wsparcie
1 mozliwosci rozwoju w swojej pracy?

(po wdrozeniu systemu KPI)

Liczno$¢ / niezinterpretowane 0
Licznos¢ / braki danych (parami) 0
Poziom istotnosci 0,05
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Licznos¢ / ilos¢ par

114

Srednia r6znic -0,122807
-95% CI dla $redniej rdznic -0,188771
+95% CI dla $redniej rdznic -0,056843
Btad standardowy $redniej roznic 0,033295
Odchylenie standardowe ro6znicy 0,355497
Statystyka t -3,688417

Stopnie swobody 113
Warto$¢ p dwustronne 0,000349

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Srednia arytmetyczna dla tego wskaznika przed wdrozeniem systemu KPI wynosita
3,675, a po wdrozeniu systemu KPI wzrosta do 3,798. Oznacza to, ze po wdrozeniu
systemu KPI ogolna ocena wsparcia i mozliwosci rozwoju zawodowego w pracy wzrosta.
Statystyka t wynosi -3,688, a warto$¢ p dwustronne wynosi 0,000349. Warto$¢ p jest
znacznie ponizej typowego poziomu istotnosci 0,05, co oznacza, ze rdznice

w ocenach respondentéw przed i po wdrozeniu systemu KPI sg statystycznie istotne (rys.

26).

131




5—— F-
454

451 — T

_4—— ElE-q- HECECEETET
15 351

T 201 T
25T

7+ am

|

— Srednia

- B o5 c
1 0Odch. stand.

przed wdroZeniem KFPI

po wdroZeniu KPI

Czy otrzymujesz wystarczajgoe wsparcie | moliwosc rozwaoju w swojgj pracy 7

Rysunek 26. Roznica dla wskaznika wsparcia i rozwoju zawodowego przed i po wdrozeniu

systemu KPI.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badarn

Kolejna analiza odpowiedzi respondentéw wykazata rowniez, ze istnieje istotna

statystycznie roznica dla wskaznika wydajnosci pracy przed i po wdrozeniu systemu KPI

(tab. 34).

Tabela 34. Roznica dla wskaznika wydajnosci pracy przed i po wdrozeniu systemu

KPI.

Test t-Studenta dla grup zaleznych

Wskaznik wydajnosci pracy

Analizowane zmienne

Czy uwazasz, ze osiggasz oczekiwane
wyniki w swojej pracy?

(przed wdrozeniem systemu KPI)

Czy uwazasz, ze osiggasz oczekiwane
wyniki w swojej pracy?

(po wdrozeniu systemu KPI)

Liczno$¢ / niezinterpretowane 0

Liczno$¢ / braki danych (parami) 0
Poziom istotnosci 0,05
Liczno$¢ / ilo$¢ par 114
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Srednia roznic

-0,035088

-95% CI dla $redniej rdznic -0,069381
+95% CI dla $redniej r6znic -0,000795
Blad standardowy $redniej r6znic 0,017309
Odchylenie standardowe r6znicy 0,184814
Statystyka t -2,027089

Stopnie swobody 113
Warto$¢ p dwustronne 0,045007

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Srednia arytmetyczna oceny wynosita 4,421 przed wdrozeniem systemu KPI, a wzrosta

do 4,456 po wdrozeniu systemu KPI. To oznacza, ze ocena osiggania oczekiwanych

wynikow wzrosta po wdrozeniu systemu KPI. Statystyka t wynosi -2,027, a warto$¢ p

dwustronne wynosi 0,045. Warto$¢ p jest ponizej typowego poziomu istotnosci 0,05, co

oznacza, ze rdznice w ocenach osiggania oczekiwanych wynikow przed 1 po wdrozeniu

systemu KPI sg statystycznie istotne (rys. 27).
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Rysunek 27. Réznica dla wskaznika wydajnosci pracy przed i po wdrozeniu systemu KPI.
Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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6.3. Zaangazowanie pracownikéw w proces ustalania i wdrazania systemu KPI

a ich motywowacja do osiagania celow firmy

Do zweryfikowania wynikow badan wykorzystano test t - Studenta. Hipoteza
zerowa zaklada réwnos$¢ S$rednich ocen odpowiedzi respondentéw, a hipoteza

alternatywna istotng statystycznie réznic¢ $rednich.

Badania wykazaty, ze:

e istnieje statystycznie istotna réznica w poziomie zmotywowania mi¢dzy
osobami, ktore braly udziat w ustalaniu systemu KPI, a tymi, ktore nie braty.

e Roznica w poziomie zaangazowania mi¢dzy osobami uczestniczagcymi
w ustalaniu systemu KPI a tymi, ktore tego nie robity, jest bardzo znaczaca.

e Istnieje rowniez wyrazna rdznica w ocenach ogolnej wydajnosci pracy
migdzy osobami, ktére braty udziat w ustalaniu systemu KPI, a tymi, ktére
tego nie robity.

Wszystkie trzy analizy wskazuja na istotne rdéznice w ocenach zmotywowania,
zaangazowania 1 wydajnos$ci mi¢dzy osobami, ktore braty udzial w procesie ustalania

systemu KPI a tymi, ktore tego nie robity (tab. 35).

Tabela 35. Roznice w ocenach zmotywowania, zaangazowania i wydajno$ci miedzy
osobami, ktore braly udzial w procesie ustalania systemu KPI a tymi, ktore tego nie
robily.

Analizowane zmienne Zmienna grupujgca Statystyka t Wartos¢ p
dwustronne
(t-Student)
W skali od 1 do 5, ocen Czy brates$/bratas -2,96786 0,003668
swoje ogolne udzial w procesie
zmotywowanie do ustalania wskaznikow
osiggania celow KPI dla Twojego
1 poprawy wydajnosci obszaru pracy?
W pracy
W skali od 1 do 5, ocen Czy brales$/bratas -6,82469 <0,000001
swoje ogdlne udziat w procesie
zaangazowanie ustalania wskaznikoéw
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w wykonywang prace i KPI dla Twojego
zwigzanie z organizacjg obszaru pracy?
W skali od 1 do 5, ocen Czy brales$/bratas -6,66814 <0,000001
swoja 0gblng udzial w procesie
wydajno$¢ w pracy ustalania wskaznikow
KPI dla Twojego
obszaru pracy?

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Istnieje wyrazna roznica w poziomie zmotywowania mi¢dzy tymi dwiema
grupami. Osoby, ktore uczestniczylty w ustalaniu systemu KPI, ocenily swoje
zmotywowanie na znacznie nizszym poziomie (2) niz osoby, ktére nie braly udziatu

w tym procesie (3,59) (rys. 28).
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Rysunek 28. Réznica w poziomie zmotywowania.
Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wyniki analizy dotyczacej ogdlnego zmotywowania do osiggania celdw 1 poprawy
wydajnosci w pracy, w kontekscie udzialu w procesie ustalania systemu KPI, pokazuja

znaczace roznice migdzy grupami. Jednakze ze wzgledu na bardzo matg liczebno$¢ grupy
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»1ak” (tylko 2 osoby), wyniki dla tej grupy sa kompletnie niemiarodajne i nie mogg by¢

uznane za reprezentatywne ani uzyteczne przy weryfikacji hipotezy (tab. 36).

Tabela 36. Wyniki analizy dotyczacej ogélnego zmotywowania do osiggania celow
i poprawy wydajnosci w pracy, w kontekscie udzialu w procesie ustalania systemu
KPL.

W skali od 1 do 5, ocen Czy brate$/brata$ udzial w procesie ustalania

swoje ogdlne wskaznikow KPI dla Twojego obszaru pracy?
zmotywowanie do

osiggania celow i poprawy

wydajnosci w pracy

Grupa a) Tak b) Nie
Licznos¢ 2 112

Srednia arytmetyczna 2 3,589286

Btad standardowy $redniej 0 0,071247

Odchylenie standardowe 0 0,754011

-95% CI dla $rednie;j 2 3,448104
grupy

+95% CI dla $redniej 2 3,730467
grupy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wyraznie wida¢, ze Srednie zaangazowanie w pracy 1 zwigzanie z organizacjg jest
znacznie nizsze w grupie, ktora brata udzial w ustalaniu systemu KPI ($rednia 1),
w porownaniu do grupy, ktora nie brata udziatu w tym procesie ($rednia 3,919643) — (rys.
29).
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Rysunek 29. Srednie zaangazowanie w pracy i zwiazanie z organizacja.
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wyniki analizy dotyczacej ogolnego zaangazowania w wykonywang pracg i zwigzania
z organizacja w kontek$cie udzialu w procesie ustalania systemu KPI pokazujg istotne
roéznice migdzy grupami. W grupie ,,Tak” $rednia arytmetyczna wynosi 1, podczas gdy
w grupie ,,Nie” wynosi 3,919643. Jednakze, ze wzgledu na bardzo matg liczebno$¢ grupy
,»Lak” (tylko 2 osoby), wyniki dla tej grupy sa kompletnie niemiarodajne. Wartos¢ §rednia
dla grupy ,, Tak” jest ekstremalnie niska 1 r6zni si¢ znaczaco od $redniej dla grupy ,,Nie”,
ale taka r6znica moze by¢ wynikiem niewielkiej probki 1 nie odzwierciedla rzeczywistych

roznic (tab. 37).

Tabela 37. Wyniki analizy dotyczacej ogolnego zaangazowania w wykonywana
prace i zwiazania z organizacja.

W skali od 1 do 5, ocen swoje Czy brales$/bratas udzial w procesie ustalania
ogolne zaangazowanie wskaznikoéw KPI dla Twojego obszaru pracy?
w wykonywang prace

1 zwigzanie z organizacja

Grupa a) Tak b) Nie
Liczno$¢ 2 112
Srednia arytmetyczna 1 3,919643
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W skali od 1 do 5, ocen swoje

ogolne zaangazowanie

Czy brate$/bratas udziat w procesie ustalania

wskaznikow KPI dla Twojego obszaru pracy?

w wykonywang pracg
1 Zwigzanie z organizacja
Grupa a) Tak b) Nie
Btad standardowy $redniej 0 0,056919
Odchylenie standardowe 0 0,602374
-95% CI dla $redniej grupy 1 3,806854
+95% CI dla $redniej grupy 1 4,032432

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Srednia arytmetyczna wskazuje, ze osoby, ktore braty udziat w ustalaniu systemu KPI,

ocenialy swoja 0gdlng wydajno$¢ w pracy na poziomie 2, co jest znaczaco nizsze niz

ocena osoOb, ktore nie braly udziatu w tym procesie (4,160714). To wskazuje na duze

roéznice w postrzeganiu wydajnosci w pracy miedzy tymi dwiema grupami (rys. 30).
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Rysunek 30. Ogélna wydajno$¢ w pracy.
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W analizie dotyczacej ogolnej wydajnosci w pracy w kontek$cie udzialu w ustalaniu

systemu KPI, wyniki dla grupy "Tak" (osoby, ktore braty udziat w ustalaniu systemu KPI)
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pokazuja $rednig arytmetyczng réwnag 2. Jednak liczebno$¢ tej grupy wynosi tylko
2 osoby, co skutkuje btedem standardowym i odchyleniem standardowym réwnym 0,
a to wskazuje na brak zmiennosci w ocenach. Z powodu tak bardzo matej liczby
respondentéw, wyniki te sg niemiarodajne i nie powinny by¢ brane pod uwage w analizie

(tab. 38).

Tabela 38. Ogélna wydajnos¢ w pracy w kontekscie udzialu w ustalaniu systemu
KPI.

W skali od 1 do 5, ocen Czy brate$/brata$ udzial w procesie ustalania
swoja 0golng wydajnosc wskaznikoéw KPI dla Twojego obszaru pracy?
W pracy
Grupa a) Tak b) Nie
Licznos¢ 2 112
Srednia arytmetyczna 2 4,160714
Btad standardowy $redniej 0 0,043112
Odchylenie standardowe 0 0,456259
-95% CI dla $redniej 2 4,075284
grupy
+95% CI dla $redniej 2 4,246144
grupy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

6.4. Przejrzysto$¢ procesu oceny i monitorowania systemu KPl a poziom

zaangazowania pracownikow

W analizie dotyczacej udzialu w procesie ustalania systemu KPI, liczebnos$¢ grupy
,»lak” jest bardzo mata, wynoszaca tylko 2 osoby, co stanowi jedynie 1,75% catej probki.
W przeciwienstwie do tego, grupa ,,Nie” liczy 112 osdb, co stanowi 98,25% probki. Ze
wzgledu na bardzo mala liczebnos$¢ grupy ,,Tak”, przeprowadzenie analizy chi-kwadrat
z innymi zmiennymi jest niewlasciwe, poniewaz wyniki bylyby niemiarodajne.
Statystyczne testy oparte na matych probkach moga prowadzi¢ do btgdnych wnioskow
1 nieprecyzyjnych wynikow. W zwigzku z tym, w celu przedstawienia danych w sposob
rzetelny, jedynie zaprezentowane zostang warto$ci procentowe poszczegolnych

odpowiedzi. Wartosci te pokazuja, ze zdecydowana wigkszo$¢ respondentéw (98,25%)
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nie brata udzialu w procesie ustalania systemu KPI, podczas gdy jedynie 1,75%

uczestniczyto w tym procesie (tab. 39).

Tabela 39. Udzialu w procesie ustalania systemu KPI.

Analizowane zmienne Czy brate$/bratas udziat w procesie ustalania wskaznikow

KPI dla Twojego obszaru pracy?

Licznos$¢ Procent
a) Tak 2 1,75
b) Nie 112 98,25
Razem 114 100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych bada.

Analizujac dane dotyczace informacji na temat systemu KPI uzywanych do oceny
wydajnosci w pracy, zaobserwowano, ze 42,11% respondentdéw czuje si¢ niepewnie co
do systemu KPI, ktore ich dotycza, lub nie ma zadnej wiedzy na ten temat. Z kolei 50,88%
0sOb uznaje, ze ma pewng wiedze na temat systemu KPI, ale mogtoby dowiedzie¢ si¢
wigcej. Jedynie 5,26% respondentéw stwierdzito, ze jest dobrze poinformowanych na

temat systemu KPI, a 1,75% uznalo, ze jest bardzo dobrze poinformowanych (tab. 40).

Tabela 40. Dane dotyczace informacji na temat systemu KPI uzywanych do oceny
wydajnosci w pracy.

Analizowane zmienne Czy jeste$ dobrze poinformowany/poinformowana na
temat wskaznikoéw KPI, ktore sa uzywane do oceny
Twojej wydajnosci w pracy?
Licznos¢ Procent
a) Tak, jestem bardzo 2 1,75
dobrze
poinformowany/poinformo
wana
b) Tak, jestem dobrze 6 5,26
poinformowany/poinformo
wana
c¢) Raczej tak, ale moge 58 50,88
dowiedzie¢ si¢ wiecej
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d) Nie, czuj¢ si¢ niepewnie 48 42,11
co do wskaznikow KPI,
ktore mnie dotycza e) Nie,
nie mam zadnej wiedzy na
temat uzywanych
wskaznikow KPI

Razem 114 100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Az 43,86% respondentéw nie otrzymuje w ogoéle informacji zwrotnych na ten temat.
Kolejne 26,32% pracownikow rzadko otrzymuje informacje zwrotne, a 22,81%
respondentéw otrzymuje informacje zwrotne czasami, ale ich charakter nie jest regularny.
Tylko 3,51% pracownikow otrzymuje regularne informacje zwrotne, ale nawet oni
wskazuja, ze czestsze aktualizacje bylyby mile widziane. Taki sam odsetek respondentow

ocenia, ze otrzymuje regularne i szczegoétowe informacje zwrotne (tab. 41).

Tabela 41. Rozklad odpowiedzi na pytanie: Czy otrzymujesz regularne informacje
zwrotne na temat Twojego postepu w osiaganiu celéw zwiazanych z systemem KPI1?

Analizowane zmienne Czy otrzymujesz regularne informacje zwrotne na temat
Twojego postgpu w osigganiu celow zwigzanych
z wskaznikami KPI?
Licznos$¢ Procent
a) Tak, otrzymuj¢ 4 3,51
regularne 1 szczegotowe
informacje zwrotne
b) Tak, otrzymuje 4 3,51
informacje zwrotne, ale
bylyby mile widziane
czestsze aktualizacje
c¢) Czasami otrzymuje 26 22,81
informacje zwrotne, ale
nie s one regularne
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d) Nie, rzadko otrzymuje 30 26,32
informacje zwrotne na

temat mojego postgpu

e) Nie, nie otrzymuje 50 43,86
w ogole informacji
zwrotnych na temat

mojego postepu

Razem 114 100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wigkszo$¢, bo 57,90%, twierdzi, ze zna cele organizacji, ale chciataby uzyska¢ wigcej
informacji na temat tych celéw oraz swojego wplywu na nie. Tylko 8,77% pracownikow
jest w petni swiadomych celow organizacji i swojego wktadu w ich realizacje, drugie tyle
respondentéw ocenia swoja wiedze jako w miar¢ wystarczajaca, ale z brakami w jasno$ci
co do celow organizacji 1 ich wktadu. Najmniej, bo 5,26% respondentow wskazuje, ze

nie ma zadnej wiedzy na temat celdow organizacji ani swojego wkladu w ich realizacje

(tab. 42).

Tabela 42. Rozklad odpowiedzi na pytanie: Czy jestes Swiadomy/§wiadoma celéw
organizacji, ktore sa zwiazane z systemem KPI i jak Twoja praca przyczynia si¢ do
osiagniecia tych celow?

Analizowane zmienne Czy jeste$ swiadomy/$wiadoma celow organizacji, ktore
sa zwigzane ze wskaznikami KPI i1 jak Twoja praca

przyczynia si¢ do osiggnigcia tych celow?

Licznos¢ Procent
a) Tak, jestem w petni 10 8,77
swiadomy/$§wiadoma
celow organizacji 1 mojego
wktadu w ich realizacje
b) Tak, ale 66 57,90

chcialbym/chciatabym
wiedzie¢ wigcej na temat
celow organizacji i mojego

wplywu na nie

142



¢) W miar¢ mozliwosci, 10 8,77
ale brakuje mi jasnosci co
do celow organizacji
1 mojego wkladu w ich
realizacje

d) Nie, nie jestem dobrze 22 19,30

poinformowany/poinformo
wana na temat celow
organizacji i mojego

wplywu na nie

e) Nie, nie mam zadnej 6 5,26
wiedzy na temat celow
organizacji i mojego
wktadu w ich realizacje

Razem 114 100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

42,11% respondentdw przyznaje, ze nie wie, czy sg dostepne raporty i dashboardy
dotyczace systemu KPI. 45,61% pracownikow nie ma dostepu do raportow
1 dashboardow prezentujacych wyniki system KPI. Jedynie 1,75% respondentoéw czasami
ma dostep do raportow 1 dashboardow, ale ocenia ten dostep jako niewystarczajacy.
7,02% pracownikow ma dostgp do raportow i dashboardow, ale jest on ograniczony.
Tylko 3,51% respondentdw ma tatwy dostep do raportow i dashboardow prezentujacych
wyniki systemu KPI (tab. 43).

Tabela 43. Rozklad odpowiedzi na pytanie: Czy masz dostep do raportow lub
dashboardéw, ktére prezentuja wyniki systemu KPI dla Twojego obszaru pracy?

Analizowane zmienne Czy masz dostegp do raportéw lub dashboardow, ktoére
prezentuja wyniki wskaznikoéw KPI dla Twojego

obszaru pracy?

Liczno$¢ Procent

a) Tak, mam tatwy dostep 4 3,51

do raportow
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1 dashboardow
prezentujacych wyniki

wskaznikow KPI

b) Tak, ale dostep do
raportow i dashboardow

jest ograniczony

7,02

¢) Czasami mam dostep do
raportow i dashboarddow,
ale nie jest to

wystarczajgce

1,7

d) Nie, nie mam dostgpu
do raportow
i dashboardow
prezentujacych wyniki

wskaznikow KPI

52

45,61

e) Nie wiem, czy s3
dostepne raporty
1 dashboardy prezentujace

wyniki wskaznikéw KPI

48

42,11

Razem

114

100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

15,79% respondentdw przyznaje, ze nie wie, czy istnieja mozliwe dziatania korygujace
w razie niespelnienia systemu KPI. 50,88% pracownikéw twierdzi, ze nie jest dobrze
poinformowanych o dostepnych dziataniach korygujacych. 10,53% respondentow
czasami ma informacje na temat dziatan , ale zaznacza, Zze nie zawsze sg one dostepne.
19,30% pracownikéw twierdzi, Zze maja pewne informacje na temat dziatan
korygujacych, ale chcieliby uzyska¢ wiecej szczegotow. Tylko 3,51% respondentow

czuje, ze ma petng jasnos¢ co do mozliwych dziatan naprawczych w razie niespeinienia

systemu KPI (tab. 44).
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Tabela 44. Rozklad odpowiedzi na pytanie: Czy wiesz, jakie dzialania mozna podja¢
w celu poprawy wynikow systemu KPI, jesli sa one nierealistyczne lub niespelniane?

Analizowane zmienne

Czy wiesz, jakie dziatania mozna podja¢ w celu

poprawy wynikéw wskaznikow KPI, jesli sg one

nierealistyczne lub niespetniane?

Liczno$é

Procent

a) Tak, mam jasnos¢ co do
mozliwych dzialan
poprawczych w razie
niespelnienia wskaznikow

KPI

4

3,51

b) Tak, ale
chciatbym/chcialabym
uzyskac wigcej informacji

na ten temat

22

19,30

¢) Czasami mam
informacje na temat
mozliwych dziatan
poprawczych, ale nie

Zawsze

12

10,53

d) Nie, nie jestem dobrze
poinformowany/poinformo
wana co do dziatan
poprawczych w razie
niespetnienia wskaznikow

KPI

58

50,88

e) Nie wiem, czy istniejg
mozliwe dziatania
poprawcze w razie

niespetnienia wskaznikow

KPI

18

15,79

Razem

114

100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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6.5. System KPI a motywacja do doskonalenia wlasnych umiejetnosci

i wydajnosci pracy.

Do zweryfikowania wynikéw badan wykorzystano test Anova, wyliczajac

warto$¢ wspotczynnika F.

Na pytanie ,,Czy jeste§ sSwiadomy/$§wiadoma roli 1 znaczenia systemu KPI, ktore
sg uzywane do oceny Twoich indywidualnych osiagnig¢ w pracy?”” 37 osob, co stanowi
32,74% badanych respondentow, odpowiedzialo ,,Nie, nie mam zadnej wiedzy na temat
systemu KPI dotyczacych moich osiggnigc”. 32 osoby, co stanowi 28,32%,
odpowiedziaty ,,Nie, czuje si¢ niepewnie co do wskaznikéw KPI dotyczacych moich
osiggnie¢”. 18 o0sob, co stanowi 15,93%, odpowiedziato ,Raczej tak, ale moge
dowiedzie¢ si¢ wigcej na ten temat”. 22 osoby, co stanowi 19,47%, odpowiedziaty ,, Tak,
jestem dobrze poinformowany/poinformowana o wskaznikach KPI dotyczacych moich
osiagnie¢”. Tylko 4 osoby, co stanowi 3,54%, odpowiedziaty ,, Tak, jestem bardzo dobrze
poinformowany/poinformowana o wskaznikach KPI dotyczacych moich osiggni¢¢”

(tab. 45).

Tabela 45. Rozklad odpowiedzi na pytanie Czy jestes swiadomy/§wiadoma roli
I znaczenia wskaznikéw KPI, ktore sa uzywane do oceny Twoich indywidualnych
osiagnie¢ w pracy?

Analizowane zmienne Czy jeste$ swiadomy/$wiadoma roli 1 znaczenia
wskaznikow KPI, ktore sg uzywane do oceny

Twoich indywidualnych osiggnie¢ w pracy?

Licznos¢ Procent

a) Tak, jestem bardzo dobrze 4 3,54

poinformowany/poinformowana
o wskaznikach KPI
dotyczacych moich osiggnigé
b) Tak, jestem dobrze 22 19,47

poinformowany/poinformowana
o wskaznikach KPI
dotyczacych moich osiggnigé
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c) Raczej tak, ale moge 18 15,93
dowiedzie¢ si¢ wigcej na ten

temat

d) Nie, czuj¢ si¢ niepewnie co 32 28,32
do wskaznikéw KPI
dotyczacych moich osiggnieé

e) Nie, nie mam zadnej wiedzy 37 32,75
na temat wskaznikéw KPI
dotyczacych moich osiggnigé

Razem 113 100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na pytanie ,,Czy otrzymujesz regularne informacje zwrotne dotyczace Twoich wynikow
w odniesieniu do wskaznikéw KPI?” 51 o0s6b, co stanowi 45,13% badanych osob,
odpowiedziato ,,Nie, nie otrzymuj¢ w ogoéle informacji zwrotnych w odniesieniu do
wskaznikow KPI”.

31 osdb, co stanowi 27,43%, odpowiedzialo ,,Nie, rzadko otrzymuje¢ informacje zwrotne
w odniesieniu do wskaznikow KPI”. 23 osoby, co stanowi 20,35%, odpowiedziaty
»Czasami otrzymuj¢ informacje zwrotne, ale nie s3 one regularne”. 6 0sob, co stanowi
5,31%, odpowiedziato ,,Tak, otrzymuj¢ informacje zwrotne, ale bytyby mile widziane
czestsze aktualizacje”. Tylko 2 osoby, co stanowi 1,77%, odpowiedziaty ,,Tak, otrzymuj¢

regularne 1 szczegdélowe informacje zwrotne™ (tab. 46).

Tabela 46. Rozklad odpowiedzi na pytanie: Czy otrzymujesz regularne informacje
zwrotne dotyczgce Twoich wynikow w odniesieniu do wskaznikéw KPI?

Analizowane zmienne Czy otrzymujesz regularne informacje zwrotne
dotyczace Twoich wynikéw w odniesieniu do

wskaznikow KPI?

Liczno$¢ Procent

a) Tak, otrzymuj¢ regularne 2 1,77
1 szczegdtowe informacje

Zwrotne

147



b) Tak, otrzymuj¢ informacje 6 5,31
zwrotne, ale bytyby mile

widziane cze¢stsze aktualizacje

c¢) Czasami otrzymuje 23 20,35
informacje zwrotne, ale nie sg
one regularne

d) Nie, rzadko otrzymuje 31 27,43

informacje zwrotne w

odniesieniu do wskaznikow KPI

e) Nie, nie otrzymuj¢ w ogole 51 45,13
informacji zwrotnych
w odniesieniu do wskaznikow
KPI
Razem 113 100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na pytanie ,,Czy wiesz, jakie konkretne cele musisz osiggna¢é w celu spelnienia
wskaznikow KPI dotyczacych Twoich osiggnig¢ w pracy?” tylko 4 osoby, co stanowi
3,54%, odpowiedzialy ,,Nie wiem, jakie sg konkretnie cele zwigzane z wskaznikami KPI
dotyczacymi moich osiagniec”.

40 o0s6b, co stanowi 35,40%, odpowiedzialo ,Nie, nie jestem dobrze
poinformowany/poinformowana co do konkretnych celéw do osiaggniecia w celu
spetnienia wskaznikow KPI”. 30 oséb, co stanowi 26,55%, odpowiedziato ,,W miare
mozliwosci, ale brakuje mi jasno$ci co do konkretnych celow zwigzanych z wskaznikami
KPI”.

23 osoby, co stanowi 20,35%, odpowiedzialy ,, Tak, ale chcialbym/chciatabym uzyskac
wiecej informacji na ten temat”. Tylko 16 osdb, co stanowi 14,16%, odpowiedziato ,, Tak,
mam jasno$¢ co do konkretnych celow do osiagnigcia w celu spetnienia wskaznikow

KPI” (tab. 47).
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Tabela 47. Rozklad odpowiedzi na pytanie: Czy wiesz, jakie konkretne cele musisz
osiagnac w celu spelnienia wskaznikéw KPI dotyczacych Twoich osiagnie¢ w pracy?

Analizowane zmienne Czy wiesz, jakie konkretne cele musisz osiaggnaé
w celu spetnienia wskaznikéw KPI dotyczacych
Twoich osiggnig¢ w pracy?
Licznos¢ Procent
a) Tak, mam jasno$¢ co do 16 14,16
konkretnych celow do
osiggniecia w celu spelnienia
wskaznikow KPI
b) Tak, ale 23 20,35
chcialbym/chciatabym uzyskaé
wiecej informacji na ten temat
¢) W miare mozliwosci, ale 30 26,55
brakuje mi jasnosci co do
konkretnych celow zwigzanych
z wskaznikami KPI
d) Nie, nie jestem dobrze 40 35,40
poinformowany/poinformowana
co do konkretnych celow do
osiggniecia w celu spetnienia
wskaznikow KPI
e) Nie wiem, jakie sg konkretnie 4 3,54
cele zwigzane z wskaznikami
KPI dotyczacymi moich
osiggnigc
Razem 113 100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Na pytanie ,,Czy otrzymujesz wsparcie i zasoby potrzebne do doskonalenia swoich
umiejetnosci w celu spetnienia wskaznikow KPI?” 18 o0s6b, co stanowi 15,93%,
odpowiedziato ,,Nie wiem, czy sa dostepne odpowiednie wsparcie 1 zasoby”.
15 0so6b, co stanowi 13,27%, odpowiedziato ,,Nie, nie otrzymuj¢ wsparcia i zasobow do

doskonalenia swoich umiejetnosci”. 46 osob, co stanowi 40,71%, odpowiedziato ,,Nie,
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wsparcie i zasoby sg ograniczone”. 18 osdb, co stanowi 15,93%, odpowiedziato ,,Tak,
otrzymuje czeSciowe wsparcie i zasoby”. Tylko 16 osob, co stanowi 14,16%,

odpowiedziato ,,Tak, otrzymuj¢ pelne wsparcie i zasoby” (tab. 48).

Tabela 48. Rozklad odpowiedzi na pytanie: Czy otrzymujesz wsparcie i zasoby
potrzebne do doskonalenia swoich umiejetnosci w celu spelnienia wskaznikow KPI?

Analizowane zmienne Czy otrzymujesz wsparcie 1 zasoby potrzebne do
doskonalenia swoich umiej¢tnosci w celu spetnienia
wskaznikow KPI?
Licznos¢ Procent
a) Tak, otrzymuje peine 16 14,16
wsparcie i zasoby
b) Tak, otrzymuje czg¢sciowe 18 15,93
wsparcie i zasoby
c¢) Nie, wsparcie i zasoby s3 46 40,71
ograniczone
d) Nie, nie otrzymuj¢ 15 13,27
wsparcia i zasobow do
doskonalenia swoich
umiejetnosci
e) Nie wiem, czy s3 dostepne 18 15,93
odpowiednie wsparcie
1 zasoby
Razem 113 100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

W badaniu dotyczacym motywacji do doskonalenia umiejetnosci zwigzanych z realizacjg
wskaznikéw KPI analizowano odpowiedzi 113 osob. Srednia arytmetyczna wyniosta
3,371681, co wskazuje na umiarkowany poziom motywacji. Odchylenie standardowe
wyniosto 1,111584, co oznacza zrdéznicowanie odpowiedzi. Minimum wyniosto 1,
a maksimum 5, co oznacza, ze respondenci ocenili swoja motywacje na skrajnie réznych

poziomach (rys. 31).

150



W skali od 1 do 5, ocen swojg motywacje do doskonalenia
wiasnych umiejetnosct zwigzanych z realizac)g wskaznikow KPI

— Srednia
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1 Odch. stand.
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116
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Rysunek 31. Motywacja do doskonalenia umiejetnosci zwigzanych z realizacja wskaznikow KPI.
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W badaniu dotyczacym oceny motywacji do poprawy wydajnosci pracy w celu
osiggniecia wskaznikow KPI analizowano odpowiedzi 113 0sob. Srednia arytmetyczna
wyniosta 3,725664, co oznacza umiarkowanie wysoka motywacje respondentow.
Odchylenie standardowe wyniosto 1,01108, wskazujac na pewne zrdznicowanie
odpowiedzi. Minimum wyniosto 1, a maksimum 5, co oznacza, ze poziom motywacji

wsrod badanych byl zroznicowany (rys. 32).
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W skal od 1 do 5, ccen swojg motywacje do poprawy
wydajnosci pracy w celu osiggniecia wskaznikow KPI
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Rysunek 32. Motywacja do poprawy wydajnosci pracy w celu osiggnigcia wskaznikow KPI.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza statystyczna wykazata réznice w ocenie motywacji do doskonalenia
wlasnych umiejetnosci zwigzanych z realizacjga wskaznikow KPI ze wzgledu na to, czy
badani sg $wiadomi roli i znaczenia wskaznikéw KPI, ktore sa uzywane do oceny ich

indywidualnych osiggnie¢ w pracy (tab. 49).

Tabela 49. Roznice w ocenie motywacji do doskonalenia wlasnych umieje¢tnosci
zwiazanych z realizacja wskaznikow KPI ze wzgledu na to, czy badani sa Swiadomi
roli i znaczenia wskaznikow KPI, ktore sq uzywane do oceny ich indywidualnych
osiagnie¢ w pracy.

Analiza jednoczynnikowa ANOVA dla

grup niezaleznych

Analizowane zmienne W skali od 1 do 5, ocen swoja motywacje
do doskonalenia wiasnych umiejetnosci

zwigzanych z realizacja wskaznikow KPI

Czy jeste$ swiadomy/$wiadoma roli
1 znaczenia wskaznikow KPI, ktore sg
uzywane do oceny Twoich

indywidualnych osiagnie¢ w pracy?

Liczno$¢ / niezinterpretowane 0
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Licznos¢ / braki danych

0

Poziom istotno$ci

0,05

Zmienna grupujaca

Czy jestes$ swiadomy/§wiadoma roli
1 znaczenia wskaznikow KPI, ktore sg
uzywane do oceny Twoich

indywidualnych osiggni¢¢ w pracy?

ANOVA dla grup niezaleznych

Uzyskane wartosci

Eta-kwadrat 0,231518
Calkowita suma kwadratow (SS[T]) 138,389381
Suma kwadratéw miedzy grupami 32,039633
(SS[BG])
Suma kwadratow wewnatrz grup 106,349747
(SS[WG])
Srednia kwadratow miedzy grupami 8,009908
(MS[BG])
Srednia kwadratow wewnatrz grup 0,98472
(MS[WG])
Stopnie swobody miedzy grupami 4
(dffBG])
Stopnie swobody wewnatrz grup 108
(dffWG])
Calkowite stopnie swobody (df[T]) 112
Statystyka F 8,1342
Warto$¢ p 0,000009

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Warto$¢ p dla testu dwustronnego wynosi 0,000009, a wigc jest mniejsza od
typowego poziomu istotnosci 0,05, co swiadczy o istotno$ci roznic pomigdzy badanymi
grupami. Statystyka F wskazuje rowniez na istotne réznice mi¢dzy badanymi grupami,
poniewaz wyliczony wspolczynnik Femp. wynosi 8,1342 1 jest prawie 4 krotnie wyzszy od
Ftab., ktory dla stopni swobody migdzy grupami (4) i stopni swobody wewnatrz grup (108)
wynosi 2,46. Srednie oceny motywacji w réznych grupach to: Grupa a) ,,Tak, jestem

bardzo dobrze poinformowany/poinformowana o wskaznikach KPI dotyczacych moich
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osiggnie¢” wyniosta 3,5, Grupa b) ,, Tak, jestem dobrze poinformowany/poinformowana
o wskaznikach KPI dotyczacych moich osiagnie¢” wyniosta 4,272727, Grupa c) ,,Raczej
tak, ale moge dowiedzie¢ si¢ wigcej na ten temat” wyniosta 3,777778, Grupa d) ,,Nie,
czuj¢ si¢ niepewnie co do wskaznikow KPI dotyczacych moich osiggnie¢” wyniosta
2,9375, Grupa e) ,,Nie, nie mam zadnej wiedzy na temat wskaznikoéw KPI dotyczacych
moich osiaggni¢¢” wyniosta 3 (rys. 33).

Na podstawie wynikow analizy, grupa z najwigksza $rednig oceng motywacji to
Grupa b) ,,Tak, jestem dobrze poinformowany/poinformowana o wskaznikach KPI
dotyczacych moich osiggnigc”, ze $rednig oceng 4,272727. Z kolei grupa z najmniejszg
srednig oceng motywacji to Grupa d) ,,Nie, czuje¢ si¢ niepewnie co do wskaznikow KPI

dotyczacych moich osiggnig¢”, ze Srednig oceng 2,9375 (rys. 33).
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Czy jestes swiadomy/swiadoma roli i znaczenia wskaznikow KPI,
ktore sa uzywane do oceny Twoich indywidualnych osiagnie¢ w pracy?
vs
W skali od 1 do 5, ocen swoja motywacje do doskonalenia wiasnych
umiejetnosci zwigzanych z realizacjg wskaznikéw KPI
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Rysunek 33. Roznice w ocenie motywacji do doskonalenia wtasnych umiejetnosci zwigzanych
z realizacja wskaznikow KPI ze wzgledu na to, czy badani s3 $wiadomi roli i znaczenia
wskaznikow KPI, ktore sg uzywane do oceny ich indywidualnych osiagnig¢ w pracy.

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza statystyczna wykazala roznice w ocenie motywacji do doskonalenia wtasnych
umiejetnosci zwigzanych z realizacja wskaznikow KPI ze wzgledu na to czy badani

wiedza, jakie konkretne cele musza osiggna¢ w celu speklnienia wskaznikow KPI

dotyczacych ich osiggnie¢ w pracy (tab. 50).
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Tabela 50. Roéznice w ocenie motywacji do doskonalenia wlasnych umiejetnosci
zwigzanych z realizacja wskaznikow KPI ze wzgledu na to czy badani wiedza, jakie
konkretne cele muszg osiagnac¢ w celu spelnienia wskaznikow KPI dotyczacych ich

osiggnieé w pracy.

Jednoczynnikowa ANOVA dla grup

niezaleznych

Analizowane zmienne

W skali od 1 do 5, ocen swoja motywacje
do doskonalenia wtasnych umiejetnosci

zwigzanych z realizacjg wskaznikow KPI

Czy wiesz, jakie konkretne cele musisz
osiggna¢ w celu spetnienia wskaznikow

KPI dotyczacych Twoich osiagnigc

w pracy?
Licznos$¢ / niezinterpretowane 0
Licznos$¢ / braki danych 0
Poziom istotnosSci 0,05

Zmienna grupujaca

Czy wiesz, jakie konkretne cele musisz
osiggna¢ w celu spetnienia wskaznikow

KPI dotyczacych Twoich osiagnigc

(dffBG])

w pracy?
ANOVA dla grup niezaleznych
Eta-kwadrat 0,124509
Calkowita suma kwadratow (SS[T]) 138,389381
Suma kwadratow miedzy grupami 17,230685
(SS[BG])
Suma kwadratow wewnatrz grup 121,158696
(SS[WG))
Srednia kwadratow miedzy grupami 4,307671
(MS[BG])
Srednia kwadratow wewnatrz grup 1,12184
(MS[WG])
Stopnie swobody migdzy grupami 4
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Stopnie swobody wewnatrz grup 108
(dffWG])
Calkowite stopnie swobody (df[T]) 112
Statystyka F 3,839828
Wartos¢ p 0,00588

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Warto$¢ p wynosi 0,00588, wigc jest mniejsza od poziomu istotnosci 0,05, wskazujac na
istotne réznice migdzy grupami. Statystyka F wskazuje na znaczne rdéznice migdzy
badanymi, poniewaz wyliczony wspotczynnik F emp Wynosi 3,839828 i jest prawie
dwukrotnie wyzszy od F 1., ktory dla stopni swobody miedzy grupami (4) i stopni
swobody wewnatrz grup (108) wynosi 2,46. Srednie oceny motywacji w réznych grupach
wykazaly, ze grupa a) ,,Tak, mam jasno$¢ co do konkretnych celéw do osiggniecia w celu
spelnienia wskaznikow KPI” uzyskata $rednig 3,625, $rednia w grupie b) ,,Tak, ale
chcialbym/chciatabym uzyska¢ wiecej informacji na ten temat” wyniosta 3,869565,
w grupie ¢) ,,W miar¢ mozliwosci, ale brakuje mi jasnosci co do konkretnych celow
zwigzanych ze wskaznikami KPI” wyniosta 3,4, w grupie d) ,,Nie, nie jestem dobrze
poinformowany/poinformowana co do konkretnych celéw do osiagnigcia w celu
spetnienia wskaznikéw KPI” wyniosta 2,9, a w grupie e) ,,Nie wiem, jakie sg konkretnie
cele zwigzane ze wskaznikami KPI dotyczacymi moich osiagnie¢” wyniosta 4.
Najwigksza srednig motywacja cechuje si¢ Grupa e) ,,Nie wiem, jakie sg konkretnie cele
zwigzane z wskaznikami KPI dotyczacymi moich osiggniec” z wynikiem 4. Wynik ten
nalezy jednak odrzuci¢, poniewaz grupa ta sktada si¢ z tylko 4 osdb, zatem przyjac¢ nalezy,
ze najwyzsza motywacja cechuja si¢ te grupy, ktore posiadaja wiedz¢ o tym, jakie
konkretnie cele musza osiaggna¢ w celu spetnienia wskaznikow KPI dotyczacych ich
osiggnie¢ w pracy. Najmniejszg srednig motywacjg cechuje si¢ Grupa d) ,,Nie, nie jestem
dobrze poinformowany/poinformowana co do konkretnych celow do osiggnigcia w celu

spelienia wskaznikéw KPI” z wynikiem 2,9 (Rys. 34).
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Czy wiesz, jakie konkretne cele musisz osigagnac
w celu spetnienia wskaznikow KPPl dotyczgoych
Twoich osiggniec w pracy?
vE
Wzkali od 1 do 5. ocen swojg motywacje
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a) Tak, mam jasnosc ... 4
b) Tak, ale cheiatbym. .
c) W miare mozliwosci
d) Mie, nie jestem dobrze. .
&) Mie wiem ...

Rysunek 34. Réznice w ocenie motywacji do doskonalenia wtasnych umiejetno$ci zwigzanych
z realizacjg wskaznikow KPI ze wzgledu na to czy badani wiedza, jakie konkretne cele musza
osiggna¢ w celu spetnienia wskaznikow KPI dotyczacych ich osiagni¢¢ w pracy.

Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza statystyczna wykazata roznice w ocenie motywacji do doskonalenia wlasnych
umiejetnosci zwigzanych z realizacja wskaznikow KPI ze wzgledu na to, czy badani
otrzymuja wsparcie 1 zasoby potrzebne do doskonalenia swoich umiej¢tnosci w celu

spelienia wskaznikéw KPI (tab. 51).
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Tabela 51. Roznice w ocenie motywacji do doskonalenia wlasnych umiejetnosci
zwigzanych z realizacja wskaznikéw KPI ze wzgledu na to, czy badani otrzymujg
wsparcie i zasoby potrzebne do doskonalenia swoich umieje¢tnosci w celu spelnienia
wskaznikéw KPI.

Jednoczynnikowa ANOVA dla grup

niezaleznych
Analizowane zmienne W skali od 1 do 5, ocen swoja motywacje
do doskonalenia wtasnych umiejetnosci
zwigzanych z realizacjg wskaznikow KPI
Czy otrzymujesz wsparcie i zasoby
potrzebne do doskonalenia swoich
umiejetnosci w celu spetnienia
wskaznikow KPI?
Licznos$¢ / niezinterpretowane 0
Licznos$¢ / braki danych 0
Poziom istotnosci 0,05
Zmienna grupujaca Czy otrzymujesz wsparcie i zasoby

potrzebne do doskonalenia swoich
umiejetnosci w celu spetnienia

wskaznikow KPI?

ANOVA dla grup niezaleznych

Eta-kwadrat 0,203857
Calkowita suma kwadratow (SS[T]) 138,389381
Suma kwadratow miedzy grupami 28,211603
(SS[BG))
Suma kwadratow wewnatrz grup 110,177778
(SSIWG]))
Srednia kwadratow miedzy grupami 7,052901
(MS[BG])
Srednia kwadratow wewnatrz grup 1,020165
(MS[WG])
Stopnie swobody migdzy grupami 4
(dffBG])
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Stopnie swobody wewnatrz grup 108
(dffWG])
Calkowite stopnie swobody (df[T]) 112
Statystyka F 6,913493
Wartos¢ p 0,000054

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Warto$¢ p dla testu dwustronnego wynosi 0,000054, co jest mniejsze od poziomu
istotnosci 0,05, wskazujac na istotne réznice migdzy grupami. Statystyka F wskazuje na
istotne réznice migdzy badanymi grupami, poniewaz wspolczynnik Femp. Wynosi
6,913493 1 jest ponad 2,5 krotnie wyzszy od Fiap., ktory dla stopni swobody miedzy
grupami (4) i stopni swobody wewnatrz grup (108) wynosi 2.46. Srednia ocena
motywacji w grupie a) ,,Tak, otrzymuj¢ pelne wsparcie i zasoby” wyniosta 4,5, w grupie
b) ,,Tak, otrzymuje cze$ciowe wsparcie i zasoby” wyniosta 3,555556, w grupie ¢) ,,Nie,
wsparcie 1 zasoby sg ograniczone” wyniosta 3, w grupie d) ,,Nie, nie otrzymuje wsparcia
1 zasobow do doskonalenia swoich umiejetnosci” wyniosta 3,133333, a w grupie e) ,,Nie
wiem, czy sg dostepne odpowiednie wsparcie i zasoby” wyniosta 3,333333.

Najwicksza $rednig motywacja cechuje si¢ Grupa a) ,,Tak, otrzymuje peine
wsparcie 1 zasoby” z wynikiem 4,5. Najmniejsza Srednig motywacja cechuje si¢ Grupa c)

»Nie, wsparcie 1 zasoby s3 ograniczone” z wynikiem 3 (Rys. 35).
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Rysunek 35. Roznice w ocenie motywacji do doskonalenia wiasnych umiejetnosci zwigzanych z
realizacja wskaznikéw KPI ze wzgledu na to, czy badani otrzymujg wsparcie i zasoby potrzebne
do doskonalenia swoich umiejetnosci w celu spetnienia wskaznikow KPI.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza statystyczna wykazata r6znice w ocenie motywacji do poprawy wydajnosci pracy
w celu osiggniecia wskaznikow KPI ze wzgledu na to, czy badani sa §wiadomi roli

1 znaczenia wskaznikéw KPI, ktore sg uzywane do oceny ich indywidualnych osiagniec¢

w pracy (tab. 52).
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Tabela 52. Roznice w ocenie motywacji do poprawy wydajnosci pracy w celu
osiggniecia wskaznikow KPI ze wzgledu na to, czy badani sg Swiadomi roli
i znaczenia wskaznikow KPI, ktore sa uzywane do oceny ich indywidualnych

osiggnieé w pracy.

Jednoczynnikowa ANOVA dla grup

niezaleznych

Analizowane zmienne

W skali od 1 do 5, ocen swoja motywacje
do poprawy wydajnosci pracy w celu

osiggniecia wskaznikow KPI

Czy jeste$ sSwiadomy/$wiadoma roli
1 znaczenia wskaznikow KPI, ktore sg
uzywane do oceny Twoich

indywidualnych osiagni¢¢ w pracy?

Licznos$¢ / niezinterpretowane 0
Licznos$¢ / braki danych 0
Poziom istotnosci 0,05

Zmienna grupujaca

Czy jeste$ swiadomy/$wiadoma roli
1 znaczenia wskaznikow KPI, ktore sg
uzywane do oceny Twoich

indywidualnych osiggni¢¢ w pracy?

ANOVA dla grup niezaleznych

(dffBG])

Eta-kwadrat 0,221151
Calkowita suma kwadratow (SS[T]) 114,495575
Suma kwadratéw miedzy grupami 25,320821
(SS[BG))
Suma kwadratow wewnatrz grup 89,174754
(SS[WQ))
Srednia kwadratow miedzy grupami 6,330205
(MS[BG]))
Srednia kwadratow wewnatrz grup 0,825692
(MS[WG])
Stopnie swobody migdzy grupami 4
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Stopnie swobody wewnatrz grup 108
(dffWG])
Calkowite stopnie swobody (df[T]) 112
Statystyka F 7,666544
Wartos¢ p 0,000018

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Warto$¢ p dla testu dwustronnego wynosi 0,000018, co jest mniejsze od poziomu
istotnosci 0,05, wskazujac na istotne rdznice migdzy grupami. Statystyka F wskazuje na
istotne réznice migdzy badanymi grupami, poniewaz wspotczynnik Femp. Wynosi
7,666544 1jest ponad 3 krotnie wyzszy od Frab., ktory dla stopni swobody miedzy grupami
(4) 1 stopni swobody wewnatrz grup (108) wynosi 2,46. Wynik testu jest istotny
statystycznie. Srednia ocena w grupie a) ,Tak, jestem bardzo dobrze
poinformowany/poinformowana o wskaznikach KPI dotyczacych moich osiagniec”
wyniosta 3, w grupie b) ,Tak, jestem dobrze poinformowany/poinformowana
o wskaznikach KPI dotyczacych moich osiggnie¢” wyniosta 4,181818, w grupie c)
»Raczej tak, ale moge dowiedzie¢ si¢ wiecej na ten temat” wyniosta 3,666667, w grupie
d) ,,Nie, czuj¢ si¢ niepewnie co do wskaznikow KPI dotyczacych moich osiagnie¢”
wyniosta 4,1875., a w grupie e) ,,Nie, nie mam zadnej wiedzy na temat wskaznikéw KPI
dotyczacych moich osiggnig¢” wyniosta 3,162162.

Z powyzszego wynika, ze najwigkszg Srednig motywacja cechuje si¢ Grupa b)
»lak, jestem dobrze poinformowany/poinformowana o wskaznikach KPI dotyczacych
moich osiggni¢¢” z wynikiem 4,181818. Natomiast najmniejsza $rednig motywacja
cechuje si¢ Grupa a) ,,Tak, jestem bardzo dobrze poinformowany/poinformowana
o wskaznikach KPI dotyczacych moich osiggnie¢” z wynikiem 3. Wynik dotyczacy
najnizszej Sredniej nalezy jednak odrzuci¢ ze wzgledu na niewielkg liczebno$¢ grupy a)
»lak, jestem bardzo dobrze poinformowany/poinformowana o wskaznikach KPI
dotyczacych moich osiagniec”; s to tylko 4 osoby. Przyjac nalezy drugi najnizszy wynik,
czyli wynik grupy e) ,Nie, nie mam zadnej] wiedzy na temat wskaznikow KPI

dotyczacych moich osiggnie¢” — 3,162162 (Rys. 36).
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Czy jestes swiadomy/swiadoma rol | znaczenia
wskaznikow KPI, ktore s uzywane do oceny
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b) Tak, jestem dobrze poirformowarny...
c) Raczejtak. ..

d) Nie, czuje sig niepewnie. ..

&) Mig, nie mam zadnej wiedzy...

a) Tak, jestem bardzo dobrze poinformowany...

Rysunek 36. Roznice w ocenie motywacji do poprawy wydajno$ci pracy w celu osiggnigcia
wskaznikow KPI ze wzgledu na to, czy badani sa §wiadomi roli i znaczenia wskaznikoéw KPI,
ktore sa uzywane do oceny ich indywidualnych osiagnig¢ w pracy.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza statystyczna wykazala r6znice w ocenie motywacji do poprawy wydajnosci pracy
w celu osiagnigcia wskaznikow KPI ze wzgledu na to, czy badani sg $wiadomi jakie
konkretne cele musza osiggna¢ w celu spetnienia wskaznikow KPI dotyczacych ich

osiggnie¢ w pracy (tab. 53).
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Tabela 53. Roznice w ocenie motywacji do poprawy wydajnosci pracy w celu
osiggniecia wskaznikow KPI ze wzgledu na to, czy badani sq Swiadomi jakie
konkretne cele muszg osiagnac¢ w celu spelnienia wskaznikow KPI dotyczacych ich
osiggnieé w pracy.

Jednoczynnikowa ANOVA dla grup

niezaleznych
Analizowane zmienne W skali od 1 do 5, ocen swoja motywacje
do poprawy wydajnosci pracy w celu
osiggniecia wskaznikow KPI
Czy wiesz, jakie konkretne cele musisz
osiggna¢ w celu spetnienia wskaznikow
KPI dotyczacych Twoich osiagnigc
w pracy?
Licznos$¢ / niezinterpretowane 0
Licznos$¢ / braki danych 0
Poziom istotnosci 0,05
Zmienna grupujaca Czy wiesz, jakie konkretne cele musisz

osiggna¢ w celu spetnienia wskaznikow

KPI dotyczacych Twoich osiagnigc

w pracy?
ANOVA dla grup niezaleznych
Eta-kwadrat 0,166141
Calkowita suma kwadratow (SS[T]) 114,495575
Suma kwadratow miedzy grupami 19,022387
(SS[BG))
Suma kwadratow wewnatrz grup 95,473188
(SSIWG]))
Srednia kwadratow miedzy grupami 4,755597
(MS[BG]))
Srednia kwadratow wewnatrz grup 0,884011
(MS[WG])
Stopnie swobody migdzy grupami 4
(dffBG])
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Stopnie swobody wewnatrz grup 108
(dffWG])
Calkowite stopnie swobody (df[T]) 112
Statystyka F 5,379567
Wartos¢ p 0,000547

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Warto$¢ p dla testu dwustronnego wynosi 0,000547, co jest mniejsze od poziomu
istotnosci 0,05, wskazujac na istotne réznice migdzy grupami. Statystyka F wskazuje na
istotne réznice migdzy badanymi grupami, poniewaz wspotczynnik Femp. Wynosi
5,379567 1jest ponad 2 krotnie wyzszy od Frab., ktory dla stopni swobody miedzy grupami
(4) 1 stopni swobody wewnatrz grup (108) wynosi 2,46. Wynik jest istotny statystycznie.
Srednia ocena motywacji w grupie a) ,,Tak, mam jasno$¢ co do konkretnych celow do
osiggnigcia w celu spetnienia wskaznikéw KPI” wyniosta 3,125, w grupie b) ,,Tak, ale
chcialbym/chciatabym uzyska¢ wiecej informacji na ten temat” wyniosta 3,956522,
w grupie ¢) ,,W miar¢ mozliwosci, ale brakuje mi jasnoséci co do konkretnych celow
zwigzanych z wskaznikami KPI” wyniosta 3,333333, w grupie d) ,,Nie, nie jestem dobrze
poinformowany/poinformowana co do konkretnych celéw do osiagnigcia w celu
spetnienia wskaznikow KPI” wyniosta 4,15, aw grupie e) ,,Nie wiem, jakie sg konkretnie
cele zwigzane z wskaznikami KPI dotyczacymi moich osiaggni¢¢” wyniosta 3,5.

Co zaskakujace, najwigksza Srednig motywacja cechuje si¢ Grupa d) ,,Nie, nie jestem
dobrze poinformowany/poinformowana, co do konkretnych celow w aspekcie spetnienia
wskaznikow KPI” z wynikiem 4,15. Najmniejsza srednig motywacja cechuje si¢ Grupa
a) ,,Tak, mam jasno$¢, co do konkretnych celow do osiagnigcia w aspekcie spetnienia

wskaznikow KPI” z wynikiem 3,125 (Rys. 37).
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a) Tak, mam jasnosc...
b) Tak, ale cheialbym. ..
c) W miare mozliwosci...
) Mie wiem...

d) Mie, nie jestem dobrze poirformowary ...

Rysunek 37. Réznice w ocenie motywacji do poprawy wydajno$ci pracy w celu osiggnigcia
wskaznikéw KPI ze wzgledu na to, czy badani sa §wiadomi jakie konkretne cele musza osiagnaé
w celu spetnienia wskaznikow KPI dotyczacych ich osiggnie¢ w pracy.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza statystyczna wykazala r6znice w ocenie motywacji do poprawy wydajnosci pracy
w celu osiagnigcia wskaznikow KPI ze wzgledu na to, czy badani otrzymuja wsparcie
1 zasoby potrzebne do doskonalenia swoich umiejetnosci w celu spetnienia wskaznikow

KPI (tab. 54).
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Tabela 54. Roznice w ocenie motywacji do poprawy wydajnosci pracy w celu
osiggniecia wskaznikéw KPI ze wzgledu na to, czy badani otrzymuja wsparcie
i zasoby potrzebne do doskonalenia swoich umiejetnosci w celu spelnienia

wskaznikéw KPI.

Jednoczynnikowa ANOVA dla grup

niezaleznych

Analizowane zmienne

W skali od 1 do 5, ocen swoja motywacje
do poprawy wydajnosci pracy w celu

osiggniecia wskaznikow KPI

Czy otrzymujesz wsparcie i zasoby
potrzebne do doskonalenia swoich
umiejetnosci w celu spetnienia

wskaznikow KPI?

Licznos$¢ / niezinterpretowane 0
Licznos$¢ / braki danych 0
Poziom istotnosSci 0,05

Zmienna grupujaca

Czy otrzymujesz wsparcie i zasoby
potrzebne do doskonalenia swoich
umiejetnosci w celu spetnienia

wskaznikow KPI?

ANOVA dla grup niezaleznych

(dffBG])

Eta-kwadrat 0,205252
Calkowita suma kwadratow (SS[T]) 114,495575
Suma kwadratow miedzy grupami 23,500406
(SS[BG])
Suma kwadratow wewnatrz grup 90,995169
(SS[WG))
Srednia kwadratow miedzy grupami 5,875102
(MS[BG])
Srednia kwadratow wewnatrz grup 0,842548
(MS[WG])
Stopnie swobody migdzy grupami 4
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Stopnie swobody wewnatrz grup 108
(dffWG])
Calkowite stopnie swobody (df[T]) 112
Statystyka F 6,973018
Wartos¢ p 0,000049

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych bada..

Warto$¢ p dla testu dwustronnego wynosi 0,000049, co jest mniejsze od poziomu
istotnosci 0,05, wskazujac na istotne réznice migdzy grupami. Statystyka F wskazuje na
istotne réznice migdzy badanymi grupami, poniewaz wspotczynnik Femp. Wynosi
6,973018 1 jest ponad 2,5 krotnie wyzszy od Fiap., ktory dla stopni swobody miedzy
grupami (4) i stopni swobody wewnatrz grup (108) wynosi 2,46. Wynik jest istotny
statystycznie. Najwigksza $rednig motywacja cechuje si¢ Grupa c) ,Nie, wsparcie
1 zasoby sa ograniczone” z wynikiem 4,130435. Natomiast najmniejszg $rednig
motywacja cechuje si¢ Grupa d) ,,Nie, nie otrzymuj¢ wsparcia i zasobéw do doskonalenia

swoich umiejetnosci” z wynikiem 3 (Rys.38).
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Rysunek 38. Réznice w ocenie motywacji do poprawy wydajno$ci pracy w celu osiggnigcia
wskaznikow KPI ze wzgledu na to, czy badani otrzymuja wsparcie i zasoby potrzebne do
doskonalenia swoich umiejetnosci w celu spelnienia wskaznikow KPI.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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7. Dyskusja wynikow

Przeprowadzone badania ankietowe wsrdéd cztonkow zatég plywajacych na
statkach firmy Leford Shipmanagement Ltd. pozwolily zweryfikowaé hipotezy
badawcze postawione w tej pracy. Uzyskane wyniki, ktorych podstawg byty odpowiedzi
respondentow na pytania postawione w kwestionariuszach ankietowych, zostaly
obiektywnie ocenione i przeanalizowane za pomocg okre§lonych miar i1 testow
statystycznych. Ich interpretacja pozwolita na obiektywne zweryfikowanie postawionych
hipotez. Interpretacja ta nie zawsze mogla by¢ jednoznaczna i tatwa. Okazuje sig, ze
zastosowanie systemu KPI w zarzadzaniu firmg schipmanagerska stanowi dos¢ trudne
zadanie w sferze jakosci zarzadzania. Rola i wazno$¢ wskaznikéw tego systemu muszg
by¢ odpowiednio postrzegane przez wszystkich pracownikow firmy, na wszystkich
poziomach zarzadzania i fukcjonowania firmy.

Hipoteza 1 zaktadata, Zze wdrozenie zintegrowanego systemu KPI (kluczowych
wskaznikow wydajnosci) w firmie shipmanagerskiej przyczynia si¢ do zwigkszenia
transparentnos$ci i jakosci zarzadzania. Wyniki analizy odpowiedzi respondentow
potwierdzaja t¢ hipoteze w Kilku aspektach. Test t-Studenta wykazat istotng statystycznie
roznice w dostepnosci informacji przed i po wdrozeniu KPI. Srednia ocena dostgpnosci
informacji wzrosta z 3,04386 przed wdrozeniem KPI do 3,096491 po jego wdrozeniu.
Mimo, ze réznica wynosi tylko okoto 0,05, wynik testu t (-2,505549) i wartos¢ p
(0,013651) wskazuja, ze jest ona statystycznie istotna. Oznacza to, ze wdrozenie KPI
poprawito dostep do informacji. R6zne Zrédta informacji sg dostgpne w réznym stopniu
dla pracownikow. Najczegsciej dostepne sa spotkania 1 komunikacja wewnetrzna
(92,98%), natomiast najrzadziej dostgpny jest feedback od klientow (29,83%).

Srednia ocena klarownosci przekazywanych informacji wzrosta z 3,789474 przed
wdrozeniem KPI do 3,877193 po jego wdrozeniu. Test t (-2,560181) oraz wartos¢ p
(0,011781) wskazuja, ze roznica jest statystycznie istotna. Wdrozenie KPI poprawito
wigc klarowno$¢ przekazywanych informacji.

Srednia ocena terminowosci przekazywanych informaciji wzrosta z 3,508772 do
3,561404 po wdrozeniu KPI. Test t (-2,505549) i wartos¢ p (0,013651) wskazuja na
statystycznie istotng poprawe terminowosci informacji po wprowadzeniu KPI.

Jak zatem wynika z przeprowadzonych badan wiasnych, wdrozenie spojnego

1 zintegrowanego systemu KPI miato pozytywny wplyw na dostepnos¢, klarowno$¢ oraz
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terminowo$¢ przekazywanych informacji, co przektada si¢ na poprawg transparentnos$ci
1 jakosci zarzadzania w firmie shipmanagerskiej.

Czestotliwos¢ monitorowania wskaznikow KPI w firmie przedstawia si¢
nastepujaco: regularne monitorowanie odbywa si¢ w 17,54% przypadkow, natomiast
14,04% respondentdow przyznaje, ze czasami wskazniki sg pomijane. Sporadyczne
monitorowanie stanowi najwickszy odsetek, obejmujac az 50%, a rzadkie monitorowanie
dotyczy 18,42% sytuacji.

Jesli chodzi o otrzymywanie raportow KPI, az 78,95% pracownikéw nie
otrzymuje regularnych raportow. Tylko 1,75% deklaruje cotygodniowe otrzymywanie
takich informacji, 8,77% otrzymuje je co miesiac, a 6,14% raporty KPI otrzymuje raz na
kwartal.

Analiza nie wykazala istotnej roznicy w otrzymywaniu informacji zwrotnych
przed i po wdrozeniu KPI (p > 0,05). Srednie oceny roznity si¢ minimalnie, co sugeruje
brak statystycznie istotnych zmian.

Wigkszos¢ respondentéw (84,21%) bierze udziat w spotkaniach decyzyjnych,
a 70,18% uczestniczy w doradztwie 1 wyrazaniu opinii. Mimo to, tylko 15,79% opiera
swoje decyzje na analizie KPI, a 20,18% ma uprawnienia do podejmowania decyzji.
Wdrozenie KPI nie przyniosto wigc istotnej poprawy klarownosci proceséw decyzyjnych
(p > 0,05).

Uczestnictwo w spotkaniach decyzyjnych zadeklarowato 84,21% respondentow,
a 70,18% przyznalo, ze angazuje si¢ w doradztwo i1 wyrazanie opinii. Jednakze tylko
15,79% decyzji jest opartych na KPI, a 20,18% pracownikow ma upowaznienie do
podejmowania decyzji.

Czgstotliwos¢ komunikacji z interesariuszami nie zmienita si¢ po wdrozeniu KPI.
Respondenci uznali, ze interesariusze sa angazowani glownie przez komunikacje
(91,23%) 1 wystuchiwanie opinii (85,97%), natomiast monitorowanie feedbacku
(28,07%) 1 dostarczanie wartosci (31,58%) sa mniej powszechne. Tylko 7,02%
respondentdéw uwaza, ze zaangazowanie interesariuszy jest istotne dla sukcesu dziatu.

W celu zaangazowania interesariuszy, 91,23% respondentéw wskazato na
komunikacje jako najczgsciej podejmowane dziatanie. Wystuchanie opinii wskazato
85,97%, rozwijanie relacji 66,67%, organizacj¢ spotkan 1 konsultacji 35,09%,
a monitorowanie feedbacku 28,07%.

Wyniki badan wilasnych wykazuja, Ze mimo wdrozenia KPI, procesy

monitorowania, dziatlania decyzyjne 1 zaangazowanie interesariuszy nie ulegly
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znaczgcym zmianom. Wdrozenie KPI nie przyniosto wigc istotnych statystycznie
wynikow w zakresie poprawy tych procesow. Warto zwrdci¢ uwage na niski poziom
monitorowania KPI oraz niewielkie wykorzystanie KP1 w podejmowaniu decyzji.

Z informacji uzyskanych od mangeréw podczas spotkan roboczych wynika, ze
takie firmy jak Marlow Navigation, Dohle Marine, Stodig stosuja r6zne mechanizmy
w celu zapewnienia spojnosci i koordynacji dziatan miedzy dziatami. Najczesciej
stosowane narzedzia to wytyczne i1 procedury oraz komunikacja wewnetrzna, co
wskazuje na duze znaczenie jasnych zasad i komunikacji w zapewnieniu skutecznej
wspolpracy. Zespot koordynacyjny jest wykorzystywany przez dwie trzecie firm, co
pokazuje, ze formalne struktury koordynacyjne réwniez odgrywaja wazna rolg.

Ciekawe jest, ze wspolne cele oraz zintegrowane projekty sa wdrazane jedynie
przez nieco mniej niz potowe badanych firm (odpowiednio 45,61% 1 45,61%). Pomimo
ze wspolne cele moga pomoc w lepszej integracji dziatan migdzy dziatami, nie sg one
powszechnie stosowane. Jednak delegowanie odpowiedzialnosci (73,68%) i szkolenia
w zakresie wspotpracy (73,68%) to inne popularne metody, ktére moga w pewnym
stopniu rekompensowa¢ brak wspdlnych celow.

Analiza pokazuje rowniez, ze pomimo wdrozenia KPI, nie ma istotnej zmiany
w §wiadomosci pracownikow, jak ich dziatania wplywaja na inne obszary firmy. Analiza
statystyczna wskazuje na brak istotnych roznic (wartos¢ p = 0,319), co sugeruje, ze KPI
nie przynosi znaczacej poprawy w tym zakresie.

Z wiedzy uzyskanej przez autora podczas spotkan z managerami innych firm
wynika, ze wypracowanie wspdlnych celéw oraz utrzymywanie klarownej komunikacji
wewnetrznej sa standardem dla ponad 90% firm, co wskazuje na ich kluczowe znaczenie.
Jednak tylko 21,93% firm regularnie monitoruje KPI, co jest stosunkowo niskim
wynikiem w pordwnaniu z innymi praktykami, jak np. szkolenia (76,32%) i ksztaltowanie
kultury organizacyjnej (86,84%).

Badania wtasne wskazuja, ze przedsigbiorstwa zatrudniajgce respondentow ktada
duzy nacisk na komunikacj¢, odpowiedzialno$¢ i kulture wspoétpracy, ale wceigz istnieje
przestrzen na popraw¢ w zakresie monitorowania wynikéw (KPI) oraz bardziej
zintegrowanej pracy projektowe;j i celow.

Analizujac uzyskane przez Czerwinska i Pacana wyniki w kontek$cie trendow
w inzynierii produkcji oraz koncepcji przemystu 4.0, mozna zauwazy¢, ze znaczaca
popularno$§¢ KPI w badanych obszarach wynika z automatyzacji procesu zbierania

danych, wykorzystania technologii chmurowych do ich przetwarzania, a takze
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powigzywania kluczowych wskaznikow efektywnosci z istotnymi danymi. Tego rodzaju
podejécie umozliwia szybsze podejmowanie decyzji i zwigksza ich trafno$¢?%,

Hipoteza 2, dotyczaca wptywu systemu KPI na motywacj¢ pracownikoOw oraz
poprawe wydajnosci pracy w firmie shipmanagerskiej, zostala zbadana na podstawie
kilku wskaznikow. Test t-Studenta dla grup zaleznych wykazal statystycznie istotne
roznice w wielu z nich. Srednia satysfakcja z pracy wzrosta z 3,54 do 3,75 po wdrozeniu
KPI, a statystyka t wyniosta -5,63 (p < 0,000001). Wskazuje to na znaczaca poprawe
ogolnej satysfakcji po wprowadzeniu KPI. Ocena motywacji wzrosta z 3,45 do 3,59, co
réwniez bylo istotne statystycznie (t = -4,30, p = 0,000037). KPI pozytywnie wptynely
na motywacje¢ pracownikéw do osiggania celéw organizacyjnych. Ocena zaangazowania
wzrosta z 3,28 do 3,43 (t=-3,57, p=0,0005), co oznacza zwigkszenie aktywnego udziatu
w inicjatywach organizacyjnych po wdrozeniu KPI. Poziom komunikacji w zespole
wzrost z 3,86 do 4,00 (t = -4,01, p = 0,0001), wskazujac na poprawe skutecznosci
1 przejrzystosci komunikacji. Dostgpnos$¢ szkolen oceniono wyzej po wdrozeniu KPI,
z wynikiem 3,52 przed i 3,69 po wdrozeniu (t = -4,90, p = 0,000003), co dowodzi
poprawy w tym obszarze. Srednia ocena wydajnosci wzrosta nieznacznie z 4,421 do
4,456, ale ta roznica byta rowniez statystycznie istotna (t =-2,03, p = 0,045).

Nie stwierdzono istotnych réznic w ocenie umiejetnosci rozwigzywania
problemow, absencji, ani bezpieczenstwa pracy po wdrozeniu KPI. Podsumowujac,
wskazniki KPI maja znaczacy pozytywny wplyw na motywacje, zaangazowanie,
satysfakcje, komunikacje 1 szkolenia, przyczyniajac si¢ tym samym do poprawy
wydajnosci pracy w firmie shipmanagerskie;j.

Vasilyeva i inni podaja, ze ogdlne trendy w zmianie poziomu motywacji populacji
do efektywnej pracy i jej skutecznosci sa determinowane przez wskazniki sytuacji
makroekonomicznej w kraju, rozpowszechnienie zatrudnienia nieformalnego, procesy
innowacyjnego rozwoju przedsigbiorstw oraz wzmacnianie ich dziatalnosci
innowacyjnej??!. System motywacji we wspolczesnej organizacji musi uwzgledniaé
potencjal motywacyjny jej pracownikow. Potencjal motywacyjny charakteryzuje
gotowos¢ pracownika do maksymalnego zaangazowania w pracg, wykorzystania nabytej

wiedzy, umiejetnosci, zdolno$ci, rozwijania konkurencyjnosci oraz odzwierciedla

220 Czerwiniska, K., & Pacana, A. (2020). Kluczowe wskazniki efektywnoséci (KPI). Management and
Quality—Zarzadzanie i Jako$¢, 2(1).

221 Vasilyeva, T., Lyeonov, S., Lopa, L. (2018). Forecasting Supply and Demand In the Regional Labor
Market: In Search of Optimal Proportions of Financing Vocational Education Institutions In the Region.
SocioEconomic Challenges, 2(1), 69-84. DOI: 10.21272/sec.2(1).69-84.2018.
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poziom zaspokojenia potrzeb motywacyjnych pracownika. Im wyzsza warto$¢ potencjatu
motywacyjnego, tym wigksze zaspokojenie potrzeb motywacyjnych pracownikéow, a co
za tym idzie, tym bardziej efektywna moze by¢ praca takich pracownikéw dla firmy.
Potencjal motywacyjny przedsigbiorstwa, obliczany jako suma warto$ci potencjatu
motywacyjnego pracownikdw podzielona przez ich liczbe, wskazuje na efektywnosé¢
zarzadzania w zakresie zarzadzania personelem???. System motywacji oparty na KPI
ukierunkowuje pracownikOw na osigganie wysokich wynikéw indywidualnych
1 zespotowych oraz realizacje okreslonych celow firmy. Szereg badan naukowcoOw
i praktykow z roznych dziedzin potwierdza istnienie zwigzku migdzy aspektami
motywacyjnymi a pozadanymi wynikami organizacji??3224225:226,

Hipoteza 3 zakladata, Ze pracownicy zaangazowani w proces ustalania Systemu
KPI beda bardziej zmotywowani do osiggania celow 1 poprawy wydajnosci pracy. Wyniki
badan wykazaly istotne réznice migdzy grupami pracownikéw, ktérzy brali udziat
w ustalaniu KPI, a tymi, ktorzy nie brali udziatu.

Osoby uczestniczace w ustalaniu KPI ocenily jednak swoje zmotywowanie na
poziomie nizszym ($rednia 2) w poréwnaniu do osob, ktére nie uczestniczyly w tym
procesie ($rednia 3,59). Jednak wyniki dla grupy "Tak" (tylko 2 osoby) sga niemiarodajne
ze wzgledu na malg liczebno$¢ proby. Z kolei $rednia ocena zaangazowania w prace
w grupie "Tak" wynosita tylko 1, podczas gdy w grupie "Nie" wynosita 3,92. Réwniez
tutaj, wyniki dla grupy "Tak" sa niepewne z powodu malej liczebnosci proby badawczej.

Oceny wydajno$ci pracy byly réwniez nizsze w grupie "Tak" (Srednia 2)
w poréwnaniu do grupy "Nie" (Srednia 4,16). Podobnie jak w poprzednich wynikach,
zbyt mala liczba respondentow w grupie "Tak" sprawia, Ze wyniki nie sa
reprezentatywne. Mozna domniemywaé, ze respondenci oczekiwali, ze wdrozenie
wskaznikow KPI wptynie na podwyzszenie ich wynagrodzenia, a znacznie mniej
kojarzyli KPI z oddziatywaniem na motywacj¢ do osiggania celow i poprawe wydajnosci

pracy.

222 Cheban A. (2015). An effective system of work motivation as an element of increasing the
competitiveness of the enterprise, Young scientist, 11 (26), 104-108.

23 Desta, Al. Z., Belete, T. H. (2019). The Influence of Waiting Lines Management on Customer
Satisfaction in Commercial Bank of Ethiopia. Financial Markets, Institutions and Risks, 3(3), 5-12.
http://doi.org/10.21272/fmir.3(3).5- 12.2019.

224 Kasych, A. (2017). Theoretical and methodical foundations of sustainable management in modern
companies, Marketing and Management of Innovations, 2, 298-305.

225 Muneerali M. T. (2020). Impact of Accounting Software among SMEs Accountants in Oman. Financial
Markets, Institutions and Risks, 4(2), 25- 33. https://doi.org/10.21272/fmir.4(2).25-33.2020.

226 Reshetnikova, 1. L. (2015). The internal marketing in enterprise marketing system. Marketing and
Management of Innovations, 1, 45-55.
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Hipoteza 4 zakladata, ze wigksza przejrzysto$¢ procesu oceny i monitorowania
KPI prowadzi do wyzszego poziomu zaangazowania pracownikow. Analiza wykazata,
Ze istniejg powazne problemy z przejrzystoscig i dostepnoscig informacji dotyczacych
KPI, co moze negatywnie wptywac¢ na zaangazowanie pracownikow.

Tylko 1,75% respondentéw brato udziat w procesie ustalania wskaznikéw KPI,
co utrudnia doktadng ocene wptywu tej zmiennej na zaangazowanie. Wiekszos$¢ (98,25%)
nie uczestniczyta w tym procesie, co ogranicza przejrzystos¢ dziatan zwigzanych z KPI.

42,11% respondentdw nie ma jasnos$ci co do wskaznikow KPI, ktore ich dotycza,
lub nie posiada zadnej wiedzy na ten temat, a 50,88% ma tylko czesciowa wiedzg. Tylko
7,01% respondentéw czuje, ze sg dobrze poinformowani o wskaznikach KPI.

Znaczna czg$¢ pracownikow (43,86%) nie otrzymuje w ogodle informacji
zwrotnych na temat postepu w osiaganiu celow KPI. Regularne 1 szczegdélowe informacje
zwrotne otrzymuje jedynie 3,51% pracownikow, co sugeruje niski poziom komunikacji
w tej kwestii.

Wigkszo$¢ respondentow (57,90%) zna cele organizacji, ale chciataby uzyskac
wigcej informacji na temat swojego wplywu na ich realizacj¢. Zaledwie 8,77%
respondentéw jest w peini §wiadomych tych celéw i swojego wkiladu. Az 42,11%
pracownikow nie wie, czy sa dostepne raporty KPI, a 45,61% nie ma dostepu do takich
raportow. Jedynie 3,51% respondentéw ma tatwy dostep do narzedzi monitorujacych
KPI. Wigkszos¢ pracownikow (50,88%) nie jest dobrze poinformowana o dostgpnych
dzialaniach poprawczych w przypadku niespetnienia KPI. Tylko 3,51% respondentow
ma petng jasnos¢ co do mozliwych dziatan poprawczych.

Jak wynika z przeprowadzonych badan wtasnych, brak przejrzystosci w procesie
oceny 1 monitorowania wskaznikéw KPI negatywnie wplywa na zaangazowanie
pracownikow. Wigkszo$¢ pracownikow nie posiada pelnej wiedzy na temat KPI, nie
otrzymuje regularnych informacji zwrotnych ani nie ma dostepu do narzedzi
monitorujacych, co moze obniza¢ ich zaangazowanie w realizacj¢ celow organizacji.

Hipoteza 5 dotyczy wplywu wskaznikéw KPI uwzgledniajacych indywidualne
osiggnigcia pracownikoOw na ich motywacje do doskonalenia umiejetnosci i wydajnos$ci
pracy. Badanie wykazato kilka istotnych zaleznos$ci. 61% respondentéw (tgcznie grupy
,Nie, nie mam zadnej wiedzy” 1 ,,Nie, czuj¢ si¢ niepewnie’’) miato ograniczong wiedze¢
na temat wskaznikdw KPI. Grupy lepiej poinformowane o KPI cechowaly si¢ wyzsza
motywacja, z najwyzsza Sredniag w grupie osob dobrze poinformowanych (4,27).

W grupach, gdzie §wiadomos$¢ KPI byta niska, motywacja byla znaczaco nizsza (np.
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2,93). 72% respondentéw (grupy ,,Nie otrzymuj¢ w ogoéle informacji zwrotnych” oraz
»Nie, rzadko”) wskazato, ze nie otrzymuja regularnych informacji zwrotnych
dotyczacych swoich wynikow wzgledem KPI. Brak regularnych informacji zwrotnych
negatywnie wplywal na motywacje do doskonalenia umiejgtnosci i wydajnosci pracy.
35,4% respondentow nie wiedziato, jakie cele musza osiagna¢, aby spetni¢ KPI, co
roéwniez negatywnie korelowato z ich motywacja. Grupy, ktére miaty lepsza wiedz¢ na
temat swoich celow, byly bardziej zmotywowane, z najwyzsza $rednig (3,87) w grupie
swiadomych swoich celow. 40,7% respondentéw wskazato, ze wsparcie i zasoby s3
ograniczone, co obnizato ich motywacje do poprawy umiejetnosci. Grupy, ktore
otrzymywaly pelne wsparcie, byly znacznie bardziej zmotywowane ($rednia 4,5),
podczas gdy ograniczone wsparcie korelowato z nizszymi wynikami motywacji (§rednia
3).

Struktura kwestionariusza ankietowego dotyczacego weryfikacji hipotezy 5.
pozwolita wyodrebni¢ 5 grup respondentow o roznej sile statystycznej rdéznicy w ich
odpowiedziach. Np. dla pytania "Czy jeste§ $wiadomy/Swiadoma roli i znaczenia
wskaznikow KPI, ktore sa uzywane do oceny Twoich indywidualnych osiggnie¢ w pracy"
statystyka F wykazata do$¢ istotne roéznice w odpowiedziach pomigdzy badanymi
grupami respondentdw, poniewaz wyliczony wspotczynnik Femp. wynosi 8,13 i jest
prawie 4 krotnie wyzszy od Fiap., ktory dla 4 stopni swobody migdzy grupami i 108 stopni
swobody wewnatrz grup wynosi 2,46.

Z kolei dla pytania " Czy wiesz, jakie konkretne cele musisz osiaggnagé w celu
spetienia wskaznikow KPI dotyczacych Twoich osiggnig¢ w pracy" sila statystycznej
réznicy w odpowiedziach byla juz mniejsza. Empiryczna warto$¢ wsp. F wynosita 3,84
1jest tylko 2krotnie wyzsza od F tab. .

Natomiast dla pytania "Czy otrzymujesz wsparcie i zasoby potrzebne do
doskonalenia swoich umiejetnosci w celu spetnienia wskaznikéw KPI" sita statystycznej
roznicy w odpowiedziach respondentdw powiekszyta sie, poniewaz wspdtczynnik Femp.
wynosi 6,91 1 jest ponad 2,5 krotnie wyzszy od Frap. .

Réznica w odpowiedziach respondentdow na kolejne pytanie "Czy jeste$
swiadomy/$wiadoma roli 1 znaczenia wskaznikow KPI, ktére sg uzywane do oceny
Twoich indywidualnych osiggnie¢ w pracy" wykazata rowniez wysoka statystyczng
istotno$¢, bowiem wspotczynnik Femp. wynosi 7,66 1 jest ponad 3 krotnie wyzszy od Fiap..

Odpowiedzi respondentéw na pytanie "Czy wiesz, jakie konkretne cele musisz

osiggna¢ w celu spelnienia wskaznikow KPI dotyczacych Twoich osiggnie¢ w pracy"
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byly rowniez zréznicowane istotnie statystycznie. Statystyka F wskazuje na istotne
réznice miedzy badanymi grupami, poniewaz wspotczynnik Femp. wynosi 5,38 i jest
ponad 2 krotnie wyzszy od Ftab..

Na ostatnie pytanie "Czy otrzymujesz wsparcie i zasoby potrzebne do
doskonalenia swoich umiej¢tnosci w celu spetnienia wskaznikoéw KPI" udzielone
odpowiedzi respondentdw byly takze zrdznicowane pomiedzy badanymi grupami
i wykazaly statystyczng istotno$¢. Wspotczynnik Femp. Wynosi 6,97 i jest ponad 2,5
krotnie wyzszy od Ftab..

Z powyzszych badah wilasnych wynika wige, ze wyzsza $wiadomos$¢
funkcjonowania systemu KPI, regularna informacja zwrotna oraz odpowiednie wsparcie
1 zasoby maja istotny wptyw na wzrost motywacji pracownikéw do doskonalenia swoich
umiejetnosci oraz wydajnosci pracy.

Uzyskane wyniki badan mozna poréwnac¢ z nielicznymi zagranicznymi badaniami
prowadzonymi na probie marynarzy??’. Autorzy tych badan wskazuja réwniez, ze
wydajnos¢ operacyjna zatogi statku podczas rejsu moze by¢ warunkowana ich postawa,
stosowaniem Kodeksu ISM oraz posiadaniem odpowiednich kompetencji zawodowych,
co sprawia, ze praca przebiega bardziej efektywnie i sprawnie. Badania te zostaly
przeprowadzone w PT Temas Shipping Jakarta, jednej z firm zeglugowych posiadajace;j
obecnie wiele zatog statkow na morzu. W badaniu wykorzystano metode ilo$ciows,
a probe badawczg stanowito 88 cztonkow zatogi. Dane zebrano za pomoca arkusza
oswiadczen w modelu skali Likerta, ktore zostaly przetestowane za pomocg aplikacji
statystycznej SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), wersja 25. W badaniu
wykorzystano techniki analizy regresji liniowej, korelacji prostej, czgsciowej
1 symultanicznej oraz analiz¢ $ciezki. Celem badania bylo przeanalizowanie postaw
cztonkéw zatogi, stosowania regulacji dotyczacych zarzadzania bezpieczenstwem statku
(Kodeks ISM) oraz wydajnosci operacyjnej zatogi statku w firmie. Wyniki badania
wykazaty, ze na wzrost wydajnosci operacyjnej zatogi statkow w zegludze moze
posrednio wptywac postawa zatogi, na poziomie 0,462. Ponadto, na poprawg wydajnosci
operacyjnej moze wplywaé wdrozenie zarzadzania bezpieczenstwem statku,
a kompetencje zawodowe posrednio na poziomie 0,687. Wskazuje to na konieczno$é

poprawy postawy i kwalifikacji zawodowych zatogi statkow podczas rejsow. Potrzebne

227 Setyadi A., Edi D.W., Setiawan E.B., (2023). Analisa implementasi keselamatan oleh crew kapal
container pada pt. Temas shipping jakarta berdasarkan kpi (key performance indicator). Jurnal Sains Dan
Teknologi Maritim 2023.
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jest takze zwigkszenie zrozumienia konieczno$ci wdrozenia Kodeksu ISM jako zestawu
przepisow dotyczacych zrzadzania bezpieczenstwem statku podczas rejsow.
Reasumujgc, przeprowadzona analiza w niniejszej dysertacji dotyczy wptywu
wdrozenia systemu Kluczowych Wskaznikéw Wydajnosci (KPI) na rozne aspekty
funkcjonowania organizacji. Badanie ankietowe, oparte na testach statystycznych,
ocenialo zmiany w dostepie do informacji, monitorowaniu, procesach decyzyjnych,
zaangazowaniu interesariuszy oraz spojnosci dziatan przed i po implementacji KPI.
Wyniki wskazuja na ogolnie pozytywny wplyw systemu KPI na transparentnos$¢
informacji, satysfakcje pracownikow, motywacje i efektywno$¢ komunikacji zespotowe;j,
cho¢ nie wszystkie badane obszary ulegly znaczacej poprawie. Ponadto zbadano zwigzek
migdzy zaangazowaniem pracownikow w ustalanie KPI a ich motywacja i wydajnoscia,
a takze wplyw przejrzystosci systemu KPI na poziom zaangazowania. Analizy
korelacyjne i pordwnawcze ujawniajg zréznicowane zalezno$ci miedzy $wiadomoscia
roli KPI u pracownikow, otrzymywanym wsparciem a motywacjag do doskonalenia

umiejetnosci 1 poprawy wydajnosci.
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Whnioski

Na podstawie uzyskanych wynikéw badan mozna sformutowa¢ nastepujace

whnioski:

1. Weryfikacja hipotezy 1 wykazala, ze wdrozenie spdjnego i zintegrowanego systemu
KPI pozytywnie wptynglo na dostepnos$¢, jasnos¢ i terminowo$¢ przekazywanych
informacji, co przyczynito si¢ do zwigkszenia ich transparentnosci.

2. Pomimo wdrozenia systemu KPI, procesy monitorowania, podejmowania decyzji oraz
zaangazowanie interesariuszy nie ulegly zadowalajagcym zmianom. Implementacja KPI
nie przyniosla statystycznie istotnej poprawy w tych waznych obszarach funkcjonowania
branzy. Zauwazalny jest niski poziom monitorowania wskaznikdw oraz ograniczone ich
wykorzystanie przy podejmowaniu decyzji, co moze ogranicza¢ potencjalne korzysci
ptynace z systemu KPI. W $§wietle powyzszego hipoteza 1 nie uzyskata w pehni
pozytywnego potwierdzenia.

3. Uzyskane wyniki badan ankietowych wskazuja, ze respondenci mocno akcentuja
znaczenie komunikacji, odpowiedzialnosci oraz kultury wspotpracy w sferze zarzadzania
przedsiebiorstwem shipmanagerskim. Niemniej jednak, wciaz istnieje pole do poprawy
w obszarze monitorowania wynikéw oraz lepszej integracji pracy projektowe;j
1 realizacji celow.

4. Uzyskane wyniki badan odnoszace si¢ do hipotezy 3 nie moga by¢ uznane za
reprezentatywne ani uzyteczne przy weryfikacji tej hipotezy. Powodem tego jest bardzo
mata liczebno$¢ grupy respondentow odpowiadajacych ,,tak” na zadane pytanie (tylko 2
osoby, ktore braty udzial w ustalaniu 1 wdrazaniu KPI) w poréwnaniu do liczebnosci
grupy odpowiadajacej ,,nie” (az 112 osob, ktore nie braly udziatu w ustalaniu 1 wdrazaniu
KPI). Pomimo takiego stanu rzeczy réznice w ocenach zmotywowania, zaangazowania
1 wydajnos$ci pracy byly znaczace mi¢dzy osobami, ktére nie braty udziatu w procesie
ustalania KPI a tymi, ktore uczestniczyly w tym procesie. Oceny tej ostatniej grupy byly
zdecydowanie nizsze. Najwigksze zmiany zaobserwowano w obszarach dotyczacych
satysfakcji, motywacji oraz komunikacji w zespole.

5. Przeprowadzone badania wtasne wskazuja, ze brak odpowiedniej przejrzystosci
w procesie oceny 1 monitorowania wskaznikow KPI negatywnie wplywa na
zaangazowanie pracownikow. Wigkszo$¢ pracownikéw nie ma peinej wiedzy o KPI, nie

otrzymuje regularnych informacji zwrotnych i nie ma dostgpu do narzgdzi
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monitorujacych, co moze skutkowa¢ mniejszym zaangazowaniem w realizacj¢ celow
organizacji. Zatem hipoteza 4 zostala zweryfikowana pozytywnie.

6. Z przeprowadzonych badan wiasnych wynika, ze wigksza $wiadomosé
u pracownikow funkcjonowania systemu KPI w przedsigbiorstwie, regularne
przekazywanie informacji zwrotnej oraz odpowiednie wsparcie i zasoby maja istotny
wplyw na zwigkszenie motywacji pracownikéw do doskonalenia swoich umiejetnosci
oraz poprawy wydajnosci pracy. Zatem hipoteza 5 zostata zweryfikowana pozytywnie.
7. Analiza uzyskanych wynikéw badan stanowi wartos¢ dodang i powinna by¢ brana pod
uwage przy ustalaniu i wdrazaniu nowych lub kolejnych wskaznikéw KPI w grupie
shipmanagerskiej. Uwglednienie stanowiska zatog plywajacych moze spowodowac, iz
ewentualna modyfikacja lub rozszerzenie systemu wskaznikow KPI bedzie bardziej
akceptowalne i tatwiejsze do wprowadzenia i zaakceptowania przez zatogi. Gromadzenie
i analiza uzyskanych wynikoéw stanie si¢ oczywistg i statg cze$cig codziennej pracy

I obowigzkow, zarowno kadry zarzadzajacej jak i szeregowych pracownikow.
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Przyszle kierunki badan

Uzyskane wyniki badan moga by¢ pomocne do rozszerzenia badan w zakresie
wptywu systemu KPI na dzialalno$¢ operacyjng 1 wyniki finansowe firmy
shipmanagerskiej. Sensowne byloby takze okreSlenie krytycznych wskaznikow KPI
w obszarze ochrony $rodowiska, dzialalnosci 1 zarzadzania ochrong zdrowia czionkow
zaldg, przestrzegania bezpieczenstwa oraz dziatalno$ci zwigzanej z biezacg obsluga
statkOow.

W nastgpnym etapie badan mozna by uwzgledni¢ rozszerzenie wskaznikow
BIMCO o autorskie wskazniki KPI w celu uzyskania bardziej efektywnych wynikow
zarzadzania firma shipmanagerska.

Dobrym pomystem moga by¢ rowniez badania dlugoterminowe, ktére mogtyby
potwierdzi¢ zatozenie, ze zmiany wywotane przez wdrozenie KPI sg zmianami trwalymi
i dlugofalowymi. Badania przedstawione w pracy zostaly przeprowadzone tylko w 5
letnim horyzoncie czasowym. Organizacj¢ badan w dtuzszym horyzoncie czasowym
utrudnita Pandemia Covid — 19.

Badania mozna by bylo poprowadzi¢ w srodowiskach bardziej multikulturowych
1 spréobowaé uzyskac¢ informacje o tym, jak — jesli w ogodle — ksztaltuja si¢ roznice
w zmianach organizacyjnych po wdrozeniu KPI ze wzgledu na krag kulturowy, w ktorym
dzialaja dane przedsigbiorstwa.

Interesujacym kierunkiem badan moga by¢ zwiagzki pomigdzy rola menedzmentu
a wdrazaniem KPI w konteks$cie poprawy jakos$ci zarzadzania organizacja.

W obszarze tematyki przysztych badan lokuje si¢ takze tzw. nowy standard
operacji statku w oparciu 0 MBM (Market Based Measure — Srodek rynkowy).W ciagu
ostatniej dekady przemyst zeglugowy starat si¢ zmniejszy¢ swoj slad weglowy, jednak
zawsze pojawialy si¢ problemy z egzekwowaniem i1 wprowadzaniem przepisOw
dotyczacych energii w zegludze. Podkreslajac komplikacje zwigzane z regulacjami
operacyjnymi, technicznymi i dotyczacymi zbierania danych, badania z tego zakresu
proponuja nowy standard operacji statku, w oparciu o nowy hybrydowy MBM (Market
Based Measure — Srodek rynkowy). Proponowany standard operacji statku i jego
wskaznik, operacyjny KPI (O-KPI), maja na celu potaczenie systemu zarzadzania energia
w firmach Zzeglugowych z operacyjnymi dzialaniami na pokladzie statkow. Zalecana jest

praktyczna technika taczenia tego wskaznika operacyjnego (O-KPI) z indeksem
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technicznym, a rezultatem jest nowy wskaznik efektywnosci energetycznej, ktory jest
podstawa dla nowego hybrydowego MBM. Proponowany MBM, ktdry jest zréznicowang
oplata, pokazuje, jak mozna inteligentnie wdrozy¢ optate za bunkier z bardziej
obiecujacymi wynikami. Funkcjonalno$¢ calego mechanizmu MBM jest pokazana na
przyktadzie hipotetycznym. Koncepcja ta pokazuje, w jaki sposdb proponowany
mechanizm moze wspiera¢ wdrazanie $rodkéw kréotkoterminowych i1 polaczy¢ je
z najwazniejszym $rodkiem $rednioterminowym, ktorym jest MBM w zegludze??8.

Nalezy podkresli¢ rowniez, ze w projektowaniu statkow, od wczesnych etapow,
istnieje rosngca potrzeba poréwnywania réznych rozwigzan projektowych, analizujac
wydajnos¢ statkdbw na calej przestrzeni cyklu zycia, nie tylko z punktu widzenia
ekonomicznego, ale takze pod wzgledem aspektow srodowiskowych. W tym celu
proponowane jest podejscie, ktore umozliwia oceng zarowno kosztoéw, jak 1 wydajnosci
srodowiskowej na podstawie porownan pomiedzy roznymi rozwigzaniami projektowymi
statkow. W tym kontekscie zostata opracowana mieszana formuta pomigdzy Kosztem
Cyklu Zycia (LCC) a Oceng Cyklu Zycia (LCA), z mozliwoécig zachowania kazdego
wybranego Kluczowego Wskaznika Wydajnosci (KPI) jako oddzielnego zrddla
informacji. Znaczace KPI zostaty specjalnie zidentyfikowane i nastgpnie zaproponowano
formute do kompleksowej oceny za pomoca pojedynczego wskaznika Oceny Wydajnosci
Cyklu Zycia (LCPA). Zharmonizowana formuta pozwala na racjonalnie uzasadnione
poréwnanie pomiedzy projektami i rozwigzaniami, nadajac wage kazdemu wybranemu
KPI zgodnie z priorytetami projektantow 1 wlascicieli/operatorow statkow.

Zostala opracowana struktura ,rozbicia” statku, aby powigza¢ parametry
projektowe statku z obliczeniami KPI. Chociaz koniec zycia jest istotng faza, ktora musi
by¢ uwzgledniona w ocenie cyklu Zycia, praktyczne podejscie jest ograniczone do
Projektowania/Budowy i Operacji. Problemy zwigzane z likwidacja zostaty odtozone na
przyszte dziatania, majac na uwadze, ze temat ten jest $SciSle zwigzany z polityka
wlascicieli 1 silnie zalezy od szczegotow, ktore nie s3 jeszcze dostepne w fazie
projektowania koncepcyjnego statku.

Proces podejmowania decyzji podczas projektowania statku musi by¢ wspierany
przez ilosciowe oceny, odpowiednio projektowane na caty okres eksploatacji statku.

W artykule zaproponowano struktur¢ procedury od dotu do gory, rozpoczynajac od

228 Ghaforian Masodzadeh P., Olger A.I., Ballini F., Christodoulou A., (2022). How to bridge the short-
term measures to the Market Based Measure? Proposal of a new hybrid MBM based on a new standard in
ship operation. Transport Policy 2022 vol.2.
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informacji i danych na niskim poziomie (np. charakterystyki statku i profil operacyjny),
dochodzac do pojedynczego parametru (wskaznika LCPA), za pomocg wybranych KPI
1 ich kombinacji liniowej. Jednym z wielkich wyzwan jest dostepno$¢ 1 wybor
odpowiednich danych, potrzebnych do ilosciowego okreslenia KPI na etapie
projektowania. Podejscie zostato wdrozone i zastosowane do statku pasazerskiego Ro-
Ro w celu zweryfikowania i walidacji struktury narzedzia LCPA oraz jego

niezawodnosci??®.

229 Gualeni P., Maggioncalda M., (2018). Life cycle ship performance assessment (LCPA): A blended
formulation between costs and environmental aspects for early design stage. International Shipbuilding
Progress 2018 vol. 65.
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Streszczenie

Rozprawa doktorska autorstwa mgr Tomasza t.aczynskiego, zatytulowana "Rola
i potencjal systemu Kluczowych Wskaznikow Efektywnosci (KPI) w doskonaleniu
jakosci zarzgdzania w branzy shipmanagerskiej”, stanowi teoretyczne i empiryczne
studium dotyczace systemu KPI w kontek$cie zarzadzania firmami zajmujacymi si¢
shipmanagementem. Istota badafh jest ocena postrzegania systemu KPI przez zatogi
pltywajace w aspekcie poprawy jakosci zarzadzania firmg shipmanagerska w celu
zwigkszenia jej efektywnos$ci operacyjnej oraz transparentnosci dzialania.

W pierwszej czesSci pracy autor przedstawit teoretyczne podstawy dotyczace
systemu KPI, definiujac kluczowe pojecia oraz omawiajac znaczenie KPI w kontekscie
zarzadzania. Wskazuje na to, ze KPI sa nie tylko narzedziem do monitorowania
wydajnos$ci, ale takze istotnym elementem strategii zarzadzania, ktéry moze wspierac
procesy decyzyjne oraz poprawia¢ komunikacje wewnetrzng w organizacji. Autor
podkresla, ze skuteczne wdrozenie systemu KPI wymaga jednak zaangazowania
wszystkich interesariuszy oraz jasnego okreslenia celéw i korzysci pltynacych z jego
stosowania.

W kolejnej cze$ci pracy sformutowano hipotezy badawcze, ktore dotycza
réznych aspektow wptywu systemu KPI na zarzadzanie w firmach shipmanagerskich.
Jedna z hipotez zaktada, Ze istnienie spojnego 1 zintegrowanego systemu KPI przyczynia
si¢ do zwigkszenia transparentno$ci i1 jako$ci zarzadzania. Weryfikacja tej hipotezy
obejmuje analiz¢ dostepu do informacji, monitorowania i raportowania wynikow, a takze
wpltywu na procesy decyzyjne. Autor zwraca uwage na to, ze system KPI moze poprawié
dostepnos¢ informacji, co z kolei wplywa na jako$¢ podejmowanych decyzji oraz
efektywnos¢ dziatan w organizacji.

Przeprowadzone badania ankietowe dotycza rdéwniez stopnia zaangazowania
interesariuszy w proces wdrazania systemu KPI. Autor podkresla, Zze kluczowe jest
wlaczenie pracowniké4w w proces ustalania wskaznikow oraz organizowanie szkolen,
ktore pomoga w zrozumieniu korzysci ptynacych z funkcjonujgcego systemu KPI.

Przeprowadzone badania ankietowe wsrdd pracownikéw jednej z firm z grupy
shipmanagerskiej pozwolily oceni¢ postrzeganie roli i znaczenia wskaznikow KPI oraz
ich wptyw na wydajnos$¢ pracy. Kwestionariusz ankietowy obejmowat pytania dotyczace
satysfakcji z pracy, motywacji do doskonalenia zawodowych umiejetnosci,

zaangazowania oraz efektywnosci komunikacji w zespotach.
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Metodologia badan dotyczy opracowania tesci kwestionariusza ankietowego,
wyboru proby badawczej oraz metody analizy danych. Autor zastosowal ré6zne metody
statystyczne, takie jak analiza czynnikowa oraz testy statystyczne pozwalajace ocenic
zalezno$ci miedzy zmiennymi.

W koncowej czgéci pracy autor przedstawia wnioski oraz rekomendacje
dotyczace wdrazania systemu KPI w firmach shipmanagerskich. Podkresla, ze kluczowe
jest ciggte doskonalenie proceséw zarzadzania oraz monitorowanie efektywnosci dziatan.
Wskazuje rowniez na potrzebe dalszych badan w tym obszarze, aby lepiej zrozumie¢, jak
system KPI moze wspiera¢ rozwoj organizacji oraz przyczynia¢ si¢ do osiggania
strategicznych celow.

Podsumowujac, rozprawa dostarcza kompleksowego wgladu w mozliwosci
wykorzystania systemu KPI w doskonaleniu jako$ci zarzadzania w firmach
shipmanagerskich. Autor podkresla znaczenie zaangazowania pracownikow,
transparentnosci oraz efektywnosci proceséw decyzyjnych, co moze przyczynic si¢ do
poprawy wynikéw operacyjnych i finansowych organizacji. Warto$¢ dodang pracy

stanowi zaawansowana analiza statystyczna uzyskanych wynikow.
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The Role and Potential of the Key Performance Indicators
(KPI) System in Improving the Quality of Management in the
Ship Management Industry

Abstract

The doctoral dissertation by Tomasz Laczynski, MA, entitled The Role and
Potential of the Key Performance Indicators (KPI) System in Improving the Quality of
Management in the Ship Management Industry, is a theoretical and empirical study of the
KPI system within the context of managing the ship management companies. The essence
of the research is to assess perception of the KPI system by seagoing staff in terms of
improving the quality of managing the ship management company in order to increase its
operational effectiveness and transparency of its operations.

In the first part of the work the author presented theoretical foundations of the KPI
system by defining its key concepts and discussing importance of KPIs within the context
of the management processes. He indicates that KPIs are not only a tool for monitoring
performance, but also an important element of the managerial strategy that may support
decision-making processes and improve internal communication within the organization.
The author emphasizes that effective implementation of the KPI system requires the
involvement of all stakeholders and a clear definition of the goals and benefits of its
application.

In the next part of the work, research hypotheses have been formulated with regard
to various aspects of the impact of the KPI system on the management within the ship
management companies. One of the hypotheses assumes that the existence of a coherent
and integrated KPI system functioning within the company contributes to an increased
transparency and quality of management.

Verification of this hypothesis includes analysis of access to information,
monitoring and reporting of results, as well as the impact on decision-making processes.
The author draws attention to the fact that the KPI system may improve availability of
information, which in turn affects the quality of decisions made and effectiveness of
activities within the organization. The research done also covers the degree of

stakeholders’ involvement in the KPI system implementation process.
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The author emphasizes that it is crucial to involve employees in the process of setting
indicators and organize training that will help them understand benefits resulting from the
functioning KPI system.

A survey conducted among employees of one of the companies of the ship
management group made it possible to assess perception of the role and importance of
KPIs and their impact on work efficiency. The survey questionnaire included questions
regarding job satisfaction, motivation to improve professional skills, commitment and
effectiveness of communication within the teams.

The research methodology concerns development of the content of the survey
questionnaire, selection of the research sample and data analysis method.

The author applied various statistical methods such as factor analysis and statistical tests
to assess the relationships among variables.

In the final part of the work, the author presents conclusions and recommendations
regarding implementation of the KPI system within the ship management companies.
He emphasizes that continuous improvement of management processes and monitoring
effectiveness of activities are crucial. It also indicates the need for further research in this
area to better understand how the KPI system may support development of the
organization and contribute in achieving strategic goals.

To conclude, the dissertation provides a comprehensive insight into possibilities
of applying the KPI system to improve the quality of management within the ship
management companies. The author emphasizes importance of the employees’
involvement, transparency and effectiveness of decision-making processes that may
contribute to improve operational and financial results of the organization. The added

value of the work is an advanced statistical analysis of the obtained results.
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Z.alaczniki
Zalacznik 1

Kwestionariusz ankietowy Nr 1 (Hipoteza 1)

Szanowni Panstwo,

zwracam si¢ do Panstwa z prosbg o wypeienie ponizszego kwestionariusza
ankietowego, ktorego celem jest zbadanie (okreslenie) postaw i1 postrzegania przez zatogi
ptywajace systemu KPI w aspekcie doskonalenia jako$ci zarzadzania firmg
shipmanagerska.
Uzyskane w badaniu wyniki zostang wykorzystane wytacznie do celow naukowych.
Ankieta jest catkowicie anonimowa.
Prosze¢ wybrang odpowiedz zaznaczy¢ znakiem x i/lub przypisac jej punkty w zakresie
1-5.

Kwestionariusz jest wypelniany dwukrotnie: przed i po wdrozeniu systemu KPIL

Dostep do informaciji

1. Czy otrzymujesz dostep do niezbednych informacji dotyczacych dziatan
Twojego dzialu/funkcji?

Tak, regularnie otrzymuj¢ wszystkie potrzebne informacje.

Tak, ale czasami brakuje mi pewnych kluczowych danych.

Nie zawsze, czasami musz¢ prosi¢ o dostep do niektorych informacji.

O O O o

Nie, czesto brakuje mi waznych informacji, ktére sg istotne dla mojego

dziatlu/funkcji.

2. Jakie zrodla informacji sa dostepne dla Ciebie w celu §ledzenia wydajnosci

Twojego dzialu/funkcji?

Zrodto informacji Tak Nie

Systemy informatyczne

Raporty 1 analizy

Spotkania 1 komunikacja wewngetrzna

Dane operacyjne

Feedback od klientow
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Zrédto informacji Tak Nie

Wyniki audytow 1 inspekcji

Inne zrédta danych

3. W skali od 1 do 5, jak oceniasz klarownos$¢ przekazywanych informacji
dotyczacych Twojego dzialu/funkcji?

1 - Zdecydowanie niejasne

2 - Raczej niejasne

3 - Srednio klarowne

4 - Raczej klarowne

5 - Zdecydowanie klarowne

4. W skali od 1 do 5, jak oceniasz terminowos$¢ przekazywanych informacji
dotyczacych Twojego dzialu/funkcji?

1 - Zdecydowanie nieterminowe

2 - Raczej nieterminowe

3 - Srednio terminowe

4 - Raczej terminowe

5 - Zdecydowanie terminowe

Monitorowanie i raportowanie

1. Czy regularnie monitorujesz wskazniki kluczowe wydajnosci (KPI)
zwiazane z Twoimi obowigzkami?

"1 Tak, regularnie monitoruj¢ wszystkie istotne KPI zwigzane z moimi
obowigzkami.

[l Tak, ale czasami zapominam o monitorowaniu pewnych KPI.

'] Raczej nie, monitoruj¢ KPI sporadycznie.

"1 Nie, rzadko monitoruj¢ KPI zwigzane z moim stanowiskiem.

2. Jak czesto otrzymujesz raporty na temat KPI Twojego dzialu/funkcji?

[J Codziennie
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Co tydzien
Co miesigc
Co kwartat

Rzadziej niz raz na kwartat

O O 0O o O

3. Czy otrzymujesz informacje zwrotne na temat Twoich wynikow

i postepow?

Nie otrzymuje regularnych raportéw na temat KPI

71 Tak, regularnie otrzymuj¢ informacje zwrotne dotyczace moich wynikéw

1 postepow.

1 Tak, ale informacje zwrotne sg przekazywane sporadycznie.

"1 Czasami otrzymuj¢ informacje zwrotne, ale nie s one regularne.

"1 Nie, rzadko lub nigdy nie otrzymuje¢ informacji zwrotnych na temat moich

wynikow 1 postgpow.

Procesy decyzyjne

1. W jaki sposob bierzesz udzial w procesie podejmowania decyzji w Twoim

dziale/funkcji?

Sposob udziatu w procesie decyzyjnym

Tak

Nie

Uczestnictwo w spotkaniach

Doradztwo i opinie

Prezentowanie danych i analiz

Wspotpraca z innymi dzialami/funkcjami

Inicjowanie zmian i ulepszen

Dziatanie na podstawie KPI

Upowaznienie do decyzji

2. Czy proces podejmowania decyzji jest zdefiniowany i jasny dla Ciebie?

'] Tak, proces podejmowania decyzji jest jasno zdefiniowany 1 zrozumiaty dla

mnie.

'] Tak, ale czasami mogg wystepowac niejasnosci lub braki w definicji procesu.

"1 Raczej nie, proces podejmowania decyzji jest tylko czgsciowo zdefiniowany

lub nie zawsze jest jasny dla mnie.
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O O O 0O O o

Nie, proces podejmowania decyzji jest chaotyczny lub catkowicie niejasny.

Czy Twoje decyzje sa oparte na analizie KPI i danych?

Tak, moje decyzje sg zawsze oparte na analizie KPI i danych.

Tak, w wiekszos$ci przypadkdéw moje decyzje sg oparte na analizie KPI i danych.
Czasami moje decyzje s oparte na analizie KPI i danych, ale nie zawsze.
Rzadko, moje decyzje sg oparte na analizie KPI i danych.

Nie, zazwyczaj moje decyzje nie sg oparte na analizie KPI i danych.

Zaangazowanie interesariuszy

1.

O o o o o o

Jak czesto komunikujesz si¢ z interesariuszami w ramach pelnione;j
funkcji?

Codziennie

Co tydzien

Co miesiac

Co kwartat

Rzadziej niz raz na kwartat

Nie komunikuje si¢ regularnie z interesariuszami w ramach swojej roli.

Czy zaangazowanie interesariuszy jest uznawane jako kluczowy czynnik
sukcesu w Twoim dziale/funkc;ji?

Tak, zaangazowanie interesariuszy jest uznawane jako kluczowy czynnik
sukcesu

w moim dziale/funkcji.

Tak, ale czasami zaangazowanie interesariuszy jest niedoceniane lub pomijane.
Nie zawsze, zaangazowanie interesariuszy jest uznawane za kluczowy czynnik
sukcesu w moim dziale/funkcji.

Nie, zaangazowanie interesariuszy nie jest uznawane za istotny czynnik sukcesu

w moim dziale/funkcji.

Jakie dzialania podejmujesz, aby zaangazowac interesariuszy w celu

poprawy wynikow?
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Rodzaj podejmowanego dziatania Tak Nie

Komunikacja

Wystuchanie opinii

Dostarczanie wartos$ci

Monitorowanie feedbacku

Rozwijanie relacji

Organizacja spotkan i konsultacji

Edukacja 1 informowanie

Spodinos¢ i1 koordynacja dzialan

1. Jakie mechanizmy sa wdrozone w Twojej firmie, aby zapewnié¢ spojnos¢

i koordynacje¢ dzialan pomiedzy réznymi dzialami/funkcjami?

Rodzaj mechanizmu Tak Nie

Zespdt koordynacyjny: Utworzenie zespotu lub komitetu
odpowiedzialnego za koordynacje dziatan i wspotprace

migdzy roznymi dziatami/funkcjami

Wytyczne i procedury: Wdrozenie spojnych wytycznych i

procedur, ktore okreslaja, jakie dziatania i procesy maja

by¢ koordynowane pomig¢dzy dziatami/funkcjami.

Wspolne cele: Ustalenie wspolnych celow 1 wskaznikow
wydajnosci, ktore motywujg rézne dziaty/funkcje do

wspoOtpracy 1 koordynacji dziatan.

Regularne spotkania: Organizowanie regularnych spotkan

migdzy przedstawicielami roznych dziatow/funkcji w

celu omowienia postepow, wyzwan 1 koordynacji dziatan.

Systemy informatyczne: Wykorzystanie systemow

informatycznych i1 narzgdzi do wspolnego $ledzenia 1
zarzadzania danymi oraz informacjami miedzy ré6znymi

dzialami/funkcjami.

Zintegrowane projekty: Realizowanie projektow i

inicjatyw, ktére wymagaja wspolpracy miedzy roznymi

dzialami/funkcjami.
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Rodzaj mechanizmu Tak

Nie

Delegowanie odpowiedzialno$ci: Okreslenie

odpowiedzialnos$ci i uprawnien réznych dziatow/funkcji

w sposob, ktory zachegca do wspotpracy i koordynacji.

Komunikacja wewnetrzna: Utrzymywanie otwartej i

klarownej komunikacji wewnetrznej, aby zapewnic, ze
wszyscy pracownicy s3 §wiadomi celow i dziatan calej

organizacji.

Szkolenia i rozw6j: Zapewnienie odpowiednich szkolen i

wsparcia w zakresie wspotpracy, komunikacji i
zarzadzania projektami dla pracownikow réznych

dziatow/funkcji.

Kultura organizacyjna: Ksztattowanie kultury

organizacyjnej, ktora promuje wspolprace, otwartose, i
zrozumienie znaczenia koordynacji dziatan pomig¢dzy

r6znymi obszarami firmy.

2. Czy wiesz, jak Twoje dzialania wplywaja na dzialania innych obszarow

w firmie?

- Tak, jestem $wiadomy/a, jak moje dziatania wplywaja na dzialania innych

obszarow w firmie.

- Tak, ale tylko w niektorych przypadkach jestem $wiadomy/a wptywu moich dziatan

na inne obszary.

- Raczej nie, moje dziatania sg ograniczone do swojego dziatu/funkcji 1 nie zawsze

jestem $wiadomy/a ich wptywu na inne obszary.

- Nie, nie mam $wiadomosci, jak moje dziatania wptywaja na inne obszary w firmie.

3. Jakie kroki podejmujesz, aby zapewni¢ sp6jno$¢ dzialan w swoim

dziale/funkcji?
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Podejmowane kroki

Tak

Nie

Wypracowanie wspdlnych celéw: Okreslenie wspolnych

celow 1 wizji dla catego dziatu/funkcji, aby wszyscy

pracownicy mieli jasno$¢ co do oczekiwan i priorytetow.

Komunikacja wewnetrzna: Utrzymywanie regularne;,

klarownej 1 otwartej komunikacji wewnetrznej, aby
wszyscy pracownicy byli na biezaco z postepami i

zmianami w dziataniu.

Definiowanie odpowiedzialnosci: Jasne zdefiniowanie
odpowiedzialnosci i rol kazdego pracownika w
dziatlu/funkcji, aby uniknaé¢ duplikacji zadan i zapewnié

efektywne wykorzystanie zasobow.

Wspdtpraca miedzy zespotami: Zachecanie do

wspoOtpracy migdzy roznymi zespotami w dziatu/funkcji,

aby rozwigzywac problemy i wyzwania efektywnie;.

Monitorowanie KPI: Sledzenie wskaznikoéw kluczowych

wydajnosci (KPI) i regularne raportowanie wynikow, aby
oceni¢ postepy 1 dostosowac dziatania w przypadku

potrzeby.

Wdrozenie jednolitych procesow: Ustandaryzowanie

procesow 1 procedur w caltym dziale/funkcji, aby

zapewni¢ spdjno$¢ w podejsciu do dziatan.

Dbalos$¢ o szkolenia i rozwdj: Zapewnienie szkolen 1

wsparcia dla pracownikow w celu podnoszenia ich
umiejetnosci 1 wiedzy, co moze przyczyni¢ si¢ do lepszej

spojnosci dziatan.

Otwarto$¢ na feedback: Zachecanie do zbierania opinii 1

feedbacku od pracownikow, aby pozna¢ ich perspektywe

1 uwzgledni¢ ich sugestie w doskonaleniu dziatah.

Analiza wynikow: Regularna analiza wynikow dziatania

dzialu/funkcji 1 podejmowanie dziatan korygujacych, jesli

wyniki nie spetniaja oczekiwan.
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Podejmowane kroki

Tak

Nie

Dbatos¢ o kulture organizacyjng: Ksztaltowanie kultury

organizacyjnej opartej na zaufaniu, wspolpracy i

otwartosci, co wspiera spojnos¢ dziatan w calej firmie.
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Zalacznik 2
Kwestionariusz ankietowy Nr 2 (Hipoteza 2)

Szanowni Panstwo,

zwracam si¢ do Panstwa z prosba o wypelnienie ponizszego kwestionariusza
ankietowego, ktorego celem jest zbadanie (okreslenie) postaw i1 postrzegania przez zatogi
ptywajace systemu KPI w aspekcie doskonalenia jako$ci zarzadzania firmg
shipmanagerska.
Uzyskane w badaniu wyniki zostang wykorzystane wytacznie do celow naukowych.
Ankieta jest calkowicie anonimowa.
Prosze¢ wybrang odpowiedz zaznaczy¢ znakiem x i/lub przypisac jej punkty w zakresie
1-5.

Kwestionariusz jest wypelniany dwukrotnie: przed i po wdrozeniu systemu KPIL

Wskaznik satysfakcji pracownikow:

1. Jak oceniasz ogblny poziom satysfakcji z pracy w naszej organizacji?
a) Bardzo zadowolony/zadowolona (5)

b) Zadowolony/zadowolona (4)

c¢) Neutralny/neutralna (3)

d) Niezadowolony/niezadowolona (2)

e) Bardzo niezadowolony/niezadowolona (1)

Wskaznik motywaciji pracownikow:

1. Czy czujesz si¢ wystarczajaco zmotywowany/zmotywowana do osiggania celow
organizacyjnych?

a) Tak, jestem bardzo zmotywowany/zmotywowana (5)

b) Tak, jestem zmotywowany/zmotywowana (4)

c) Raczej tak, czasem odczuwam spadek motywacji (3)

d) Nie, jestem raczej mato zmotywowany/zmotywowana (2)

e) Nie, jestem zupelnie niezmotywowany/niezmotywowana (1)

Wskaznik zaangazowania pracownikow:

1. Czy brate$/bratas aktywny udzial w inicjatywach organizacyjnych lub dodatkowych
zadaniach?

a) Tak, regularnie bior¢ udziat (5)
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b) Tak, czasami bior¢ udziat (4)

¢) Nie, ale chetnie bym si¢ zaangazowal/zaangazowata (3)

d) Nie, nie interesuj¢ si¢ dodatkowymi zadaniami (2)

e) Nie, nie zostalem/nie zostatam do tego zaproszony/zaproszona (1)

Wskaznik efektywnos$ci komunikacji w zespolach:

1. Czy uwazasz, ze komunikacja mig¢dzy cztonkami zespotu jest skuteczna i przejrzysta?
a) Tak, komunikacja jest bardzo skuteczna

b) Tak, komunikacja jest zazwyczaj skuteczna

c¢) Czasami tak, czasami nie

d) Nie, komunikacja jest raczej nieskuteczna

e) Nie, komunikacja jest catkowicie nieskuteczna

Wskaznik umiejetnosci rozwiazywania problemow:

1. Czy uwazasz, ze posiadasz odpowiednie umiejetnosci do rozwigzywania problemow
zwigzanych z Twoja praca?

a) Tak, posiadam doskonale umiejetnosci rozwigzywania problemow

b) Tak, posiadam dobre umiej¢tnosci rozwigzywania problemow

¢) Tak, ale moje umiejetnosci rozwigzywania probleméw moga wymagacé poprawy

d) Nie, moje umieje¢tnosci rozwigzywania problemow sa raczej stabe

e) Nie, kompletnie nie radze¢ sobie z rozwigzywaniem problemow

Wskaznik szkolen i rozwoju:

1. Czy miatas/miates mozliwo$¢ uczestniczenia w szkoleniach lub programach rozwoju
oferowanych przez firm¢?

a) Tak, uczestnicze regularnie

b) Tak, uczestnicze od czasu do czasu

¢) Nie, ale chetnie wziglbym/wzigtabym udziat

d) Nie, nie jestem zainteresowany/zainteresowana szkoleniami

e) Nie, nie spelniam wymagan do uczestnictwa w szkoleniach

Wskaznik absencji i zwolnien:

1. Czy w ciagu ostatnich 12 miesi¢cy bytes/bytas nieobecny/nieobecna w pracy z powodu
choroby lub innych powodow?

a) Tak, bylem/bytam nieobecny/nieobecna z powodu choroby

b) Tak, bytem/bytam nieobecny/nieobecna z innych powodow

¢) Nie, nie bytem/nie bylem nieobecny/nieobecna w pracy
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Wskaznik bezpieczenstwa i jakosci pracy:

1. Czy byles/bylas §wiadkiem lub uczestnikiem incydentu lub wypadku zwigzanego z
Twoja pracg w ciggu ostatnich 12 miesigcy?

a) Tak, bytem/bytam §wiadkiem lub uczestnikiem incydentu lub wypadku

b) Nie, nie bytem/nie bytam §wiadkiem lub uczestnikiem zadnego incydentu lub wypadku

Wskaznik wsparcia i rozwoju zawodowego:

1. Czy otrzymujesz wystarczajgce wsparcie i mozliwo$ci rozwoju w swojej pracy?
a) Tak, otrzymuje¢ pelne wsparcie i mozliwosci rozwoju

b) Tak, otrzymuj¢ czgsciowe wsparcie i mozliwosci rozwoju

¢) Nie, wsparcie i mozliwosci rozwoju sg ograniczone

d) Nie, w ogdle nie otrzymuje wsparcia i mozliwos$ci rozwoju

Wskaznik wydajnosci pracy:

1. Czy uwazasz, ze osiggasz oczekiwane wyniki w swojej pracy?
a) Tak, regularnie osiggam oczekiwane wyniki

b) Tak, zazwyczaj osiggam oczekiwane wyniki

c¢) Czasami tak, czasami nie osiggam oczekiwanych wynikow

d) Nie, rzadko osiggam oczekiwane wyniki

e) Nie, nie osiggam oczekiwanych wynikow wcale
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Zalacznik 3
Kwestionariusz ankietowy Nr 3 (Hipoteza 3 i 4)

Szanowni Panstwo,

zwracam si¢ do Panstwa z prosbg o wypeienie ponizszego kwestionariusza
ankietowego, ktorego celem jest zbadanie (okreslenie) postaw i1 postrzegania przez zatogi
ptywajace systemu KPI w aspekcie doskonalenia jako$ci zarzadzania firmg
shipmanagerska.
Uzyskane w badaniu wyniki zostang wykorzystane wytacznie do celow naukowych.
Ankieta jest calkowicie anonimowa.
Prosze¢ wybrang odpowiedz zaznaczy¢ znakiem x i/lub przypisac jej punkty w zakresie
1-5.

Kwestionariusz jest wypelniany po wdrozeniu systemu KPI.

W skali od 1 do 5, ocen swoje ogolne zmotywowanie do osiagania celow i poprawy
wydajnosci w pracy:

1 - Bardzo nisko zmotywowany/zmotywowana

2 - Nisko zmotywowany/zmotywowana

3 - Srednio zmotywowany/zmotywowana

4 - Dobrze zmotywowany/zmotywowana

5 - Bardzo dobrze zmotywowany/zmotywowana

W skali od 1 do S, ocen swoje ogdélne zaangazowanie w wykonywana prace
i zwigzanie z organizacja:

1 - Bardzo nisko zaangazowany/zaangazowana

2 - Nisko zaangazowany/zaangazowana

3 - Srednio zaangazowany/zaangazowana

4 - Dobrze zaangazowany/zaangazowana

5 - Bardzo dobrze zaangazowany/zaangazowana
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W skali od 1 do 5, ocen swoja ogolna wydajnos¢ w pracy:
1 - Bardzo niska wydajnos¢

2 - Niska wydajnos¢

3 - Srednia wydajnosé

4 - Dobra wydajno$¢

5 - Bardzo dobra wydajnos¢

Czy brale$/bralas udzial w procesie ustalania wskaznikéw KPI dla Twojego obszaru
pracy?

a) Tak

b) Nie

Czy jestes dobrze poinformowany/poinformowana na temat wskaznikéw KPI, ktore
sq stosowane do oceny Twojej wydajnosci w pracy?

a) Tak, jestem bardzo dobrze poinformowany/poinformowana (5)

b) Tak, jestem dobrze poinformowany/poinformowana (4)

¢) Raczej tak, ale moge dowiedzie¢ si¢ wiecej (3)

d) Nie, czuje¢ si¢ niepewnie co do wskaznikéw KPI, ktére mnie dotycza (2)

e) Nie, nie mam zadnej wiedzy na temat uzywanych wskaznikéw KPI (1)

Czy otrzymujesz regularne informacje zwrotne na temat Twojego postepu
w osigganiu celow zwigzanych ze wskaznikami KPI1?

a) Tak, otrzymuje¢ regularne i szczegétowe informacje zwrotne

b) Tak, otrzymuje¢ informacje zwrotne, ale bytyby mile widziane czgstsze aktualizacje
c¢) Czasami otrzymuje¢ informacje zwrotne, ale nie sa one regularne

d) Nie, rzadko otrzymuje¢ informacje zwrotne na temat mojego postepu

e) Nie, nie otrzymuj¢ w ogole informacji zwrotnych na temat mojego postepu

Czy jestes Swiadomy/Swiadoma celow organizacji, ktore sa zwiazane ze
wskaznikami KPI i jak Twoja praca przyczynia si¢ do osiagniecia tych celow?

a) Tak, jestem w pelni swiadomy/§wiadoma celow organizacji 1 mojego wktadu w ich
realizacje

b) Tak, ale chciatbym/chcialabym wiedzie¢ wigcej na temat celdéw organizacji i mojego

wptywu na nie
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¢) W miar¢ mozliwosci, ale brakuje mi jasnosci co do celéw organizacji i mojego wkladu
w ich realizacje

d) Nie, nie jestem dobrze poinformowany/poinformowana na temat celow organizacji
1 mojego wplywu na nie

e) Nie, nie mam zadnej wiedzy na temat celéw organizacji i mojego wktadu w ich

realizacje

Czy masz dostep do raportow lub dashboardéw, ktére prezentuja wyniki
wskaznikéw KPI dla Twojego obszaru pracy?

a) Tak, mam tatwy dostgp do raportow i dashboardow prezentujacych wyniki
wskaznikow KPI

b) Tak, ale dostep do raportow i dashboardoéw jest ograniczony

¢) Czasami mam dostgp do raportéw i dashboarddw, ale nie jest to wystarczajace

d) Nie, nie mam dostepu do raportdéw i dashboardéw prezentujacych wyniki wskaznikow
KPI

e) Nie wiem, czy sa dostgpne raporty i dashboardy prezentujace wyniki wskaznikéw KPI

Czy wiesz, jakie dzialania mozna podja¢ w celu poprawy wynikow wskaznikow KPI,
jesli sa one nierealistyczne lub niespelniane?

a) Tak, mam jasno$¢ co do mozliwych dziatah poprawczych w razie niespetnienia
wskaznikow KPI

b) Tak, ale chcialbym/chciatabym uzyska¢ wigcej informacji na ten temat

c¢) Czasami mam informacje na temat mozliwych dziatan poprawczych, ale nie zawsze
d) Nie, nie jestem dobrze poinformowany/poinformowana co do dziatan poprawczych w
razie niespetnienia wskaznikow KPI

e) Nie wiem, czy istniejg mozliwe dzialania poprawcze w razie niespeinienia wskaznikow

KPI
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Zalacznik 4
Kwestionariusz ankietowy Nr 4 (Hipoteza 5)

Szanowni Panstwo,

zwracam si¢ do Panstwa z prosbg o wypeienie ponizszego kwestionariusza
ankietowego, ktorego celem jest zbadanie (okreslenie) postaw i1 postrzegania przez zatogi
ptywajace systemu KPI w aspekcie doskonalenia jako$ci zarzadzania firmg
shipmanagerska.
Uzyskane w badaniu wyniki zostang wykorzystane wytacznie do celow naukowych.
Ankieta jest calkowicie anonimowa.
Prosze¢ wybrang odpowiedz zaznaczy¢ znakiem x i/lub przypisac jej punkty w zakresie
1-5.

Kwestionariusz jest wypelniany po wdrozeniu systemu KPI.

Czy jeste$ Swiadomy/Swiadoma roli i znaczenia wskaznikéw KPI, ktore sa uzywane
do oceny Twoich indywidualnych osiagnie¢ w pracy?

a) Tak, jestem bardzo dobrze poinformowany/poinformowana o wskaznikach KPI
dotyczacych moich osiggnigc (5)

b) Tak, jestem dobrze poinformowany/poinformowana o wskaznikach KPI dotyczacych
moich osiggnig¢ (4)

c¢) Raczej tak, ale mogg dowiedzie¢ si¢ wigcej na ten temat (3)

d) Nie, czuje si¢ niepewnie co do wskaznikéw KPI dotyczacych moich osiagniec (2)

e) Nie, nie mam zadnej wiedzy na temat wskaznikéw KPI dotyczacych moich osiggnig¢

(1)

Czy otrzymujesz regularne informacje zwrotne dotyczace Twoich wynikow
w odniesieniu do wskaznikow KPI?

a) Tak, otrzymuje regularne 1 szczegotowe informacje zwrotne (5)

b) Tak, otrzymuj¢ informacje zwrotne, ale bylyby mile widziane czgstsze aktualizacje (4)
¢) Czasami otrzymuje informacje zwrotne, ale nie sg one regularne (3)

d) Nie, rzadko otrzymuje informacje zwrotne w odniesieniu do wskaznikow KPI (2)

e) Nie, nie otrzymuje w ogole informacji zwrotnych w odniesieniu do wskaznikéw KPI

(1)
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W skali od 1 do 5, ocen swoja motywacj¢ do doskonalenia wlasnych umieje¢tnosci
w odniesieniu do wskaznikow KPI:

1 - Bardzo niska motywacja

2 - Niska motywacja

3 - Srednia motywacja

4 - Wysoka motywacja

5 - Bardzo wysoka motywacja

W skali od 1 do 5, ocen swoja motywacje do poprawy wydajnosci pracy w celu
spelnienia wskaznikow KPI:

1 - Bardzo niska motywacja

2 - Niska motywacja

3 - Srednia motywacja

4 - Wysoka motywacja

5 - Bardzo wysoka motywacja

Czy wiesz, jakie konkretne cele musisz osiagngé, by spelni¢ wskazniki KPI dotyczace
Twoich osiagnie¢ w pracy?

a) Tak, mam jasnos$¢ co do konkretnych celow dla spetnienia wskaznikow KPI (5)

b) Tak, ale chciatbym/chcialabym uzyska¢ wigcej informacji na ten temat (4)

¢) W miar¢ mozliwosci, ale brakuje mi jasnosci co do konkretnych celow zwigzanych ze
wskaznikami KPI (3)

d) Nie, nie jestem dobrze poinformowany/poinformowana co do konkretnych dziatan do
osiggniecia w celu spetnienia wskaznikoéw KPI (2)

e) Nie wiem, jakie sg konkretnie cele zwigzane ze wskaznikami KPI dotyczgcymi moich

osiggniec (1)

Czy otrzymujesz wsparcie i zasoby potrzebne do doskonalenia swoich umiejetnosci
w celu spelnienia wskaznikow KPI?

a) Tak, otrzymuje¢ pelne wsparcie i zasoby (5)

b) Tak, otrzymuje czesciowe wsparcie 1 zasoby (4)

¢) Nie, wsparcie i zasoby s ograniczone (3)

d) Nie, nie otrzymuj¢ wsparcia i zasobow do doskonalenia swoich umiejetnosci (2)

e) Nie wiem, czy jest dostepne odpowiednie wsparcie (1)
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