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Wstep

Wspdlczesne organizacje zmuszone s3 konkurowa¢ w coraz bardziej ztozonym i nie-
przewidywalnym otoczeniu. Niezb¢dna do odniesienia sukcesu w takim $wiecie stata
sie szybka ocena zdarzen. Inwestorzy oczekujg informacji, ktore pozwolityby okresli¢
niematerialng warto$¢ firmy, za§ menedzerowie zarzadzajacy organizacjami potrze-
buja miernikéw, ktére odzwierciedlaja to, co najistotniejsze — przyszla i oczekiwang
stope zwrotu z zainwestowanego kapitatu, w tym ludzkiego. Istotne dla osiggania prze-
wagi konkurencyjnej staje si¢ wigc mierzenie i uzyskiwanie poréwnywalnej wiedzy
na temat efektywnosci pracownikow. Kluczowe staje si¢ pytanie, jak doskonali¢, po-
mnazac kapitat tkwigcy w ludziach i jak szacowac efekty. Okreslenie powigzan miedzy
efektywnoscig przedsi¢biorstwa, a praktykami z zakresu zarzgdzania personelem, jest
trudnym zadaniem, z uwagi na wielo$¢ czynnikow i ztozono$¢ oddziatywan.

Celem artykulu jest zaprezentowanie pogladéw definiujgcych efektywno$¢ z punk-
tu widzenia réznych dziedzin naukowych: ekonomii i nauk o zarzadzaniu oraz psycho-
logii zarzadzania, a takze prdéba zintegrowania ich w kontekscie zarzadzania efektyw-
nosciag — performance management.
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1. Efektywnos¢ w ujeciu ekonomicznym

Ekonomia i nauki o zarzadzaniu preferuja podejscie oparte na analizie efektéw pra-
cy. G. Filipowicz! pisze, ze efektywnos¢ jest okreslona przez rezultaty prawidiowej re-
alizacji zadan w danym obszarze dzialalnosci. Efektywnos¢ jest tu postrzegana przez
pryzmat realizacji oczekiwan, zwigzana jest z celami, jakie stawiamy pracownikom,
lecz nie zawsze jest z nimi tozsama. Systemowe podejscie do organizacji prowokuje
do rozpatrywania efektywnosci nie przez pryzmat stanowisk i funkcji, ale w odniesie-
niu do calej organizacji. Kluczowe w tym przypadku staje si¢ okreslenie obszaru efek-
tywnosci np. relacji z klientem. Za$ kolejnym krokiem zdefiniowanie, jakich aspektow
funkcjonowania ludzi moze to dotyczy¢. Efektywnos¢ oznacza co$ wiecej niz zakres
obowigzkdéw, warunki pracy, odpowiednio$¢ (adekwatnos¢) do wymagan i wynik war-
to$ciowania stanowiska. Jest zwigzana z osobg pracownika realizujacego cele organi-
zacji, wykonujacego zadania i ponoszacego koszty. Z. Jasinski, B. Chomatowska, I. Ja-
nik-Renio? definiuja efektywnos¢ pracy ,jako relacje wartosci korzysci materialnych
i niematerialnych uzyskanych dzieki ludzkiej pracy do nakladéw materialnych i nie-
materialnych poniesionych w wyniku ludzkiej pracy”. Kluczowe w podejsciu do efek-
tywnosci jest wiec pojecie efektu pracy, traktowanego zazwyczaj jako bezposredni wy-
nik, wyrazony ilosciowo.

Kiedy odniesiemy wielko$¢ efektéw do jednostki pracy ludzkiej, przechodzimy do
pojecia wydajnosci, jak pisze T. Listwan3. Przy czym miernikiem pracy ludzkiej jest tu
najczesciej ilos¢ czasu pracy, poswieconego na osiggniecie efektow. Zas efektywnoscia
autor ten okresla ceche dziatan, dajacych pozytywnie okreslany wynik, bez wzgledu na
to czy jest on zamierzony czy nie. A efektywnos$¢ w sensie ekonomicznym jego zdaniem
jest rdznicg miedzy naktadami a osiggnietym wynikiem.

Wielu badaczy sklonnych jest utozsamia¢ dzialanie efektywne z dzialaniem spraw-
nym, czyli takim, w ktérym przy realizacji celu mozna zminimalizowa¢ koszty nakla-
dow. Takie podejscie koresponduje z pogladami H. Emersona, P.F. Druckerai R.W. Grif-
fina, ktérzy pojmuja efektywnos¢ jako sprawnos¢ i skutecznosé. ,,Dziatanie efektywne
to takie, ktdre jest skuteczne, czyli obejmuje robienie rzeczy wlasciwych ze wzgledu na
przyjete cele i sprawne, czyli rzeczy te robione sg we wlasciwy sposob™. Stopien efek-
tywnosci dziatania jednostki ulega zmianie pod wplywem doswiadczenia i wraz z na-
bywaniem przez pracownika wprawy. Takie ujecie wyptywa z podejscia prakseologicz-
nego, w ktérym najszerszym kryterium jest sprawnos¢. Korzysta z niego w znacznej
mierze psychologia zarzadzania. Blizej nurtu nauk humanistycznych lokuje si¢ réw-
niez opisane przez B. Skowron-Mielnik podejscie wyrdzniajace dwie kategorie efektow

1 Filipowicz G., Rozwdéj organizacji poprzez rozwdj efektywnosci pracownikdéw, Oficyna Wolters Kluwer Pol-
ska, Warszawa 2008.

2 Jasinski Z., Chomatowska B., Janik-Renio 1., Tworzenie warunkéw w przedsigbiorstwie dla proefektyw-
nosciowych zachowat pracownikéw [w:] Stan i perspektywy rozwoju teorii i praktyki zarzgdzania na pro-
gu XXI wieku, Krupski R. Lichtarski J. (red.), Prace naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu,
nr 940/2002, Wroctaw, s.371.

3 Listwan T. (red.) Stownik zarzgdzania kadrami, C.H. Beck. Warszawa 2005.

4 Skowron-Mielnik B., Efektywnos¢ pracy — proba uporzgdkowania pojecia. ,Zarzadzanie Zasobami Ludz-
kimi” nr 1/2009, s. 34-35.
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pracy: spoleczne i ekonomiczne. Ekonomiczna efektywnos¢ pracy przejawia sie w zre-
alizowaniu rzeczowego programu dzialania zgodnie z zasadg oszczednego wykorzy-
stania zasobow. Natomiast spoleczna w zrealizowaniu intereséw pracownikow, ktore
s3 bodzcem do podejmowania dziatan, wymagajacych z ich strony okreslonego wysit-
ku fizycznego i umystowego. Autorka uzasadnia, ze okreslenie efektywnosci w sensie
ekonomicznym nie daje pelnego obrazu potencjalu pracy. Dopiero oszacowanie efek-
tywnosci spotecznej pracy moze wskaza¢ na mozliwe rezerwy ogdlnej efektywnosci.
W dyskusje nad wielowymiarowoscig efektywnosci pracownikow wilacza sie P. Boch-
niarz>, piszac, ze to co najcenniejsze w pracownikach bywa nieuchwytne i postuluje
wielopoziomowe podejscie do diagnozy efektow pracy.
Zbierajac z powyzszych koncepcji ekonomicznych postulaty dotyczace efektywno-
$ci, mozna zauwazyg, ze:
— zarzadza si¢ przez efekty — rezultaty,
— obiektywizuje si¢ rzeczywisto$¢ organizacyjna,
— ujecie ilosciowe jest dominujace,
— punktem wyjsciowym analiz jest organizacja, a nastepnie jej pracownicy, ktérym
przypisywana jest bardziej bierna rola,
— ukierunkowany wplyw sytuacyjny jest podstawa formowania efektywnosci.

2. Efektywnosc dziatan ludzkich
— perspektywa psychologiczna

Podstawa rozumienia pojecia efektywnosci w psychologii zarzadzania jest poznanie
mechanizmu przeksztalcania celéw spotecznych w spoteczne dzialanie. Jako jeden
z pierwszych temat efektywnosci podjat na gruncie psychologii K. Obuchowski®. Jego
zdaniem podstawa dzialania s zadania, bedace stanami rzeczy, ktérych realizacja jest
wynikiem wlasnych intencji. Autor ten wyraznie réznicuje zadania od wymagan, kté-
re stawiane s3 przez otoczenie. Jego zdaniem jednym z warunkéw normalnego funk-
cjonowania czlowieka jest wladciwe rozpoznanie swoich potrzeb obiektywnych oraz
sformulowanie odpowiednich zadan na podstawie wiedzy o sytuacji i wlasnych moz-
liwosciach. Wedtug K. Obuchowskiego efektywnos$¢ polega na utrzymaniu optymal-
nej w stosunku do mozliwosci jednostki skutecznosci dziatania (sprawnosci realiza-
cji zadan) 7 w warunkach wzrastajacej trudnosci zadan. Efektywne dzialanie wymaga

> Bochniarz P., Kryterium efektywnego wynagradzania w $wietle optacalnosci finansowej, [w:] Borkow-
ska S. (red.) Zarzgdzanie zasobami ludzkimi — teraZniejszos¢ i przysztos¢. Wydawnictwo IPISS. Warsza-
wa 2006.

6 Obuchowski K., Efektywnos¢ osobista. Wydawnictwo im. Ossolinskich Wroctaw 1982.

7 Skutecznos¢ jest funkcja trzech czynnikow — osobowosci cztowieka, sposobu, w jaki
dziata (stylu) i ukladéw spotecznych, w jakich dziata. Kluczowym pojeciem dla zrozu-
mienia pojecia skutecznosci jest tzw. nadmiarowos¢ mozliwosci. Sprawia ona, ze osoba
bez wysitku pokonuje trudnosci biezgce, rownoczesnie wykraczajac zakresem zdoby-
wanej wiedzy, umiejetnosci, planami zyciowymi poza wymagania sytuacji. Owo swoi-
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wiec od jednostki wiedzy o sobie i o zasobach otoczenia, a takze umiejetnosci stawia-
nia odpowiednich zadan. Zadania te stang sie podstawg werbalizowania celow i uru-
chamiania programow dzialania. W odniesieniu do skutecznosci zawodowej W. Palu-
chowski® (rozwijajacy koncepcje K. Obuchowskiego) proponuje rozszerzong formute,
traktujac skutecznos¢ jako stosunek indywidualnie realizowanych wymagan rzeczywi-
stych (standardéw roli) do grupowego standardu roli. Efektywnos$¢ zawodowa zwana
réwniez spoleczng polega m.in. na zdolnosci tworzenia zadan dalekich, co przyczynia
sie do utrzymania wzglednie stabilnej linii Zyciowej, posiadania rozwinietej struktury
zadan oraz zhierarchizowanej struktury wiedzy o sobie i otaczajacym swiecie.

Drugim konstytuujagcym efektywnos¢ pojeciem (na gruncie psychologicznym) jest
adekwatno$¢ funkcjonalna, opisana przez Z. Ratajczak®. Autorka pisze, ze istnieje
harmonia — jaki$§ wyj$ciowy pozytywny stan réwnowagi pomigedzy wymogami pra-
cy a mozliwosciami czlowieka. Nie jest wigc mozliwe rozpatrywanie efektywnosci bez
analizy wzajemnych zwiazkoéw czlowieka i srodowiska, w ktérym funkcjonuje. Jednak
adekwatno$¢ funkcjonalna nie jest stanem, nieustannie si¢ waha pod wplywem zmian,
jakie zachodza zaré6wno w otoczeniu, jak i w jednostce. W odniesieniu do czltowieka
zachodzi zmiennos¢ jego subiektywnego obrazu rzeczywistosci i siebie samego, a tak-
ze otoczenia jako calosci oraz poszczegdlnych jego elementow skladowych. Wskazni-
kiem stabilnosci jest utrzymujacy sie przez dluzszy czas optymalny poziom wydajno-
$ci pracy.

Pracownik w procesie pracy dokonuje nie tylko subiektywnej analizy siebie same-
go, lecz réwniez odbiera i ocenia rzeczywisto$¢ organizacyjng. Sytuacja wewnatrzor-
ganizacyjna przedstawia pewien rodzaj wzajemnej relacji pomiedzy firmg i jej celami,
misjg, zadaniami i funkcjami z jednej strony a pracownikiem jako jednostka z jej po-
trzebami, kompetencjami, warto$ciami z drugiej strony. Charakter tej relacji okresla
klimat organizacyjny. L. Rosenstiel!l? badajgc klimat organizacyjny, zwrocit uwage, ze
jego ocena zalezy od rodzaju organizacji, warunkow gospodarczo-politycznych, $rodo-
wiska kulturowego, stopnia wyksztalcenia pracownika, zmian, jakie zachodzg w orga-
nizacji itd. Dzialania w procesie pracy uruchamiane sg i podtrzymywane przez proces
percepcji Srodowiska organizacyjnego, stajac sie niejako zalezne od tego, jak pracownik
spostrzega i ocenia srodowisko organizacji.

Wazna z biznesowego i jednostkowego punktu widzenia optymalizacja aktywnosci
cztowieka wymaga okreslenia czynnikéw sprzyjajacych efektywnosci dzialania. Gdy
podejmowane przez pracownikow organizacji dziatania przynoszg oczekiwane rezul-
taty, doswiadczajg oni poczucia satysfakcji z pracy, co sprzyja wytworzeniu postawy
zaangazowania. D. Hillll akcentuje, ze cel zarzadzania pracownikami polega na budo-

ste wyprzedzanie trudnosci jest zdaniem K. Obuchowskiego podstawowym mechani-
zmem skuteczno$ci, a jednocze$nie mechanizmem rozwoju osobowosci.

8 W. Paluchowski za: Witkowski S., Psychologiczna prognoza efektywnosci kierowania. Mozliwosci i ograni-
czenia, Prace Psychologiczne Uniwersytetu Wroctawskiego nr 40/1995, Wroctaw.

9 Ratajczak Z., Psychologia pracy i organizacji, PWN. Warszawa 2007.

10 Rosenstiel von L., Grundlagen der Organisationspsychologie, Schiffer-Poeschel Verlag, Stuttgart 2003;
Rosenstiel von L., Bogel R., Betriebsklima geht jeden an, Bayerischer Staatsministerium fiir Arbeit, Familie
und Sozialordnung., Miinchen 1992.

11 Hill D., Emocjonomika, Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 2010.
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waniu relacji zawodowej, ktdra przyczynia si¢ do zwickszenia efektywnosci. Jednoczes-
nie autor ten podkresla, Ze celem pelnej oceny efektywnosci pracownikéw jest opra-
cowanie kompleksowego programu rozwoju. Koresponduje to ze zdaniem Z. Losial?,
ktory pisze, ze od dzialania prawdziwie efektywnego nalezy oczekiwac, ze oprocz roz-
wigzania biezacych problemdw, bedzie ono prowadzito do rozwoju podmiotu, a przy-
najmniej szans rozwoju nie bedzie zamykaé. W ten sposéb ponownie wracamy do po-
dejscia K. Obuchowskiego, ktdéry sugerowal przeksztalcenie badan nad osobowoscia
efektywna w badania nad osobowoscig rozwojowg.
Zbierajac z powyzszych koncepcji psychologii zarzadzania postulaty dotyczace
efektywnosci, mozna zauwazy¢, ze:
— punktem wyjsciowym analiz jest pracownik organizacji — osoba,
— subiektywizuje sie rzeczywistos$¢ organizacyjng — kluczowym czynnikiem jest spo-
sob widzenia rzeczywisto$ci organizacyjnej przez pracownika,
— jednostka jest aktywnym podmiotem wspotkreujacym rzeczywisto$¢ organizacyjna,
— ujecie jakos$ciowe jest dominujace,
— interakcja sytuacji organizacyjnej z cechami osobowosci i sposobami zachowania
sie pracownika jest wyznacznikem efektywnosci.

3. W przestrzeni wspodlnej

Mozna powiedzie¢, ze na granicy nauk o zarzadzaniu i psychologii zarzadzania loka-
lizuje si¢ znaczaca grupa badan nad efektywnoscig kierowania. S. Witkowskil3omawia
efektywnos¢ kierowania z punktu widzenia psychologa zarzadzania. Reprezentujac
dyscypling naukowsa zajmujacg si¢ wyznacznikami zachowania, to wlasnie wyznacz-
niki efektywnego kierowania uznaje za kluczowe. Zdaniem tego autora efektywnosé
kierownika jest konstruktem wielowymiarowym, dlatego dyskutuje on z podej$ciem
promowanym w badaniach naukowych, w ktérych wskazniki sukcesu wynikaja z przy-
jecia okreslonej koncepcji psychologicznej (np. behawioralnej, sytuacyjnej, cech hie-
rarchicznych), czego wynikiem jest zazwyczaj jeden rodzaj wskaznikow. Za$ podejscie
najblizsze praktyki musi by¢ zindywidualizowane, gdyz wynika ze strategii przyjetej
przez firme.

S. Tokarskil# definiuje efektywnos¢ kierowania jako wykorzystanie swoich cech
osobowosci, adekwatnie do sytuacji w sposob zapewniajacy osigganie zamierzonych
celéw doraznych i strategicznych organizacji. Kierownik efektywny potrafi urucha-
miac rézne sekwencje dzialan, stosownie do warunkéw wewnetrznych i zewnetrznych
w celu realizacji zadan biezacych oraz pozwalajacych na osiggnigcie celéw perspekty-
wicznych, w odleglym horyzoncie czasowym, zgodnych ze strategia organizacji. Bada-

12 .08 Z., Efektywno$¢ kierowania jako przejaw potencjatu rozwojowego cztowieka [w:] Psychologiczne wy-
znaczniki sukcesu w zarzgdzaniu, Witkowski S. (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Wroclawskiego, Wroc-
taw 2003, s. 111-124.

13 Witkowski S., Psychologiczna prognoza efektywnosci kierowania. Mozliwosci i ograniczenia, Prace Psy-
chologiczne Uniwersytetu Wroctawskiego nr 40/1995, Wroctaw.

14 Tokarski S., Model interakcyjny efektywnosci kierowania, OPO, Bydgoszcz 2002, s. 80.
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nia S. Tokarskiego korespondujg z badaniami M. Adamiec i B. Kozusznik!>. Autorzy

zdiagnozowali u najskuteczniejszych kierownikéw co$ w rodzaju metacechy. Podkre-

$laja oni, Ze mamy do czynienia z dwoma poziomami funkcjonowania cech:

— poziom podstawowy, na ktérym cechy sg zlokalizowane i funkcjonuja,

— poziom wyzszy, na ktérym podmiot bardziej lub mniej §wiadomie robi uzytek ze
swoich cech.

Efektywni kierownicy sa w stanie tworzy¢ skuteczne sekwencje dzialan, opierajac
sie na wewnetrznych cechach definiowanych jako state ukryte dyspozycje wplywajace
na zachowanie. Wspomniane efektywne sekwencje sg oparte na wykorzystaniu wlasci-
wej cechy w odpowiednim momencie — gdy ekspresja cechy jest najbardziej adekwat-
naizwigzana z sytuacja.

Wspomniane powyzej badania polskich psychologéw zarzadzania wspolgraja z opi-
sanymi w naukach o zarzadzaniu koncepcjami teoretycznymi powstatymi na gruncie
podejscia badajacego efektywnos¢ jako wynik relacji osobowosci i roznych czynnikow
sytuacji organizacyjnej (Likert 1961; Blake, Moutona 1969; Fiedlera 1967; Housa 1971;
Vroom, Yetton 1973; Hollander 1986; Rosenstiel 1994). Z satysfakcja mozna stwierdzié,
ze prawie 50 lat temu polski psycholog Z. Pietrasinski (1962) wskazal na koniecznos$¢
poszukiwania przyczyn roznic efektywnosci kierowania w interakcji zmiennych sytu-
acyjnych i osobowosciowych!6.

4, Zarzadzanie efektywnoscia

Mozna powiedzie¢, ze caly ten wielodziedzinowy wysitek znalazt swéj wyraz w podej-
$ciu do zarzadzania efektywnos$cig — performance management. ,, Definiuje sie go jako
systematyczny proces polepszania efektow organizacji poprzez wzrost efektéw pracy
pojedynczych pracownikéw i catych zespotow. Jest to zintegrowany i spdjny zbidr pro-
cesow zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére wzajemnie si¢ wspieraja i tacznie przyczy-
niaja do zwigkszenia efektywnosci organizacji”l”. Zalet takiego podejscia jest wiele, po
pierwsze jest to proces, a nie wydarzenie wystepujace raz na jakis$ czas. To nie system
lub technika, ale ogét codziennych czynnosci menedzeréw, ktdre zmierzajg do takiej
organizacji pracy, ktéra pozwoli na osiagniecie najlepszych mozliwych rezultatow. To
swoista strategia dzialania, nawigzujaca do kazdej czynnosci w organizacji, w kontek-
$cie jej polityki personalnej, kultury, styléw i systemow komunikacji. Natura strategii
zalezy od kontekstu organizacyjnego i jest odmienna w réznych organizacjach.
Podejscie wieloaspektowe i interdyscyplinarne jest konieczne, poniewaz:
— warunki dla efektywnosci pracownikow tworzg si¢ zaréwno w $wiecie jednostki, jak
i rzeczywisto$ci organizacyjnej,

15 Adamiec M., Kozusznik B., Model efektywnego kierowania — podejscie procesualne i sekwencyjne. Poje-
cie Metacechy [w:] Witkowski S. (red.) Psychologiczne wyznaczniki sukcesu w zarzgdzaniu, Wydawnictwo
Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 1996.

16 Obszerny skrot badan i koncepcji prezentuje S. Witkowski.

17 Lewicka D., Zarzgdzanie kapitatem ludzkim w polskich przedsigbiorstwach, Wydawnictwo PWN, War-
szawa 2010, s. 132.
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— oba $wiaty majg dwa wymiary — subiektywny i obiektywny,

— na efektywnos¢ bardziej wplywa swiat subiektywny: widzenie przez jednostke sie-
bie i wlasnych mozliwosci oraz postrzeganie organizacji i stwarzanych przez nig wa-
runkow — dopiero percepcja uruchamia dziatania przynoszace efekty,

— niezbedne jest okreslanie i monitorowanie warunkéw dla efektywnosci,

— konieczne jest dynamiczne podejscie procesu, a nie statyczne rezultatu,

— wyznacznikiem efektywnosci sg nie tylko sktadowe srodowiska organizacji, lecz
takze interakcje miedzy nimi,

— zarzadzanie efektywnoscig musi mie¢ charakter kompleksowy i obejmowac caty sy-
stem zarzadzania organizacja.

Zaprezentowane powyzej podejscie jest atrakcyjne z tego wzgledu, ze jest to kon-
cepcja calosciowa, odnoszaca si¢ do wszystkich aspektow zarzadzania organizacja. Jest
kompleksowa orientacja na osigganie sukcesu. Korzysta z osiggni¢¢ wielu podejs¢ ba-
dawczych oraz praktyki zarzadzania organizacjami. Moze pojawic si¢ watpliwos¢, czy
takie podejscie utatwi, czy utrudni pomiar efektywnosci, ktory stanowi jeden z waz-
niejszych problemoéw oceny pracy ludzkiej. Proby zobiektywizowania tego pomiaru
i zastosowanie metod, umozliwiajgcych poréwnanie réznych form dziatania, sg podej-
mowane we wszystkich dziedzinach aktywnosci zawodowej ludzi. Kluczowe jest, by
moc wskazaé zwigzki pomiedzy okreslonymi dzialaniami a wynikami przedsigbior-
stwa. Trudno jednak udowodni¢ istnienie bezposrednich relacji przyczynowych, po-
niewaz na powigzania miedzy zasobami ludzkimi a efektywnoscig przedsigbiorstwa
wplywa wiele czynnikow, a takze zachodzg interakcje tych czynnikéw. Kompleksowe
podejscie do zarzadzania efektywno$ciag musi w naturalny sposob korzystac z reper-
tuaru metod wypracowanych w réznych dziedzinach naukowych. Ta integrujaca per-
spektywa otwiera nowe mozliwosci badawcze i stwarza szanse skuteczniejszego zarza-
dzania efektami pracy.
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ECONOMIC AND PSYCHOLOGICAL PERSPECTIVE OF THE EMPLOYEES EFFICIENCY

The purpose of the article is to present the variety of approaches aiming at defining the notion of efficiency on the
perspective of different scientific disciplines: economy together with management studies and management psychology.
Furthermore, the article constitutes an attempt to integrate these disciplines in the field of performance management.

The economic approach concentrates mainly on final effects as well as on objectification of working conditions with

a particular concern on presenting results in a numeric form. The psychological approach represents a clear quality focus and
subjectivization — the main concern is the employee’s perception of corporate reality and dynamic approach consisting

in analyzing interactions within a company. The issue of performance management was tackled in this article with the
above-mentioned analyses in mind. As a result, the article represents the holistic idea affecting all aspects of management
which, in the author’s opinion, responds to an increased demand for monitoring and measuring the effects of work.

Key words: employees efficiency, performance management. employee’s perception

Stowa kluczowe: efektywnos¢ pracownikow, zarzadzanie wydajnoscia. postrzeganie pracownika





