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W artykule zaprezentowano trzyetapowy proces zarzqdzania
efektywnosciq pracownika (ZEP) oraz jego determinanty. Na ich tle
wskazano na nowe wyzwania, jakim powinien sprosta¢ kierownik liniowy
w procesie pracy. Szczegolng uwage zwrocono na niedostateczne
kompetencje kierownikow w zakresie ZEP oraz wplyw technologii w tym
wzgledzie, a takze nowe wymogi w zakresie procesu pracy zwigzane
z elastycznymi formami zatrudnienia, brakiem zaufania pracownikow do
ocen okresowych, chronicznym brakiem czasu kierownikow i wymaganiami
miodego pokolenia pracownikéw wiedzy.

1. Wprowadzenie

Wsérdéd zestawu praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL), ktore
wspieraja efektywno$¢ organizacji (ang. High Performance Work Systems,
HPWS), wymienia si¢, migdzy innymi, rozwoj pracownika przy zastosowaniu
wynikow oceny pracowniczej, istote informacji zwrotnej dostarczanej
pracownikowi, znaczaca role delegowania oraz rdéznicowanie wynagrodzen
w oparciu o efekty pracy [2, s. 6]. Wymienione elementy stanowia sktadowe
metody zarzadzania efektywnosciag pracy (ZEP, ang. Employee Performance
Management, EPM), ktora na gruncie polskiego ZZL nigdy nie pojawila si¢ jako
integralna jego cze$¢ — przeciwnie w stosunku do anglojezycznej literatury
[15, s. 5]. Efektywnos¢ pracownika moze zaleze¢ od relacji migdzy stosowanymi
praktykami ZZL, a efektywnoscig kierownika liniowego. W tym wzgledzie
P. Tamkin [17, s. 5] wskazuje na pewne wyniki brytyjskich badan podkre$lajace,
przyktadowo, znaczenie kompetencji menedzerskich, a takze istot¢ budowania
zaufania pracownikéw i delegowania zadan. Trzeba jednak przyznaé, ze po
dekadach badan D.E. Guesta [11] wcigz nie mozna znalez¢ jednoznacznej
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odpowiedzi na glowne pytanie dotyczace zwiazku ZZL i organizacyjnej
efektywnos$ci, cho¢ wymienia si¢ wspomniane obszary HPWS. Poszukujac tego
zwiazku podkresla sie, iz realizacja praktyk personalnych lezy bardziej w gestii
kontroli dokonywanej przez kierownictwo liniowe, niz specjalistow z zakresu
ZZL. Co wigcej, zwraca si¢ takze uwagg na wzrastajaca kompleksowosé
czynnikéw, zaré6wno wewnetrznych jak 1 zewnetrznych (np. warunkéw
otoczenia, rynku, konkurencyjnosci, itd.) [11, ss. 3-13]. Z tego tez wzgledu
M. Armstrong [1, s. 270] wskazuje, ze w modelu ZEP menedzer liniowy
odgrywa zasadniczg role. Jednocze$nie wspomniany autor przyznaje, ze kazdy
z elementéw systemu ZEP mozna zaprojektowaé inaczej, co wynika z celow
systemu, kultury organizacyjnej (tj. jak duzo formalnosci — lub elastycznosci —
nalezy zawrze¢ W systemie ZEP), systemu pracy organizacji, jej struktury oraz
punktow widzenia kierownictwa, pracownikow i specjalistow HR [1, s. 298].
W tym ostatnim wzgledzie wystarczy wspomnie¢ chocby teorie przywodztwa
LPC Fiedlera, w ktorej na podstawie badan empirycznych stwierdzono
wystepowanie zalezno$ci miedzy stylem kierowania, sytuacja kierownika,
a wynikami pracy zespotu [16, s. 193]. W zwigzku z tym wspomniane czynniki
kontekstowe ZEP wplywaja na ostateczne rozwigzania calego systemu,
a kierownik liniowy musi nauczy¢ si¢ z nimi postgpowac.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie roli kierownika liniowego
w systemie ZEP, w oparciu o literatur¢ przedmiotu, oraz wskazanie wyzwan,
z jakimi musi si¢ on zmierzy¢ w dobie zmian w procesie pracy i jego
uwarunkowaniach.

2. Zalozenia w stosunku do roli kierownika liniowego
w modelowym ujeciu zarzadzania efektywnoscia
pracownika

Zasadniczo wyroznia si¢ trzy szczeble zarzadzania przez efekty (ZPE, ang.
Performance Management, PM): organizacyjny, pracownika/zespotu oraz
integrujacy podejscie dwoch wymienionych uprzednio szczebli [1, ss. 57-58;
15, s. 7; 19, ss. 11-12, et.al.]. W literaturze mozna takze wyrozni¢ zestawy
determinantéw  wplywajacych na systemy zarzadzania przez efekty.
A. Pocztowski wskazuje nastgpujagce czynniki: ekonomiczne, innowacje
technologiczne, zmiany organizacyjne, kultur¢ organizacyjng, model stosunkow
pracy, a takze teorie i trendy w naukach o zarzadzaniu [16, S. 269]. Z kolei
M. Armstrong wymienia w tym wzgledzie: kulture organizacyjna, klimat relacji
pracowniczych, struktur¢ sily roboczej, strukture organizacyjng i wielko$¢
organizacji, a takze technologi¢ i praktyki pracy wraz z otoczeniem zewnetrznym
[1, ss. 34-37].
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ZEP to proces wypracowywania wzajemnego zrozumienia migdzy
kierownikiem a pracownikiem w zakresie tego, ,,co” ma zosta¢ zrobione i ,,jak”
ma to zosta¢ zrobione. Jest to podejscie do zarzadzania i rozwijania ludzi, ktore
usprawnia efekty indywidualne, zespolowe i organizacyjne [1, s. 56]. ZEP
przyjmuje zwykle posta¢ zamknigtego trzyetapowego cyklu, ktory obejmuje:
planowanie efektywnosci, wzmacnianie efektywnosci i przeglady efektywnosci
[1, s. 309; 16, ss. 253 i 334, et al]. Rola kierownika liniowego jest tak samo
wazna na kazdym etapie tego cyklu, przy czym umiejetnosci kierownika
powinny obejmowac [1, s. 271]:

e przygotowanie profilow roli organizacyjnej w postaci kluczowych obszarow

wynikow i wymaganych kompetencji;

definiowanie celow stanowiskowych;

identyfikowanie i uzywanie wskaznikow i miar efektéw pracy;

stuchanie i dostarczanie informacji zwrotnej;

przeprowadzanie oceny okresowej na zasadzie dialogu 1 otwartosci

w zakresie efektywnos$ci pracownika i mozliwosci jej poprawy;

e identyfikowanie potrzeb rozwojowych oraz przygotowanie planu
indywidualnego rozwoju;

e diagnozowanie i rozwigzywanie problemoéw w zakresie pracy;

e stosowanie coachingu.

Wdrozenie wymienionych umiej¢tnosci odbywa si¢ przy pewnych
zatozeniach systemu ZEP, ktérego pig¢¢ elementéw to: uzgodnienia, pomiar,
informacja zwrotna, pozytywne wzmocnienie oraz dialog [1, s. 61]. Wiekszo$¢
pracownikéw oczekuje celowosci, partycypacji i zachety w wykonywaniu
wlasnej pracy. Kontrola pracownika powinna by¢ wylacznie wyjatkiem od reguty
[6, ss. 34-37]. Ustalane cele z pracownikiem powinny by¢ jasne, opisane
w zakresie wielowymiarowych efektow pracy, a ich liczba ograniczona, aby nie
przecigzaé catego systemu [10, ss. 84-85 i 93]. C.H. Lee wskazuje, iz gtéwnym
zadaniem ZEP jest generowanie precyzyjnej informacji w ten sposéb, aby
zainteresowani mogli ja zrozumie¢, przedyskutowac, uzgodni¢ jej charakter
i jako$¢, a nastegpnie uprzedza¢ wystapienie problemow i dazy¢ do efektywnosci
[13, s. 54]. Nalezy podkresli¢, iz ZEP jest codzienng praca kierownika liniowego,
a nie przypadkowym kontaktem z pracownikiem w procesie pracy [19, s.13].
W zwigzku z tym coaching, konsultacje, informacja zwrotna i kazdy rodzaj
wsparcia pracownika, powinny zacheca¢ go do rozwoju [9, ss. 34-37]. U podstaw
tych zalozen lezg teorie motywacji: stawiania celow Lathama and Lockea,
kontroli Glassera oraz spotecznego uczenia si¢ Bandury [4, ss. 62-65]. Teorie te
stanowig podstawe budowania zaufania miedzy kierownikiem a podwtadnym.
Dialog ksztattuje rozwoj pracownika. System ZEP powinien charakteryzowac sie
specyficzng relacjg pracownika i kierownika w procesie pracy, przy czym relacja
ta powinna podkresla¢ zaangazowanie pracownika i informacj¢ zwrotng jako
podstawowy i uniwersalny element takiego systemu [13, s. 53].
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Rolg kierownika liniowego jest osiggni¢cie rezultatow przy pomocy
pracownikoéw, przy czym moga oni liczy¢ na jego state wsparcie. Jednak proces
pracy zmienia si¢, a jednoczesnie dochodzg jego nowe kontekstualne czynniki.

3. Wyzwania wobec kierownika liniowego w zarzadzaniu
efektywnoscia pracownika

Wigkszo$¢ organizacji nie nadaza z wprowadzaniem nowych rozwigzan,
a pracownicy nie traktuja ZEP jako pomocnego i wartosciowego elementu swojej
pracy [4, s. 60]. Opisujac systemy ZEP takze A. Furnham stwierdza, iz dzialajg
one stabo i sa negatywnie postrzegane zarowno przez pracownikoéw, jak
i kierownikéow [10, s. 83]. R.M. Katz, prezes Penguin Human Resource
Consulting LLC w New Rochelle w stanie Nowy Jork, ujat to nastgpujaco:
,»Wspolczesne miejsce pracy nie jest juz zorganizowane wokol statycznego
tancucha =zalezno$ci hierarchicznych. Praca komplikuje si¢ poprzez sie¢
projektow 1 zespotow, w ktorych podleglo$ci raportowania nie sa jasne.
Krotkookresowe cele projektéw i wymogi mtodszych pracownikéw zadajacych
natychmiastowej informacji zwrotnej utrudniajg prace kierownikom
przyzwyczajonym do pracy w ograniczeniach dawnych systeméw zarzadzania
efektami” [12, s. 85]. Podobnie brytyjskic wyniki badan w zakresie ZEP
wskazuja, iz kierownikom liniowym brak jest odpowiednich kompetencji (88%),
nie potrafig rozroznia¢ poziomow efektywnosci (84%), nie s3 zaangazowani
w sam system (75%), i niechetnie przeprowadzaja oceng okresowa (74%)
[1, s. 271]. Niechg¢ przeprowadzania oceny okresowej przez kierownikoéw i brak
zaufania co do jej wiarygodnosci ze strony pracownikow jest podkreslana przez
wielu autoréw z zakresu ZZL. Wskazywane wady to Sposob przekazywania
informacji zwrotnej, a nawet redukcja motywacji do pracy [13, ss. 53-57].
Z Kkolei efektywnie zrealizowana ocena okresowa poprawia prace podwiadnego
i korzystnie wptywa na jego relacje w pracy z przetozonym [6]. Pomimo braku
cato$ciowych badan w zakresie polskiego ZEP, raport Deloitte i PSzK wskazuje
na pewne postepy w tym zakresie. W polskich firmach szeroko stosowane sg
oceny okresowe, a potowa badanych przedsiebiorstw juz wprowadzita
zarzadzanie kompetencjami, przy czym programy w zakresie coachingu sg
oferowane gltownie wyzszemu i §redniemu szczeblowi zarzadzania. Wzrosto
takze zainteresowanie systemami zarzadzania przez cele, transformacja kultury
organizacyjnej, a takze wprowadzaniem plandow rozwoju dla kluczowych
pracownikow [7, ss. 3-8]. Warto wskaza¢ takze na te czynniki, ktore w tych
badaniach bezposrednio nie wystepuja, ale sa istotne dla funkcjonowania ZEP.

Z punktu widzenia ZEP, jednym z najbardziej manifestujacych czynnikow
kultury organizacyjnej, jest styl kierowania. Kultura autokratyczna i zorientowana na
zadania nie bedzie dobrze oddawac zatozenia filozofii ZEP. Stad tak wazne jest
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dopasowanie rozwigzan ZEP do kultury organizacyjnej. Podobnie rzecz si¢ ma
z klimatem relacji kierownika liniowego z podwladnym, gdzie zaufanie do
kierownictwa jest kwestig zasadnicza [1, s. 35]. Tymczasem w 2011 roku tylko
11% Polakéw ufato ludziom, podczas gdy w Danii wynik ten wynosit 64% [14].
Przytoczony wynik, wraz z konkurencyjna sytuacja na rynku pracy mtodych
ludzi, moze rodzi¢ obawy kierownikéw liniowych co do wartosci i postaw
mtodych pracownikow.

Interesujgca jest kwestia zarzadzania czasem polskich kierownikow.
W Polsce na 8 godzin pracy (przy samoorganizacji pracy) efektywnie pracuje si¢
przecietnie 2 godz. 41 min. (33,5%). Resztg czasu zajmuja straty z powodu ztej
organizacji pracy (brak zlecen, materiatow, narzgdzi, nadzoru), badz z winy
samych pracownikow (sp6znienia, pogaduszki, picie kawy, palenie, itp.). Wynika
z tego, ze nalezy wzmocni¢ organizacj¢ pracy oraz samodyscypling. W Polsce
kierownicy narzekajg na chroniczny brak czasu. Wérdd stabosci zarzadzania
czasem, w S$wietle pracy kierownikow, wymienia si¢ rozdrobniong strukture
pracy, a takze bezsensowne zebrania (60% czasu pracy) i management by
walking around (12% czasu pracy). Przy sredniej dziennej czasu pracy miedzy
9 a 15. godzinami, praca koncepcyjna pochlania zaledwie 14% czasu,
a samoksztalcenie migdzy 2%-4% czasu [3, ss. 59-77]. W $wietle
czasochtonnosci cyklu ZEP sa to niepokojace przestanki odwlekania jego
wdrozenia, czy po prostu braku sukcesu w jego stosowaniu.

Wiele trendow rynkowych, takich jak downsizing, decentralizacja,
elastyczne formy pracy (np. telepraca), a takze wplyw technologii sprawiaja, iz
niemozliwym staje si¢ dla kierownika zaréwno bezposrednia obserwacja
wykonawcy w tradycyjny sposob, jak i po$wigcanie wystarczajaco duzo czasu
w tym zakresie. Poza tym obecnie pracownicy majg odmienne oczekiwania co do
sposobu dostarczania informacji zwrotnej i w ogole koncepcji ZEP. Przez lata
pracownicy byli przyzwyczajani do partycypacji i brania coraz to wigkszej
odpowiedzialno$ci, stad tez wigksze oczekiwania wlasnego udziatu w zakresie
ksztattowania ZEP, w ktorym to systemie sg przeciez istotnym podmiotem.
Badania wskazuja, ze proces motywowania, a nawet zbierania i transferu
informacji zwrotnej, moga zosta¢ przesuni¢te z odpowiedzialnosci kierownika na
pracownika. Wszystko zalezy jednak od tego, czy pracownicy bedg brac na siebie
wiekszg odpowiedzialnos¢ za wlasng efektywnosé [4, ss. 61-62; 16, s. 39]. Tak
moze si¢ sta¢ w przypadku grupy tzw. pracownikéw wiedzy, ktora jest obecnie
uwazana za najwazniejsza grup¢ pracownicza w catej strukturze pracy.
A. Pocztowski zaznacza, ze sprawdzone metody ZZL w stosunku do
pracownikéw wykonawczych nie muszg by¢ adekwatne do pracownikoéw
wiedzy, ktorych praca odnosi si¢ przeciez do zamiany ich wiasnej wiedzy
w praktyke bez pomocy innych ludzi [16, s. 40].

Pokolenie ,,Baby Boomers”, ktdre reprezentuje stabilnego pracownika,
zorientowanego na karier¢ i wymagajacego kontroli wynikow i zachowan,
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zaczyna ustgpowac miejsca pokoleniu ,,Y”. Dla tego ostatniego liczy si¢ bardzo

roOwnowaga ,,praca — zycie” oraz brak silnych relacji z pracodawca, co z kolei

zwigzane jest z nowymi sposobami pracy i wieksza kontrola spoteczna

[18, ss. 122-123].

Takze technologia (ang. Computerized Performance Management; CPM) ma
swoj wktad w ZEP poprzez [5]:

e ulatwianie pomiaru indywidualnych efektow prac prostych i powtarzalnych
(np. liczbe wytworzonych sztuk wyrobu w jednostce czasu, a nawet liczbe
uderzen w klawiature lub popetnionych btgdow);

e sporzadzanie lub generowanie raportow, arkusza oceny i informacji zwrotnej
dla pracownikow, ktorych praca nie ma charakteru zamknigtego,
a monitorowanie pracownika w czasie biezacym nie jest mozliwe.
Powigzanie miedzy satysfakcja z procesu oceniania, tj. zaufaniem do

systemu, a wykorzystaniem potencjalu technologicznego niesie za soba

mozliwosci zmiany i poprawy efektow pracy [5]. Istota zaufania jest wigc
precyzja dokonywanych ocen. W tym zakresie istnieja dwa generalne
rozwigzania: szkolenia oceniajacych w zakresie Kkalibracji oceny oraz zapisy
dotyczace istotnych zachowan w trakcie calego ocenianego okresu. Kierownicy

z czasem i w natloku spraw dnia codziennego zapominaja o réznicach

w odmienno$ciach poziomow efektywnosci, a to z kolei prowadzi do

pomniejszenia precyzji dokonywanych ocen. Pomocna staje si¢ woOwczas

technologia w postaci szeroko rozumianych przeno$nych komputerow

1 urzadzen, w ktorych zapisane sg skalibrowane przyklady poziomow

efektywnosci. Nalezy pamietaé, ze zestawy odmiennych kryteriow sa niekiedy

przypisane do roznych stanowisk, a urzadzenia moga by¢ w tym wzgledzie
przydatne. Zapisy w takich urzadzeniach moglyby stuzy¢ bezposrednio

w rozmowach oceniajacych poprzez, przyktadowo, zakwalifikowanie zapisanych

zachowan do wyr6znionych obszarow efektywnosci. Takie urzadzenia moga

w ogble wyeliminowa¢ formularze papierowe, a dostgpno$¢ informacji dla

oceniajacego w zakresie opisu wymiaréw (obszardéw) efektywnosci kazdego ze

stanowisk bytoby szybkie i proste [8].

Jednakze rezultaty badan wskazuja, ze indywidualna efektywno$¢ oraz
zaufanie w stosunku do informacji zwrotnej, generowanej przez CPM, byta
wyzsza, jesli to wlasnie system, a nie bezposredni przetozony generowat taka
informacj¢. System ogranicza stronniczo$¢ decyzji przetozonego. Takze
bezposredni dostep pracownika do wihasnych indywidualnych danych
dotyczacych efektow pracy ma pozytywny efekt, przy czym wigksza dostepnosé
do szczegotow miala pozytywny wpltyw na poprawe efektywnosci. Poza tym
indywidualna efektywno$¢ wzrasta, je§li pracownik sam przejmuje kontrole nad
generowaniem informacji zwrotnej dla siebie poprzez technologi¢, anizeli
cedujac te funkcje na przetozonego [5]. Problemem staje si¢ jednak dystans
miedzy pracownikiem, a oceniajagcym go kierownikiem. Technologia staje si¢
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trzecig sila migdzy nimi, przy czym niektorych wynikow i rekomendacji
kierownik nie bedzie w stanie wyjasni¢ pracownikowi. To z kolei spowoduje
ograniczenie zaufania do kierownictwa.

Bardzo niewiele jest badan wskazujacych na relacje migedzy cechami
osobowosciowymi, a korzy$ciami ze stosowanego CPM. Pewne wyniki moga
jedynie wskazywaé, ze CPM sprawdza si¢ w przypadku osoby ,,otwartej na
doswiadczenie”, czyli o szerszych horyzontach, ktora chetnie si¢ uczy, nie
odrzuca nowych idei [5]. Wydaje si¢ jednak, ze wyposazenie kierownikow w te
informacje jest kwestig niedalekiej przysztosci.

Tabela 1 zawiera podsumowanie literaturowych zatozen poszczegdlnych
etapow cyklu ZEP i odpowiadajace im wyzwania w kazdym z nich. Mozna ja
traktowa¢ jako wskazujacg kierunki dla dalszych, poglebionych rozwazan
w zakresie budowania efektywnos$ci pracownikow.

Tabela 1. Kierownicy liniowi wobec wyzwan w zakresie ZEP

Wyzwania stojace przed

kierownikiem liniowym
Budowanie zaufania dla potrzeb
kultury wysokiej efektywnosci;
pozyskanie wsparcia zarzadu.

Etapy ZEP Zalozenia literaturowe

Uzgodnienia z
pracownikiem dotyczace
indywidualnych celow
(1) planowanie poprawy efektywnosci
efektywnosci pracy oraz
indywidualnego rozwoju
na drodze dialogu

i wspolnych uzgodnien

Pogodzenie napigtych
krotkookresowych celow
kierowniczych z celami
indywidualnego rozwoju pracownika

Ustalenie kryteriow oceny i sposobow
wspolpracy w §wietle elastycznych
form zatrudnienia

Rozwoj migkkich umiejetnosci
menedzerskich w zakresie
monitoringu, coachingu i feedbacku

Wdrozenie rozwigzan w zakresie
zarzadzania wlasnym czasem dla
potrzeb ZEP

Monitoring, coaching
i informacja zwrotna dla
pracownika

(2) wzmacnianie
efektywnosci

Wykorzystanie nowoczesnych
technologii w ZEP w celu
minimalizowania pracy
administracyjnej
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Wypracowanie rozwigzan wspotpracy
w zakresie osiggania celéw z mtodymi
pracownikami oraz tzw. pracownikami
wiedzy

Wdrozenie zarzagdzania talentami

i stabymi pracownikami

Ocena okresowa oparta
na wynikach; decyzje co
(3) przeglady do dalszego kierunku

Dostosowanie nagrod do
indywidualnych potrzeb

efektywnosci rozwoju pracownika . . .
. Jup . Zwigkszenie zaufania do oceny
i ewentualne przyznanie . .
okresowej poprzez stosowanie
nagrody

technologii, decyzji opartych na
wymiernych rezultatach
i standardowej rozmowie oceniajacej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [1; 16, et.al].

4. \Wnioski

Proces ZEP jest stosunkowo tatwo zaprojektowaé, cho¢ wdrozenie takiego
systemu jest znacznie trudniejsze. Zmienia si¢ drastycznie charakter pracy
1 determinanty ZEP. Aby utatwi¢ prace kierownikowi w ramach ZEP nie nalezy
zapomina¢ o rozpowszechnieniu wiedzy w tym wzgledzie wsréd wszystkich
zainteresowanych, przy czym szkolenia samych kierownikéw sa nieodzowne.
Wydaje si¢, iz szkolenia w mniej formalnej formie dotyczace coachingu
i monitoringu bylyby bardziej efektywne ze wzgledu na charakter
pozyskiwanych w ten sposdb umiejetnosci. Zaangazowanie kierownikow
liniowych jest mozliwe wylacznie przy wsparciu wyzszego kierownictwa
i przeznaczeniu wigkszej ilosci czasu na ZEP w pracy kierownika liniowego.
Nie powinien on utozsamia¢ ZEP z oceng okresowa, tj. ostatnim etapem catego
cyklu, a sam cykl ZEP powinien przybra¢ mozliwie prostg strukture. Istotne jest
monitorowanie satysfakcji pracownikow w zakresie oceny. Technologia
w procesie ZEP moze by¢ bardzo pomocnha, ale nie wolno pozwoli¢, aby
stanowila ona trzecig sit¢ w relacji kierownik-pracownik: bezposrednia rozmowa
raczej nie zastgpi informacji zwrotnej z wylacznym zastosowaniem technologii.

Zaprojektowane rozwigzania ZEP musza zosta¢ opracowane doktadnie pod
zapotrzebowania danej organizacji. W zwiazku z tym kierownik liniowy bedzie
musiat nauczy¢ si¢ pracowa¢ w ramach kazdego nowo zaprojektowanego ZEP,
w zalezno$ci od charakteru organizacji i wymagan jej otoczenia. Jest to nie lada
wyzwanie dla kierownika liniowego.
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LINE MANAGER IN THE FACE OF THE CHALLENGES OF
EMPLOYEE PERFORMANCE MANAGEMENT

Summary

The paper presents shortly a three-stage process of employee performance
management (EPM) and its determinants. These above created a background to
present some new challenges a line manager should meet in a work process.
Particular attention was paid to the poor skills of managers in the EPM and the
impact of technology in this regard, as well as new requirements in the work
process in terms of flexible forms of employment, lack of employee’s trust
against performance appraisal, a managerial problems in time management and
requirements of the younger generation of knowledge workers.





