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Wprowadzenie

Performance Management stanowi jedng z najbardziej dynamicznie rozwijajacych
sie koncepcji zarzadzania w ostatnim dwudziestoleciu. W anglosaskich zrédlach
literaturowych haslo to wystepuje juz od wielu lat. Koncepcja ta coraz czgsciej jest
réwniez przedmiotem publikacji w krajowej literaturze. Performance Management
najczesciej jest taczone z zarzadzaniem finansowym, zarzadzaniem zasobami ludz-
kimi, a takze w ostatnim czasie z najnowszymi rozwigzaniami w zakresie wspomagania
decyzji biznesowych, wykorzystujacymi zaawansowane technologie informatyczne,
okreslane ogolnie jako Business Intelligence. Wspdlna cecha omawianej koncepcji
we wszystkich wymienionych obszarach, wskazujaca zarazem jej ogdlng istote, jest
zarzadzanie na podstawie monitorowania wynikéw.

Celem artykulu jest przedstawienie ewolucji i dyfuzji w praktyce gospodarczej
omawianej koncepcji. Analize dyfuzji Performance Management poprowadzono na
podstawie wynikéw badan wtérnych, dotyczacych zakresu pomiaru i zarzadzania wyni-
kami w organizacjach w: Wielkiej Brytanii, Stanach Zjednoczonych, Chinach, Japonii
i Australii, oraz badan wlasnych, dotyczacych przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce.

1. Istota i geneza Performance Management
Termin Performance Management jest ttumaczony na jezyk polski bardzo réznie,

jako: zarzadzanie wydajno$cig, zarzadzanie efektami, zarzadzanie przez efekty, zarza-
dzanie efektywnoscia, zarzadzanie wynikami, zarzadzanie dokonaniami. Najczesciej
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wystepuje jako zarzadzanie efektywnoscig lub dokonaniami. Problem z ttumaczeniem
okreslenia Performance Management w duzej mierze wynika z wieloznacznosci klu-
czowego sfowa w analizowanym zwrocie - performance. Wedtug stownika angielsko-
-polskiego performance oznacza m.in.: wykonanie, spetnienie, osiggniecie, dokonanie,
wywiazanie sie, a takze czyn, wyczyn, przedstawienie [9, s. 509]. Réwniez w jezyku
angielskim termin ten ma bardzo wiele znaczen i jego uzycie w odniesieniu do zarza-
dzania czgsto jest roznie interpretowane [2, s. 267]. Najczesciej jest on rozumiany
jako osiggane wyniki, czyli osiagniecia pracownikow, zespotow lub organizacji jako
calo$ci. Zdaniem J.S. Kaneego takie rozumienie omawianego pojecia wigze sie jednak
z do$¢ duzym uproszczeniem. Wyniki w ramach organizacji moga przybiera¢ rézne
postacie i by¢ nastepstwem réznych czynnikow [6, s. 12]. Z tego wzgledu termin ten
w odniesieniu do organizacji powinien by¢ zawsze rozpatrywany w powigzaniu z jej
celami, satysfakcjg interesariuszy oraz kondycja ekonomiczng [4, s. 462].

Tlumaczeniem najlepiej oddajacym istote hasta Performance Management jest:
zarzadzanie wynikami, bedace pewnego rodzaju skrétem myslowym, ktéry nalezy
rozumie¢ jako: zarzadzanie dziatalnoscig oparte na ocenie osigganych wynikow.

Jak podaje M. Armstrong, okreslenie Performance Management po raz pierwszy
oficjalnie zostato uzyte w latach 70. XX wieku przez dwéch badaczy z Harvardu
- M. Beerai R.A. Ruha [1, s. 435]. Odnosito sie ono do nowego podejscia do zarza-
dzania wydajnoscia, bedacego proba integracji zarzadzania przez cele, ocen pracow-
niczych i wynagradzania na podstawie wynikéw. Zaproponowane podejscie, ktore
po raz pierwszy zostalo wdrozone w zakladach Corning Glass Works, mialo na celu
wzmocnienie powigzania miedzy celami organizacyjnymi i systemem motywacyj-
nym [3, s. 59-66]. Nalezy jednak podkresli¢, iz stosowanie omawianego podejscia
w tym czasie nie mialo charakteru systemowego. W dalszym ciagu bylo ono bardziej
narzedziem stuzb personalnych niz rozwigzaniem wyznaczajacym nowy sposob
zarzadzania calg organizacja.

Wspolczesnie Performance Management jest rowniez hastem odnoszonym do
zarzadzania wynikami na poziomie calej organizacji. Zasadniczy rozwoj tego ujecia
mial miejsce na poczatku lat 90. XX wieku i byt zwigzany z krytyka wcze$niejszego
podejscia do oceny wynikéw. Zmieniajgce sie warunki funkcjonowania przedsie-
biorstw, wzrost dynamiki otoczenia, zmniejszanie poziomu kontroli pafstwowej,
globalizacja, rozwdj rynkow finansowych, zwigkszenie popytu na kapitat ukazaty
niska skutecznos¢ stosowanych woéwczas metod oceny. Przelomem w tym wzgledzie
byto opracowanie w 1990 roku koncepcji zréwnowazonej karty wynikéw (Balanced
Scoreccard), bedacej narzedziem umozliwiajagcym wielowymiarowy pomiar i analize
osiggniec¢ przedsiebiorstwa [7].

Rozwojowi Performance Management, jako holistycznemu podejsciu do zarza-
dzania organizacja, sprzyjaly rowniez coraz bardziej zaawansowane narzedzia wspo-
magania decyzji umozliwiajace gromadzenie i przetwarzanie réznorodnych danych.
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W szczegdlnosci stworzenie pod koniec lat 90 XX wieku hurtowni danych oraz narze-
dzi analitycznych, okreslanych mianem Business Intelligence, przyczynilo si¢ do zwigk-
szenia sprawnosci proceséw zarzadzania wynikami w przedsigbiorstwach [10].

2. Ewolucja Performance Management

W ewolucji Performance Management mozna wyr6znié pie¢ gtownych faz (rysu-
nek 1). Pierwsza faza dotyczy okresu od poczatku rozwoju zarzadzania do lat 50.
XX wieku. Okres ten jest zwigzany z ocenami wydajnosci, jako elementem systemu
planowania i rozliczania pracy. Oceny te dotyczyly przede wszystkim indywidulnej
wydajnosci i bylty pochodna rozwoju systeméw wywodzacych sie z klasycznego nurtu
zarzadzania. Stosowane wéwczas mechanizmy oceny czesto byly malo przejrzyste
dla pracownikéw. W niewielkim zakresie bylo wykorzystywane réwniez sprze¢zenie
zwrotne oraz komunikowanie wynikéw prowadzonych ocen.

W latach 50 i 60. XX wieku nastapit rozwdj narzedzi oceny wynikéw pracownikow.
Powstaly wowczas metody, takie jak: metoda zdarzen krytycznych, zarzadzanie przez
cele, punktowe skale ocen. Wraz z rozwojem narzedzi oceny nastgpila rowniez zmiana
podejscia do oceny. Zaczeto stosowaé mechanizmy sprzezenia zwrotnego oraz komuni-
kowania wynikéw. Przyczynialo sie to do zwigkszenia skutecznosci prowadzonej oceny.
Zmiany te mozna uznac za kolejng faze w ewolucji Performance Management.

Rysunek 1. Ewolucja Performance Management w praktyce gospodarczej
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Zasadnicza zmiana w zakresie podejscia do oceny wynikéw nastagpifa jednak
dopiero w latach 70 XX wieku. Polegata ona na podjeciu proby zastgpienia oceny
wynikow zarzadzaniem wynikami. Jak zostalo weze$niej wspomniane, po raz pierwszy
wowczas uzyto oficjalnie okreslenia Performance Management. Zmiany te polegaly
na integracji réznych narzedzi zwigzanych z ocena i oddzialywaniem na wyniki uzy-
skiwane przez pracownikéw w postaci spdjnego systemu. Obejmowatl on nie tylko
oceng wynikow, lecz takze planowanie i stosowanie réznych form motywowania
pracownikéw. Rozwigzania stosowane w tym zakresie stopniowo byly rozwijane.

Kolejna faza ewolucji Performance Management obejmuje lata 90 XX wieku.
Na okres ten przypada rozwdj podejscia do zarzadzania calg organizacja, nie tylko
pracownikami, opartego na ocenie wynikéw. Rozwdj tej orientacji byt wynikiem
narastajacej krytyki dotychczasowego podejscia do oceny efektywnosci organizacji.
Podejécie to cechowala dominacja krétkookresowej oceny w ukladzie wynikéw
finansowych. Model taki coraz czgsciej okazywal si¢ nieskuteczny. Przetomem bylo
opracowanie w 1990 roku zréwnowazonej karty wynikow (Balanced Scorecard), ktora
obecnie jest traktowana jako gléwne narzedzie Performance Management. Na lata 90
XX wieku przypada réwniez dalszy rozwoj Performance Management w zarzadzaniu
wydajnoscig pracownikéw. W tym wymiarze nastgpita integracja omawianej koncepcji
z zarzadzaniem kompetencjami pracowniczymi.

Ostatnia faza rozwoju Performance Management przypada na pierwsza dekade
XXI wieku. W tym okresie nastepowat rozwdj omawianej koncepcji jako zintegrowa-
nego, holistycznego podejscia do zarzadzania organizacja. Jednoczesnie mial miejsce
rozwdj i coraz szersze stosowanie zaawansowanych narzedzi informatycznych klasy
Business Intelligence oraz Business Performance Management, ulatwiajacych groma-
dzenie i przetwarzaniem danych, w ramach systemow Performance Management.

3. Dyfuzja Performance Management w praktyce
gospodarczej

W 2007 roku zespot sktadajacy sie z pracownikow firmy Oracle oraz naukowcow
z pieciu zachodnich uniwersytetéw: Cranfield University z Bradford (Wielka Bry-
tania), The Ohio State University (Stany Zjednoczone), Pekin University (Chiny),
Waseda University (Japonia) i Macquaire University (Australia) przeprowadzit bada-
nia dotyczace stosowania pomiaru i zarzadzania wynikami w praktyce wspoélczesnych
organizacji. Pracami zespotu kierowat A. Neely z Cranfield University. Celem badan
bylo ustalenie zakresu stosowania oraz poziomu rozwigzan zwigzanych z pomiarem
wynikow. Jak podkreslono w raporcie, badania te zostaly przeprowadzone 15 lat po
opublikowaniu stynnego artykutu R.G. Ecclesa pt. Manifesto Performance Manage-
ment, zapowiadajacego rewolucje w podejsciu do oceny wynikow, jaka miata nastapic
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w ciggu kolejnych 5 lat [5]. Proba badawcza obejmowala 5606 organizacji. Metoda
badawczg bylo ankietowanie. Zwrot ankiet otrzymano od 633 organizacji z pigciu
krajow: Wielkiej Brytanii (221 organizacji), Stanéw Zjednoczonych (123), Japonii
(103), Chin (99) i Australii (87). Organizacje te nalezaly do wszystkich sektoréw
gospodarki oraz prowadzily rézne rodzaje dziatalnosci. Najwiekszy odsetek stanowity
przedsiebiorstwa produkcyjne (23,5%).
Badania doprowadzily do nastepujacych wnioskéw [8]:
= w ocenie wynikéw dominuje orientacja operacyjna, a nie strategiczna;
= do pomiaru wynikéw nadal najczesciej wykorzystuje si¢ mierniki finansowe;
m uzytkownikami rezultatéw oceny wynikéw sa menedzerowie wyzszego szcze-
bla;
= wykorzystywana jest zbyt mala infrastruktura informatyczna, wspomagajaca
oceny wynikow;
= wystepuje niski poziom $wiadomosci korzysci wynikajacych z Performance Mana-
gement.

Ocena wynikéw, jako element procesu zarzadzania, byla stosowana w wigkszo-
$ci badanych organizacji. Najczgsciej byla wykorzystywana ona przez organizacje
z Chin (77,6%) i Australii (64,4%). Na nieco nizszym poziomie stosowanie oceny
wynikéw mialo miejsce w Wielkiej Brytanii (58,8 %) oraz Japonii (53,4%). Najrzadziej
stosowano omawiane podejscie w Stanach Zjednoczonych (36,6%). Badania wykazaly
réwniez, ze we wszystkich krajach, poza Japonia, dominowata perspektywa operacyjna
oceny wynikow. Najczesciej wskazywano taka orientacje w organizacjach australij-
skich (56,3%) i brytyjskich (52,9%). Perspektywa ta dominowatla réwniez w organi-
zacjach amerykanskich. Odsetek wskazan w Stanach Zjednoczonych wynidst 35%,
jednak biorgc pod uwage, ze ogélnie stosowanie oceny wynikéw zadeklarowalo
w tym przypadku zaledwie 36,6 % organizacji, nalezy uznac, ze wlasnie ta orientacja
byta gléwng. Jedynie w Japonii wskazano czgsciej stosowanie orientacji strategicz-
nej 43,7%. Perspektywe operacyjna zadeklarowato w tym przypadku jedynie 25,2%
organizacji (por. rysunek 2).

Ponad potowa respondentéw we wszystkich krajach zadeklarowala prowadzenie
pomiaréw z wykorzystaniem miernikow finansowych. Natomiast wréd miernikow
niefinansowych najczedciej byly stosowane tradycyjne, zwigzane z oceng klientéw
i pracownikéw. Dominowata réwniez perspektywa wewnetrzna oceny.

Badania wykazaly, ze ocena wynikéw nadal powszechnie jest postrzegana jako
proces odgorny. Gtéwnymi uzytkownikami rezultatéw tych ocen sg zarzady oraz
menedzerowie wyzszego szczebla. Takie postrzeganie procesu oceny wynikéw domi-
nowalo we wszystkich badanych krajach, z wyjatkiem Japonii. W tym przypadku
rezultaty oceny wynikow najczesciej byly wykorzystywane na poziomie kierownikow
$redniego szczebla oraz zespoléw roboczych. Wynika to w duzej mierze ze specyfiki
japonskiego podejscia do zarzadzania, opartego na partycypacji, wysokim poziomie
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autonomii zespolowej oraz filozofii Kaizen w doskonaleniu organizacji. Ograniczanie
wykorzystywania oceny wynikéw do poziomu menedzerskiego przektada sie na niski
poziom zaufania podstawowych pracownikéow do tego typu rozwiazan.

Rysunek 2. Wyniki badan w zakresie oceny wynikéw w przedsiebiorstwach w krajach
najbardziej rozwinietych gospodarczo
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Zrédlo: [8, s. 6].

Badania wykazaly réwniez ogélnie niski poziom infrastruktury informatycznej
w zakresie oceny wynikéw. Zidentyfikowane w tym wzgledzie problemy dotyczyty
trzech aspektow:

= niskiej wiarygodnosci danych;

= ograniczonego wykorzystania zaawansowanych technologii informatycznych;

= trudnosci w integracji réznych systemoéw w organizacji, zwigzanych oceng
wynikow.

Ponad 40% respondentéw uwaza, ze gromadzone dane dla celéw oceny wynikéw
s3 mato wiarygodne. Wynika to z dwéch przyczyn: niewlasciwego doboru miernikow
oraz rozwigzan technicznych i organizacyjnych w zakresie gromadzenia danych.
Nadal najczes$ciej stosowanym rozwigzaniem wspomagajacym gromadzenie i prze-
twarzaniem danych w tym zakresie sg arkusze kalkulacyjne. Ogranicza to réwniez
mozliwosci integracji réznych systemoéw zwiazanych z oceng wynikoéw, jak np.: CRM,
systemy planowania i budzetowania, systemy analiz finansowych i raportowania,
systemy wspomagajace zarzadzanie projektami, systemy wynagradzania.

Zdaniem autoréw powolywanych badan gtéwnym czynnikiem ograniczajacym
stosowanie oceny wynikow w praktyce gospodarczej jest niski poziom swiadomosci
korzysci wynikajacych ze stosowania omawianego podejscia w postaci holistycz-
nego, integrujacego rézne systemy zarzadzania w organizacji, procesu Performance
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Management. Sytuacja ta w duzej mierze jest powodowana niedostateczng wiedza na
temat samej koncepcji Performance Management w praktyce gospodarczej [8, s. 9].

Ocena procesu dyfuzji Performance Management w praktyce polskich organizacji
zostala przeprowadzona na podstawie wynikéw badan wlasnych autoréw artykutu.
Podjete w tym zakresie badania miaty na celu, podobnie jak w przypadku wyzej opi-
sanych, identyfikacje zakresu oraz poziomu rozwigzan zwigzanych ze stosowaniem
oceny i zarzadzania wynikami w polskich przedsiebiorstwach.

Obecnie zakonczono etap pilotazowy badan, ktdry objal 61 przedsiebiorstw, zrdz-
nicowanych pod wzgledem dwoch cech: wlasnosci kapitatu oraz wielkosci. Dobor
grupy pilotazowej byt celowy. Badaniem objeto 26 przedsigbiorstw z wigkszo$ciowym
udziatem kapitatu zagranicznego, z czego 16 - to duze przedsigbiorstwa a 10 - to
male i $rednie, oraz 35 przedsigbiorstw z wigkszo$ciowym kapitalem krajowym,
z czego 14 to duze przedsiebiorstwa, natomiast 21 to mate i $rednie. Wszystkie badane
przedsiebiorstwa dzialajg na terenie Polski. Zaktada sie, ze docelowa proba badawcza
bedzie liczy¢ 4000 przedsigbiorstw. Analiza korelacyjna natomiast dotyczyta, poza
wyzej wymienionymi, aspektow, takich jak: wiek organizacji, rodzaj dziatalnosci
(sektor) oraz forma organizacyjno-prawna. Badania przeprowadzono od lipca do
pazdziernika 2013 roku.

W badaniach ograniczono si¢ jedynie do przedsiebiorstw. Wynika to z przyjecia
zalozenia, iz w Polsce wystepuja znaczace roznice migdzy poziomem wykorzystania
oceny wynikéw w zarzadzaniu, miedzy przedsiebiorstwami i organizacjami publicz-
nymi lub non profit, co uzasadnia koniecznos¢ prowadzenia odrebnych badan w tych
obszarach.

Metoda badawcza bylo ankietowanie. W badaniu zapewniono warunki anonimo-
wosci. Badanie dotyczyto nastepujacych problemdéw: zakresu i obszaréw stosowania
oceny wynikéw; dominujgcej perspektywy oceny: operacyjnej czy strategicznej;
zakresu wykorzystania rezultatow oceny; charakteru oceny (holistyczna czy roz-
proszona); stosowanych miernikéw i metod oceny oraz technologii gromadzenia
i przetwarzania danych w tym zakresie.

Wiekszo$¢ przedsigbiorstw (70%) z badanej probki potwierdzilo, ze stosuje ocene
wynikéw jako element procesu zarzadzania. Najwieksza grupe wsréd nich stanowity
duze przedsigbiorstwa zagraniczne (87,50%). Nieco rzadziej ocene wynikow stosowaty
male i §rednie przedsiebiorstwa zagraniczne (70%) oraz duze krajowe (z dominujacym
udziatem kapitalu krajowego) (69,23%). Najrzadziej ocene wynikéw wykorzystywaty
matle i $rednie przedsiebiorstwa krajowe (57,14%) - por. rysunek 3.

Ocena wynikéw w badanej probce przedsigbiorstw najczesciej byta zwigzana
z zarzgdzaniem finansami (Ygcznie 92,86%) oraz zarzadzaniem dziatalnos$cig opera-
cyjna w produkgji lub ustugach (80,95%). W ponad polowie przypadkéw dotyczyta
ona réwniez zarzadzania wydajnoscig pracownikéw (57,14%). Najrzadziej natomiast
zwigzana byla ona z planowaniem strategicznym (28,57%) — por. tabela 2.
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Rysunek 3. Stosowanie oceny wynikéw w zarzadzaniu w przedsiebiorstwach w Polsce
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Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Tabela 1. Obszary stosowania oceny wynikéw

Przedsiebiorstwa krajowe

mate

Razem

Przedsiebiorstwa L .
) . . Przedsiebiorstwa krajowe
Obszary stosowania oceny wynikow Zagraniczne Razem
duze mate duze mate

Zarzadzanie wydajnoscia 64,29% 42,86% 55,56%  5833%  57,14%
pracownikéw
Zarzadzanie sprzedaza 50,00% 28,57% 55,56% 33,33% 42,86%
Planowanie strategiczne 35,71% 28,57% 33,33% 16,67% 28,57%
Zarzadzanie finansami 92,86% 100,00% 100,00% 83,33% 92,86%
Zarzqdzan{e_: dziatalnoscig operacyjna 78,57% 71,43% 88,89% 83,33% 80,95%
w produkgji lub ustugach

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W ocenie wynikéw w przedsigbiorstwach z badanej probki dominowala per-
spektywa operacyjna (71,4%). Jedynie 28,6 % przedsigbiorstw wykorzystywato ocene
wynikéw do monitorowania realizacji strategii oraz tworzenia kolejnych planéw
diugookresowych. Konsekwencja tej sytuacji jest rowniez czeste ograniczenie korzy-
stania z wynikéw oceny tylko do poziomu zarzadéw oraz wyzszych szczebli zarza-
dzania w przedsiebiorstwach. Oceny te byly wykorzystywane przez sredni szczebel
zarzadzania w 59,52 % przedsigbiorstw, a na poziomie wykonawczym tylko w 11,90%

badanych przypadkéw (por. rysunek 4).
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Ewolucja i dyfuzja koncepcji Performance Management.

Rysunek 4. Zakres wykorzystania rezultatéw oceny

100,00%
T 29,52%
\\

e T~ 11,90%
w

Szczebel wyzszy zarzadzania Szczebel sredni zarzadzania Szczebel wykonawczy

—— Przedsiebiorstwa zagraniczne duze Przedsiebiorstwa zagraniczne mate
—— Przedsiebiorstwa krajowe duze = Przedsiebiorstwa krajowe mate

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W przypadku 83 % badanych przedsigbiorstw ocena przyjmuje charakter rozpro-
szony, zwigzany z oceng poszczegolnych funkeji lub czastkowych obszaréw wynikow.
Holistyczny charakter oceny wynikéw, zwigzany z wdrazaniem wspolczesnego ujecia
Performance Management, wskazalo jedynie 17% respondentow.

Do oceny wynikéw z reguly sa stosowane mierniki o charakterze finansowym.
Srednio tylko 45,24% badanej prébki w ogdle wykorzystuje mierniki niefinansowe.
Najwigcej w grupie duzych zagranicznych (71,43%) i najmniej w grupie matych
i $rednich krajowych przedsiebiorstw (16,24%) — por. tabela 2.

Rysunek 5. Przedsiebiorstwa stosujace mierniki niefinansowe w ocenie wynikéw

80,00% 7143%

57,14%
0, -
60,00% 45,24%
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20,00% 16,67%

duze mate duze ‘ mate

Przedsiebiorstwa Przedsiebiorstwa Razem
zagraniczne krajowe

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wirdd najczesciej wykorzystywanych narzedzi wspomagajacych oceng wynikow
dominowaly arkusze kalkulacyjne. Srednio ponad potowa badanych przedsiebiorstw
korzystala z tego typu narzedzi. Na drugim miejscu znalazty sie narzedzia klasy ERP.
Z tego typu rozwiazan korzystalo srednio 33,33 % badanych. Najrzadziej korzystano
z narzedzi klasy Business Intelligence oraz Business Performance Management (por.
rysunek 6).
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Rysunek 6. Wykorzystanie technologii wspomagajacej gromadzenie i przetwarzanie
danych w ramach oceny wynikéw

80,00% 75,00%

60,00% 57,14%
A (]

42,86%
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0,00% |
duze mate

duze mate
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= Arkusze kalkulacyjne
m Narzedzia klasy ERP

Hurtownie danych i narzedzia klasy Business Intelligence
m Narzedzia klasy Business Performance Management

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

W niewielkim zakresie wykorzystywano réwniez metody szczegdlowe Performance
Management. Najczesciej byla stosowana zréwnowazona karta wynikow (Balanced
Scorecard). Stosowalo jg srednio 21,43 % przedsiebiorstw. Na drugim miejscu znalazta
sie ABC (Activity Based Costing). Korzystalo z tej metody $rednio 16,67 % przedsie-
biorstw (por. tabela 2).

Tabela 2. Stosowanie metod wspomagajacych Performance Management

Przedsiebiorstwa Przedsiebiorstwa
Metody zagraniczne krajowe Razem
duze mate duze mate
Balanced Scorecard 28,57% 28,57% 22,22% 8,33% 21,43%
Metoda Six Sigma 14,29% 0% 0% 0% 4,76%
Model EFQM 7,14% 0% 0% 0% 2,38%
EVA (Economic Value Added) 28,57% 0% 0% 0% 9,52%
ABC (Activity Based Costing) 28,57% 14,29% 22,22% 0% 16,67%
Teoria ograniczer 7,14% 0% 0% 0% 2,38%

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przeprowadzone badania pilotazowe przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce
w znacznym stopniu potwierdzity ogélnoswiatowe tendencje w zakresie dyfuzji
Performance Management w praktyce gospodarczej. W $wietle przeprowadzonych
badan, jako dominujace cechy aktualnego poziomu rozwigzan w tym zakresie, mozna
wskazac:
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m czeste stosowanie oceny wynikéw w praktyce gospodarczej, jako elementu pro-
cesu zarzadzania;

rozproszony charakter oceny;

dominacje perspektywy operacyjnej oceny;

stosowanie do oceny wynikéw géwnie miernikéw finansowych;

stosowanie oceny wynikow najczesciej w ramach zarzadzania finansowego oraz
zarzadzania dzialalno$cig operacyjng w produkcji lub ustugach;
» wykorzystywanie rezultatéw oceny gtownie przez kierownikdw najwyzszego
szczebla zarzadzania;
= wspomaganie oceny najczesciej przez korzystanie z arkuszy kalkulacyjnych oraz
narzedzi klasy ERP;
m stosowanie w ramach Performance Management najczesciej zrownowazonej karty
wynikéw oraz ABC (Activity Based Costing).

Na podstawie przedstawionej charakterystyki mozna stwierdzi¢, ze koncepcja
Performance Management nadal znajduje sie w fazie poczatkowej upowszechniania
w praktyce gospodarczej. Dosy¢ powszechnie jest juz stosowany pomiar wynikow,
jako element procesu zarzadzania. Dzialania w tym zakresie z reguty maja jednak
rozproszony, operacyjny charakter. Najczesciej sa rowniez wykorzystywane w tym
celu tradycyjne mierniki finansowe zwiazane z analizg finansowa. W niewielkim
stopniu ma miejsce wykorzystywanie zaawansowanych narzedzi informatycznych,
umozliwiajacych gromadzenie i przetwarzanie danych.

Podsumowanie

Performance Management stanowi koncepcje, ktdrej rozwoj nastepuje praktycznie
od poczatkow naukowego zarzadzania. Mozna wskaza¢ 5 charakterystycznych faz
ewolucji tej koncepcji. Poczatkowe fazy byly zwigzane z zarzadzaniem wydajnoscia
pracownikow. Wspolczesnie Performance Management przyjmuje postac zintegrowa-
nego podejscia do zarzadzania calg organizacja. Takie ujecie omawianej koncepcji jest
rozwijane od poczatku lat 90. XX wieku. Zmiana, jaka wowczas nastgpita, byta wyni-
kiem kryzysu wczesniejszych systemow oceny wynikéw organizacji, ograniczajacych
sie gtéwnie do krétkookresowej perspektywy finansowej. Do rozwoju holistycznego
ujecia Performance Management przyczyniaja si¢ coraz bardziej zaawansowane sys-
temy wspomagania decyzji. Najnowszymi rozwigzaniami w tym wzgledzie s3 systemy
klasy Business Intelligence i Business Performance Management.

Obecnie w praktyce gospodarczej ma miejsce szerokie stosowanie zarzadzania
wynikami. Poziom dzialan w tym wzgledzie nadal jednak w wigkszosci przypadkow
przyjmuje uproszczong postac. Najczgsciej ma on charakter rozproszony, odno-
szacy si¢ do poszczegolnych funkeji lub kluczowych obszaréw wynikéw. Dominuje
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perspektywa operacyjna. Gléwnymi uzytkownikami pomiaréw wynikéw sa mene-
dzerowie najwyzszego szczebla. W ocenie najczesciej s stosowane mierniki finan-
sowe. Rzadko wykorzystywane s narzedzia klasy Business Intelligence i Business
Performance Management.

Przyczyn tej sytuacji jest wiele. Jako najwazniejsze wskazuje si¢ wysokie koszty
i ryzyko zwigzane z wdrozeniem zintegrowanego podejscia do zarzadzania wyni-
kami, a takze brak swiadomosci korzysci wynikajacych ze stosowania omawianej
koncepcji.

Nalezy jednak spodziewac sie, ze zakres stosowania Performance Management
w praktyce gospodarczej, jako podejscia holistycznego, systematycznie bedzie sie
zwigkszal. Rozwoj ten dotyczyt bedzie nie tylko biznesu, lecz takze organizacji publicz-
nych i non profit.
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EWOLUCJA | DYFUZJA KONCEPCJI PERFORMANCE
MANAGEMENT

Streszczenie

W artykule przedstawiono ewolucje i dyfuzje koncepcji Performance Management w praktyce
gospodarczej. Scharakteryzowano istote i geneze Performance Management w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi oraz jako holistycznego podejscia do zarzadzania organizacja. Wskazano
tazy ewolucji Performance Management. Omoéwiono wyniki badan dotyczace dyfuzji Perfor-
mance Management w praktyce gospodarczej. Wykorzystano w tym zakresie wyniki badan
wtdrnych, przeprowadzonych w organizacjach w Wielkiej Brytanii, Stanach Zjednoczonych,
Chinach, Japonii i Australii, oraz pilotazowych badan wlasnych, przeprowadzonych w przed-
siebiorstwach dziatajacych w Polsce.

SLOWA KLUCZOWE: ZARZADZANIE WYNIKAMI (PERFORMANCE MANAGEMENT),
BUSINESS INTELLIGENCE, EWOLUCJA I DYFUZJA PERFORMANCE MANAGEMENT

THE EVOLUTION AND DIFFUSION OF PERFORMANCE
MANAGEMENT IN THE BUSINESS PRACTICE

Abstract

In the paper the evolution and diffusion of the concept of Performance Management in
business practice have been presented. The nature and genesis of Performance Management
in Human Resource Management and as a holistic approach to the management of the organi-
sation have been described. The phases of evolution of Performance Management has been
indicated. The results of research of the diffusion of Performance Management in business
practice have been discussed. The results of the secondary research on organisations in the UK,
the U.S., China, Japan and Australia, and the results of the own pilot research, on companies
operating in Poland, have been used.

KEY WORDS: PERFORMANCE MANAGEMENT, BUSINESS INTELLIGENCE, THE
EVOLUTION AND THE DIFFUSION OF PERFORMANCE MANAGEMENT
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