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RozZnorodnosé w zarzadzaniu kapitatem ludzkim — podejscia, metody, narzedzia.
Problemy zarzadczo-ekonomiczne

Beata Buchelt

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

ZARZADZANIE EFEKTYWNOSCIA PRACY
W POLSKICH FIRMACH DZIALAJACYCH
NA RYNKACH MIEDZYNARODOWYCH

Streszczenie: Umigdzynarodowienie dzialalnosci gospodarczej jest wspotczesnie immanent-
ng cecha wielu organizacji, w tym takze polskich. Obserwujac rzeczywisto$¢ gospodarcza,
stwierdzi¢ mozna, ze internacjonalizacja firm jest procesem nie tylko nieodwracalnym, ale
w przysziosci zyskiwa¢ moze na swojej dynamice. W konteks$cie zmian, jakie majg miejsce
w gospodarce, przyjac¢ nalezy, ze zainteresowanie kwestiami migdzynarodowego zarzadzania
zasobami ludzkimi (MZZL) zarowno badaczy, jak i praktykow bedzie rosto z uwagi na ich
strategiczng istotno$¢ dla procesu pozyskiwania i utrzymywania przewagi konkurencyjne;j.
Zarzadzanie efektywnoscia pracy w perspektywie miedzynarodowej jest jednym z najbar-
dziej kluczowych obszardow MZZL, dlatego celem niniejszego artykutu jest zdiagnozowanie
1 ocena rozwigzan, jakie w tym zakresie stosowane sa przez polskie firmy, ktore umi¢dzyna-
rodowily swoja dzialalno$¢ rynkowa. Ze wstepnej analizy wynika, ze badane organizacje
stosujg rozwigzania uznane za zaawansowane.

Stowa kluczowe: zarzadzanie efektywnoscia, polskie firmy, umigdzynarodowienie.

DOI: 10.15611/pn.2014.349.05

1. Wstep

Biorac pod uwage trendy, jakie wystepuja w otoczeniu wspotczesnych organizacji,
w tym przede wszystkim dalszg ekspansje dziatalnosci korporacji migdzynarodo-
wych czy internacjonalizacj¢ organizacji, ktore dotychczas dziataty na rynkach lo-
kalnych czy narodowych, wnioskowac nalezy, ze aspekt zarzadzania zasobami ludz-
kimi (ZZL) w perspektywie migdzynarodowej nabiera¢ bedzie znaczenia z uwagi na
to, ze ma on bezposredni zwigzek z pozyskiwaniem i utrzymywaniem przewagi kon-
kurencyjnej. O tym, jak istotny jest obszar zarzadzania zasobami ludzkimi dla kor-
poracji miedzynarodowych, moze $§wiadczy¢ fakt, ze w literaturze przedmiotu roz-
wigzania spotykane w tych organizacjach postrzegane sg jako wzorcowe, a wsrod
badaczy zajmujacych si¢ analizg praktyk ZZIL. w organizacjach migdzynarodowych
przetacza si¢ dyskusja o uznaniu strategicznego migdzynarodowego zarzadzania za-
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sobami ludzkimi jako kolejnego, po zarzadzaniu zasobami ludzkimi, etapu w ewolu-
cji podejs¢ do sprawowania funkcji personalnej [Pocztowski 2010; Stor 2006; 2011].
Wsrod kwestii zwigzanych z zarzgdzaniem zasobami ludzkimi w perspektywie mig-
dzynarodowej niebagatelne miejsce zajmuje aspekt zarzadzania efektywnoscia!
(performance management) (zob. m.in. [Bao, Gordon, Analoui 2011; Dany, Guedri,
Hatt 2008; Ngo, Turban, Lau 1998]). Badania i analizy prowadzone sg tutaj w odnie-
sieniu do nastepujacych zagadnien:

e poziomdéw zarzadzania w korporacjach migdzynarodowych (zob. m.in. [Claus,

Briscote 2009; Mohrman, Mohrman 1995]),

e grup pracowniczych (np. talenty, ekspatrianci, pracownicy fili) (zob. m.in. [Ra-

malu, Kumar 2010; Renn, Prien 1995]),

* koordynacji i realizacji poszczego6lnych funkcji ZZL (zob. m.in. [Ghorpaeede,

Chen 1995; Maley 2011; Myrna 2009]),

e oraz determinantéw efektywnosci (zob. m.in. [Andreason 2003; Bartolomei

2011; Stajkovic, Luthans 1997; Stajkovic, Luthans 1998]).

Wieloaspektowos$¢ analiz prowadzonych w ramach zarzadzania efektywnoscia
w organizacjach mi¢dzynarodowych ogranicza mozliwo$¢ ich pelej eksploracji
w ramach pojedynczego artykulu naukowego, zatem celem niniejszego opracowania
jest diagnoza stanu praktyk zwigzanych z zarzadzaniem efektywnoscig pracy
w przedsigbiorstwach polskich rozwijajacych dziatalno$¢ migdzynarodows. Kluczo-
wym zadaniem stanie si¢ zatem diagnoza i ocena rozwigzan spotykanych w bada-
nych przedsigbiorstwach w odniesieniu do poziomu operacyjnego zarzadzania efek-
tywnoscig, zwanego tez w literaturze przedmiotu poziomem jednostki (pracownika)?.
Wskazany cel zostanie osiagniety poprzez odniesienie si¢ do takich kwestii, jak za-
sady zarzadzania efektywnoS$cig, obszary pomiaru efektywnos$ci pracy oraz organi-
zacyjny aspekt zarzadzania przez efekty.

Dane empiryczne wykorzystane w niniejszym artykule pochodza z badan prze-
prowadzonych przez Katedr¢ Zarzadzania Kapitalem Ludzkim (KZKL) Uniwersy-
tetu Ekonomicznego w Krakowie w 2013 roku, zatytutowanych ‘Zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi w przedsi¢biorstwach rozwijajacych dziatalno$¢ miedzynarodowsg’.
Nadrzednym celem zrealizowanego projektu badawczego bylto rozpoznanie rozwig-
zan w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi na poziomie strategicznym i opera-
cyjnym, stosowanych w polskich przedsigbiorstwach podejmujacych i rozwijaja-
cych swa dziatalno$¢ na rynkach migdzynarodowych, a w szczegolnosci uchwycenie
aspektow zadaniowych, organizacyjnych i instrumentalnych w rozpatrywanym
obszarze. Wsrod diagnozowanych kwestii znalazly si¢ rowniez te zwigzane z zarza-
dzaniem efektywnoS$cia, przy czym z uwagi na gtowny cel projektu badawczego
skupiono si¢ na tych najbardziej fundamentalnych. Badania empiryczne zostaty

! Zwane rowniez w literaturze polskoje¢zycznej zarzadzaniem przez efekty.
2 W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na trzy poziomy zarzadzania efektywnoscia, tj. poziom
organizacji, zespotu oraz pracownika (jednostki).
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przeprowadzone z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety wsrod grupy celowo
dobranych pigc¢dziesieciu przedsigbiorstw polskich, ktoére zinternacjonalizowaty
swojg dziatalno$¢ rynkowg. Dobdr badanej proby byt celowy, a jej wielko$¢ zdeter-
minowana zostata w duzej mierze mozliwoscia dostepu do tej specyficznej grupy
przedsiebiorstw. Ankiety wypetniane byly przez osoby na co dzien zajmujace si¢
zarzadzaniem zasobami ludzkimi w danej organizacji. Najwigkszy udziat w badanej
populacji mialy firmy dziatajace w sektorze przemystu: 44% badanej populacji,
budownictwa oraz innych ustug: po 18% badanej populacji, a takze handlu: 12%
populacji. 76% badanej populacji stanowity firmy duze, zatrudniajace ponad 250
pracownikéw, 20% to firmy $rednie, do 249 zatrudnionych pracownikow, oraz 4%
— organizacje mate, zatrudniajace do 49 pracownikow. 78% badanych firm dzialata
na rynkach mi¢dzynarodowych ponad 11 lat. 16% prowadzi swoja dziatalnos$¢ ryn-
kowa w $rodowisku migdzynarodowym 6-10 lat. Pozostale ponizej 5 lat.

2. Proces zarzadzania efektywnoscia

W literaturze przedmiotu zarzadzanie efektywnoscia definiowane jest jako ,,proces,
dzieki ktéremu organizacje zyskuja mozliwo$¢ osiggnigcia celow przy wykorzysta-
niu zatrudnionych pracownikéw” [Ghorpaede, Chen 1995, s. 23] lub tez bardziej
szczegdlowo jako ,,sformalizowany i zintegrowany proces ksztattowania cech, za-
chowan oraz wynikow dziatan ludzkich zwigzanych z wykonywang praca, ktoérego
og6lnym celem jest tworzenie i dostarczanie wartosci dla odbiorcow” [Pocztowski
2007, s. 251]°. W innym ujeciu zarzadzanie przez efekty okreslane jest jako konfigu-
racja czynnikow, ktore ukierunkowuja i stymuluja produktywng realizacje zadan
[Clardy 2013, s. 5]. Proces ten jest procesem strategicznym, zintegrowanym werty-
kalnie, horyzontalnie i funkcyjnie. Przede wszystkim jednak integruje potrzeby or-
ganizacji z potrzebami pracownikow.

Zarzadzanie przez efekty to wspolczesnie najczgsciej stosowane podejscie do
oceny efektywnosci w korporacjach migdzynarodowych. Rozni si¢ ono od tradycyj-
nej oceny pod wieloma wzgledami. Po pierwsze, jest to ujgcie holistyczne biorace
pod uwagg caty tancuch przyczynowo-skutkowy w procesie pracy, czyli cechy, za-
chowania i wyniki pracownikow [Pocztowski 2007, s. 251]. Po drugie, w procesie
zarzadzania przez efekty analizowane sg poszczegdlne ogniwa wymienionego tan-
cucha w celu stwierdzenia wzajemnych relacji migdzy nimi i wptywu uwarunkowan
sytuacyjnych. Po trzecie, zarzadzanie przez efekty powinno opierac si¢ na motywo-
waniu pracownikow do osiggania celdow, a nie na wymuszaniu i narzucaniu. Po
czwarte, zasadg zarzadzania przez efekty jest definiowanie obszarow efektywnosci
oraz okres$lanie celow organizacji, a nastepnie przektadanie ich na konkretne zadania
pracownikoéw. Po piate, nalezy stworzy¢ taka kulture organizacyjna, w ktorej pra-

3 W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele definicji zarzadzania przez efekty (zob. m.in.
[Mohrman, Mohrman 1995; Armstrong, Baron 2005; Performance management ... 2011]).
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cownicy i zespoty biorg na siebie odpowiedzialno$¢ za permanentne doskonalenie
kompetencji i zachowan w celu podniesienia efektywnosci pracy. Po szdste, syste-
mem zarzgdzania przez efekty powinni by¢ objeci wszyscy pracownicy, a organiza-
cja powinna przestrzega¢ norm etycznych w zarzadzaniu [Armstrong 2000, s. 5].

Majac na uwadze wskazane powyzej zasady, mozna stwierdzi¢, ze zasada wielo-
wymiarowej oceny pracowniczej zgodnej z pryncypiami zarzadzania efektywnoscia
stosowana jest w organizacjach, ktore braty udziat w badaniach przeprowadzonych
przez Katedrg Zarzadzania Kapitatem Ludzkim (tab. 1). W prawie wszystkich orga-
nizacjach, bo srednio w 80% z nich, ocenia si¢: wiedzg, umieje¢tnosci, zachowania na
stanowisku pracy oraz wyniki pracy. Dodatkowo niewielu respondentéw (dwie fir-
my) wskazato inne czynniki brane pod uwage podczas oceny pracowniczej. Czynni-
ki te odnoszg si¢ z jednej strony do wspotpracy zespotowej, a z drugiej strony do
umiejetnosci. Wskazanie ‘wspotpracy zespotowej’ jako obszaru podlegajacego oce-
nie moze sugerowacé, ze jest to dla respondentow aspekt kluczowy w kontekscie za-
rzadzania efektywnoscig nie tylko pracownikow, ale i samej organizacji.

Tabela 1. Obszary oceny pracowniczej w badanych organizacjach

Obszar Liczba | Odsetek
1. Wiedza 41 82
2. Umiejgtnoscei 40 80
3. Zachowania na stanowisku pracy 40 80
4. Wyniki pracy 40 80
5. Inne obszary (poziom integracji z zespolem, wspolpraca, kreatywnosc) 2 4

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie badan KZKL.

Diagnoz¢ wskazujaca na wielowymiarowo$¢ oceny efektywnosci pracy w bada-
nych organizacjach potwierdzaja dane w tab. 2. Zgrupowane wedlug obszarow oceny
efektywnosci pracownikow odpowiedzi wskazuja na to, ze w badanych organiza-
cjach ocenia si¢ efektywnos¢ pracownikow przy wykorzystaniu podejscia proceso-
wego charakterystycznego dla koncepcji zarzadzania przez efekty: kompetencje
(wiedza, umiejetnosci)-zachowania-wynik. Taki uktad ocenianych obszaréw efek-
tywnosci zadeklarowato w sumie 52% respondentéw. Przy okazji analizy obszarow
poddawanych ocenie w badanych organizacjach warto zwrdci¢ uwage na to, ze w
badanej grupie firm w zasadzie §ladowa ilos¢, bo 4%, koncentruje swoja uwagg tyl-
ko na wynikach pracy pracownika. Fakt ten swiadczy o kompleksowym podejsciu
do zarzadzania efektywnos$cig pracy pracownikow.

Adaptacja zasad specyficznych dla zarzadzania efektywnoscia, takich jak na
przyktad branie pod uwage catego tancucha przyczynowo-skutkowego w procesie
pracy, czyli cechy, zachowania i wyniki pracownikdéw, czy tez analizowanie po-
szczegolnych ogniw wymienionego tancucha w celu stwierdzenia wzajemnych rela-
¢ji migdzy nimi 1 wplywu uwarunkowan sytuacyjnych, sprowadza si¢ rowniez do
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Tabela 2. Zagregowane obszary oceny pracowniczej w badanych organizacjach

Konfiguracje obszaréw oceny efektywnosci pracy Liczba Odsetek

Wiedza, umiejetnosci, zachowania, wyniki 28 52
Wiedza, umiejetnosci, zachowania, wyniki, inne 2 4
Umiejetnosci, wyniki 2 4
Wyniki 2 4
Wiedza, umiejetnosci, wyniki 1 2
Umiejetnosci 2 4
Wiedza, wyniki 1 2
Wiedza, zachowania 7 14
Wiedza, umiejetnosci 1 2
Umiejetnosci, zachowania, wyniki 3

Wiedza, umiejetnosci, zachowania 1 2

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan KZKL.

egzekucji procesu zarzadzania przez efekty. Proces ten, o czym warto wspomniec,
sktada si¢ z trzech zintegrowanych ze sobg etapow, a mianowicie: planowania efek-
tow, stymulowania lub korekty proefektywnos$ciowych zachowan (tzw. korekcyjny
plan dziatan, remedial action program — RAP) oraz przegladu efektow (rys. 1)*.

Proba diagnozy stanu realizacji wspomnianego procesu nie jest zadaniem fla-
twym, gdyz jego cecha immanentng jest dynamika. Analizujgc przy tym zaréwno
obszary podlegajace ocenie (zob. tab. 1 1 2), jak i1 czestotliwos¢ przeprowadzanej
oceny, mozna okresli¢, czy ocena efektywnosci sprowadza si¢ wytacznie do wybra-
nych elementow, tj. planowania oraz przegladu efektow, czy tez do catego procesu.
I tak o tym, ze w badanych organizacjach podchodzi si¢ do oceny efektywnosci
pracy procesowo, $wiadczy migdzy innymi uktad obszarow branych pod uwage przy
okazji oceny efektywnosci w badanych organizacjach®.

Fakt, iz ponad 80% respondentow ocenia zachowania pracownikow, wskazuje
na to, ze w badanych organizacjach ocena efektywnosci pracy dokonywana jest pro-
cesowo. O procesowym podejsciu do oceny §wiadczy¢ tez moze czestotliwose jej

4 W literaturze przedmiotu spotkaé roéwniez mozna alternatywne ujecia procesu zarzadzania
efektywnoscia, gdzie na przyktad eksponowane sg kwestie etyki symultanicznie z takimi obszarami jak
wiedza, umiejetnosci, zachowania czy efekty (zob. m.in. [Brumback 2003]).

5 Do opracowania koncepcji procesu zarzadzania przez efekty w korporacji migdzynarodowe;j
przyjeto dwa kluczowe poziomy organizacyjne, tj. poziom korporacji oraz poziom filii. Z premedytacja
polegajaca na uproszczeniu opracowywanego schematu (rys. 1) wytaczono poziom posredni, o ktérym
wspomina literatura przedmiotu. Istotne przy tym jest wskazanie, ze w niektorych organizacjach mig-
dzynarodowych proces zarzadzania przez efekty odbywac si¢ bedzie na pigciu poziomach, tj. global-
nym, regionalnym (np. Europa), krajowym (filia), zespotowym oraz indywidualnym.
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Planowanie efektow
Poziom Poziom lokalny (filii) Poziom zespotu — Poziom indywidualny
korporacji — — strategia efekty pracy (cele) — zadania dla
wizja, misja, korporacyjna, cele filii zespotu poszczegdlnych
cele pracownikow
—_ =
Stymulowanie proefektywnosciowych dzialan/zachowan
Poziom korporacji Poziom lokalny Poziom zespotu — Poziom indywidualny
- TQM, JIT, (filii) — strategiczna mentoring, ocena — coaching, mentoring,
benchmarking karta wynikow, nieformalna nieformalna ocena
budzet, controlling (informacja zwrotna (informacja zwrotna
0 poziomie realizacji o realizacji zadan —
wyznaczonych celow) KPD
e =
Przeglad efektow
Poziom Poziom lokalny Poziom zespotu — Poziom indywidualny
organizacyjny — (filii) — pomiar, osiagniecie celow — pomiar (ocena
pomiar, ocena, ocena, audyt, (zaktadanych formalna),
audyt wyniki finansowe, efektow), ocena i informacja
wskazniki SKW formalna, informacja zwrotna
zwrotna

Rys. 1. Proces zarzadzania przez efekty w kontekscie organizacji migdzynarodowe;j

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Buchelt 2012, s. 130].

przeprowadzania w badanych organizacjach (tab. 3)°. I tak biezaca ocene sformali-
zowang deklarowato 6% respondentéw; rownoczesnie ocene biezacg niesformalizo-
wang az 72% z nich. Raz w miesigcu w sposob sformalizowany dokonywana jest
ocena efektywnosci w 6% badanych organizacji, w sposob niesformalizowany raz w
miesigcu przeprowadza oceng efektywnosci pracy 10% respondentéw. Kwartalnie
ocena efektywnos$ci pracy w sposob sformalizowany dokonywana jest przez 30%
respondentow, a 6% z nich nie formalizuje takiej oceny. I wreszcie raz do roku wigk-
szo$¢ respondentow, bo 54%, dokonuje oceny efektywnosci pracy w sposob sforma-
lizowany, natomiast marginalna liczba, bo 2% respondentow, dokonuje oceny nie-
sformalizowanej. Co zaskakuje w konteks$cie przeprowadzonej analizy, to fakt, ze
44% respondentow nie przeprowadza oceny sformalizowanej rocznej, co moze pro-
wadzi¢ do wniosku, ze w organizacjach tych nie wykorzystuje si¢ wynikow badan

¢ Zaréwno w polskojezycznej, jak i anglojezycznej literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na to,
iZ pojecie oceny pracowniczej stosowane jest w ujeciu waskim i szerokim. W tym pierwszym sprowa-
dza si¢ do pomiaru wynikéw pracy, w tym drugim przez pojgcie oceny pracowniczej rozumie si¢ po-
dejscie procesowe rozpoczynajace si¢ ustaleniem kryteridw pomiaru efektywnosci pracy, realizacja
wyznaczonych zadan, az po ich weryfikacj¢. W niniejszym artykule pojecie oceny pracowniczej rozu-
miane jest procesowo, przy uwzglednieniu zatozen zarzadzania efektywnoscia.
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Tabela 3. Czgstotliwo$¢ oceny efektywnosci pracy w badanych organizacjach

Ocena sformalizowana Ocena niesformalizowana
N odsetek N odsetek
Na biezaco 3 6 36 72
Raz na miesiac 3 6 5 10
Raz na kwartat 15 30
Raz do roku 27 54 1

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan KZKL.

efektywnosci pracy do ksztattowania dziatan w zakresie zarzadzania zasobami ludz-
kimi, takich jak na przyktad planowanie $ciezek kariery, szkolenia, ksztattowanie
warunkow zatrudnienia czy tez ksztaltowanie wynagrodzen. Z drugiej jednak strony
mozna zatozy¢, ze takie powigzanie ma charakter biezacy, a badane organizacje wy-
korzystuja poszczegolne elementy konfiguracji systemu zarzadzania zasobami ludz-
kimi do biezacego wsparcia pracy zatrudnionych pracownikow, co moze wynikac
z potrzeby zachowania elastyczno$ci adekwatnej do otoczenia, w jakim realizuja
swoje dziatania rynkowe.

3. Organizacyjny aspekt zarzadzania przez efekty

Wspolczesnie organizacje coraz czeéciej wykorzystuja w procesie oceny coraz to
bardziej zdywersyfikowany wachlarz podmiotow zarzadzania zasobami ludzkimi
aktywnymi w tymze procesie, dotyczy to rowniez zarzadzania efektywnoscig. Kla-
sycznie rzecz ujmujac, podmiotami aktywnymi w procesie zarzadzania zasobami
ludzkimi sg: kadra zarzadzajaca, menedzerowie liniowi, komorka ds. personalnych
lub specjalista ds. ZZL, pracownicy oraz ich reprezentacje czy tez konsultanci ze-
wnetrzni. W organizacjach migdzynarodowych uktad podmiotow bioracych udziat
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, a szczegodlnie w zarzadzaniu efektywnoscia pra-
cy, jest bardziej rozbudowany. Warto tutaj zaznaczy¢, ze w literaturze przedmiotu
nadal mozna znalez¢ propozycje stosowania metody 360 stopni podczas procesu
zarzadzania efektywnoscia, co bez watpienia znaczaco dywersyfikuje zrodta infor-
macji o efektywnosci pracy pojedynczych pracownikéw. Z drugiej jednak strony
nasilajaca si¢ od poczatku lat dziewigcdziesiatych XX w. krytyka wskazanej metody,
podkreslajaca brak ekonomicznego uzasadnienia stosowania tak szerokiego wachla-
rza podmiotow oceniajacych, sktania do zachowania ostrozno$ci w proponowaniu
tego rozwigzania. Co warto podkresli¢, wspomniana krytyka nie dotyczy samej kon-
cepcji wielopodmiotowos$ci oceny, co pozwala na ‘spojrzenie’ na pracownika z r6z-
nych perspektyw, lecz sztampowego stosowania tejze metody [Scott, Einstein 2001].
W praktyce firmy dziatajgce na rynku migdzynarodowym znalazty jednak swoje,
‘szyte na miar¢’, rozwigzania. I tak, jezeli pod uwage wezmiemy pracownikow za-
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trudnianych zaréwno w centrali, jak i filiach, w tym ekspatriantow, to uktad pomio-

tow bioracych udzial w ocenie pracowniczej dokonywanej w organizacjach dziata-

jacych w przestrzeni migdzynarodowej moze by¢ nastgpujacy:

* na etapie planowania efektow — bezposredni przetozony oraz pracownik (mene-
dzer na poziomie strategicznym, taktycznym lub operacyjnym i szeregowy pra-
cownik), a takze komorka ds. personalnych w charakterze wsparcia administra-
cyjnego;

* na etapie stymulowania — bezposredni przetozony, cztonkowie zespotu (wspot-
pracownicy), trener, mentor, komorka ds. szkolen, podmiot zewngtrzny dostar-
czajacy ushugi szkoleniowe, a takze komoérka ds. personalnych w charakterze
wsparcia administracyjnego;

* na etapie przegladu efektow — bezposredni przelozony, wspotpracownicy, klien-
ci wewnetrzni i zewnetrzni, podwtadni, a takze komodrka ds. personalnych
w charakterze wsparcia administracyjnego.

Odwotujac si¢ do wynikow badan przeprowadzonych przez Katedre Zarzadza-
nia Zasobami Ludzkimi UEK, stwierdzi¢ nalezy, ze w polskich organizacjach, ktore
umiedzynarodowily swojg dzialalno$¢ rynkowa, wachlarz podmiotéw jest szeroki,
ale popularno$¢ niektorych z nich jest wigksza (tab. 4). I tak najbardziej aktywnym
podmiotem w procesie oceny efektywnos$ci pracy jest bezposredni przetozony pra-
cownika. Podmiot ten wskazato 90% respondentow. Kolejnym podmiotem aktyw-
nym w ocenie efektywnosci jest sam pracownik. Samooceny dokonujg pracownicy
w 64% badanych organizacji. Trzecim w kolejnosci pod wzgledem aktywnos$ci w
procesie oceny efektywnosci jest ‘inny podmiot’. I tu respondenci wskazywali takie
podmioty, jak pracownik dzialu HR, prezes czy zarzad firmy. Najmniej aktywnym
podmiotem w analizowanym procesie jest wspolpracownik pracownika.

Tabela 4. Podmioty biorace udzial w ocenie efektywnosci pracy w badanych organizacjach

Podmioty biorace udziat w procesie oceniania Liczba Odsetek
1. Sam pracownik 32 64
2. Bezposredni przetozony pracownika 45 90
3. Wspotpracownik pracownika 3 6
4. Inne podmioty zarzadzania, jakie?..... 6 12

e pracownicy dziatu HR (2 wskazania)

* w zalezno$ci od stanowiska i metody oceny
* prezes

 zarzad (2 wskazania)

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie badan KZKL.

W kontekscie analizy organizacyjnego aspektu zarzadzania efektywnoscig wsrod
badanych organizacji, ograniczonej do zidentyfikowania aktywno$ci poszczegdl-
nych podmiotéw ZZL w tym procesie, istotne jest zidentyfikowanie konfiguracji
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podmiotow biorgcych udzial w diagnozowanym procesie. I tak najwigcej organiza-
cji, bo 40%, stosuje konfiguracje pracownik oraz bezposredni przetozony. Drugi co
do popularnosci wsrdd badanych organizacji jest samodzielny udziat bezposrednie-
go przetozonego w procesie zarzadzania efektywnoscia. Takg deklaracje ztozyto
30% respondentow. 10% respondentow zadeklarowato, iz jedynym podmiotem ak-
tywnym w procesie zarzadzania przez efekty jest sam pracownik. W 8% badanych
organizacji konfiguracja podmiotéw biorgcych udziat w ocenie efektownosci sktada
si¢ z pracownika, bezposredniego przetozonego oraz innego podmiotu ZZL. W 6%
organizacji analizowang konfiguracje tworza przetozony oraz inny podmiot ZZL.
Najmniej popularnymi rozwigzaniami sg takie, gdzie konfiguracj¢ podmiotow
tworza: pracownik, przetozony oraz wspotpracownik (4% respondentdéw), oraz pra-
cownik, przetozony, wspoipracownik oraz inny podmiot ZZL (2% respondentéw)
(tab. 5).

Tabela 5. Konfiguracje podmiotow ZZL bioracych udziat w procesie zarzadzania efektywnoscia

Podmioty biorace udzial w procesie oceniania Liczba Odsetek

Pracownik, przetozony 20 40
Pracownik, przelozony, inny podmiot 4

Pracownik, przelozony, wspotpracownik, inny podmiot 1

Przetozony 15 30
Pracownik 5 10
Pracownik, przetozony, wspolpracownik 2 4
Przetozony, inny podmiot 3 6

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan KZKL.

Aktywno$¢ poszczegolnych podmiotow zarzadzania zasobami ludzkimi w pro-
cesie zarzadzania efektywnoS$cia, w tym, jak mozna domniemac, bezposredniego
przetozonego oraz samego pracownika, potwierdzaja wyniki badan dotyczace ukta-
du narzedzi szkoleniowych stosowanych w badanych organizacjach. Relatywnie
duza popularnoscia ciesza si¢ u respondentow takie techniki szkolenia jak coaching,
ktore taczone sa nierzadko w literaturze przedmiotu z poprawnym zarzgdzaniem
procesem zarzadzania przez efekty, zwlaszcza na etapie stymulacji zachowan. I tak
38% respondentéw zadeklarowato wykorzystanie coachingu, a 34% respondentow
— mentoringu.

4. Z.akonczenie

Podsumowujac rozwazania prowadzone powyzej, nalezy podkresli¢, ze aspekt za-
rzadzania przez efekty w organizacjach migdzynarodowych jest zagadnieniem kom-
pleksowym z uwagi nie tylko na jego konstrukcje, ale i zestaw czynnikoéw, jakie
wplywaja zardéwno na system, jak i pracownikow.
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Odnoszac si¢ do wynikow badan analizowanych w niniejszej pracy, stwierdzi¢
nalezy, ze polskie organizacje rozwijajace swoja dziatalno$¢ migdzynarodowa kon-
struuja swoj system oceny pracowniczej zgodnie z podstawowymi zasadami zarza-
dzania przez efekty.

Po pierwsze, badane organizacje nie ograniczaja si¢ do oceny tylko wybranych
elementéw efektywnosci, jak na przyktad wyniki. Oceny efektywnosci dokonuja
kompleksowo, analizujg bowiem zaréwno wiedzg, jak i umiejetnosci oraz zachowa-
nia, a takze wyniki zatrudnianych przez nie pracownikéw. Warto zwroci¢ uwage, ze
organizacji stosujacych taki uktad obszarow pomiaru efektywnosci pracy byto 52%.
Swiadczy to o wysokim poziomie §wiadomosci kadry menedzerskiej badanych or-
ganizacji na temat tancucha przyczynowo-skutkowego w procesie zarzadzania przez
efekty.

Po drugie, analizujac aspekt czestotliwosci oceny pracowniczej, stwierdzi¢ moz-
na, ze badane organizacje bardzo duza wage przywiazuja do oceny biezacej, niesfor-
malizowanej. Takg grupe respondentow stanowito 72% organizacji. W czasie takiej
oceny kadra menedzerska na biezagco moze korygowaé zachowania pracownikow na
stanowisku pracy. Fakt przeprowadzania oceny biezacej wskazuje na to, ze badane
organizacje duza wage przywigzuja do dzialan korygujacych, rozumianych przede
wszystkim jako doskonalace (np. szkolenia).

Po trzecie, w badanych organizacjach widoczna jest dywersyfikacja podmiotow
uczestniczacych w procesie oceny, przy czym nadal najbardziej aktywnymi podmio-
tami sg bezposredni przetozony i sam pracownik. Co warto jednak podkreslic, to to,
ze w badanych organizacjach w zasadzie marginalny jest udziat bezposredniego
przetozonego jako wylacznego podmiotu oceniajacego. Podmiotowi temu w 70%
przypadkow towarzyszy inny podmiot zarzagdzania zasobami ludzkimi.

I wreszcie po czwarte, odnoszac si¢ do wynikow badan dotyczacych obszaru
szkolen (identyfikacji potrzeb szkoleniowych), mozna stwierdzi¢, ze analizowany
aspekt zarzadzania efektywnoscia moze by¢ traktowany w badanych organizacjach
jako narzgdzie pozyskiwania informacji na temat potrzeb szkoleniowych, a przez to
i projektowania polityki szkoleniowej. Respondenci wskazywali bowiem, ze zro-
dtem informacji na temat potrzeb szkoleniowych pracownikow sa m.in.:

* Bezposrednia rozmowa z pracownikiem (64%);

e Ocena efektywnosci pracy (na podstawie osigganych wynikow) (66%);
e Obserwacja sposobow realizacji zadan (36%);

*  Wyniki ocen okresowych (30%);

e Opinie innych osob (22%);

* Indywidualne zgloszenia pracownikow, w tym te ankietowe (24%);

* Indywidualne propozycje i sugestie przetozonych (48%).

Wymieniony powyzej zestaw narzedzi analizy potrzeb szkoleniowych, stosowa-
ny przez badane organizacje, §wiadczy nie tylko o wptywie zarzadzania efektywno-
$cig na dziatania w zakresie szkolen pracownikow, ale przede wszystkim o tym, ze
respondenci §wiadomi sg strategicznej istotnos$ci zarzadzania przez efekty oraz jego
procesualnego charakteru.
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Rozwazania prowadzone w niniejszym opracowaniu byly ukierunkowane na
identyfikacje¢ i oceng status quo praktyk zarzadzania efektywnos$cig w polskich orga-
nizacjach, ktore zinternacjonalizowaty swoja dziatalnos¢ gospodarczg. Zwlaszcza
przy pozytywnej ich ocenie warto jest zwrdci¢ uwage na kwestie, ktoére z uwagi na
cel projektu badawczego Katedry Zarzadzania Kapitatem Ludzkim stanowiacego
zrédlo danych do niniejszego artykutu nie byty eksplorowane. Kwestie te to przede
wszystkim: stymulanty i bariery projektowania i wdrazania systemu zarzadzania
efektywnoscia, szczegdtowa konstrukcja tego systemu czy tez czynniki efektywno-
$ci pracy pracownikow [Schuler, Fulkerson, Dowling 1991; Schroeder 2010]. Wska-
zane aspekty zarzadzania efektywnos$cig stanowig istotny obszar badan przede
wszystkim w literaturze anglojezycznej, rzadko polskiej. Dlatego tez, wskazujac
ograniczenia analityczne niniejszego opracowania, nalezy podkresli¢, ze szczegoto-
wa eksploracja tematu zarzadzania efektywnos$cig mozliwa jest tylko wtedy, gdy ade-
kwatne badania naukowe skoncentrowane zostang wytacznie na tej problematyce.
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PERFORMANCE MANAGEMENT IN POLISH COMPANIES
OPERATING ON INTERNATIONAL MARKETS

Summary: The internationalization of business is today an inherent feature of many
organizations, also Polish ones. These activities are facilitated by the fact that legal, political,
economic or technological circumstances that occur in environment stimulate them. Observing
the economic reality one can therefore conclude that the internationalization of firms as a
process is not reversible, but in the future may gain on its dynamics. In the context of the
changes that are taking place in the global economy, it should be assumed that an interest in
IHRM of both researchers and practitioners will increase due to the fact of its strategic
significance for the process of obtaining and maintaining competitive advantage. Performance
management in an international perspective is of one of the most critical areas of [HRM, and
because of it the purpose of this article is to diagnose and evaluate the solutions in this area
used by Polish companies that internationalized their market activities. A preliminary analysis
shows that the analyzed organizations use advanced solutions, that is in comparison to those
found in the literature.

Keywords: international performance management, Polish companies, internationalization.





