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1. WPROWADZENIE

Zarzadzanie efektywnoscia pracownika' (ZEP) stato si¢ uniwersalng i dobrze
znang praktyka, zarowno w sektorze publicznym (tj. rdéznych agencji
ministerialnych) poétnocnozachodniej Europy (Pollitt 2006: 25), sektora
prywatnego (Houldsworth 2006: 5; Armstrong 2009), a hawet organizacji typu
non-profit (Becker et al. 2011). Anglojezyczne podreczniki z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi (zzl) zawierajg rozdzialy poswigcone ZEP, przy czym ocena
okresowa stanowi jego istotny, ale nie najwazniejszy element (Lussier
et al. 2013; Bernardin 2010; Mondy 2010; Torrington et al. 2008; Mathis
et al. 2008). DeNisi i Pritchard (DeNisi, Pritchard 2006: 253-77) w nastepujacy
sposob wskazuja na réznice wystepujace miedzy ZEP, a ocena okresows: ,,ZEP
jest szerokim zestawem aktywnosci w zakresie poprawy efektywno$ci
pracownika, podczas gdy ocena okresowa jest formalnym, organizacyjnie
zaprojektowanym zdarzeniem, ktoére ma zwykle miejsce nie wigcej niz dwa razy
do roku, posiada wyraznie okreslone wymiary efektywnosci i/lub kryteria
uzywane w procesie oceny”. Wszystkie podejscia ujete w podrecznikach
sprowadzaja si¢ generalnie do nastepujacej definicji Armstronga (Armstrong
2009: 9): ,jest to systematyczny proces poprawy organizacyjnej efektywnosci
poprzez rozwdj efektywnosci indywidualnej i zespotowej”. Warto dodatkowo
przytoczy¢ podejécie zespotu den Hartog'a et. al. (den Hartog 2004: 556-69),
ktorzy koncentruja si¢ na wspdlpracy kierownika i pracownika, ujmujac ZEP
jako ,zintegrowany proces, w ktorym menedzerowie pracuja ze swoimi
pracownikami w zakresie ustalania oczekiwan, pomiaru i przegladu rezultatow,
a takze wynagradzania za efekty pracy w taki sposéb, aby poprawa efektywnosci
pracownika doprowadzita ostatecznie do sukcesu organizacji”. Faktem jest
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jednak, ze akcenty definicji ZEP rozktadajg si¢ roznorodnie, ale mozna wskaza¢
wspolne jego cechy (Hutchinson 2013: 26-27):

e strategiczne podejScie w osigganiu dtugookresowych celow organizacji
(zob. Aguinis 2009; Armstrong 2009: 56),

e integrowanie celow indywidualnych 1 zespolowych z celami
strategicznymi organizacji (tj. integracja wertykalna), przy jednoczesnej
integracji polityk i praktyk zzl (tj. integracja horyzontalna),

e budowanie podzielanego przez wszystkich zrozumienia dla celéw
i wartosci organizacyjnych oraz zwiekszanie motywacji, satysfakcji
i identyfikacji z organizacja,
ciggly proces obejmujacy formalne i nieformalne dziatania,

e rozwigzania ZEP sg specyficzne dla danej organizacji i kontekstu
jej funkcjonowania, jej kultury i wartosci oraz wykonywanej przez
pracownikow pracy,

e clastyczne podejscie do ZEP ma umozliwia¢ dostosowywanie
si¢ do zmieniajacych sie ekonomicznych i konkurencyjnych warunkéw
otoczenia,

o kierownicy liniowi s3a odpowiedzialni za przeprowadzanie ciggtych
obserwacji 1 przegladéw efektow pracy swoich podwladnych, stale
dostarczajac im informacji zwrotnej, a takze za przeprowadzanie ocen
okresowych i dodatkowe wspieranie tych pracownikow, ktorzy
nie osiggaja zaplanowanych efektow (zob. Armstrong 2009: 9-10; Lee
2005: 53; den Hartog et. al. 2004: 556-557).

ZEP jest wigc podej$ciem kompleksowym (Becker et al. 2011: 255), ktore
czerpie z wezesniejszych rozwigzan, takich jak zarzadzanie przez cele, oceny
okresowej (Armstrong 2009: 9-10) oraz kompetencji (Dubois et al. 2008: 192).
Warto zauwazy¢, ze terminy ,performance management” (tj. zarzadzanie
efektywnoscig pracownika, ZEP) oraz ,,performance measurement” sa czesto
uwazane za pokrewne, ale kazde z tych poje¢ reprezentuje odmienny,
specyficzny punkt widzenia (Becker et al. 2011: 256). Nesterak et al. (Nesterak
et al. 2012: 122-123) przytaczaja bogaty zestaw definicji ,,performance
management”, ktoére nawigzuja do indywidualnej, zespotowej i organizacyjnej
efektywnos$ci oraz wzajemnego przenikania sie ich tresci. Jednakze, zasadniczo,
»performance measurement” obejmuje finansowy pomiar efektywnosci
na poziomie jednostek organizacyjnych lub catej organizacji, a ,,performance
management” (tj. ZEP) - z punktu widzenia literatury zzl — obejmuje zasadniczo
cykl planowania, wzmacniania i oceny efektywnos$ci pracownika (Rysunek 1)
(Armstrong 2009: 9 i 309; Houldsworth et al., 2006: 104; Williams 2006: 13-14).

Polska literatura z zakresu zzl nie docenia znaczenia ZEP (por. Nesterak
etal. 2012: 125) i nadal podkresla wylacznie istote oceniania pracownikow
ioceng okresowa, cho¢ mozna wskaza¢ wyjatki w tym wzgledzie
(np. zob. Pocztowski, 2008). W zwigzku z tym, celem artykutlu jest:
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(1) zaprezentowanie zintegrowanej z zzl koncepcji ZEP jako nowego i jeszcze
niedocenianego podejscia, (2) uwzglednienie jego strategicznego waloru oraz
(3) podkreslenie potrzeby elastycznosci w zakresie projektowania i wdrazania
systemu ZEP w $wietle nowych wymogdéw $rodowiska pracy wirtualnej
gospodarki.

2. EFEKTYWNOSC PRACOWNIKA

Koncepcja efektywnosci jest ztozona, gdyz odpowiada jej wiele sposobdw
interpretacji tego pojecia (Hutchinson 2013: 96). Jesli jednak nie mozna
zdefiniowaé efektywnosci, to wowczas nie mozna ani jej mierzy¢, ani nig
zarzadza¢ (Armstrong 2009: 30). Sprecyzowanie, czym jest efektywnos¢, jest
wymagane dla okreslenia odpowiednich narzedzi diagnostycznych samej
efektywnosci, a wowczas ,,stanowi ona przestanke dla udzielenia informacji
zwrotnej i ustalania indywidualnych celéw” (Latham et al. 2007: 366). Jednakze
krytycy zwracaja uwagg na to, ze pomiar efektow jest nowym wecieleniem
»layloryzmu”, i jest on czesto odbierany jako niepotrzebna forma kontroli, ktora
powoduje niepotrzebny stres w zyciu zawodowym (Winstanley et al. 1996: 66).
Tym niemniej, Latham et al. (Latham et al. 2007: 366) wskazuje, ze teoria
efektywnosci jest potrzebna, bo woéwczas pozwala ona na okreslenie:
(1) wymiaréw efektywnosci, (2) standardow efektywnosci lub oczekiwan z nia
zwigzanych, (3) uwzglednienie sytuacyjnych ograniczen, (4) wskazanie liczby
poziomoéw efektywnosci oraz (5) punkt odniesienia w postaci absolutnych lub
relatywnych  odniesien. W jezyku angielskim stowo ,efektywnos¢”
(ang. performance) nie jest jednoznacznie definiowane (Oxford...), i mozna
je definiowac ,jako prawidlowe lub zte wykonane”, ,dziatanie” lub ,,proces
wykonywania zadania”. Tak rozumiane pojecie efektywnosci odnosi
si¢ do definicji Aguinis'a (Aguinis 2009: 78), ktory utrzymuje, ze efektywnos¢
dotyczy zachowan, lub tego, co pracownicy wykonuja. Wspomniany autor
jednak przyznaje, ze nie jest mozliwe obserwowanie wszystkich zachowan,
dlatego pomiar wymiernych rezultatdw moze by¢ konieczny. Pomimo,
iz cechami osobowos$ciowymi nie mozna w pelni zarzadza¢, to jednak moga
stanowi¢ istotny element sktadowy kompetencji, bowiem osobowos¢ wptywa na
efektywnos¢ organizacyjng (Furnham, 2008: 318). Z kolei Bernardin (Bernardin
2010: 225-226) podkresla, iz cechy osobowosciowe, czy kompetencje, moga by¢
istotne jedynie w diagnozowaniu celéw szkoleniowych, czy w procesie alokacji
pracownikéw. Jednak nie powinny by¢ one przedmiotem oceny w zakresie
osiagnigtych rezultatéw, bowiem w tym wzgledzie licza si¢ inne kryteria: jako$¢,
ilo§¢, czas, koszt i kontekst wykonywanej pracy. Gdyby jednak traktowaé
efektywnos$¢ jako wymierny rezultat (ang. outputs, np. osiggnig¢cie ustalonych
wczesniej celow lub liczba wyprodukowanych jednostek), to takie podejsécie
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moze nie uwzgledniaé ograniczen, na ktére wykonawca nie ma wplywu
(Hutchinson 2013: 96).

Punktem wyjscia do definiowania efektywnosci w koncepcji ZEP jest wizja
i strategia organizacji. Stad powszechng konceptualizacja tego pojecia
sa zachowania lub dziatania stosowane w realizacji celow organizacji (Landy and
Conte 2010; Cambell et al. 1993: 35-70). Jednak prawdopodobnie najbardziej
catoSciowym obrazem efektywnos$ci jest uwzglednienie zaréwno zachowan,
jak i wymiernych rezultatow (Brumbach 1988: 389; Armstrong 2009: 55).

3.CYKL ZEP W UJECIU STRATEGICZNYM

Cykl ZEP (Rysunek 1) oddaje zasadnicza ide¢ omawianego systemu
cigglego rozwoju pracownika na podstawie jego wcze$niejszych osiagniec.
Warto zwroci¢ uwagg na to, ze:

¢ Planowanie efektywnosci jest bezposrednio powigzane z okresleniem
sposobu pomiaru i oceny wktadu pracownika w realizacje strategii
organizacji (Houldsworth et al. 2006: 120). Cele pracownika, ustalane
z kierownikiem liniowym, nie mogg by¢ zbyt liczne w tym samym
czasie, natomiast muszg by¢ czytelne i wielowymiarowe (Furnham 2004:
85-86). Podstawa ich praktycznej realizacji jest formuta AMO
(ang. Ability + Motivation + Opportunity to Participate), ktora ma
zachecac pracownika do rozwoju umiejetnosci, motywowac do dziatania
oraz uruchamia¢ dodatkowy jego wysitek (ang. discretionary effort)
w odpowiednio zaprogramowanym procesie pracy (Armstrong 2009:
142-145; Hutchinson 2013: 10). Doktadniej rzecz ujmujac, podstawe
rozwijania calej koncepcji stanowia trzy teorie motywacji: stawiania
celow Lathama i Locka, kontroli Glassera oraz spotecznego uczenia si¢
Bandury (Buchner 2007: 62-65).

o Wspieranie efektywnosSci to ciagle relacje kierownika i pracownika,
sprowadzajace si¢ do coachingu, monitoringu i ciaglej informacji
zwrotnej (Egan 1995: 34-7). Proces ZEP generuje informacje, ktore
sa podstawa dyskusji i uzgodnien dziatan uprzedzajacych wystapienie
problemow (Lee, 2005: 54). Wspieranie efektywnosci wykorzystuje
wszystkie trzy najwazniejsze dla ZEP wymiary klimatu organizacyjnego,
tj. nagradzania, jasnosci i standaryzacji (Houldsworth et al. 2006: 160).

o Przeglady efektywnosci czgsto sprowadzane sg na tym etapie do oceny
okresowej, ktora w literaturze zarzadzania ma tyle samo przeciwnikow,
co zwolennikéw (Armstrong 2009: 125). Ocenom okresowym zarzuca
si¢ wiele niedociggnie¢: sa narzedziem wladzy 1 zastraszania,
ich motywacyjny walor oceny jest niewielki; brak obiektywizmu
przetozonych przektada si¢ na wyniki oceny; skale oceny majg niewiele
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wspolnego z efektywnos$cig pracownikow (Coens et al. 2002; Culbert
et al. 2012: 9-12; Fox 2009: 52-53). Nie oznacza to, ze nalezy
zrezygnowacé z oceny efektywnos$ci pracownikéw, ale wspomniana forma
ocen okresowych obecnie zostata wyczerpana. Ocenianie powinno
nastgpowaé codziennie lub ze wzgledu na uzasadniong potrzebe
I jednoczesnie pomaga¢ w rozwoju pracownika.
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Rysunek 1. Model ZEP w ujeciu M. Armstronga.

Zrodto: (Armstrong 2009: 309).

Houldsworth et al. (Houldsworth et al. 2006: 87-99) wskazuja na kluczowe
czynniki sukcesu opracowania i wprowadzenia ZEP, przy czym wyniki badan
wlasnych zostaly oparte na analizie najbardziej podziwianych firm, zestawionych
w 2005 roku w ,Fortune Magazine”: (1) wprowadzanie jasnej i zrozumialej
strategii, (2) dazenie do czynienia pracownikow odpowiedzialnymi za pelnione
role, (3) wprowadzenie zespotowej kultury pracy, opartej na koncentracji na
kliencie, podejmowaniu inicjatywy i traktowaniu pracownikoéw sprawiedliwe,
(4) zarzadzanie talentami, (5) zachowanie roéwnowagi miedzy dazeniem
do rozwijania pracownikow, a pomiarem ich efektywnos$ci oraz (6) integrowanie
strategii, efektywno$ci i wynagradzania. Wielowymiarowos$ci systeméw ZEP
moze pomodc zastosowanie metafory. Czarnecki (Czarnecki 2011: 51) zauwaza,
ze metafora jest pojeciem uprawnionym do ,,wyjasniania wielorakich zwiazkow
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migdzy cechami zlozonego obiektu”, zauwazajac przy tym, ze dopiero ,,wielos¢
metafor moze przyblizy¢ istotne cechy” sposobu widzenia problemu przez
danego autora. Houldsworth et al. (Houldsworth et al. 2006: 103) mowia
o0 projektowaniu architektury ZEP, wykorzystujac metafor¢ domu (ibidem:
107-108). ,,Pietro ZEP” taczy si¢ ze wszystkimi ,,pokojami HRM” (Rysunek 2).
ZEP istnieje tutaj jako kluczowy element integrujacy catg strukture domu, jesli
tylko zrekrutowano juz pracownikow, a role stanowiskowe zostaly zdefiniowane.
Woéwcezas ZEP napedza procesy wynagradzania, szkolenia i rozwoju, promocji
oraz wytycza §ciezk¢ kariery. Rezultatem takiego postepowania powinni by¢
zmotywowani pracownicy, $wiadomi i zaangazowani w realizacj¢ misji i strategii
organizacji. Podobnie, jak w proponowanym przez Osterwaldera
et al. (Osterwaldera et al. 2010: 14) modelu biznesowym opartym na
9. elementach, w koncepcji ZEP takze mozna wyrdézni¢ pewna ich liczbe
»~tworzacych, dostarczajacych i przechwytujacych warto§¢”. Systemy ZEP maja
wktad w tworzenie wartosci dodanej dzigki ludziom: ,jednym ze sposobdéw
opisywania wartosci jest przedstawienie jej jako wkladu w osiagane efekty”,
a,,wktad mozna mierzy¢ poprzez procesy ZEP, szczegdlnie dzigki modelowi
mieszanemu, w ramach ktoérego sa oceniane dwa elementy wkladu w efekty
— osiagniete wyniki indywidualne i zastosowane kompetencje” (Baron et al.
2008: 194). Houldsworth et al. (Houldsworth et al. 2006) przekonuja, ze ZEP
oferuje najwicksza warto$¢, jesli stanowi w pelni zintegrowany proces
z pozostalymi procesami HRM. Armstrong (Armstrong 2009: 298) zwraca
uwage na to, ze kazdy z elementow ZEP mozna zaprojektowac inaczej,
co wynika z celow systemu ZEP, kultury organizacyjne;j (tj. jak duzo formalnosci
— lub elastycznosci — nalezy zawrze¢ w systemie ZEP), systemu pracy
organizacji, jej struktury oraz punktéw widzenia kierownictwa, pracownikow
i specjalistow HR.

Shields (Shields 2007: 138) stoi na stanowisku, ze zrdwnowazona karta
wynikéw (ang. Balanced Scorecard, BSC) jest ,niewatpliwie jednym
z najbardziej wszechstronnych i spojnych modeli ,najlepszych praktyk”
w zakresie ZEP, jaki pojawil si¢ w ostatnich dekadach”. Wséroéd miernikow
kadrowych BSC, ktore dotycza pomiaru wydajnosci pracownikéw i zmiany ich
kwalifikacji, Kaplan (Kaplan 2006: 126-128) proponuje szereg wskaznikow.
Jest to jednak podejscie do zarzadzania efektywno$cig z poziomu organizacji.
W podrozdziale dotyczacym mierzenia zbiezno$ci celow indywidualnych
z celami organizacji wspomniany autor dodaje, ze ,,kazdy z pracownikow okresla
cel indywidualny, zbiezny ze strategia firmy. Identyfikuje dziatanie wykonywane
przez siebie oraz miernik jego efektywnosci, ktory jest powigzany z miernikami
ujetymi w karcie wynikow. Cele indywidualne sa rezultatem negocjacji
pracownikéw z dyrekcjg” (ibidem: 133). Takie powigzanie migdzy celem
indywidualnym, miernikami na stanowisku, a BSC (Rysunek 2) moze odbywac
sie¢ w ramach trzech nast¢pujacych etapow (Houldsworth et al. 2006: 126-131):
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1. Etap pierwszy obejmuje wskazanie kluczowych priorytetow (ang. key
strategic priorities) dla danego biznesu, swego rodzaju obszaréw
przysztego sukcesu, ktore sg zgrupowane w ramach czterech obszarow
BSC (to tzw. Business Driver Model).

2. W etapie drugim Business Driver Model wskazuje cele strategiczne
w ramach kazdego z obszarow BSC, a w $lad za kazdym obszarem i jego
sprecyzowanymi celami zostajg okreslone operacyjne i docelowe
mierniki (ang. lead and lag measures).

3. Ostatni, trzeci etap, wigze docelowe mierniki z rocznymi celami
dla pracownikow i konkretnymi ich dziataniami.

Business
Driver » BSC >
Model A

Zmotywowani i nastawieni na
realizacjg strategii pracownicy

Wzrost Obnizenie

sprzedazy kosztow

LN 1
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Rysunek 2. Strategiczne ZEP w konteks$cie BSC i ZZL.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: (Houldsworth, Jirasinghe 2006: 107, 126, 132).
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Houldsworth et al. (Houldsworth et al. 2006: 128-130) wskazuja
na trudnosci w przechodzeniu miedzy poszczegdlnymi etapami: Business Driver
Model > cele BSC > mierniki = cele pracownikéw i ich inicjatywy. Jesli
uwzgledni si¢ fakt, ze cele BSC sg wzajemnie powigzane, to wytyczenie drogi
miedzy wspomnianymi etapami staje si¢ wyzwaniem. Ustalenie wymiernych
celow pracownika (tj. kryterium efektow pracy) i wskazanie na oczekiwane
zachowania z nimi zwigzane (tj. kryterium behawioralne lub kompetencyjne)
zalezg przede wszystkim od tego, czy wskazane mierniki majg faktycznie
znaczenie dla realizacji celow wynikajacych z BSC. Wspomniani autorzy podaja
w tym wzgledzie obrazowy przyktad: jesli jeden z celow ,,proceséw
wewnetrznych” w ramach Business Driver Model zostat okreslony jako
»cross-selling naszych produktow” (to tzw. sprzedaz produktu powigzana
zinnym zakupem), to mierniki operacyjne i docelowe (ang. lead and lag
measures) moga zosta¢ opisane odpowiednio jako ,,promocja nowych produktéw
w procesie sprzedazy produktu gléwnego” oraz ,,.% przychdd ze sprzedazy
nowych produktow”. Warto odnotowac, ze pierwszy z tych miernikéw odnosi si¢
do zachowan (lub szerzej: kompetencji) pracownika i przyczynia si¢ do
ksztaltowania drugiego z nich, reprezentujacego miernik finansowy. Jesli
obydwa rodzaje miernikow zostaly jasno wskazane, pozostaje kwestia
zdefiniowania celéw rocznych dla poszczegélnych pracownikéw — zaréwno
w zakresie oczekiwanych zachowan na stanowisku pracy (np. ,,dzielenie si¢
wiedzg w zakresie nowych produktow dla wsparcia kultury cross-sellingu”™),
a takze oczekiwanego poziomu efektywnosci (np. ,,15% przychodu ze sprzedazy
nowych produktow w 2006 roku”). Ze wzgledu na charakter samej karty BSC
istnigje wigc mozliwos¢ réwnowazenia miernikow ,,twardych” i ,,migkkich”
w zapisanych celach dla danego pracownika na dany rok. Warto zwrdci¢ uwage
na nastgpujace fakty wynikajace z zaprezentowanej koncepcji (Rysunek 2):

o Profil roli odzwierciedla kluczowe priorytety zawarte w Business Driver
Model, a odzwierciedlone w BSC. W praktyce oznacza to okreslenie
kompetencji 1 odpowiedzialno$ci dla profilu roli organizacyjnej
i jednoczes$nie wskazanie na mozliwosci pomiaru ich stanu lub zmiany.

e Poszczegdlnym obszarom odpowiedzialno$ci odpowiadaja konkretne
mierniki.

4. WYZWANIA BADAWCZE | KIERUNKI ZMIAN W ZAKRESIE ZEP

Jasny zwigzek miedzy indywidualng, =zespolowa 1 organizacyjna
efektywnoscig nadal nie jest w pelni wyjasniony (Mathieu et al. 2008: 419).
Co wiecej, poprawa indywidualnej efektywnosci nie musi wcale wiazaé sie
z poprawg efektywnos$ci organizacyjnej (Coens, Jenkins 2002: 6), bowiem taka
poprawa wymaga szersze] perspektywy, a takze wzigcia pod uwage
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nierozpoznawalnych skutkow systeméw i przypadkowos¢ zmian. W zwigzku
Z tym, pomiar indywidualnego poziomu efektywnos$ci nie moze odbywac si¢ bez
powigzania go z kontekstem pracy danego pracownika. Sytuacj¢ jeszcze bardziej
komplikuje fakt, Zze jednym z najczeSciej podnoszonych glosow przeciwko
systemom ZEP jest hamowanie efektywnosci zespotowej (Armstrong 2009: 239).
Przyczyna tego stanu rzeczy moze by¢ jednak to, ze indywidualne uczenie
si¢ pracownika i rozwdj kompetencji moze utrudnia¢ efektywno$¢ zespotow
w krotkiej perspektywie czasu (Bunderson, Sutcliffe, 2003).

Badania nad efektywno$cia zespotow klada obecnie nacisk na dynamike
zmian ich funkcjonowania w czasie, w zmieniajacym si¢ otoczeniu, czgsciowo
odrzucajac statyczny, procesowy model w tym zakresie (Mathieu et al. 2008:
460-62; Mathieu et al. 2014). Mozna wigc przyjac, ze podobny obraz badania
systemow ZEP powinien ewoluowaé wtasnie w tym kierunku. Tacy praktycy
biznesu, jak Ressler i Thompson (Ressler, Thompson 2012: 23), stoja
na stanowisku, ze w $wiecie, w ktorym ekonomia oparta jest na informacjach
i ustugach, nie ma sensu mierzy¢ jakosci poprzez kryterium czasu pracy
poswieconego na jej wykonanie. Dzisiaj wykonywanie czynnosci - W zakresie
gromadzenia wiedzy, zbierania informacji i budowania zwigzkéw - opiera si¢
bardziej na komunikacji i rozwigzywaniu probleméw, a nie na pomiarze czasu
pracy. Wobec tego, zaproponowany przez te autorki system pracy ROWE (ang.
Results Only Work Environment), i zwigzana z tym nowa kultura pracy,
zdobywa w pewnych obszarach biznesu coraz wigksze uznanie w USA.
Zatozenie ROWE sprowadza si¢ do nastgpujacego stwierdzenia: ,.kazdy moze
robi¢ co chce i kiedy chce, o ile tylko wykonuje swoja prace” (Ressler et al.,
2012: 70). Ten model pracy jest zgodny z wynikami badan firmy Regus
(Blackwell 2012), ktore wskazuja, ze juz obecnie budowane sg srodowiska pracy
oparte na zaufaniu do pracownika, w ktorych elastyczne podejscie do pracownika
1 jego miejsca pracy pozwala uruchomi¢ potencjal pracownikow, przy
jednoczesnym zmniejszeniu kosztow utrzymania biur. Interesujacy jest fakt,
ze obecnie ,,pracownik wiedzy” spedza 95% czasu samotnie w rdéznych
miejscach (takze poza biurem), pracujac w réznych godzinach (Blackwell 2012:
33). Buchner (Buchner 2007: 61-62) zauwaza, ze wiele trendow rynkowych,
takich jak downsizing, decentralizacja 1 praca zdalna, nie pozwalaja
menedzerowi zarOwno bezposrednio obserwowaé pracownika w tradycyjny
sposob, jak i poswigca¢ wystarczajgca ilo$¢ czasu na takie dzialania. Takze sami
pracownicy maja juz odmienne oczekiwania co do sposobow dostarczania
informacji zwrotnej i rozwigzan ZEP. Wyniki badan, na ktére powotuje si¢
Buchner, wskazujg takze, ze proces motywowania, a nawet zbierania
i przekazywania informacji zwrotnej,  moze  zostaé  przesunigty
z odpowiedzialno$ci menedzera na pracownika.

Powyzej zaprezentowane zmiany w $rodowisku pracy stawiaja faktyczne
wyzwania przed prezentowanym modelem ZEP pomimo tego, Ze istnieja
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juz mozliwosci technologiczne sporzadzania lub generowania raportéw, arkusza
oceny i informacji zwrotnej dla pracownikow, ktorych praca nie ma charakteru
zamkni¢tego, a monitorowanie pracownika w czasie biezagcym nie jest mozliwe
(Cardy et al. 2005). Przytaczane przez zespdt Cardy'ego (Cardy et al. 2005)
rezultaty badan wskazuja, ze indywidualna efektywnos¢ oraz zaufanie
w stosunku do informacji zwrotnej, generowanej przez CPM (ang. Computerized
Performance Management; CPM), byla wyzsza, jesli to wlasnie system,
a nie bezpo$redni przetozony generowat taka informacje. Innymi stowy, system
CPM ograniczat stronniczo$¢ decyzji przelozonego. Co wigcej, indywidualna
efektywno$¢ wzrasta, jesli pracownik sam przejmuje kontrole nad generowaniem
informacji zwrotnej dla siebie poprzez technologie, anizeli cedujac t¢ funkcje na
przetozonego. Problemem staje si¢ jednak rosngcy dystans migdzy kierownikiem
a pracownikiem, niemozliwo$§¢ wytlumaczenia pracownikowi niektérych
zalecen, rekomendacji i wynikéw, co w konsekwencji ogranicza zaufanie miedzy
stronami systemu ZEP.

5.PODSUMOWANIE

Koncepcja ZEP nie znajduje obecnie szerszego uznania w Kkrajowych
badaniach i literaturze z zakresu zarzadzania. Faktem jest, ze taki ,,petny obraz”,
ktory taczy ,miekka” i ,twardg” perspektywe zarzadzania indywidualna
efektywnoscig, stawia wyzwania teoretyczne i praktyczne. Wymaga takze
pewnej zmiany perspektywy w zakresie roli i dziatan zzl. Systemy ZEP mogtyby
stac si¢ jego centralnym elementem, faktycznie taczacym efektywnos¢
pracownika z celami organizacji, przy czym wiele dziatan z zakresu zzl, takich
jak wynagradzanie, rozwoj i kariera, angazowatyby pracownika w realizacj¢
celow, jak 1 wigzatyby go z organizacja na dtuzej. Wyzwaniem dla koncepcji
ZEP staje si¢ wymog dynamicznego dostosowywania rozwigzan
do zmieniajacego si¢ otoczenia pracy, przy czym technologie komunikacyjne
tylko cze$ciowo tagodza problemy z tym zwigzane.

Na podstawie powyzszych rozwazan mozna wskaza¢ wyzwania badawcze
dla systemow ZEP, ktore obejmuja: (1) powigzanie szczebli — indywidualnego,
zespotowego 1 organizacyjnego — w caly system zarzadzania efektywno$cia
organizacji, (2) opracowanie koncepcji badawczych zwigzanych z dynamika
zmian w obrgbie ZEP, a w konsekwencji (3) uznanie miejsca ZEP wsrdd praktyk
i systemow zzl. Pierwsze z wymienionych, ze wzgledu na zatozenia calej
koncepcji ZEP, wydaje si¢ najbardziej istotng kwestig. Prostota i jasno$¢
rozwigzan pomoglaby w promocji przedstawianej teoretycznej idei
w praktycznych rozwigzaniach. Niejako ,,przy okazji” dyskusji i wprowadzania
systemoéw ZEP na szerszg skale do polskiej praktyki gospodarczej, powstaje
mozliwo$¢ wyjasnienia nieporozumien co do szeroko stosowanych pojeé
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z zakresu zzIl w krajowej literaturze - mianowicie oceny okresowej, jak i biezacej
(zob. np. Pocztowski 2008: 228). Jesli istnieje $wiatowa dyskusja na temat
celowosci stosowania oceny okresowej, to brak takiej, jesli chodzi o oceng
biezacy. Takie pojecie w ogdle nie jest poddane dyskusji w Swiatowej literaturze
zarzadzania, natomiast jego odpowiednikiem sa praktyki zzl w zakresie
monitoringu, coachingu i mentoringu pracownika, prowadzone w ramach
codziennych obowigzkow kierownika liniowego.

Systemy ZEP niewatpliwie majg przysztoS¢ w ramach praktyk
gospodarczych. Jednak to, czy tego typu rozwigzania znajdg szersze
zastosowanie, zalezy — z jednej strony — od przekonania do tej koncepcji
zarzadow organizacji, a — z drugiej — od operacyjnego wdrozenia tych systemow
1 odpowiedzialnosci kierownikow liniowych.
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STRESZCZENIE

Artykut prezentuje koncepcje zarzadzania efektywnoscia pracownikow (ZEP; ang, Employee
Performance Management) jako centralny element zarzadzania zasobami ludzkimi. Szczegélna
uwage zwrdcono na strategiczny wymiar prezentowanej koncepcji. Wykorzystujac metafor¢ domu
zaprezentowano powiazania miedzy celami strategicznymi organizacji, zroéwnowazona karta
wynikow a kompetencjami 1 miernikami profilu roli organizacyjnej. Wskazano takze
na nieuniknione wyzwania praktyczne 1 badawcze, jakie stoja przed ZEP, ze wzgledu
na zmieniajace si¢ wymogi srodowiska pracy.

EMPLOYEE PERFORMANCE MANAGEMENT.
STRATEGIC VIEWPOINT

ABSTRACT

This article presents the concept of Employee Performance Management (EPM) as a central
activity of human resource management. The author paid particular attention to strategic dimension
of the presented concept. Using the metaphor of the house he presented the link between
the strategic objectives, balanced scorecard, competencies and measures of organizational role
profile. The inevitable practical and research challenges were highlighted in the field of EPM
due to the fact that working environment changes rapidly as a result of the quickly changing
market.





