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Różnorodność w zarządzaniu kapitałem ludzkim – podejścia, metody, narzędzia. 
Problemy zarządczo-ekonomiczne

Beata Buchelt 
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

ZARZĄDZANIE EFEKTYWNOŚCIĄ PRACY  
W POLSKICH FIRMACH DZIAŁAJĄCYCH  
NA RYNKACH MIĘDZYNARODOWYCH

Streszczenie: Umiędzynarodowienie działalności gospodarczej jest współcześnie immanent-
ną cechą wielu organizacji, w tym także polskich. Obserwując rzeczywistość gospodarczą, 
stwierdzić można, że internacjonalizacja firm jest procesem nie tylko nieodwracalnym, ale  
w przyszłości zyskiwać może na swojej dynamice. W kontekście zmian, jakie mają miejsce  
w gospodarce, przyjąć należy, że zainteresowanie kwestiami międzynarodowego zarządzania 
zasobami ludzkimi (MZZL) zarówno badaczy, jak i praktyków będzie rosło z uwagi na ich 
strategiczną istotność dla procesu pozyskiwania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej. 
Zarządzanie efektywnością pracy w perspektywie międzynarodowej jest jednym z najbar-
dziej kluczowych obszarów MZZL, dlatego celem niniejszego artykułu jest zdiagnozowanie 
i ocena rozwiązań, jakie w tym zakresie stosowane są przez polskie firmy, które umiędzyna-
rodowiły swoją działalność rynkową. Ze wstępnej analizy wynika, że badane organizacje 
stosują rozwiązania uznane za zaawansowane. 

Słowa kluczowe: zarządzanie efektywnością, polskie firmy, umiędzynarodowienie. 

DOI: 10.15611/pn.2014.349.05

1. Wstęp

Biorąc pod uwagę trendy, jakie występują w otoczeniu współczesnych organizacji, 
w tym przede wszystkim dalszą ekspansję działalności korporacji międzynarodo-
wych czy internacjonalizację organizacji, które dotychczas działały na rynkach lo-
kalnych czy narodowych, wnioskować należy, że aspekt zarządzania zasobami ludz-
kimi (ZZL) w perspektywie międzynarodowej nabierać będzie znaczenia z uwagi na 
to, że ma on bezpośredni związek z pozyskiwaniem i utrzymywaniem przewagi kon-
kurencyjnej. O tym, jak istotny jest obszar zarządzania zasobami ludzkimi dla kor-
poracji międzynarodowych, może świadczyć fakt, że w literaturze przedmiotu roz-
wiązania spotykane w tych organizacjach postrzegane są jako wzorcowe, a wśród 
badaczy zajmujących się analizą praktyk ZZL w organizacjach międzynarodowych 
przetacza się dyskusja o uznaniu strategicznego międzynarodowego zarządzania za-
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sobami ludzkimi jako kolejnego, po zarządzaniu zasobami ludzkimi, etapu w ewolu-
cji podejść do sprawowania funkcji personalnej [Pocztowski 2010; Stor 2006; 2011]. 
Wśród kwestii związanych z zarządzaniem zasobami ludzkimi w perspektywie mię-
dzynarodowej niebagatelne miejsce zajmuje aspekt zarządzania efektywnością1 
(performance management) (zob. m.in. [Bao, Gordon, Analoui 2011; Dany, Guedri, 
Hatt 2008; Ngo, Turban, Lau 1998]). Badania i analizy prowadzone są tutaj w odnie-
sieniu do następujących zagadnień: 
 • poziomów zarządzania w korporacjach międzynarodowych (zob. m.in. [Claus, 

Briscote 2009; Mohrman, Mohrman 1995]),
 • grup pracowniczych (np. talenty, ekspatrianci, pracownicy fili) (zob. m.in. [Ra-

malu, Kumar 2010; Renn, Prien 1995]),
 • koordynacji i realizacji poszczególnych funkcji ZZL (zob. m.in. [Ghorpaeede, 

Chen 1995; Maley 2011; Myrna 2009]), 
 • oraz determinantów efektywności (zob. m.in. [Andreason 2003; Bartolomei 

2011; Stajkovic, Luthans 1997; Stajkovic, Luthans 1998]). 
Wieloaspektowość analiz prowadzonych w ramach zarządzania efektywnością 

w organizacjach międzynarodowych ogranicza możliwość ich pełnej eksploracji  
w ramach pojedynczego artykułu naukowego, zatem celem niniejszego opracowania 
jest diagnoza stanu praktyk związanych z zarządzaniem efektywnością pracy  
w przedsiębiorstwach polskich rozwijających działalność międzynarodową. Kluczo-
wym zadaniem stanie się zatem diagnoza i ocena rozwiązań spotykanych w bada-
nych przedsiębiorstwach w odniesieniu do poziomu operacyjnego zarządzania efek-
tywnością, zwanego też w literaturze przedmiotu poziomem jednostki (pracownika)2. 
Wskazany cel zostanie osiągnięty poprzez odniesienie się do takich kwestii, jak za-
sady zarządzania efektywnością, obszary pomiaru efektywności pracy oraz organi-
zacyjny aspekt zarządzania przez efekty. 

Dane empiryczne wykorzystane w niniejszym artykule pochodzą z badań prze-
prowadzonych przez Katedrę Zarządzania Kapitałem Ludzkim (KZKL) Uniwersy-
tetu Ekonomicznego w Krakowie w 2013 roku, zatytułowanych ‘Zarządzanie zaso-
bami ludzkimi w przedsiębiorstwach rozwijających działalność międzynarodową’. 
Nadrzędnym celem zrealizowanego projektu badawczego było rozpoznanie rozwią-
zań w zakresie zarządzania zasobami ludzkimi na poziomie strategicznym i opera-
cyjnym, stosowanych w polskich przedsiębiorstwach podejmujących i rozwijają-
cych swą działalność na rynkach międzynarodowych, a w szczególności uchwycenie 
aspektów zadaniowych, organizacyjnych i instrumentalnych w rozpatrywanym  
obszarze. Wśród diagnozowanych kwestii znalazły się również te związane z zarzą-
dzaniem efektywnością, przy czym z uwagi na główny cel projektu badawczego 
skupiono się na tych najbardziej fundamentalnych. Badania empiryczne zostały 

1 Zwane również w literaturze polskojęzycznej zarządzaniem przez efekty.
2 W literaturze przedmiotu wskazuje się na trzy poziomy zarządzania efektywnością, tj. poziom 

organizacji, zespołu oraz pracownika (jednostki). 
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przeprowadzone z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety wśród grupy celowo 
dobranych pięćdziesięciu przedsiębiorstw polskich, które zinternacjonalizowały 
swoją działalność rynkową. Dobór badanej próby był celowy, a jej wielkość zdeter-
minowana została w dużej mierze możliwością dostępu do tej specyficznej grupy 
przedsiębiorstw. Ankiety wypełniane były przez osoby na co dzień zajmujące się 
zarządzaniem zasobami ludzkimi w danej organizacji. Największy udział w badanej 
populacji miały firmy działające w sektorze przemysłu: 44% badanej populacji,  
budownictwa oraz innych usług: po 18% badanej populacji, a także handlu: 12% 
populacji. 76% badanej populacji stanowiły firmy duże, zatrudniające ponad 250 
pracowników, 20% to firmy średnie, do 249 zatrudnionych pracowników, oraz 4% 
– organizacje małe, zatrudniające do 49 pracowników. 78% badanych firm działała 
na rynkach międzynarodowych ponad 11 lat. 16% prowadzi swoją działalność ryn-
kową w środowisku międzynarodowym 6-10 lat. Pozostałe poniżej 5 lat.

2. Proces zarządzania efektywnością 

W literaturze przedmiotu zarządzanie efektywnością definiowane jest jako „proces, 
dzięki któremu organizacje zyskują możliwość osiągnięcia celów przy wykorzysta-
niu zatrudnionych pracowników” [Ghorpaede, Chen 1995, s. 23] lub też bardziej 
szczegółowo jako „sformalizowany i zintegrowany proces kształtowania cech, za-
chowań oraz wyników działań ludzkich związanych z wykonywaną pracą, którego 
ogólnym celem jest tworzenie i dostarczanie wartości dla odbiorców” [Pocztowski 
2007, s. 251]3. W innym ujęciu zarządzanie przez efekty określane jest jako konfigu-
racja czynników, które ukierunkowują i stymulują produktywną realizację zadań 
[Clardy 2013, s. 5]. Proces ten jest procesem strategicznym, zintegrowanym werty-
kalnie, horyzontalnie i funkcyjnie. Przede wszystkim jednak integruje potrzeby or-
ganizacji z potrzebami pracowników. 

Zarządzanie przez efekty to współcześnie najczęściej stosowane podejście do 
oceny efektywności w korporacjach międzynarodowych. Różni się ono od tradycyj-
nej oceny pod wieloma względami. Po pierwsze, jest to ujęcie holistyczne biorące 
pod uwagę cały łańcuch przyczynowo-skutkowy w procesie pracy, czyli cechy, za-
chowania i wyniki pracowników [Pocztowski 2007, s. 251]. Po drugie, w procesie 
zarządzania przez efekty analizowane są poszczególne ogniwa wymienionego łań-
cucha w celu stwierdzenia wzajemnych relacji między nimi i wpływu uwarunkowań 
sytuacyjnych. Po trzecie, zarządzanie przez efekty powinno opierać się na motywo-
waniu pracowników do osiągania celów, a nie na wymuszaniu i narzucaniu. Po 
czwarte, zasadą zarządzania przez efekty jest definiowanie obszarów efektywności 
oraz określanie celów organizacji, a następnie przekładanie ich na konkretne zadania 
pracowników. Po piąte, należy stworzyć taką kulturę organizacyjną, w której pra-

3 W literaturze przedmiotu można spotkać wiele definicji zarządzania przez efekty (zob. m.in. 
[Mohrman, Mohrman 1995;  Armstrong,  Baron 2005; Performance management ... 2011]).
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cownicy i zespoły biorą na siebie odpowiedzialność za permanentne doskonalenie 
kompetencji i zachowań w celu podniesienia efektywności pracy. Po szóste, syste-
mem zarządzania przez efekty powinni być objęci wszyscy pracownicy, a organiza-
cja powinna przestrzegać norm etycznych w zarządzaniu [Armstrong 2000, s. 5].

Mając na uwadze wskazane powyżej zasady, można stwierdzić, że zasada wielo-
wymiarowej oceny pracowniczej zgodnej z pryncypiami zarządzania efektywnością 
stosowana jest w organizacjach, które brały udział w badaniach przeprowadzonych 
przez Katedrę Zarządzania Kapitałem Ludzkim (tab. 1). W prawie wszystkich orga-
nizacjach, bo średnio w 80% z nich, ocenia się: wiedzę, umiejętności, zachowania na 
stanowisku pracy oraz wyniki pracy. Dodatkowo niewielu respondentów (dwie fir-
my) wskazało inne czynniki brane pod uwagę podczas oceny pracowniczej. Czynni-
ki te odnoszą się z jednej strony do współpracy zespołowej, a z drugiej strony do 
umiejętności. Wskazanie ‘współpracy zespołowej’ jako obszaru podlegającego oce-
nie może sugerować, że jest to dla respondentów aspekt kluczowy w kontekście za-
rządzania efektywnością nie tylko pracowników, ale i samej organizacji. 

Tabela 1. Obszary oceny pracowniczej w badanych organizacjach

Obszar Liczba Odsetek
1. Wiedza 41 82
2. Umiejętności 40 80
3. Zachowania na stanowisku pracy 40 80
4. Wyniki pracy 40 80
5. Inne obszary (poziom integracji z zespołem, współpraca, kreatywność)   2   4

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań KZKL.

Diagnozę wskazującą na wielowymiarowość oceny efektywności pracy w bada-
nych organizacjach potwierdzają dane w tab. 2. Zgrupowane według obszarów oceny 
efektywności pracowników odpowiedzi wskazują na to, że w badanych organiza-
cjach ocenia się efektywność pracowników przy wykorzystaniu podejścia proceso-
wego charakterystycznego dla koncepcji zarządzania przez efekty: kompetencje 
(wiedza, umiejętności)-zachowania-wynik. Taki układ ocenianych obszarów efek-
tywności zadeklarowało w sumie 52% respondentów. Przy okazji analizy obszarów 
poddawanych ocenie w badanych organizacjach warto zwrócić uwagę na to, że w 
badanej grupie firm w zasadzie śladowa ilość, bo 4%, koncentruje swoją uwagę tyl-
ko na wynikach pracy pracownika. Fakt ten świadczy o kompleksowym podejściu 
do zarzadzania efektywnością pracy pracowników.

Adaptacja zasad specyficznych dla zarządzania efektywnością, takich jak na 
przykład branie pod uwagę całego łańcucha przyczynowo-skutkowego w procesie 
pracy, czyli cechy, zachowania i wyniki pracowników, czy też analizowanie po-
szczególnych ogniw wymienionego łańcucha w celu stwierdzenia wzajemnych rela-
cji między nimi i wpływu uwarunkowań sytuacyjnych, sprowadza się również do 
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egzekucji procesu zarządzania przez efekty. Proces ten, o czym warto wspomnieć, 
składa się z trzech zintegrowanych ze sobą etapów, a mianowicie: planowania efek-
tów, stymulowania lub korekty proefektywnościowych zachowań (tzw. korekcyjny 
plan działań, remedial action program – RAP) oraz przeglądu efektów (rys. 1)4.

Próba diagnozy stanu realizacji wspomnianego procesu nie jest zadaniem ła-
twym, gdyż jego cechą immanentną jest dynamika. Analizując przy tym zarówno 
obszary podlegające ocenie (zob. tab. 1 i 2), jak i częstotliwość przeprowadzanej 
oceny, można określić, czy ocena efektywności sprowadza się wyłącznie do wybra-
nych elementów, tj. planowania oraz przeglądu efektów, czy też do całego procesu. 
I tak o tym, że w badanych organizacjach podchodzi się do oceny efektywności 
pracy procesowo, świadczy między innymi układ obszarów branych pod uwagę przy 
okazji oceny efektywności w badanych organizacjach5.

Fakt, iż ponad 80% respondentów ocenia zachowania pracowników, wskazuje 
na to, że w badanych organizacjach ocena efektywności pracy dokonywana jest pro-
cesowo. O procesowym podejściu do oceny świadczyć też może częstotliwość jej 

4 W literaturze przedmiotu spotkać również można alternatywne ujęcia procesu zarzadzania 
efektywnością, gdzie na przykład eksponowane są kwestie etyki symultanicznie z takimi obszarami jak 
wiedza, umiejętności, zachowania czy efekty (zob. m.in. [Brumback 2003]).

5 Do opracowania koncepcji procesu zarządzania przez efekty w korporacji międzynarodowej 
przyjęto dwa kluczowe poziomy organizacyjne, tj. poziom korporacji oraz poziom filii. Z premedytacją 
polegającą na uproszczeniu opracowywanego schematu (rys. 1) wyłączono poziom pośredni, o którym 
wspomina literatura przedmiotu. Istotne przy tym jest wskazanie, że w niektórych organizacjach mię-
dzynarodowych proces zarządzania przez efekty odbywać się będzie na pięciu poziomach, tj. global-
nym, regionalnym (np. Europa), krajowym (filia), zespołowym oraz indywidualnym.  

Tabela 2. Zagregowane obszary oceny pracowniczej w badanych organizacjach

Konfiguracje obszarów oceny efektywności pracy Liczba Odsetek

Wiedza, umiejętności, zachowania, wyniki 28 52
Wiedza, umiejętności, zachowania, wyniki, inne 2 4
Umiejętności, wyniki 2 4
Wyniki 2 4
Wiedza, umiejętności, wyniki 1 2
Umiejętności 2 4
Wiedza, wyniki 1 2
Wiedza, zachowania 7 14
Wiedza, umiejętności 1 2
Umiejętności, zachowania, wyniki 3 6
Wiedza, umiejętności, zachowania 1 2

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań KZKL.
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przeprowadzania w badanych organizacjach (tab. 3)6. I tak bieżącą ocenę sformali-
zowaną deklarowało 6% respondentów; równocześnie ocenę bieżącą niesformalizo-
waną aż 72% z nich. Raz w miesiącu w sposób sformalizowany dokonywana jest 
ocena efektywności w 6% badanych organizacji, w sposób niesformalizowany raz w 
miesiącu przeprowadza ocenę efektywności pracy 10% respondentów. Kwartalnie 
ocena efektywności pracy w sposób sformalizowany dokonywana jest przez 30% 
respondentów, a 6% z nich nie formalizuje takiej oceny. I wreszcie raz do roku więk-
szość respondentów, bo 54%, dokonuje oceny efektywności pracy w sposób sforma-
lizowany, natomiast marginalna liczba, bo 2% respondentów, dokonuje oceny nie-
sformalizowanej. Co zaskakuje w kontekście przeprowadzonej analizy, to fakt, że 
44% respondentów nie przeprowadza oceny sformalizowanej rocznej, co może pro-
wadzić do wniosku, że w organizacjach tych nie wykorzystuje się wyników badań 

6 Zarówno w polskojęzycznej, jak i anglojęzycznej literaturze przedmiotu zwraca się uwagę na to, 
iż pojęcie oceny pracowniczej stosowane jest w ujęciu wąskim i szerokim. W tym pierwszym sprowa-
dza się do pomiaru wyników pracy, w tym drugim przez pojęcie oceny pracowniczej rozumie się po-
dejście procesowe rozpoczynające się ustaleniem kryteriów pomiaru efektywności pracy, realizacją 
wyznaczonych zadań, aż po ich weryfikację. W niniejszym artykule pojęcie oceny pracowniczej rozu-
miane jest procesowo, przy uwzględnieniu założeń zarządzania efektywnością. 
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Rys. 1. Proces zarządzania przez efekty w kontekście organizacji międzynarodowej

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Buchelt 2012, s. 130].
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efektywności pracy do kształtowania działań w zakresie zarządzania zasobami ludz-
kimi, takich jak na przykład planowanie ścieżek kariery, szkolenia, kształtowanie 
warunków zatrudnienia czy też kształtowanie wynagrodzeń. Z drugiej jednak strony 
można założyć, że takie powiązanie ma charakter bieżący, a badane organizacje wy-
korzystują poszczególne elementy konfiguracji systemu zarządzania zasobami ludz-
kimi do bieżącego wsparcia pracy zatrudnionych pracowników, co może wynikać  
z potrzeby zachowania elastyczności adekwatnej do otoczenia, w jakim realizują 
swoje działania rynkowe.

3. Organizacyjny aspekt zarządzania przez efekty

Współcześnie organizacje coraz częściej wykorzystują w procesie oceny coraz to 
bardziej zdywersyfikowany wachlarz podmiotów zarządzania zasobami ludzkimi 
aktywnymi w tymże procesie, dotyczy to również zarządzania efektywnością. Kla-
sycznie rzecz ujmując, podmiotami aktywnymi w procesie zarządzania zasobami 
ludzkimi są: kadra zarządzająca, menedżerowie liniowi, komórka ds. personalnych 
lub specjalista ds. ZZL, pracownicy oraz ich reprezentacje czy też konsultanci ze-
wnętrzni. W organizacjach międzynarodowych układ podmiotów biorących udział 
w zarządzaniu zasobami ludzkimi, a szczególnie w zarzadzaniu efektywnością pra-
cy, jest bardziej rozbudowany. Warto tutaj zaznaczyć, że w literaturze przedmiotu 
nadal można znaleźć propozycje stosowania metody 360 stopni podczas procesu 
zarządzania efektywnością, co bez wątpienia znacząco dywersyfikuje źródła infor-
macji o efektywności pracy pojedynczych pracowników. Z drugiej jednak strony 
nasilająca się od początku lat dziewięćdziesiątych XX w. krytyka wskazanej metody, 
podkreślająca brak ekonomicznego uzasadnienia stosowania tak szerokiego wachla-
rza podmiotów oceniających, skłania do zachowania ostrożności w proponowaniu 
tego rozwiązania. Co warto podkreślić, wspomniana krytyka nie dotyczy samej kon-
cepcji wielopodmiotowości oceny, co pozwala na ‘spojrzenie’ na pracownika z róż-
nych perspektyw, lecz sztampowego stosowania tejże metody [Scott, Einstein 2001]. 
W praktyce firmy działające na rynku międzynarodowym znalazły jednak swoje, 
‘szyte na miarę’, rozwiązania. I tak, jeżeli pod uwagę weźmiemy pracowników za-

Tabela 3. Częstotliwość oceny efektywności pracy w badanych organizacjach

Ocena sformalizowana Ocena niesformalizowana

N odsetek N odsetek

Na bieżąco   3   6 36 72
Raz na miesiąc   3   6   5 10
Raz na kwartał 15 30   3   6
Raz do roku 27 54   1   2

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań KZKL.
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trudnianych zarówno w centrali, jak i filiach, w tym ekspatriantów, to układ pomio-
tów biorących udział w ocenie pracowniczej dokonywanej w organizacjach działa-
jących w przestrzeni międzynarodowej może być następujący:
 • na etapie planowania efektów – bezpośredni przełożony oraz pracownik (mene-

dżer na poziomie strategicznym, taktycznym lub operacyjnym i szeregowy pra-
cownik), a także komórka ds. personalnych w charakterze wsparcia administra-
cyjnego; 

 • na etapie stymulowania – bezpośredni przełożony, członkowie zespołu (współ-
pracownicy), trener, mentor, komórka ds. szkoleń, podmiot zewnętrzny dostar-
czający usługi szkoleniowe, a także komórka ds. personalnych w charakterze 
wsparcia administracyjnego; 

 • na etapie przeglądu efektów – bezpośredni przełożony, współpracownicy, klien-
ci wewnętrzni i zewnętrzni, podwładni, a także komórka ds. personalnych  
w charakterze wsparcia administracyjnego. 
Odwołując się do wyników badań przeprowadzonych przez Katedrę Zarządza-

nia Zasobami Ludzkimi UEK, stwierdzić należy, że w polskich organizacjach, które 
umiędzynarodowiły swoją działalność rynkową, wachlarz podmiotów jest szeroki, 
ale popularność niektórych z nich jest większa (tab. 4). I tak najbardziej aktywnym 
podmiotem w procesie oceny efektywności pracy jest bezpośredni przełożony pra-
cownika. Podmiot ten wskazało 90% respondentów. Kolejnym podmiotem aktyw-
nym w ocenie efektywności jest sam pracownik. Samooceny dokonują pracownicy 
w 64% badanych organizacji. Trzecim w kolejności pod względem aktywności w 
procesie oceny efektywności jest ‘inny podmiot’. I tu respondenci wskazywali takie 
podmioty, jak pracownik działu HR, prezes czy zarząd firmy. Najmniej aktywnym 
podmiotem w analizowanym procesie jest współpracownik pracownika.

Tabela 4. Podmioty biorące udział w ocenie efektywności pracy w badanych organizacjach

Podmioty biorące udział w procesie oceniania Liczba Odsetek

1. Sam pracownik 32 64
2. Bezpośredni przełożony pracownika 45 90
3. Współpracownik pracownika   3   6
4. Inne podmioty zarządzania, jakie?.....

 • pracownicy działu HR (2 wskazania)
 • w zależności od stanowiska i metody oceny
 • prezes
 • zarząd (2 wskazania)

  6 12

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań KZKL.

W kontekście analizy organizacyjnego aspektu zarządzania efektywnością wśród 
badanych organizacji, ograniczonej do zidentyfikowania aktywności poszczegól-
nych podmiotów ZZL w tym procesie, istotne jest zidentyfikowanie konfiguracji 
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podmiotów biorących udział w diagnozowanym procesie. I tak najwięcej organiza-
cji, bo 40%, stosuje konfigurację pracownik oraz bezpośredni przełożony. Drugi co 
do popularności wśród badanych organizacji jest samodzielny udział bezpośrednie-
go przełożonego w procesie zarządzania efektywnością. Taką deklarację złożyło 
30% respondentów. 10% respondentów zadeklarowało, iż jedynym podmiotem ak-
tywnym w procesie zarzadzania przez efekty jest sam pracownik. W 8% badanych 
organizacji konfiguracja podmiotów biorących udział w ocenie efektowności składa 
się z pracownika, bezpośredniego przełożonego oraz innego podmiotu ZZL. W 6% 
organizacji analizowaną konfigurację tworzą przełożony oraz inny podmiot ZZL. 
Najmniej popularnymi rozwiązaniami są takie, gdzie konfigurację podmiotów  
tworzą: pracownik, przełożony oraz współpracownik (4% respondentów), oraz pra-
cownik, przełożony, współpracownik oraz inny podmiot ZZL (2% respondentów) 
(tab. 5). 

Tabela 5. Konfiguracje podmiotów ZZL biorących udział w procesie zarzadzania efektywnością

Podmioty biorące udział w procesie oceniania Liczba Odsetek
Pracownik, przełożony 20 40
Pracownik, przełożony, inny podmiot   4   8
Pracownik, przełożony, współpracownik, inny podmiot   1   2
Przełożony 15 30
Pracownik   5 10
Pracownik, przełożony, współpracownik   2   4
Przełożony, inny podmiot   3   6

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań KZKL.

Aktywność poszczególnych podmiotów zarządzania zasobami ludzkimi w pro-
cesie zarządzania efektywnością, w tym, jak można domniemać, bezpośredniego 
przełożonego oraz samego pracownika, potwierdzają wyniki badań dotyczące ukła-
du narzędzi szkoleniowych stosowanych w badanych organizacjach. Relatywnie 
dużą popularnością cieszą się u respondentów takie techniki szkolenia jak coaching, 
które łączone są nierzadko w literaturze przedmiotu z poprawnym zarządzaniem 
procesem zarządzania przez efekty, zwłaszcza na etapie stymulacji zachowań. I tak 
38% respondentów zadeklarowało wykorzystanie coachingu, a 34% respondentów 
– mentoringu.

4. Zakończenie

Podsumowując rozważania prowadzone powyżej, należy podkreślić, że aspekt za-
rządzania przez efekty w organizacjach międzynarodowych jest zagadnieniem kom-
pleksowym z uwagi nie tylko na jego konstrukcję, ale i zestaw czynników, jakie 
wpływają zarówno na system, jak i pracowników. 
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Odnosząc się do wyników badań analizowanych w niniejszej pracy, stwierdzić 
należy, że polskie organizacje rozwijające swoją działalność międzynarodową kon-
struują swój system oceny pracowniczej zgodnie z podstawowymi zasadami zarzą-
dzania przez efekty. 

Po pierwsze, badane organizacje nie ograniczają się do oceny tylko wybranych 
elementów efektywności, jak na przykład wyniki. Oceny efektywności dokonują 
kompleksowo, analizują bowiem zarówno wiedzę, jak i umiejętności oraz zachowa-
nia, a także wyniki zatrudnianych przez nie pracowników. Warto zwrócić uwagę, że 
organizacji stosujących taki układ obszarów pomiaru efektywności pracy było 52%. 
Świadczy to o wysokim poziomie świadomości kadry menedżerskiej badanych or-
ganizacji na temat łańcucha przyczynowo-skutkowego w procesie zarządzania przez 
efekty. 

Po drugie, analizując aspekt częstotliwości oceny pracowniczej, stwierdzić moż-
na, że badane organizacje bardzo dużą wagę przywiązują do oceny bieżącej, niesfor-
malizowanej. Taką grupę respondentów stanowiło 72% organizacji. W czasie takiej 
oceny kadra menedżerska na bieżąco może korygować zachowania pracowników na 
stanowisku pracy. Fakt przeprowadzania oceny bieżącej wskazuje na to, że badane 
organizacje dużą wagę przywiązują do działań korygujących, rozumianych przede 
wszystkim jako doskonalące (np. szkolenia). 

Po trzecie, w badanych organizacjach widoczna jest dywersyfikacja podmiotów 
uczestniczących w procesie oceny, przy czym nadal najbardziej aktywnymi podmio-
tami są bezpośredni przełożony i sam pracownik. Co warto jednak podkreślić, to to, 
ze w badanych organizacjach w zasadzie marginalny jest udział bezpośredniego 
przełożonego jako wyłącznego podmiotu oceniającego. Podmiotowi temu w 70% 
przypadków towarzyszy inny podmiot zarządzania zasobami ludzkimi. 

I wreszcie po czwarte, odnosząc się do wyników badań dotyczących obszaru 
szkoleń (identyfikacji potrzeb szkoleniowych), można stwierdzić, że analizowany 
aspekt zarządzania efektywnością może być traktowany w badanych organizacjach 
jako narzędzie pozyskiwania informacji na temat potrzeb szkoleniowych, a przez to 
i projektowania polityki szkoleniowej. Respondenci wskazywali bowiem, że źró-
dłem informacji na temat potrzeb szkoleniowych pracowników są m.in.: 
 • Bezpośrednia rozmowa z pracownikiem (64%);
 • Ocena efektywności pracy (na podstawie osiąganych wyników) (66%);
 • Obserwacja sposobów realizacji zadań (36%);
 • Wyniki ocen okresowych (30%);
 • Opinie innych osób (22%);
 • Indywidualne zgłoszenia pracowników, w tym te ankietowe (24%);
 • Indywidualne propozycje i sugestie przełożonych (48%).

Wymieniony powyżej zestaw narzędzi analizy potrzeb szkoleniowych, stosowa-
ny przez badane organizacje, świadczy nie tylko o wpływie zarządzania efektywno-
ścią na działania w zakresie szkoleń pracowników, ale przede wszystkim o tym, że 
respondenci świadomi są strategicznej istotności zarządzania przez efekty oraz jego 
procesualnego charakteru.
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Rozważania prowadzone w niniejszym opracowaniu były ukierunkowane na 
identyfikację i ocenę status quo praktyk zarządzania efektywnością w polskich orga-
nizacjach, które zinternacjonalizowały swoją działalność gospodarczą. Zwłaszcza 
przy pozytywnej ich ocenie warto jest zwrócić uwagę na kwestie, które z uwagi na 
cel projektu badawczego Katedry Zarzadzania Kapitałem Ludzkim stanowiącego 
źródło danych do niniejszego artykułu nie były eksplorowane. Kwestie te to przede 
wszystkim: stymulanty i bariery projektowania i wdrażania systemu zarządzania 
efektywnością, szczegółowa konstrukcja tego systemu czy też czynniki efektywno-
ści pracy pracowników [Schuler, Fulkerson, Dowling 1991; Schroeder 2010]. Wska-
zane aspekty zarzadzania efektywnością stanowią istotny obszar badań przede 
wszystkim w literaturze anglojęzycznej, rzadko polskiej. Dlatego też, wskazując 
ograniczenia analityczne niniejszego opracowania, należy podkreślić, że szczegóło-
wa eksploracja tematu zarządzania efektywnością możliwa jest tylko wtedy, gdy ade-
kwatne badania naukowe skoncentrowane zostaną wyłącznie 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 IHRM, 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. 




