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Koncepcja systemu oceny 
Performance Management 
i jego zastosowanie  
w praktyce menedżerskiej 

Aleksander Gwiazda

Wprowadzenie 

oncepcja Performance Management rozwinę-
ła się w  latach 50. i 60. ub. wieku. Bazo-
wała ona na idei, że ocena pracy menedże-

ra jest sumą ocen uzyskanych za realizację poszcze-
gólnych funkcji menedżerskich. Podejście to obej-
mowało zatem dwa podstawowe etapy: określenie 
układu funkcji menedżerskich oraz ocena ich reali-
zacji, korzystając najczęściej z 5-stopniowej skali Li-
kerta. Przykładem takiego podejścia jest propozy-
cja Shartle’a opublikowana w 1956 r. W badaniach 
tych wskazano na 14 funkcji menedżerskich [Shar-
tle 1956, s. 86]1). Jednak najbardziej znana propozy-
cja z zakresu systemu oceny Performance Manage-
ment została opracowana w 1963 r. przez Mahoneya, 
Jerdee i Carrolla. Zaproponowali oni 8-wymiarowy 
model oceny pracy menedżera. Wymiarami w tym 
modelu były funkcje menedżerskie. Zgodnie z wyni-
kami ich badań te 8 funkcji najlepiej charakteryzuje 
pracę menedżera [Mahoney, Jerdee, Carroll, 1963, 
s. 106]2). Również w latach 60. powstała inna klasy-
fikacja funkcji menedżerskich, która opierała się na 
analizie częstości występowania poszczególnych za-
dań menedżerskich w opiniach badanych kierowni-
ków [Haas, 1964, s. 108]3). W późniejszych latach po-
wielano wspomniane podejście, modyfikując jedynie 
układ funkcji menedżerskich, aż do czasu wykształ-
cenia się konkurencyjnej koncepcji oceny pracy me-
nedżera poprzez ocenę realizacji przypisanych jej ról 
społecznych. 

Wskazane modele koncepcji Performance Ma-
nagement pozwalają na sformułowanie dwóch kon-
kluzji. Po pierwsze, istnieje dość duża rozbieżność 
w zakresie układu funkcji menedżerskich oraz w za-
kresie ich liczności. W zasadzie każdy układ funkcji 
menedżerskich może być podstawą Performance Ma-
nagement. Należałoby w tym zakresie dążyć do tego, 
by funkcje menedżerskie, stosowane jako kryteria 
oceny, odzwierciedlały ten sam poziom ogólności 
oraz nie były wzajemnie pokrywające się (w zakresie 
semantycznym). Ponadto proces oceny może popra-
wić ograniczenie ich liczności. 

Po drugie, niejednoznaczna jest kwestia samej 
oceny realizacji poszczególnych funkcji. Postawić 
można pytanie, jakie warunki muszą być spełnio-
ne, by ocenić na przykład planowanie jako dobre? 

Wątpliwości związane szczególnie z  tą drugą kwe-
stią stanowią podstawę koncepcji zaprezentowanej 
w niniejszym opracowaniu. 

Kryteria sprawności i skuteczności  
w literaturze zarządzania 

ajczęściej w  zakresie problematyki ocenia-
nia pracy menedżera spotyka się dwa kry-
teria: skuteczność i  sprawność, przy czym 

kryterium skuteczności jest znacznie częstsze. Przy-
kładem takiego rozróżnienia może być definicja za-
proponowana przez Druckera. W swojej pracy (1974, 
s. 45) określił on zarówno kryterium skuteczności, 
jak i  sprawności. Skuteczność (effectiveness) rozu-
miał on jako robienie prawidłowych rzeczy (doing 
the right things). Drucker wprowadził też kryterium 
sprawności (efficiency), którą tłumaczył jako wykony-
wanie rzeczy prawidłowo (doing things right). Można 
zauważyć podobieństwo sformułowań obu definicji, 
przy czym w przypadku definicji skuteczności Drucker 
zwraca uwagę na stany (przedmiot działania), nato-
miast w przypadku sprawności na procesy (działanie 
sensu stricto) ludzkich zachowań. 

Bardzo różnie interpretuje się wspomniane defi-
nicje Druckera. Według Bledsoe [Eddy, 1983, s. 229] 
sprawność stanowi synonim produktywności, czy-
li stosunku przychodu (output) do nakładu (total 
USD input). Podobnie sprawność określa Sköldberg 
[Sköldberg, 2002, s. 182], powołując się na definicje 
innych autorów. Natomiast skuteczność według nie-
go to osiąganie celów. Doyle i Stern jeszcze bardziej 
uściślają te pojęcia, wiążąc sprawność z  kosztami, 
a skuteczność z tworzeniem rynków [Doyle, Stern, 
2006, s. 21]. Również Stupak i Leitner wiążą dochód 
(output) ze sprawnością, a wynik (outcome) ze sku-
tecznością [Stupak, Leitner, 2001, s. 832]. 

W  zakresie porównania ważności wspomnia-
nych kryteriów przeważa opinia, że skuteczność jest 
ważniejszym kryterium od sprawności [Stewart, 
1999, s. 179]. Według Stewart wynika to z  faktu, 
że najpierw należy wykonać prawidłowe działania. 
Natomiast ich sprawność ma znaczenie wtórne. 
Bez prawidłowych działań nie ma biznesu (mniej 
lub bardziej sprawnego). Przy tym wyraźnie należy 
podkreślić, że Stewart utożsamia sprawność z go-
spodarnością: sprawność to najbardziej ekonomiczne ,

PO 06 2010.indb   7 16/06/2010   17:23

https://doi.org/10.33141/po.2010.06.02 Przegląd Organizacji, Nr 6 (845), 2010, ss. 7-11 
www.przegladorganizacji.pl 

Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa (TNOiK) 
 



8 przeglàd

korzystanie z zasobów (the most economic use of the 
resources). W tym ujęciu rzeczywiście zakres znacze-
niowy sprawności i  skuteczności wskazuje na taki 
stosunek znaczeniowy. 

Mullins łączy sprawność z wejściowymi wymaga-
niami pracy menedżera (input requirements of  the 
job), a mianowicie z funkcjami menedżerskimi4) [Mul-
lins, 2008, s. 95]. Idea ta wiąże się z koncepcją przed-
stawioną w  innym opracowaniu [Gwiazda, 2009]. 
Natomiast skuteczność u  Mullinsa jest powiązana 
z wynikami pracy menedżera (outputs of the job). 

Na koniec przytoczonej dyskusji należałoby wró-
cić raz jeszcze do Druckera. Według Coveya określił 
on zarządzanie jako wykonywanie rzeczy prawidło-
wo, a przywództwo jako robienie prawidłowych rze-
czy. Powiązał on zatem, co można stwierdzić przez 
analogię, zarządzanie ze sprawnością, a przywódz-
two ze skutecznością jako kryteriami ich oceny 
[Covey, 1996, s. 101].  

Koncepcja systemu kryteriów  
prakseologicznych 

rzedstawiona skrócona analiza koncepcji 
Performance Management oraz problema-
tyki oceny sprawności i  skuteczności za-

rządzania pozwala na wskazanie, że w omawianym 
zakresie istnieje luka w zakresie rozpracowania nie-
których zagadnień teoretycznych. Po pierwsze, ty-
czy się to określenia zakresu funkcji menedżerskich, 
które mogą być użyteczne do analizy procesu za-
rządzania. Po drugie, istnieje potrzeba doprecyzowa-
nia definicji sprawności i  skuteczności w aspekcie 
działania człowieka. Wreszcie po trzecie, należałoby 
określić wzajemne relacje tych (i innych) kryteriów 
działania. Wydaje się, że z polskiej perspektywy za-
danie to jest tym łatwiejsze, iż można powołać się 
na osiągnięcia polskiej szkoły prakseologii, raczej 
nieznanej w obszarze literatury anglosaskiej. 

Zgodnie z  definicją Kotarbińskiego sprawność 
jest ogółem walorów sprawnego działania [Kotar-
biński, 1982, s. 117]. Do walorów tych zaliczał on 
między innymi: skuteczność, korzystność, ekono-
miczność czy też racjonalność. Należy wyraźnie pod-
kreślić, że Kotarbiński kojarzy także 
pojęcie sprawności z  poszczególnymi 
walorami dobrej roboty (sprawność 
w ujęciu uniwersalnym). W tym ujęciu 
sprawny oznacza zatem na przykład 
tylko korzystny, prosty, ekonomiczny 
lub skuteczny. 

Do interpretacji Kotarbińskiego od-
woływał się też Zieleniewski. Dla nie-
go bardziej sprawne z dwóch działań, 
które charakteryzują się tą samą oce-
ną skuteczności, korzystności i ekono-
miczności, jest to, które wyróżnia się 
jakąś inną cechą uznaną za pozytywną 
[Zieleniewski, 1964, s. 303]. Zieleniew-
ski uzależnia zatem dobór kryterium 
lub kryteriów sprawności od sytuacji, 
w której ta ostatnia jest oceniana [ibi-
dem, s. 305]. Przy czym kryterium 
sprawności działania pozostaje kryte-
rium naczelnym. 

Przedstawione dwa podejścia z za-
kresu polskiej szkoły prakseologicznej 

wskazują na jedną naczelną zasadę. Podstawowym 
kryterium działania jest sprawność. Zawiera ona 
w sobie pozostałe kryteria działania (jako kryterium 
nadrzędne), w  tym także kryterium skuteczności. 
Odnosząc się do tego ostatniego kryterium, należy 
wyraźnie podkreślić, że polska szkoła prakseologii 
wyraźnie wiąże je z kryterium celowości [Kotarbiń-
ski, 1982, s. 106]. Ponadto ocenia jego realizację 
poprzez zbliżenie się skutku do oczekiwań. W tym 
kontekście lepiej można zrozumieć istotę prawidło-
wego wykonywania rzeczy. 

Odnosząc się do polskiej szkoły prakseologii, na-
leży ponadto zwrócić uwagę, że nie dopracowano 
się wspólnej konkluzji wskazującej na system, jakim 
jest sprawność działania, czyli na zbiór składowych 
kryteriów pojęcia sprawności i  ich wzajemnych re-
lacji. Zagadnienie to jest o tyle istotne, że jego roz-
wiązanie pozwala na podjęcie działań w  celu ope-
racjonalizacji procesu oceny sprawności, czyniąc go 
w ten sposób bardziej obiektywnym. Koncepcja ta-
kiego systemu przedstawiona zostanie poniżej. 

W wyniku prac własnych zdefiniowano, na po-
trzeby budowanego modelu oceny działania zarząd-
czego, sprawność jako addytywny zbiór głównych 
kryteriów prakseologicznych [Gwiazda, 2009, s. 32]. 
Oznacza to, że ocena sprawności, w tym ujęciu, jest 
sumą ocen uzyskanych w  ramach wspomnianych 
głównych kryteriów prakseologicznych. Do kryte-
riów tych zaliczono: celowość, użyteczność, racjo-
nalność, dokładność, gospodarność i  skuteczność. 
Układ ten przedstawiono na rysunku 1. 

Przyjęto, że przedstawiony układ głównych kry-
teriów prakseologicznych jest układem zupełnym. 
Oznacza to, że zbiór tych sześciu kryteriów jest zbio-
rem zamkniętym i pełnym. Założenie to uczyniono 
z dwóch powodów. Po pierwsze, pozwala to uzyskać 
porównywalność wyników oceny (zawsze względem 
tych samych kryteriów). Po drugie, pozwala w pełni 
zdefiniować system tych kryteriów i ich relacji. Stąd 
model układu kryteriów w postaci sześcianu. W mo-
delu tym można prześledzić relacje kryteriów. Po 
pierwsze, można wskazać na powstające pary kry-
teriów: celowość – skuteczność, racjonalność – uży-
teczność oraz gospodarność – dokładność. Po drugie, 

Użyteczność

Dokładność

Skuteczność

Racjonalność

Gospodarność

Celowość

Rys. 1. Koncepcja systemu kryteriów prakseologicznych
Źródło: opracowanie własne.
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krawędzie sześcianu wskazują na wzajemne prze-
nikanie się obszarów kryteriów. W tym kontekście 
można stwierdzić, że celowość działania jest powią-
zana z jego: gospodarnością, użytecznością, dokład-
nością i racjonalnością oraz skutecznością (jako kry-
terium uzupełniającym parę). Natomiast gospodar-
ność wiąże się z: celowością, użytecznością i racjonal-
nością oraz skutecznością. Jak wspomniano, dopeł-
nia je kryterium dokładności. Jeżeli planujemy inwe-
stycje, to muszą one nie tylko być oszczędne (co jest 
jednym z  atrybutów gospodarności), lecz także do-
kładne, by na przykład móc wykorzystać efekt skali. 

Przedstawiona koncepcja pozwala też na bardziej 
przekrojową analizę, dzieląc kryteria na apriorycz-
ne (celowość, racjonalność, użyteczność) oraz apo-
sterioryczne (pozostałe). Kryteria aprioryczne to te, 
które można zweryfikować przed działaniem. Nato-
miast kryteria aposterioryczne można zweryfikować 
jedynie w trakcie lub po działaniu. 

Przykład wykorzystania systemu kryteriów 
prakseologicznych 

skazaną koncepcję systemu kryteriów 
prakseologicznych wykorzystano do oceny 
sprawności zarządzania procesem refor-

mowania górnictwa węgla kamiennego w  Polsce 
[Gwiazda, 2009]. Podstawą oceny było uzyskanie od 
wybranych menedżerów górnictwa różnych szczebli 
zarządzania informacji dotyczących ich oceny reali-
zacji poszczególnych kryteriów prakseologicznych 
w  zakresie wybranych funkcji menedżerskich. Wy-
korzystano w tym celu zarówno ankiety, jak i me-
todę wywiadów. W sumie zebrano opinie 94 osób 
[Gwiazda, 2009, s. 45–46]. 

Badany proces reformowania górnictwa jest bar-
dzo złożony. Jego tło społeczno-historyczne przed-
stawiono na rysunku 2. Wyróżniono 6 etapów re-
form, opierając się na dokumentach rządowych, 
najczęściej w  formie strategii [Gwiazda, 2009, 
s. 59–98]. Szósty etap reformy realizowany jest na-
dal. Ostatnią jego modyfikacją jest dokument Poli-
tyka energetyczna Polski do roku 2030 (załącznik do 
uchwały Rady Ministrów nr 209/2009 z 10 listopa-
da 2009 r.). Zarysowuje on trend w kierunku ekolo-
gizacji węgla jako surowca energetycznego. 

Zgodnie z tym, co wspomniano, podstawą proce-
su oceny działań związanych z reformowaniem pol-
skiego górnictwa były opinie menedżerów reprezen-
tujących branżę węglową. Opinie te dotyczyły oceny 
działań w zakresie reformy odnośnie do sześciu wy-
szczególnionych w trakcie analiz funkcji menedżer-
skich [Gwiazda, 2009, s. 17–42]. Do funkcji tych za-
liczono: planowanie, organizowanie, kreowanie (jako 
sprzyjające innowacjom zarządzanie ludźmi), koor-
dynowanie, przewodzenie i kontrolowanie. W zakre-
sie każdej z  tych funkcji oceniano spełnienie po-
szczególnych głównych kryteriów prakseologicznych 
[Gwiazda, 2009a]. W  ten sposób otrzymano zbiór 
ocen cząstkowych. Stosowano skalę ocen od 1 do 6. 
Następnie dokonano agregacji tak uzyskanych ocen 
cząstkowych względem poszczególnych funkcji me-
nedżerskich. Pozwoliło to wyznaczyć oceny cząstko-
we kryteriów prakseologicznych dla procesu zarzą-
dzania. Uzyskane wyniki przedstawiono w tabeli 1. 

Uzyskane wyniki można zaprezentować również 
w postaci wykresu (rysunek 3). Pozwala on przedsta-
wić zmienność oceny poszczególnych etapów refor-
my ze względu na stosowane kryterium sprawności 
zarządzania tym procesem.

,Rys. 2. Tło społeczne reformy górnictwa 
Źródło: opracowanie własne. 
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Analizując przedstawiony wykres, można wska-
zać na dwa fakty: niską ocenę etapu pierwszego (co 
jest zrozumiałe, gdyż każdy początek niesie ze sobą 
balast obciążeń) i trzeciego (koalicja SLD dążyła do 
przeczekania do końca kadencji). Po drugie, można 
zaobserwować spowolnienie narastania ocen dla eta-
pów począwszy od czwartego. Sugeruje to wyczer-
panie się ewolucyjnych mechanizmów poprawy sy-
tuacji w  górnictwie. Rozwiązaniem tego problemu 
może być na przykład prywatyzacja górnictwa. 

Podsumowanie 

rzestawiona koncepcja systemu oceny Per-
formance Management jest propozycją, któ-
ra wpisuje się w  uniwersalistyczny nurt 

zarządzania. Pozwala także skorzystać z  dorobku 
polskiej szkoły prakseologii, w  czym odróżnia się 
od innych tego typu rozwiązań. Te elementy pozwa-
lają traktować przedstawioną koncepcję jako narzę-
dzie poznania odnośnie do działań określanych jako 
praca menedżera. Ponadto, korzystając z  przykła-
du oceny procesu zarządzania reformą górnictwa 

w  Polsce, wykazano empirycznie, że koncepcja ta 
może również zostać wykorzystana jako narzędzie 
badawcze w zakresie zarządzania. 

dr inż. Aleksander Gwiazda 
Instytut Automatyzacji Procesów Technologicznych  

i Zintegrowanych Systemów Wytwarzania 
Politechniki Śląskiej  

PRZYPISY 
1) Czternaście funkcji Shartle’a: inspekcja organizacji, śledze-
nie (dociekanie) i badanie, planowanie, przygotowanie proce-
dur i metod, koordynowanie, ocenianie, interpretowanie pla-
nów i procedur, nadzór nad operacjami technicznymi, dzia-
łalność pracowników, public relations, profesjonalne konsul-
towanie, negocjowanie, harmonogramowanie (ustalanie ko-
lejności) operacji i wysyłka oraz operacje techniczne i pro-
fesjonalne. 
2) Osiem funkcji Mahoneya, Jerdee i Carrolla: planowanie, 
badanie, koordynowanie, ocenianie, nadzorowanie, zarządza-
nie ludźmi, negocjowanie i reprezentowanie.

Tab. 1. Zbiorcze oceny badanego procesu zarządzania

Ocena
Funkcje 
menedżerskie

Etap
1

Etap
2

Etap
3

Etap
4

Etap
5

Etap
6

Celowość 3,591 4,303 2,848 4,485 4,833 4,654

Racjonalność 3,333 3,500 2,333 4,045 4,939 4,909

Użyteczność 3,258 4,364 3,136 3,970 4,061 4,455

Dokładność 2,288 2,985 1,833 3,818 3,955 4,182

Gospodarność 2,818 3,515 2,652 3,606 3,439 3,545

Skuteczność 1,818 2,667 1,833 3,136 3,515 3,636

Sprawność 2,851 3,556 2,439 3,843 4,124 4,230

Źródło: opracowanie własne.  

Rys. 3. Wykres przebiegu wypadkowej oceny sprawności zarządzania badanym procesem 
Źródło: opracowanie własne. 
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3) Klasyfikacja funkcji menedżerskiej według Hassa (zgod-
nie z  hierarchią ich ważności): ocenianie, podejmowanie 
decyzji, planowanie, motywowanie, nadzorowanie, komu-
nikacja słowna i  pisemna, organizowanie, koordynowa-
nie, współpraca z  ludźmi, zarządzanie zmianą, percepcja 
potrzeb innych, występowanie publiczne, reprezentowanie, 
rozwiązywanie konfliktów, zarządzanie personelem, bada-
nie, rozwiązywanie problemów, rozumienie nowych techno-
logii, public relations. 
4) Według Mullinsa układ tych funkcji obejmuje: określa-
nie celów, planowanie, organizowanie, kierowanie i kontro-
lowanie.  
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Summary
One of the most important problems of the analysis of an 
management process is the assessment of managerial 
actions. Approaches, proposed in the literature, are unfortu-
nately only qualitative. This is why it is difficult to elaborate 
an quantitative tool of assessment. On the other hand the 
problem of criteria of a managerial job is also fuzzy. This is 
why in the presented article it has been proposed the con-
ception of the system of praxeological criteria. This concept 
bases on the assumption that praxeological efficiency is the 
result of all virtues of efficient action treated as separate 
praxeological criteria. 
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Wprowadzenie 

zmieniającym się szybko świecie dominuje 
zasada ciągłego doskonalenia. Każda orga-
nizacja, chcąca osiągnąć sukces i przetrwać 

na rynku, powinna uznać ciągłe doskonalenie za fun-
damentalną część swojej strategii. W miarę rozwoju 
różnorodności produktów, zwiększania się wymagań 
klientów oraz zaostrzania konkurencji tradycyjne me-
tody zarządzania, produkcji i przeprowadzania proce-
sów określonych w danej organizacji mogą okazać się 
niedostatecznie dobre. Poszukiwane są mechanizmy 
doskonalenia oraz narzędzia pozwalające zmienić 
nastawienie ludzi z postawy naprawiania błędów na 
prewencję, by ograniczyć konieczność serwisowania 
i napraw [3]. Powstaje potrzeba znalezienia środka 
pozwalającego na skuteczne zarządzanie, będącego 
konglomeratem wielu elementów, między innymi 
zarządzania produkcją, procesami, zasobami ludzki-
mi itd. W ramach zarządzania produkcją szczególne 
miejsce zajmuje metoda 5S (zasady 5S, praktyki 5S). 

Metodę 5S opracowano i po raz pierwszy wdro-
żono w Japonii. Stamtąd też pochodzą oryginalne 
nazwy poszczególnych składowych tej techniki. Zasa-
dy 5S składają się z następujących elementów [1, 4]:  
1. Seiri (selekcja, porządek). Selekcja polega na zi-
dentyfikowaniu i oddzieleniu wszystkich rzeczy nie-
potrzebnych, a następnie ich usunięciu.  
2. Seiton (systematyka, organizacja). Systematyka 
to ustalenie miejsca i limitów. 
3. Seiso (sprzątanie, czystość). Celem tego etapu 
jest wyczyszczenie miejsca pracy. 
4. Seiketsu (schludność, utrzymanie czystości, stan-
daryzacja). Schludność polega na określeniu stan-
dardów dnia codziennego. Należy zwrócić uwagę na 
stabilizację wdrożonych do tej pory zachowań oraz 
porządku i ładu. 
5. Shitsuke (samodyscyplina, przestrzeganie wszel-
kich zasad). Samodyscyplinę rozumie się jako prze-
strzeganie wprowadzonych standardów. 

Niekiedy metodę 5S wzbogaca się o dodatkowe 
zalecenia. Popularne w  niektórych kręgach jest  ,
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