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7.1. Wprowadzenie

System oceniania pracownikéw jest jednym z najwazniejszych syste-
méw w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w organizacji i wydaje sie jednym
z trudniejszych, jezeli uwzgledni sie aspekty: organizacyjny, merytoryczny,
kompetencyjny, etyczny. System wskazuje, jakie postawy, zachowania i dzia-
tania pracownikow sg akceptowane i oczekiwane przez organizacje.
W procesie oceny organizacja zyskuje informacje o ilosciowych i jako$cio-
wych efektach pracy, jak réwniez o potencjale pracownikéw (poziomie ich
kompetencji, zdolnosciach zawodowych, podatnosci na rozwdj i zmiany).
Jednoznacznie mozna stwierdzi¢, Ze wyniki systemu oceniania sg gtéwnym
zrodtem informacji wykorzystywanym w zarzadzaniu i znaczaco wptywaja
na kondycje finansowg oraz konkurencyjno$¢ organizacji.

7.2. Podstawowe cele oceniania pracownikéw

Z badan wynika, iz przedmiotem oceniania nie powinien by¢ czto-
wiek, lecz te jego cechy i dziatania, ktére maja wptyw na efekty pracy
zawodowej. W zwiagzku z tym ocenianie jest procesem trudnym i dtugo-
trwalym, jednoczes$nie powinno odbywac sie cyklicznie i by¢ ukierunko-
wane na cechy i dziatania majace wptyw na prace zawodowa. W zaleznosci
od potrzeb organizacji, ocenianie przeprowadzane jest w krotszych lub
dtuzszych odstepach czasowych. Jego gtéwnymi celami sa:
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1. Dostarczenie informacji na temat ilosci i jakosci wykonanej pracy
oraz o zachodzacych procesach pracy;

2. Uzasadnienie decyzji kadrowych, dotyczacych: awansu, przesuniecia,
degradacji, zwolnienia, nagradzania, karania, obcigzenia lub odcia-
Zenia obowigzkami zawodowymi;

3. Identyfikacja obecnego i przysztego potencjalu pracownika i mozli-
wosci jego wzrostu;

4. Udoskonalenie komunikacji i relacji wewnatrz organizacji oraz z jej
otoczeniem.

Oprocz powyzej przedstawionych celéw oceniania, w literaturze od-
naleZ¢ mozna kilka ich klasyfikacji. Blizej praktyki zarzadzania wydaje sie
klasyfikacja celéw oceniania zaproponowana przez A. Ludwiczynskiego.
Autor wymienit trzy kategorie celow, tzn.: korekcyjne, stabilizujace i roz-
wojowe.

1. ,Cele korekcyjne stuza do wykrywania btedéw i niedociagniec¢
w pracy ocenianych pracownikéw, aby mozna je byto eliminowac
i unika¢ ich popemienia w przysztosci. Cel korekcyjny osiagany jest
woweczas, gdy zadania dotychczas Zle badZ niewystarczajaco dobrze
wykonywane przez pracownikow sg, po dokonaniu oceny i przeka-
zaniu jej wynikéw, przez nich korygowane;

2. Cele stabilizujace stuza zachecaniu ocenianego do kontynuowania
tego, co robi dobrze. Utwierdzajg one ocenianego w stusznosci dzia-
tan realizowanych poprawnie i bez zarzutu. Dajg wiec pracownikowi
poczucie bezpieczenstwa, wynikajace z wykonywania swojej roli
organizacyjnej, zgodne z oczekiwaniami przetozonego;

3. Cele rozwojowe dotycza wyznaczania przyszlych zadan czy tez sze-
rzej - oczekiwan wobec pracownika, ktére okreslajg niezbedne
kompetencje potrzebne w przysztosci, do zdobycia ktérych oceniany
pracownik powinien, przy pomocy ze strony firmy, dgzy¢”1.

Nalezy podkresli¢, ze autor wyzej wymienionych kategorii celéw A. Ludwi-
czynski uwaza, ze pomiedzy wszystkimi trzema kategoriami powinny by¢
zachowane wilasciwe proporcje. Co to oznacza? Po pierwsze, zaden z celow
nie moze zdominowac innego celu. Po drugie, cele powinny by¢ realizowa-

1 Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, red. H. Kro],
A. Ludwiczynski, PWN, Warszawa 2006, s. 279-280.
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ne jednoczesnie, przede wszystkim w czasie bezposredniej rozmowy oce-
niajgce;j.

Kolejng praktyczng klasyfikacje celéw oceniania przedstawit A. Pocz-
towski. Wedtug autora wystepuja dwie kategorie celéw. Pierwsza stanowig
cele organizacyjne, ktore opieraja sie na gromadzeniu danych wykorzy-
stywanych przy podejmowaniu decyzji kadrowych, dotyczacych np.: przy-
je¢ do pracy, szkolen pracownikéw, Sciezki kariery, motywowania finan-
sowego i pozafinansowego, nagradzania i karania, przesunie¢ i zwolnien
pracownikéw. Drugg kategorie celéw oceniania stanowia cele psychospo-
teczne. Cele z niniejszej kategorii zalezne sa od procesu ksztalttowania po-
staw i zachowan pracownikow, w tym systematycznego informowania
o osiagnieciach, niepowodzeniach i mozliwo$ciach rozwoju zawodowego.
Czesto pracownicy oczekuja od pracodawcy, ze ich zaangazowanie i po-
stawy zostang docenione i pozytywnie wptyng na ich przyszto$¢ zawo-
dowa, ktéra utozsamiajg gléwnie z karierg i awansem w organizacji
(tabela 1).

Podczas badan przeprowadzonych w 2018 roku na grupie 152
respondentéw prawie 60% os6b wyrazito opinie, ze ich udziat w projek-
towaniu wilasnego rozwoju powinien by¢ aktywny i w tym upatruja mozli-
wosci rozwojowe w organizacji (tabela 2). Niepokojaca jest zaobserwowa-
na w badaniach deklaracja 22,37% respondentdw, ze nie majg zdania na
temat projektowania wtasnego rozwoju. W dobie tak silnej konkurencji na
rynku zasobow ludzkich taka deklaracja jest niepokojgca. Mozna przypusz-
cza¢, ze grupa tak zadeklarowanych oséb jeszcze nie planuje kariery, ale
majac na wzgledzie rosnace potrzeby organizacji w zakresie wysoko kwali-
fikowanych kadr, dostosowywania do ciggtych zmian, organizacje nawet
juz w fazie doboru na stanowiska pracy wymagaja od pracownikéw spre-
cyzowanych oczekiwan rozwojowych, ktére podlegajg ocenie (w kategorii
wspomnianych psychospotecznych celéw oceniania). Czesto potwierdza
sie psychospoteczna reguta: zaangazowanie i postawy pracownika sg do-
strzegane przez przetozonych i maja wptyw na jego rozwdj, w efekcie
organizacja utrzymuje wysoki poziom osiggnie¢ pracownikéw, ponadto
przyciaga pracownikéw efektywnych, a odrzuca osoby o niezadowalaja-
cych osiggnieciach.
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Tabela 1. Najczesciej wymieniane okreslenia charakteryzujace
rozwoj zawodowy pracownika

NajczeSciej wymieniane okreslenia charakteryzujace rozwoj zawodowy pracownika

Dazenie do doskona-
todci.

kéw rozwoju.

Umiejetnos¢ odnale-

zienia sie w pracy
grupowej, jaki sa-
modzielne;j.

Kobiety pracujace _ Kobiety MQZczyini l_V[QZczyzfni
niepracujace pracujacy niepracujacy
100% wskazan
kariera kariera kariera kariera
awans awans awans awans
Pozostate wskazania

Przemyslane kroki Jawno$¢ awansowa- | Podnoszenie Bycie przygotowa-

rozwojowe, transpa- nia. kwalifikacji nym na nadchodza-

rentnosc¢. Organizowanie poprzez kursy i ce wyzwania, nowe

Zdobywanie doswiad- | szkolen, warsztatéw. | szkolenia. kierunki w branzy.

czenia, poglebianie Poszukiwanie szko- | Ciagle, planowe Ciggte podnoszenie

wiedzy poprzez kursy, | len, zaangazowanie doskonalenie. kwalifikacji.

szkolenia. w prace, takze w Dazenie do celu Rozwoj kompeten-

Poszerzenie horyzont6y domu. zawodowego. cji i samodoskona-

zawodowych. Czeste zmiany za- Rozwdéj umiejet- | lenie.

Dazenie do podwy?z- wodowe. nosci, eliminacja | Zdobywanie no-

szania kwalifikacji. Stawianie sobie stabych stron i wych kompetencji.

Praca = Pasja. coraz wiekszych planowe dazenie | Firma powinna

Droga samorozwojui | celow zawodowych. | do celu. umozliwi¢ dalszy

poszukiwania nowych | Ciggte szkolenia, Szlifowanie do rozwdj, zapewnic

rozwigzan Kariery, ktore pomagajg perfekcji kompe- | szkolenia, plano-

planowanie. karierze. tencji. wact.

Nabywanie nowych Zapewnienie przez

umiejetnosci. pracodawce warun-

Zré6dto: |.S. Kardas, Dedykowany program rozwoju (DPR) pracownikéw w przedsiebiorstwie, Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach. Seria: Administracja i Zarzadzanie,

nr 119 (46) 2018, 5. 5-18

Tabela 2. Udziat w projektowaniu wiasnego rozwoju

Odpowiedz na pytanie: Jaki powinien by¢ Twdéj udziat w projektowaniu wtasnego rozwoju?

Udzial w proiekt_owaniu Respon_denci R_espondt_anci Razem
wlasnego rozwoju pracujacy niepracujacy

Aktywny udziat 52 (34,21%) 38 (25%) 90 (59,21%)
Bierny udziat 12 (7,89%) 16 (10,53%) 28 (18,42%)
Nie mam zdania 7 (4,61%) 27 (17,76%) 34 (22,37%)

Zrédto: Badania wtasne, N=152 (100%), pazdziernik 2018 r.
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Mozna zgodzi¢ sie z opinig H. Steinmanna i G. Schreydgga, Ze ocenia-
nie 0s6b Swiadczacych prace wystepuje praktycznie we wszystkich fazach
procesu pracy, czyli w uktadzie wejscie — dziatanie - wyjscie. W fazie wej-
Scia przedmiotem oceny s3g najczesciej cechy oso6b $wiadczacych prace,
w fazie dziatania (wykonywania pracy) - przede wszystkim zachowania,
a w fazie wyjscia efekty pracyz.

W ramach funkcji personalnej, ocenianie dotyczy wielu obszaréw.
Wsréd najwazniejszych nalezatoby wymienic:

1. Obszar $wiadczenia pracy, tj.: ilo$¢ i jako$¢ wykonanej pracy, spraw-
nos¢ pracy, planowanie i organizacja pracy, bezpieczenstwo i higiena
pracy, terminowos$¢ wykonania pracy;

2. Obszar rozwoju, tj.: potencjat pracownika, podwyzszanie kwalifikacji
zawodowych, $ciezka kariery zawodowej;

3. Obszar stosunkow pracy, tj.: kultura pracy, relacje, wspdtpraca, etyka
pracy.

Ocenianie nie powinno odbywac sie w spos6b przypadkowy. Proces
ten powinien przebiega¢ w sposéb zaplanowany, uporzadkowany, we-
wnetrznie zorganizowany i opiera¢ sie na przemyslanych, obiektywnych
kryteriach. Chcgc wprowadzié system oceniania w organizacji, nalezatoby
odpowiedzie¢ sobie na pytania3: Dlaczego oceniamy? Co i kogo oceniamy?
Kto ocenia? Jak i kiedy oceniamy?

Uzyskane odpowiedzi daja asumpt do wtasciwego zaprojektowania
systemu oceny i wdrozenia go w procesy organizacji. Cykl sktada sie
z trzech etapéw:

1. Zaprojektowanie systemu oceniania, czyli: okresSlenie celéw ocenia-
nia z gruntownym uzasadnieniem potrzeby oceny, ustalenie zasad
i kryteriow oceniania, ustalenie jednolitych procedur obowigzuja-
cych cala organizacje;

2. Okreslenie sposobdow i czasu wdrozenia systemu oceniania, czyli:
opracowanie metod dziatania i organizacji procesu, systemu proce-
dur, wskazanie terminéw i odpowiedzialnych za proces;

2 H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzqdzanie, Wydawnictwo PWN, Wroctaw 1992, s. 376.
3 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie - procesy - metody, wydanie II
zmienione, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 227-228.
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3. Przeprowadzenie oceniania, analiza wynikéw i ich wykorzystanie
w kierunku korekty lub udoskonalenia zarzadzania zasobami ludz-
kimi w organizacji.
Nalezy zaznaczy¢, ze system oceniania pracownikow jest gtdwnym
i czesto wykorzystywanym narzedziem polityki motywacyjnej organizacji.
Wiele przedsiebiorstw, instytucji panstwowych, nawet organizacji spo-
tecznych stosuje juz sformalizowany system oceniania. Natomiast niesfor-
malizowane systemy oceniania s3 rzadziej stosowane i generalnie niezale-
cane w praktyce zarzgdzania zasobami ludzkimi. Potwierdzeniem stawia-
nej tezy sa opinie respondentéw biorgcych udziat w badaniach przepro-
wadzonych przez T. Dresslera w Stanach Zjednoczonych Ameryki, w kto-
rych ponad 90% przedsiebiorstw okreslito, Ze u nich funkcjonuje okresowy
system oceny pracownikéw# Natomiast w ogoélnopolskich badaniach,
przeprowadzonych w przedsiebiorstwach (2000 r.), posiadanie sformali-
zowanych procedur oceniania efektéw pracy deklarowato 62% badanych
firm, przy czym odsetek ten byl najwyzszy w grupie najwiekszych przed-
siebiorstw, zatrudniajacych ponad 2000 oséb, stanowil on 79%, oraz
wsérdod spotek z udziatem kapitatu zagranicznego (73%)5. Z powyzszych
badan wynika, ze system oceny pracownikéw prawie powszechnie jest
stosowany w wiekszosci przedsiebiorstw. Jednak sama istota oceny jako
instrumentu zarzadzania jest nierzadko krytykowana zaréwno przez teo-
retykéw problemu, jak i praktykéw biznesu. Mozna spotka¢ w organiza-
cjach systemy, ktore sg jedynie obowigzkowa formalnoscig, ale nie wywie-
raja wplywu na decyzje kadrowe. Dlatego tez coraz cze$ciej, szczegoOlnie na
Swiecie, zauwaza sie tendencje do odformalizowywania systemdéw ocenia-
nia pracownikéw na korzys$¢ podej$cia indywidualnego, mocno uzaleznio-
nego od strategii ogblnej przedsiebiorstwa i indywidualizacji metod oce-
niania. Dopasowany do strategii system oceniania jest w stanie znaczaco
wesprzec organizacje w realizacji jej celow strategicznych poprzez:
— zdefiniowanie problemoéw i utrudnien,
— wskazanie wad i zalet stosowanych rozwigzan;
— zlokalizowanie Zrddet niepowodzen;

4 M. Sidor-Rzadkowska, Ksztattowanie nowoczesnych systeméw ocen pracownikéw, Dom
Wydawniczy ABC, Krakéw 2000, s. 12.
5 A. PocztowsKi, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi..., op. cit,, s. 229.
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nadanie waznosci i pilno$ci w wykonaniu zadan;

rozpoznanie potencjatu pracy, oczekiwan i potrzeb kompetencyjnych;
wskazanie luk kompetencyjnych, w konsekwencji potrzeb podwyz-
szania kwalifikacji zawodowych pracownikéw;

wsparcie w podjeciu decyzji kadrowych.

7.3. Gléwne zasady i warunki systemu oceniania

Nalezy zaznaczy¢, Ze wla$ciwie skonstruowany system oceniania nie

tylko znaczaco wspiera organizacje, ale rowniez pracownikow tej organi-

zacji. Pracownik otrzymuje informacje o kryteriach oceniania jego pracy,

normach i standardach oraz wskazéwki i zalecenia dotyczace jego efek-

tywnoSci i rozwoju.

Skuteczny system oceniania powinien sie wyrdznia¢ nastepujacymi

cechamis:

mie¢ jasno sformutowany cel, tzn. przed przystgpieniem do ocenia-
nia nalezy rozstrzygnaé, do czego zostang wykorzystane wyniki oce-
niania;

kryteria i techniki oceniania powinny by¢ starannie dobrane pod
katem osiggniecia ustalonych wczesniej celéw oraz prostoty postu-
giwania si¢ nimi;

obejmowac wszystkich pracownikéw zatrudnionych w organizacji;
by¢ znany i akceptowany w $rodowisku pracowniczym;

uwzglednia¢ specyfike danej organizacji, jej wielko$¢ i rodzaj prowa-
dzonej dziatalnosci.

Ponadto skuteczny system oceniania powinien by¢ skonstruowany

wg nastepujacych zasad:

celowosci;
uzytecznosci;
rzetelnosci;
obiektywizmu;
niezalezno$ci;
konkretnosci;

6 A. PocztowsKi, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi..., op. cit., s. 228-229.
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— jednoznacznosci;

— prostoty;

— systematyczno$ci;

— ciaglosci;

— jednolitosci;

— elastycznosci;

— jawnosci - transparentnosci.

Projektujac rozwigzania w systemie oceniania, nie mozna poming¢
determinantéw sposobu oceniania. Mozna do nich zaliczy¢:?

— rodzaj dziatalnoSci, wielko$¢ organizacji oraz poziom wymagan.
Nalezy pamieta¢ o trzech regutach: pierwsza - im bardziej ztozona
struktura organizacji, tym trudniej zaprojektowa¢ spojny system
oceniania; druga - przy matej liczbie pracownikéw, sformalizowany
system oceniania bytby zbednym dziataniem biurokratycznym; trze-
cia - w przedsiebiorstwie produkcyjnym, w instytucji naukowej czy
w firmie reklamowej kryteria oraz cele, techniki i zasady oceny beda
zupetnie inne;

— cele strategiczne organizacji;

— styl zarzadzania (autokratyczny, demokratyczny, nieingerujacy/
bierny/liberalny);

— kompetencje i autorytet oceniajacych;

— wiek pracownikéw (fazy zycia zawodowego).

System oceniania pracownikéw z duzym prawdopodobienstwem
bedzie miat wiekszg efektywnos¢ i akceptacje obu stron procesu oceny
(ocenianego i oceniajacego), gdy przestrzegane bedg zasady skutecznosci,
zaréwno na etapie konstruowania, jak i ich wdrazania.

Reasumujac mozna stwierdzié, ze poprawnie przeprowadzony pro-
ces oceniania pracownikéw wymaga spelnienia podstawowych warun-
kows:

— ustalenia celéw oceniania;

— okreslenia racjonalnych zasad oceniania;

7 M. Sidor-Rzadkowska, Ksztattowanie nowoczesnych systeméw ocen pracownikéw, Dom
Wydawniczy ABC, Krakéw 2000, s. 26-45.

8 L. Koziot, ]. Kope¢, A. Piechnik-Kurdziel, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w firmie. Teoria
i praktyka, Wydawnictwo Biblioteczka Pracownicza, Warszawa 2000, s. 126-127.
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— wyboru podmiotéw oceniajacych;

— ustalenia kryteriéw oceniania zgodnie z ustalonymi celami organizacji;

— wyboru odpowiedniej metody oceniania;

— ustalenia sposobu przekazania rezultatéw oceniania;

— wykorzystania informacji z procesu oceniania w praktyce zarzadza-
nia zasobami ludzkimi w organizacji.

Oprdécz powyzej przedstawionych warunkéw, dodatkowo nalezy
okresli¢ charakter danej oceny, tj. czy ocena ma charakter sytuacyjny, cia-
gly, powtarzalny, czy incydentalny. W praktyce organizacji najcze$ciej
uzywanym systemem oceniania jest system oceny okresowej (zwany for-
malnym). Ocena okresowa jest oceng formalng, dokonywang raz na jaki$
czas. W zaleznoSci od organizacji najczesciej raz na rok lub na dwa lata.
Ten rodzaj oceny ma utrwalony, kompleksowy i powtarzalny charakter,
obejmuje catoksztatt efektow pracy ocenianego pracownika, ponadto za-
wiera oceny jego umiejetnosci i postaw wobec pracy. Ocenianie okresowe
ma gltéwnie za zadanie poréwnanie zachowan i dziatan pracownikow
z normami i wzorcami obowigzujacymi w organizacji. Praktycznie w kaz-
dej organizacji funkcjonujg bardziej lub mniej rozbudowane narzedzia
oceniania okresowego pracownikéw, nazywane np.: Kwestionariuszem
oceny okresowej, Ankietg osiggnie¢, Arkuszem opinii okresowej, Arkuszem
oceny.

Kolejnym systemem oceny jest system oceny biezacej, najczes$ciej ma
on charakter nieformalny. Ocenianie dokonywane jest przez przetozonego
w ramach zarzadzania operatywnego, stosownie do zaistnialych potrzeb,
ktore zazwyczaj nie podlegaja planowaniu. Tego typu ocenianie ma charak-
ter sytuacyjny i ciggly. Przyktadowo, ocena biezgca stuzy wytypowaniu
sktadu cztonkéw zespotu zadaniowego i kierownika zespotu. Cztonkowie
zespotu powinni wyrédzniac sie okreslonym poziomem wiedzy i umiejetno-
$ci, tworczym podejsciem do rozwigzywania probleméw, a takze charakte-
ryzowac sie dyspozycyjnoscia poza normalnymi godzinami pracy, za$
kierownik dodatkowo kompetencjami z zakresu zarzadzania zespotami za-
daniowymi®.

9 Por. Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji...,, op. cit,
s.275-276.
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7.4. Wybrane Kryteria oceniania efektywnosci pracy pracownikow

Podstawowym determinantem oceniania pracownikow jest ustale-
nie wiasciwych kryteriéw oceniania. Aby spetni¢ ten warunek, w pierwszej
kolejnosci nalezy odpowiedzie¢ na pytania: Czy ocenianie jest niezbedne?
Czemu ocenianie stuzy i na jakim etapie pracy jest wykonywane? Zgodnie
z udzielonymi odpowiedziami, dopasowuje sie kryteria oceniania, prze-
strzegajac wspomnianych zasad, dotyczacych konstruowania skutecznego
systemu oceniania.

Dobor kryteriéw w duzej mierze jest uzalezniony od zadan podlega-
jacych ocenie. Jezeli kryteria oceny pracownika nie sg przydatne w realiza-
cji ustalonego zadania lub tez zadanie nie jest jasno sprecyzowane, to takie
postepowanie i stworzony system oceniania nie jest efektywny i moze nie-
kiedy przynies¢ wiecej szkody niz pozytku!o.

Ogo6t mozliwych do zastosowania kryteriéw oceniania mozna po-
dzieli¢ na trzy gtéwne grupy: kryteria kompetencyjne (w literaturze spoty-
ka sie takze kryteria kwalifikacyjne i osobowosciowe), efektywnos$ciowe,
behawioralne!?.

Kryteria kompetencyjne obejmuja elementy kwalifikacyjne (wy-
ksztatcenie, umiejetnosci, postawy) oraz osobowos$ciowe, tj. cechy pra-
cownika wplywajace na jego efektywno$¢ w pracy (np. kreatywno$c,
komunikatywno$¢, opanowanie, odpowiedzialno$¢, asertywnos$¢). Ten
rodzaj kryteriow jest szczegblnie wykorzystywany przy doborze pracow-
nikow, szkoleniach, awansach, przeniesieniach, redukcji.

Kolejne kryteria - efektywno$ciowe - obejmuja wyniki pracy pra-
cownika lub zespotu pracownikéw lub nawet catej organizacji. Dotycza
wynikoéw pracy w ujeciu rzeczowym i warto$ciowym. Okreslenie tych kry-
teriow wymaga dobrej znajomosci specyfiki pracy na ocenianym stanowi-
sku lub tez dobrej znajomosci zadan przydzielonych ocenianemu zespoto-
wi pracowniczemu. W$rdd najczesciej stosowanych kryteriow efektywno-
Sciowych oceniania nalezy wymieni¢: ilos¢ i warto$¢ wykonanej pracy,

10 Wprowadzenie do zarzqdzania personelem, A. Szatkowski (red.), Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2000, s. 100-101.
11 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi..., op. cit,, s. 231.
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jakos$¢, terminowos¢, naktady, oszczednos$ci w zasobach i czasie, zyski

(warto$¢ dodang).

Kryteria behawioralne stuza natomiast do oceniania zachowan pra-

cownikéw lub zespotéw. Wsrdd nich nalezy wymienié: zaangazowanie,

terminowos$¢, dyspozycyjnos¢, profesjonalizm, lojalno$¢, kulture relacji,

samodzielno$¢, gotowosé do zmian.

Tabela 3. Przyktadowe kryteria oceniania pracownikéow

Nazwa grupy kryteriow

Wymiar
kryteriow

Przyklady elementéw
do oceny

Kryteria
Kryteria

osobowos$ciowe

Indywidualny

Kreatywno$¢, komunikatyw-
nos$¢, opanowanie, odpowie-
dzialnos¢, asertywno$c, pew-
nosc¢ siebie, doktadnos¢

kompetencyjne
Kryteria

kwalifikacyjne

Indywidualny

Wyksztalcenie, wiedza fachowa,
umiejetnosci zawodowe, po-
stawy

Kryteria behawioralne

Indywidualny

Zaangazowanie, terminowos¢,
systematyczno$¢, dyspozycyj-
nos¢, profesjonalizm, lojalnosé,
kultura relacji, samodzielnos¢,
wytrwatos¢, starannos¢, goto-
woS¢ do zmian

Zespotowy

Umiejetnos¢ budowania zespo-
16w, umiejetno$¢ komunikacji,
umiejetno$¢ rozwigzywania
konfliktow, dbato$¢ o rozwdj
pracownikow

Kryteria efektywnosciowe

Indywidualny

[los¢ i warto$¢ wykonanej pra-
cy, jako$¢ pracy, terminowos¢,
naktady pracy i zasobéw, osz-

czednosci w zasobach i czasie,
zyski (warto$¢ dodana)

Zespotowy

Jak wyzej, lecz w odniesieniu do
zadan realizowanych w zespole

Organizacyjny

Jak wyzej, lecz na poziomie
catej organizacji

Zrodto: Opracowano na podstawie: A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi..., op. cit,, s. 231-333;
R. Walkowiak, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Kompetencje, nowe trendy, efektywnos¢, Towarzystwo
Naukowe Organizacji i Kierownictwa ,Dom Organizatora”, Torun 2007, s. 61.
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Warto w tym miejscu dodaé, ze w procesach analizy pracy zastoso-
wanie majg rézne rodzaje kryteridw oceny. Do Kryteriow najczesciej wy-

mienianych i stosowanych w praktyce zarzadzania kadrami naleza:

1. Sformalizowane i niesformalizowane;

2.
3.
4. Specyficzne.

Mierzalne (ilosciowe) i niemierzalne (jako$ciowe);
Pozytywne i negatywne;

Charakterystyki rodzajow kryteriéw oceny kandydatéw do pracy

i pracownikéw przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Kryteria oceny pracownikéw i kandydatéw do pracy

Rodzaje kryteriow
oceny kandydatéw

Opis kryteriow

Kryteria ogdlne

Cechy ogolne, typu: wyksztatcenie, do§wiadczenie zawodowe,
wiek, lata pracy w zawodzie.

Cechy, ktore kandydat potwierdza dokumentem, tj.: wiek,

Kryteria . ;o . .
ye . wyksztatcenie, doSwiadczenie zawodowe, stan cywilny, stan
sformalizowane . . Y . 2 .
zdrowia, znajomosc jezyka obcego, znajomo$¢ oprogramowania.
Krvteria Cechy, ktorych kandydat nie jest w stanie potwierdzi¢ doku-
0 . mentem, tj.: cechy osobowosciowe, poziom intelektualny
niesformalizowane

i umiejetnoSciowy, predyspozycje, postawy.

Kryteria mierzalne
(ilosciowe)

Cechy, ktore kandydat potwierdza dokumentem i sg do zmie-
rzenia, tj.: poziom wyksztalcenia, stopien specjalizacji, staz
pracy w latach, liczba patentdw, liczba publikacji, liczba wdro-
zen.

Kryteria niemierzalne

Cechy, ktérych nie jesteSmy w stanie zmierzy¢, tj.: optymizm
lub pesymizm, ulegto$¢ lub odporno$¢ na naciski, egoizm lub

(jakoSciowe) altruizm, asertywnos¢ lub brak asertywnoSci, konfliktowo$¢
lub bezkonfliktowo$¢.
Cechy, ktorych oczekuje sie od kandydata, np. kilkuletnia prak-
Kryteria pozytywne |tyka, kilkuletnie do$wiadczenie zawodowe, kilka stazy zawo-

dowych, znajomos¢ jezyka angielskiego.

Kryteria negatywne

Cechy, ktore wykluczaja kandydata, np. wady postawy (do
zawodu policjanta), wady btednika (do zawodu pilota), staby
wzrok (do zawodu kierowcy), wady stuchu (do telepracy).

Kryteria specyficzne

Cechy specyficzne, ktére ma posiada¢ kandydat, np. wyczucie
zapachu, wyczucie smakéw, bezwzgledny stuch, bardzo dobry
wzrok.

Zrédto: .S. Kardas, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, [w:] Zarzqdzanie w przedsiebiorstwie. Srodowisko,
procesy, systemy, zasoby, ].S. Kardas i M. Wéjcik-Augustyniak (red.), wydanie II, Difin, Warszawa 2017,

s. 452
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7.5. Wady i zalety najczeSciej stosowanych metod
oceniania pracownikow

Aby dobra¢ metode oceniania pracownikéw, nalezy przede wszyst-
kim ustali¢ standardy wynikéw i poziom efektow uznanych przez organi-
zacje za istotne. Drugim krokiem jest dobér metody oceniania, ktéra po-
winna odpowiada¢ okreslonym wczesniej celom oceny. W praktyce oprocz
doktadnosci i rzetelnosci oceny, duza wage przywiazuje sie do kosztéw
zaprojektowania i zastosowania metody. Trzecim krokiem jest wybor os6b
odpowiedzialnych za przeprowadzenie oceny. Kolejnym, czwartym kro-
kiem, jest wyszkolenie oséb oceniajgcych, czyli kompleksowe i profesjo-
nalne ich przygotowanie do procesu oceniania. Po przeprowadzeniu oce-
niania nastepuje feedback, omawiane sg wyniki catego procesu i wyciggane
s wnioski na przysztos¢, takze w celu udoskonalenia metod oceny i dosto-
sowania systemu do wymagan organizacji.

Chcac wprowadzi¢ w organizacji system oceniania pracownikéw,
nalezy zdecydowa¢, ktéra z metod bedzie adekwatna do oczekiwanych
efektow. Kazda z nich ma wady i zalety. Wybierajac metode wtasciwg dla
naszej organizacji, nalezy kierowac sie czynnikami determinujgcymi spo-
s6b oceniania. Metody mozna podzieli¢ na dwie grupy: absolutne i rela-
tywne. Podstawowe zatozenia oraz zalety i wady najcze$ciej stosowanych
w organizacjach metod oceniania pracownikéw przedstawiono w tabeli 5.
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7.6. Przykladowa procedura Systemu Oceniania Pracownikow (SOP)
i planowania ich rozwoju

Procedura Systemu Oceniania Pracownikéw (SOP) oraz planowania
ich rozwoju sktada sie z dziewieciu krokéw. Kazdy z nich pociaga za sobg
decyzje kadrowe. W zwigzku z tym proces ten powinien by¢ doktadnie
przygotowany, opiera¢ sie na racjonalnych zasadach i spelia¢ warunki
profesjonalizmu oraz rzetelnosci, obiektywizmu i transparentnosci.

Ustalenie celu procesu > Ustalenieetapow || Wyznaczenie oséb

oceniania procesu oceniania podlegajgcych ocenie
\J
Y v Vi

—>| Ustalenie uczestnikow >

i B Dokonanie oceny pracy
procesu oceny i ich rol

Ustalenie okresu oceny

v
VIl
Vil oo ocena X
, potkanie oceniajgce, Zaakceptowanie ocen
. . > s i - y
Dokonanie oceny w tym informacja lub odwotanie sie od
potencjatu o _
o ocenie, feedback oceny

Rysunek 1. Przyktadowa procedura Systemu Oceniania Pracownikéw (SOP)
W organizacji
Zrédto: Opracowano na podstawie praktyk przedsiebiorstw

Na wstepie oceniania powinien by¢ przedstawiony cel/cele procesu.
Zazwyczaj celow jest kilka. W przyktadowej procedurze jest ich dwa:
1. Utrzymanie jako$ci kompetencji pracownikéw poprzez informowa-
nie o efektach ich oceny;
2. Zaplanowanie obsady stanowisk pracy.
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Drugim krokiem jest wskazanie elementéw procesu. W przyktado-
wej procedurze sg dwa elementy:

1. Ocena pracy. W jej ramach weryfikowana jest jako$¢ pracy w po-
przednim roku w odniesieniu do standardowych kryteriow.

2. Ocena potencjatu. W jej ramach okreslany jest potencjat do zmiany
stanowiska, réwniez w oparciu o zdefiniowang w organizacji stan-
dardowa liste warunkéw oraz planowane dziatania rozwojowe dla
0s6b o wysokim potencjale.

Trzecim krokiem dziatania jest wskazanie os6b podlegajacych oce-
nie. Zasadniczo sg to wszyscy pracownicy zatrudnieni w organizacji na
umowe o prace, ktérzy w poprzednim roku przepracowali minimum sze$¢
miesiecy. Czasem obniza sie staz pracy do trzech miesiecy.

Czwartym krokiem w procesie oceniania jest wskazanie okresu oce-
ny. Najczesciej obejmuje on rok lub w niektérych przypadkach dwa lata.
Pracownik podlega ocenianiu z uwzglednieniem wszystkich zajmowanych
w tym okresie stanowisk.

Pigtym krokiem jest wskazanie ro6l uczestnikow systemu oceniania.
Sa nimi: przetozeni pracownika (zgodnie z obowigzujaca hierarchig w or-
ganizacji), pracownik/oceniany, odpowiedzialny pracownik/pracownicy
dziatu kadr. Jezeli stanowisko ma podwdjna podlegto$¢/linie raportowa-
nia, w procesie uczestniczy rowniez przetozony funkcjonalny, ktoéry petni
funkcje konsultacyjng. Koncowa i ostateczng decyzje dotyczacg oceny po-
dejmuje przetozony hierarchiczny. Zazwyczaj w ocenie biorag udziat prze-
tozeni pierwszego i drugiego poziomu zarzadzania. PrzetoZzony z drugiego
poziomu weryfikuje i akceptuje lub nie akceptuje wynikéw oceny przeto-
zonego pierwszego poziomu zarzadzania. Natomiast dziat kadr petni funk-
cje administratora i koordynatora, dba o zachowanie standardéw jakosci
procesu oceniania.

Kolejnym, széstym krokiem jest dokonanie oceny pracy wedtug spo-
rzadzonych kryteriéw. W przyktadowej procedurze podczas oceny bierze
sie pod uwage cztery kryteria:

1. Poziom realizacji standardow organizacji;

2. Planowanie pracy;

3. Organizowanie pracy;
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4. Wspotprace w zespole, a w pracy indywidualnej/samodzielnej krea-
tywno$¢ i nowatorstwo.

Wszystkie kryteria sg jednakowo wazne. Na ich podstawie oceniaja-
cy wystawiajg ocene, korzystajac z obowigzujacej w organizacji skali. Naj-
czesciej w arkuszach oceny znaleZ¢ mozna pieciostopniowg skale tej oceny,
tj. 1) zdecydowanie powyzej oczekiwan, 2) powyzej oczekiwan, 3) zgodnie
z oczekiwaniami, 4) ponizej oczekiwan, 5) zdecydowanie ponizej oczeki-
wan. Oceniajgcy dysponuja listg zachowan przypisanych do poszczegdl-
nych pozioméw wymienionych kryteriéw. Na tej podstawie dokonuja
standardowej oceny.

Siédmym krokiem oceny jest ocena potencjatu, czyli zasobu kompe-
tencji (wiedzy, umiejetnoSci i wyrazanych postaw) oraz gotowo$¢ oceniane-
go do objecia nowego stanowiska pracy/nowych obowigzkéw zawodowych.
Ocena potencjatu jest dokonywana na podstawie nastepujgcych kryteriow:

1. Wykazywanie inicjatywy w pracy;
Wykazywanie aktywnosci i zaangazowania;
Adaptowanie sie do zmiany;

Uczenie sie - rozwoj;

SN

Radzenie sobie z zadaniami wymagajacymi wiekszej odpowiedzial-
nosci;

6. Radzenie sobie ze stresem i podejmowaniem decyzji.

Na podstawie powyzszych kryteriow, oceniajacy okresla potencjat,

zazwyczaj wedtug trzystopniowej skali:

A) Osoba przygotowana do zmiany,

B) Osoba z potencjatem do zmiany w przedziale p6t roku lub roku,

C) Osoba kontynuujaca prace na stanowisku.
Konsekwencjami takiej oceny sa decyzje kadrowe, dotyczace rozwoju oce-
nionego pracownika. Przyktadowo dla ocenianego z potencjatem A i B,
przetozony wskazuje jeden lub dwa obszary/stanowiska do dalszego roz-
woju, dodatkowo dla ocenianych z potencjalem B przetozony okresla czas
realizacji potencjatu, np. p6t roku lub rok, jednocze$nie wyznacza dziatania
rozwojowe, wedlug ktérych pracownik bedzie przygotowywany do zmiany
stanowiska pracy. Ocena potencjatu pracownika jest zmieniana z A lub B
na C przy zmianie stanowiska pracy.
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Osmym krokiem oceny jest spotkanie oceniajace. Gtéwnymi deter-
minantami spotkania s3: informacja o ocenie i feedback. Rozmowa ocenia-
jaca jest podstawowym elementem procesu, jednoczesnie koncowym jego
etapem, ktory w gtéwnej mierze decyduje o przysztosci zawodowej pra-
cownika.

Spotkanie oceniajgce musi zosta¢ wcze$niej zaplanowane, a informa-
cja na temat celu i sposobu jego przeprowadzenia powinna by¢ niezwtocz-
nie przekazana pracownikowi. W trakcie spotkania oceniany pracownik
powinien mie¢ mozliwo$¢ przedstawienia (przed ocena przetozonego)
samooceny i swoich aspiracji rozwojowych.

Tabela 6. Determinanty efektywnej rozmowy oceniajacej

Determinanty efektywnej rozmowy oceniajacej (ZALECANA)

Dotyczy pracownika, petnigcego okres$lona role zawodowa.

Ma charakter wyrazania opinii: Sqdze, Ze...

Dopuszcza sie inne opinie.

Ma charakter dialogu.

Brak znamion autokratyzmu przy prowadzeniu spotkania.
Dotyczy okreslonego zachowania.

Ograniczanie sie do terytorium osoby, ktéra wyraza opinie.
Kryteria oceny sa zrozumiate i akceptowane przez pracownika.
Poréwnuje sie dokonania pracownika z jego wcze$niejszymi osiagnieciami.
10 Motywuje sie do rozwoju zawodowego.

11. Ukierunkowuje sie na przysztosc¢.

OO No U W

Determinanty nieefektywnej rozmowy oceniajacej (NIEZALECANA)

Dotyczy pracownika jako osoby.

Ma charakter wydawania sadu: Ty jestes...

Nie dopuszcza innych opinii, pretenduje do miana prawdy absolutne;.
Ma charakter monologu przetozonego.

Znamiona autokratyzmu przy prowadzeniu spotkania.

Generalizuje zachowanie, sugeruje, ze pracownik ,caty” taki jest.
Wchodzenie na cudze terytorium.

Kryteria oceny s3 niezrozumiate lub/i nieakceptowane przez pracownika.
Poréwnuje sie dokonania pracownika z osiggnieciami innych.

10 Dyscyplinuje sie i poucza.

11. Koncentruje sie na rozpamietywaniu przesztych wydarzen.

OO N U W=

Zr6dto: Opracowano na podstawie: M. Sidor-Rzadkowska, Kompetencyjne systemy ocen pracownikow.
Przygotowanie, wdrazanie i integrowanie z innymi systemami zarzqdzania zasobami ludzkimi, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 97-98
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Przetozony powinien przekaza¢ ocenianemu pracownikowi osta-
teczng ocene pracy, ktéra zostanie wprowadzona do systemu kadrowego.
Pracownik zgadza sie lub nie zgadza sie z ocena. Jesli pracownik nie zgadza
sie z oceng, przetozony jest zobowigzany do umieszczenia takiej informacji
w systemie (w komentarzu dotyczacym niniejszej oceny).

Dziewigtym, ostatnim krokiem procesu oceniania jest odwotanie od
oceny. Musi by¢ ztozone w formie pisemnej oraz zawiera¢ wszystkie nie-
zbedne informacje o ocenie i powodach odwotania sie od decyzji. Osoba, do
ktérej trafia odwotanie od oceny, zobowigzana jest wyjasni¢ rzetelnos¢
i prawidltowo$¢/standardy procesu przeprowadzonej oceny. Ostateczna
decyzja jest przekazywana pracownikowi przez dzial kadr w formie pi-
semnej. Podjeta decyzja jest ostateczna i nie podlega dalszemu odwotaniu.
W przypadku uzasadnionego odwolania, dziat kadr dokonuje zmiany
W ocenie.

7.7. Podsumowanie

Reasumujac mozna stwierdzi¢, ze system oceniania pracownikéw
jest jednym z gtéwnych systemdéw zarzadzania zasobami ludzkimi w orga-
nizacji, prawidtowo opracowany stanowi istotne dla organizacji zrédto
informacji na jej temat. System daje podstawe do podejmowania decyzji
rozwojowych i, jak wspomniano we wstepie, znaczaco wptywa na kondycje
finansowa oraz konkurencyjno$¢ organizacji.
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Selected determinants of the employee assessment system
in the organization

Abstract: The employee evaluation system is one of the most important
systems in human resource management in the organization. The system
indicates which attitudes, behaviors and actions of employees are accepted
and expected by the organization. In the evaluation process, the organization
receives information about the quantitative and qualitative effects of work
and the potential of employees. Assessment results are the main source
of information used in managing the organization.

Keywords: assessment, system, methods, procedures
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