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prace dyvplomowe

Metody oceny pracownikow

Ocenianie pracownikow jest jednym z wazniejszych zadan shuzby pracowniczej
w przedsigbiorstwie. Ma ono na celu ustalenie przydatnos$ci zawodowej pracownikow
oraz zaspokojenie ich psychologicznej potrzeby sprawiedliwe] oceny staran
zawodowych.

Wedtug Stownika jezyka polskiego' ocena jest wyrazonym w formie ustnej lub
pisemnej sadem o wartosci czego$, osadem, krytyka, natomiast oceni¢ to tyle, co
wydac opini¢ o kims$ lub o czyms$, wypowiedzie¢ sad o wartosci czegos$ lub kogos.

Ocena pracownika jest sadem o jego zachowaniu, postawach, cechach
osobowosci, efektach jego pracy. Jest instrumentem ksztaltowania zdolnosci personelu
do realizacji celow organizacji.

W modelu uniwersalnym ocena jest opinig wartosciujaca, powstajacg w
nastepstwie porOwnania obiektu lub jego wybranych cech przyjetym wzorem
(uktadem odniesienia)®.

Dokonywanie ocen pracownikow jest elementem trzech funkcji kierowania:

- w ramach funkcji organizatorskiej - dla doboru ludzi do stanowisk;
- w ramach funkcji przywodczej - do motywowania pracownikow w celu
poszerzania tresci pracy, zwiekszania jej efektywnosci, podejmowania nowych

6l zawodowych 1 wlasciwego stosowania systemu wynagrodzen;

- w ramach funkcji kontrolnej - do korygowania dzialan i1 zachowan
pracownikow w kierunkach zapewniajacych lepsza realizacje celow

organizacji.

' Stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 1979, t. 2, s. 436.
> T. Oleksyn, Systemy ocen i rozwoju zawodowego pracownikéw, Biblioteczka Pracownicza, Warszawa

1994, s. 12.
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Ocenianie pracownikoéw stluzy wielu rozmaitym celom szczegétowym, ktore

dajg si¢ zgrupowa¢ w dwa gtowne cele:

l.

Organizacyjny - gdzie ocena stuzy pozyskaniu informacji o pracowniku

niezbednych do podejmowania decyzji personalnych dotyczacych:

2.

zatrudnienia;

ustalenia potrzeb szkoleniowych;

motywowania pracownika;

ustalenia podstaw do réznicowania ptac;
planowania kariery zawodowe;j;

przeniesienia pracownika wewnatrz organizacji;
informowania pracownika;

zwolnienia pracownika.

Psychologiczny - gdzie ocena stuzy ksztaltowaniu postaw 1 zachowan

pracownikow przez dostarczanie im informacji o ich osiggni¢ciach 1 niepowodzeniach

oraz o szansach ich rozwoju zawodowego, stuzy takze zaspokajaniu jednej z

wazniejszych potrzeb czlowieka - potrzeby uznania.

W zalezno$ci od umiejscowienia oceny w procesie pracy mozna wyrdznic trzy

koncepcje oceny:

koncepcja oceny wedlug cech - gdzie ocenie podlega osobowos¢
pracownika, w szczegolnosci istnienie cech uwazanych za wazne (np.
lojalno$¢, kreatywnos¢, dazenie do dominacji);

koncepcja oceny wedlug czynnosci - gdzie ocenie podlegaja zachowania
pracownika, czyli sposob wykonywania czynno$ci; punktem wyjscia jest
tu dobra znajomos¢ tresci pracy;

koncepcja oceny wedtug wyniku - gdzie ocenie podlega rezultat czynnosci,

a punktem wyjscia sg z gory ustalone cele.

Ocenianie pracownikow moze odbywac¢ si¢ w dwoch formach™:

ocena ciggla, permanentna, biezaca, zwana takze nieformalng - polegajaca
na stalej, codziennej 1 spontanicznej ocenie pracownika, ocenie pracy i jej

rezultatbw dokonywanej przez bezposredniego przelozonego; jest

> T. Oleksyn, Systemy ocen..., op. cit., s. 19.



elementem kultury organizacji;
ocena okresowa zwana takze formalng - prowadzona w sposob
sformalizowany w ustalonych okresach, w drodze realizacji przyjetego

systemu ocen.

Metody oceniania powinny by¢ dobrane zgodnie z wczesniej ustalonym celem

oceniania 1 pod katem zbierania informacji potrzebnych do dokonania oceny.

Kierownik (zesp6t oceniajacy) moze stosowaé bardzo rozne techniki. Najczesciej

stosowane metody to’:

1.

Pisemny raport: przedstawia si¢ w nim opis slabych i mocnych stron
ocenianego oraz jego mozliwo$ci; oceniajacy przedstawia swoja oceng 1
sugestie na piSmie. Zaletg tego typu oceniania jest wszechstronno$¢ oceny
oraz jej uzasadnienie, wadg za$ - ograniczona mozliwo$¢ porownan.
Krytyczne zdarzenia: technika ta polega na sporzadzeniu przez
przetozonego zapisdéw o zachowaniu pracownika, ktore odbiegaja od tzw.
zachowan normalnych. Przedmiotem zapisu s3 wigc zaréwno jego
osiggnigcia jak 1 porazki. Dzigki takim notatkom mozna wzmacniaé
zachowania pozadane, a niwelowac niepozadane.

Wieloosobowe poréwnanie: technika ta jest stosowana do szacowania
pracy jednej osoby na tle innego lub wielu innych pracownikow.
Wymuszony rozklad: technika ta rowniez umozliwia uszeregowanie
pracownikbw ~ w  ramach  ustalonych  kryteriow. Oceniajacy
podporzadkowuje kazdego z ocenianych do okreslonego przedziatu i
otrzymuje list¢ kwalifikacyjng pracownikéw, na ktoérej okreslony ich
procent znajduje si¢ w danym przedziale. Gtoéwng zaleta tej techniki jest
zmuszanie osoby dokonujacej oceny do jej zréznicowania.

Portfolio personalne: technika ta umozliwia grupowanie ocenianych
pracownikow w zespole ze wzgledu na osiggane przez nich rezultaty pracy
oraz ich mozliwosci rozwoju, ktore mozna okresli¢ mianem potencjatu
pracy. Zaletg techniki portfoliowej jest ocenianie pracownikdéw zar6wno w

aspekcie dotychczasowej aktywnos$ci jak 1 potencjalnych mozliwosci

* 1. Osmelak, Kierowanie lud?mi w procesie pracy, Warszawa, TNOIK, 1999, s.110 — 113.



rozZwoju.
Listy kontrolne: ocenianie polega tutaj na wyborze przez osob¢ oceniajaca,
z okreslonej liczby opisow mozliwych zachowan pracownikow, tego
zachowania, ktore najlepiej odpowiada zachowaniu osoby oceniane;.
Uzyskane w ten sposob informacje sga analizowane przez ekspertow i
stanowig podstawe do sformulowania oceny pracownika.
Skale kwalifikacyjne: Sa to techniki najbardziej rozpowszechnione.
Umozliwiajg one identyfikacje natezenia okreslonych cech pracownikow na
podstawie kilkustopniowych skali. Do najczg$ciej stosowanych odmian skal
stosowanych w ocenianiu pracownikéw nalezg:

- skale przymiotnikowe 1 mieszane

- skale punktowe lub liczbowe,

- skale graficzne,

- skale behawioralne,

- skale mieszane.

Wsréd innych metod oceniania mozna wymienic:

l.

Arkusz oceny pracownika: arkusz ten stanowig skale kwalifikacyjne oraz
listy kontrolne. Takie zestawy kryteridw oceniania rzadza si¢ w zaleznosci
od celu, ktoremu ocenianie ma stuzy¢. Arkusze oceniania moga sktadac si¢
z jednej lub kilku czesci. Przy kompleksowej, okresowej ocenie pracownika
arkusz powinien zawiera¢ nastepujgce czesci:

- cze$¢ wypetniang przez komorke do spraw personalnych,

cze¢$¢ wypeltniang przez pracownika,

cze$¢ wypelniang przez przetozonego osoby ocenianej,

cze¢$¢ wypelniang przez wspotpracownikdw osoby ocenianej

Zarzadzanie przez cele: technika oparta na zasadzie wstepnego wytyczania
celéw na kazdym stanowisku pracy przez osoby zajmujaca to stanowisko i
przez jej bezposredniego przelozonego. Ocena polega na kontroli, czy 1 w
jakim stopniu ustalone i zostaly zrealizowane. Metoda ta ma wiele zalet,
takich jak awizowanie pracownikdéw i wiaczanie ich do wspotdecydowac

Wymaga ona jednak odpowiedzialno$ci i kompetencji obu stron, co w



praktyce jest dos¢ trudne do wykonania.

3. Assessment center: technika ta oznacza zard6wno metode 1 miejsce
oceniania. W jezyku polskim bywa ona okreslana ja ,,0$rodek oceniania".
Metoda ta stanowi systematyczne zestawienie i rozwini¢cie znanych, lecz
oddzielnie stosowanych technik badania uzdolnien, osobowosci 1 zachowan
pracownikow kandydatdow na pracownikéw, najczg¢Sciej stanowisk
kierowniczych. Istota tej metody jest dokonywanie porownawczej oceny
matej grupy osob (od szesciu do dwunastu) przez zespot ekspertow w celu
rozpoznania ich zdolno$ci, umiejetno$ci, cech osobowosci, postaw i
zachowan oraz stymulowanie najbardziej pozadanych kierunkow ich
rozwoju. Metoda ta dostarcza najpelniejszych informacji o ocenianych
osobach. Cho¢ jest ona skomplikowana 1 kosztowna, z czasem bywa
wynagradzana korzy$ciami ptynagcymi z trafnego doboru pracownikéw na
okreslone stanowiska pracy, w szczegolnosci za$ kierownicze.

Bardzo waznym etapem opracowania systemu ocen jest ustalenie jednolitej
interpretacji kryteriow oceny. Dyscyplinuje to pisemna instrukcja, do ktorej
przestrzegania zobowigzani sg wszyscy przetozeni dokonujacy ocen. Zadaniem jej jest
zapewnienie w maksymalnie mozliwym stopniu takiego samego rozumienia istoty
poszczegoOlnych kryteriow przez wszystkich oceniajacych przelozonych a takze
podwtadnych. Uzupehieniem tego etapu jest cykl szkolen ulatwiajacych zrozumienie
kryteriow oceny. Szkolenia te s3 szczegdlnie wazne w czasie przeprowadzania
pierwszych ocen w przedsigbiorstwie’.

W ocenie pracownikoéw wazng rol¢ odgrywa system ocen, ktory jest uktadem
swiadomie dobranych, wewnetrznie zorganizowanych 1 wzajemnie spojnych kryteriow
ocen uznanych za wlasciwe dla danej organizacji. System taki powinien
charakteryzowac si¢ nast¢pujacymi cechami:

o Posiadac jasno okreslone cele, ktérym ma stuzy¢.

o Posiada¢ odpowiednio dobrane kryteria ocen:

- elastyczne 1 adekwatne, zréznicowane w zaleznos$ci od grup zawodowych;

- jednolite, pozwalajace na standaryzacje i porOwnywanie w czasie W

> Z. Jasinski, Motywowanie w przedsiebiorstwie, Placet, Warszawa 2001, s. 106.



poszczego6lnych grupach;

co do:

konkretne, jednoznacznie okreslone tresci cech;

niezbyt rozbudowane.

Uwzglednia¢ specyfike danej organizacji.
By¢ powszechnym - obejmowac¢ wszystkich cztonkow organizacji.
By¢ okresowym - cyklicznym 1 powtarzalnym w okreslonych terminach.

By¢ jawnym - znanym 1 akceptowanym w organizacji, w szczegolnosci

zasad 1 wymogow oceniania;

wynikow oceny (dla danego pracownika);
procedury odwotawczej;

sposobu dokumentowania;

sposobu wykorzystywania wynikow.

Opracowanie systemu ocen pracowniczych jest przedsiewzigciem zlozonym, w

ktorym nalezy wyodrebnié kilka etapéw. Obejmuja one:°

wybor typu ocen,

ustalenie schematu ocen,

wybor techniki oceny,

opracowanie arkuszy ocen pracownikow,

opracowanie instrukcji dla interpretacji kryteriow oceny,
ustalenie procedury przeprowadzenia ocen,

przeprowadzenie ocen probnych (testowanie systemu ocen) oraz

ewentualna korekta dotychczasowych rozwigzan.

Wprowadzenie systemu ocen pracownikoéw odbywa si¢ w trzech powigzanych

wzajemnie fazach’:

L.

Projektowanie systemu ocen obejmujace okreslenie:

celow oceniania;

6 7. Jasinski, Motywowanie..., op. cit., s. 100.

"' W. Bafika, Zarzqdzanie personelem w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 1999,

s. 91.



- zasad oceniania;

- podmiotoéw ocenianych i oceniajacych;

- kryteriow ocen;

- metod 1 narzedzi ocen,;

- procedury (sposob wdrozenia 1 wykorzystania) ocen.

2. Wdrozenie systemu ocen obejmujace:

- przygotowanie psychologiczne podmiotoéw ocenianych i oceniajacych;

- przygotowanie organizacyjne;

- przeprowadzenie oceniania;

- opracowanie wynikOw ocen.

3. Wykorzystanie ocen do realizowania procesu kadrowego we wszystkich
jego elementach.

W formutowaniu systemu ocen szczegdlnie wazne sg kryte 1 techniki oceniania.
W praktyce kierownicy czesto oceniajg pracownikow na podstawie roznych norm i
oczekiwan, co sprawia, ze pracownik malo efektywny, lecz zdyscyplinowany 1
gorliwy moze uzysk wyzsza ocen¢ niz pracownik efektywny, lecz pozornie obojetny.
Czesto wlasnie kierownicy zapominajg o tym, Ze nie ocenia si¢ gtdwnie pracownika,
lecz efekty jego pracy, co nie oznacza, ze osobowo pracownika i jego zachowanie nie
powinny by¢ brane pod uwag Brak jednolitych norm oceny moze by¢ niesprawiedliwy
dla pracownikow, gdyz moze powodowac uogdlnianie ocen na podstawie dominacji
jednej cechy, ktora przyémiewa wszystkie aspekty ich pracy i1 zachowania.

Osoba, ktora stosuje dang metode oceny powinna mie¢ przygotowane pewne
kryteria oceny. Kierownik w procesie oceniania powinien stosowac nastepuje
kryteria®:

1. Kryteria kwalifikacyjne. Obejmuja wiedze¢ i umiejetnosci nabyte gtownie
przed podjeciem pracy. Naleza do nich m. in.: wyksztalcenie,
doswiadczenie, wprawa w wykonywaniu okreslonej czynnosci, zdrowie,
znajomo$¢ jezykoéw obcych, umiejetno$¢ pracy z ludzmi, umiejetnosé
negocjowania itp. Kryteria kwalifikacji maja szczegdlne znaczenie w

systemach oceniania wykorzystywanych przy przyjmowaniu kandydatéw do

¥ W. Banka, Zarzqdzanie personelem..., op. cit., s. 92.



pracy, przemieszczeniach wewnatrz firmy, szkoleniach, awansowaniu
pracownikow.

. Kryteria efektywnosciowe. Obejmuja w ujeciu rzeczowym i warto§ciowym
wyniki pracy. Precyzyjne okreslenie kryteriow efektywnosciowych mozliwe
jest jedynie w konkretnych warunkach danego stanowiska pracy lub
okreslonej komoérki organizacyjnej, wymaga uwzglednienia wystepujacej
tam specyfiki pracy. Kryteria efektywnosciowe powinny by¢ stosowe
wowczas, gdy ocenianie ma stuzy¢ sprawdzeniu przydatne pracownika na
danym stanowisku pracy, nagradzaniu i premiowaniu pracownikéw, jak
roOwniez zwalnianiu.

. Kryteria behawioralne. Stuza do oceniania zachowan pracownikow lub
zespotow. Celem jest tu okreslenie specyficznych danych stanowisk wzorow
zachowan, ktore powinny sprzyjac¢ efektywnos$ci pracy. Tam, gdzie mozliwe
jest wykorzystanie kryteriow efektywnosciowych, Kryteria zachowan
powinny spetnia¢ role uzupeiniajaca. Jezeli natomiast zdani jesteSmy na to,
by ocenianie pracownikéw opieralo si¢ jedynie na kryteriach
behawioralnych, nalezy precyzyjnie okresli¢ pozadane wzorce zachowan
poszczegolnych stanowisk. Jako przyktadowe kryteria behawioralne mozna
poda¢ nastgpujace cechy zachowan pracownikéw: wytrwatos¢ 1
systematyczno$¢ w dzialaniu, staranno$§¢ w wykonywaniu powierzonych
zadan, uczciwos$c, lojalnos¢ itp.

. Kryteria osobowosciowe. Uwzglednienie cech osobowych w systemie
oceniania wynika z przekonania o istnieniu zalezno$ci miedzy stopniem
rozpoznania predyspozycji psychicznych pracownikéw i1 dopasowaniem do
wymogow konkretnych stanowisk pracy a efektywnoscia wykonywanej
przez nich pracy. Znaczenie cech osobowosci jako kryteriOw oceniania jest
rézne na roznych stanowiskach i w réznych zawodach. Kryteria te nalezy
uwzglednia¢ przede wszystkim tam, gdzie typ osobowosci rzutuje na sposob
wykonywania pracy, np. w pracy menedzera, jak tez przy doborze
kandydatow do pracy wymagajacej specjalnych predyspozycji psychicznych

lub zdolnosci. Jako przyktad kryteriow osobowosciowych mozna wyr6zni¢:



energie, rzetelnos¢, odpowiedzialnos¢, wyobrazni¢, opanowanie, odpornosc¢
na stresy.

Oprocz nich wyodrgbni¢ mozna typ mieszany, to jest taki, ktory laczy elementy
(cechy) wyzej wymienionych typéw podstawowych. W okresowych ocenach
pracownikow wykorzystywanych w przedsigbiorstwie dla celow motywowania,
polityki kadrowej, rozwoju pracownikoOw oraz doskonalenia organizacji i zarzadzania
przedsigbiorstwem, najczesciej jednak wykorzystuje si¢ mieszany typ ocen. Natomiast
ocena cech osobowosciowych 1 zachowan jest podstawg podjecia decyzji o przyjeciu
pracownika czy awansowaniu go.

Kryteria  kwalifikacyjne  obejmujg  zespot umiejetnosci  pracownika
pozwalajacych na podejmowanie okreslonej roli zawodowej, w roznych formach
ksztatcenia oraz w dotychczasowej pracy, w szczegdlnoscei’:

- wyksztatcenie;

- wiedza;

- umiejetnos¢ racjonalnego wykonywania czynnosci zawodowych;
- umiejetno$¢ racjonalnego wykorzystywania zasobow i1 srodkow;
- znajomos¢ jezykoéw obceych;

- znajomos¢ obstugi komputera;

- znajomos¢ obstugi urzadzen na stanowisku pracy;

- znajomos¢ obstugi urzadzen dodatkowych;

- znajomos¢ zakresu obowigzkow;

- znajomos¢ prawa;

- znajomos$¢ procesOw pracy,

- kwalifikacje specjalnie wymagane na specyficznych stanowiskach;
- tempo uczenia sig;

- umiejetno$¢ dokonywania podziatu pracy;

- znajomos¢ technik zarzadzania.

Kryteria efektywnosciowe obejmuja wyniki pracy w ujeciu rzeczowym
(wydajnos¢) oraz ekonomicznym (wartosciowym) z uwzglednieniem rachunku

kosztow 1 wynikow, w szczegolnosci:

® 7. Jasinski, Motywowanie..., op. cit., s. 110 — 112.



jakos¢ pracy;

wydajno$¢ pracy;

skutecznos¢ dziatania;

terminowos$¢ wykonywania obowigzkow;
doktadnos$¢ wykonywania czynno$ci pracowniczych;
minimalizacja kosztéw pracy;

oszczednos$¢ materiatow 1 innych srodkow pracy.

Kryteria behawioralne obejmujg zachowania pracownika, eksponujace te cechy,

ktére wigza si¢ z zachowaniami pozadanymi z uwagi na charakter i tre$¢ pracy oraz

kulturg przedsigbiorstwa, w szczegdlnosci:

zainteresowanie praca;
przestrzeganie regulaminow, instrukcji 1 zarzadzen;
przestrzeganie porzadku pracy;
przestrzeganie przepisOw i zasad bhp 1 ppoz.;
wykonywanie polecen przetozonych;

przestrzeganie czasu pracy;

absencyjnos¢;

samodzielno$¢ pracy;

dbatos¢ o dobro pracodawcy;

dbato$¢ o mienie pozostajace w dyspozycji zaktadu pracy;
dostosowywanie si¢ do nowych zadan;

reagowanie na potrzeby innych;

reagowanie w sytuacjach awaryjnych i w razie zagrozen;

stosunek do interesantow (klientow);

otwarto§¢ komunikowania si¢, takt, dyplomacja;

jasno$¢ 1 precyzyjnos$¢ przekazywania informacji, pomystoéw i polecen -
ustnie;

jasno$¢ 1 precyzyjnos$¢ przekazywania informacji, pomystoéw i polecen -
pisemnie;

wspotpraca i gotowos¢ do pomocy, umiejetnosci interpersonalne;

poszukiwanie 1 wprowadzanie nowych koncepcji i metod (inicjatywnosc);

10



organizowanie pracy wiasnej;

analiza 1 interpretacja informacji oraz wycigganie z nich logicznych
wnioskow (podejmowanie decyzji);

dbato$¢ o realizacje¢ celow, kontrola wykonywania zadan i1 korekta
btedow;

dbato$¢ o wlasny rozwoj zawodowy;

dbatos¢ o wyglad zewnetrzny;

stosunek do przetozonych;

stosunek do wspdipracownikow;

stosunek do podwladnych;

formutowanie celéw i zadan z perspektywy catej organizacji i jej rozwoju,
opracowywanie strategii organizacji;

ustalanie celéw i sposobow ich realizacji 1 uzgadnianie wspolnych zadan;
organizowanie pracy i dokonywanie podziatu pracy podwtadnych;
Instruowanie;

motywowanie, w tym nagradzanie i karanie, wplyw na opinie,
przekonania 1 postawy pracownikow, kreowanie kultury organizacji;

dobor i ocena pracownikow;

reprezentowanie, negocjowanie, kierowanie konfliktami;

wplywanie na innych i sprawowanie skutecznego nadzoru.

Kryteria osobowosciowe obejmujace wzglednie state cechy psychiki cztowieka,

istotne z punktu widzenia wymogdw stanowiska pracy, w szczegdlnosci:

zdolno$¢ do pracy w zespole;

che¢ zrozumienia i1 reagowania na potrzeby innych;
asertywnosc;

zrOwnowazenie, opanowanie;

odporno$¢ na stres;

kultura osobista;

nastawienie na osiggniecia;

pewnos¢ siebie;

dynamicznos$¢ w dziataniu;
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- wytrwatos¢ 1 solidno$¢ w dziataniu;

- latwos$¢ nawigzywania kontaktow;

- nastawienie na zaspokajanie potrzeby bezpieczenstwa i stabilnosci;
- kreatywno$¢ 1 innowacyjnosc¢;

- latwos¢ kreowania wizji, strategii dzialania;
- lojalnosg;

- dazenie do dominacji;

- poczucie prawa;

- stosunek do panowania;

- stosunek do posiadania;

- reakcja na krytyke;

- Swiadomo$¢ otaczajacej rzeczywistosci;

- uprzedzenia;

- zjednywanie ludzi.

Dla kazdego z kryteridéw, o ktéorych mowa wyzej, mozna ustali¢ rangg, jaka
posiada dane kryterium na okre§lonym stanowisku pracy.

Ranga ta moze przyjmowac nastgpujgce wartosci punktowe:

0 - kryterium nie ma znaczenia lub zastosowania;

1- kryterium o znikomym znaczeniu;

2 - kryterium o przeci¢tnym znaczeniu

3 - kryterium o istotnym znaczeniu;

4- kryterium o bardzo waznym znaczeniu.

W ocenie pracownikow i stosowaniu danej metody oceny przez kierownika
przydatny jest schemat ocen, ktory obejmuje wykaz kryteridw oceny pracownikow
oraz ich udziat w ogo6lnej ilosci punktow. Kryteria oceny sa ujete w postaci kryteriow
weztowych oraz skladajacych si¢ na nie kryteriow szczegdtowych. Schemat ocen
moze by¢ zroznicowany dla poszczegdlnych grup pracowniczych'.

W tabeli 1 przedstawiony jest przykladowy schemat ocen dla jednego z

przedsigbiorstw, dla ktorego opracowano 1 wdrozono system ocen pracowniczych.

10'7. Jasinski, Motywowanie..., op. cit., s.100.
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Tabela 1. Szczegolowe Kryteria oceny pracownikow i ich punktowy udzial w
ogolnej ocenie.

Waga kryterium %

) Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa
Kryterium
I II I v \% VI VII

L. Sprawnos¢ kierowania
komorka.
1. Planowanie i 5 5 - 4 - - -
organizowanie,
2.motywoanie 5 5 - 3 - - -
3.Rozwoj podwiladnych 5 5 - - - - -
4 Kontrola i ocena 5 5 - 3 - - -
podwtadnych
II. Ocena wykonania zadan
1.Komorki / zespotu 30 30 - 45 - - -
2. Pracownika 5 5 40 - 40 50 50
1. Kwalifikacje
1.Poziom kwalifikacji 10 10 10 10 10 10 15
2.Podnoszenie kwalifikacji. 10 10 10 5 10 5 -
IV. Cechy osobowosciowe i
zachowania
1.Dyscyplina pracy, - 5 10 10 15 10 15
2.Dyspozycyjnos¢, 5 5 5 5 15 10 10
3.0Operatywnos¢ 1 5 5 10 5 5 10 5
samodzielnosc¢,
4.Inicjatywnos$¢ i 5 5 5 5 - - -
innowacyjnos¢,
5.Wspotdziatanie wewnatrz 10 10 10 5 5 5 5
spolki 1 kontakty zewnetrzne

100 100 100 100 100 100 100

Zrodto: Z. Jasinski, Motywowanie w przedsiebiorstwie, Placet, Warszawa 2001, s.102.

Opracowanie schematu ocen poprzedzone jest identyfikacjg mocnych 1 stabych
stron zasobow ludzkich w $wietle celow dziatania przedsigbiorstwa oraz jego
jednostek organizacyjnych. Jest to najbardziej pracochtonny etap tworzenia systemu
ocen, gdyz wymaga uwzglednienia specyfiki celow i warunkow ich realizacji w
przekroju grup pracowniczych, komoérek a nawet stanowisk. To powoduje, ze dla
celow oceny wyodrebnia si¢ grupy pracownicze podlegajace roznym schematom ocen.

W prezentowanym przyktadzie, w tabeli 1, poszczegdlne grupy obejmuja:
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e grupal - kierownicy zaktadow,

e grupall - kierownicy wydziatow, dziatow, ich zastepcy, szefowie
zespotow,

e grupa Il - specjalisci 1 inspektorzy nadzoru,

e grupalV - mistrzowie i1 stanowiska rownorzedne,

e grupaV - pozostali pracownicy na stanowiskach nierobotniczych,

e grupa VI - pracownicy na stanowiskach robotniczych,

e grupa VII - pracownicy na stanowiskach.

Schemat ocen ma podstawowe znaczenie w systemie ocen. Pozostate etapy
procedury tworzenia systemu ocen majg na celu przetworzenie ustalen schematu ocen
na narze¢dzia oceny. Schemat ocen ukierunkowuje motywacyjne ich oddziatywania.
Przyjete kryteria wyznaczajag bowiem ogolne kierunki motywowania pracownikow
ocenami, a wagi tych kierunkdéw sg okreslane przez udziat poszczegolnych kryteriow
w ocenie. Przyjete rozwigzanie wynika zaréwno z wymagan stawianych pracownikom
w zwigzku ze specyfika ich stanowisk, jak i z okreslonych wystepujacych stabosci (np.
niskiej dyscypliny pracy, braku dyspozycyjnosci itp.). To powoduje, ze schemat ocen
nie moze by¢ traktowany jako stalty w dhuzszym czasie, jesli ocenianie wedtug niego
pracownikbw ma by¢ czynnikiem motywujacym zgodnie z potrzebami
przedsigbiorstwa'.

Dyscyplina pracy na przyktad, jako kryterium oceny moze by¢ uwzgledniana
tylko do momentu uzyskania jej poprawy w rezultacie dotychczas funkcjonujacego
systemu ocen. Istotne znaczenie przy ustalaniu schematu ocen ma przyjeta liczba
kryteridow oceny. Zbyt duza liczba kryteriow wywotuje wyrazng nieche¢ pracownikdéw
do ocen. Zwlaszcza pracownicy wykonawczy obawiaja si¢ takiego systemu ocen, gdyz
wydaje si¢ on im zbyt skomplikowany. Ponadto przy duzej liczbie kryteriow rzadko
zdarza si¢, aby pracownik uzyskal niskg ocen¢ ostateczng, pomimo Ze na nig
zastuguje. Wynika to przede wszystkim stad, ze przy duzej liczbie kryteriow oceny
bierze si¢ czesto pod uwage kryteria mato istotne, trudne w interpretacji.

Rowniez zbyt mata liczba kryteriow nie jest korzystna dla wynikow oceny. Nie

1'7. Jasinski, Motywowanie..., op. cit., s.104.
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zaleza one bowiem wowczas od wszystkich istotnych na stanowisku efektow pracy,
cech osobowosciowych 1 zachowan.

Problem wyboru liczby kryteriow oceny jest stabo opisany w literaturze
przedmiotu. Jego rozwigzanie wymaga czesto podejscia okreslonego jako zdrowo
rozsadkowe.

Aby oceny byty przeprowadzone sprawnie, a takze dla uniknigcia konfliktow na
tle roli 1 kompetencji uczestnikOw ocen niezbgdne jest opracowanie procedury
przeprowadzenia ocen.

Okresla ona przede wszystkim kolejne kroki (etapy) przeprowadzania ocen oraz
osoby lub zespoly odpowiedzialne za ich realizacj¢. Typowy tok postgpowania w
procedurze przeprowadzania ocen jest nastepujacy’:

- organizacyjne przygotowanie ocen,

- dokonanie oceny przez przetozonych,

- poinformowanie podwtadnych o ocenie, jej uzasadnieniu i wnioskach,

- zgromadzenie przez zespot do spraw ocen arkuszy ocen oraz opiniowanie
lub rozpatrzenie odwotan pracownikoéw,

- opracowanie wnioskow koncowych dla zarzadu.

Szczegbdlne znaczenie ma - przeprowadzone w ramach organizacyjnego
przygotowania ocen - zapoznanie pracownikow przedsigbiorstwa z celami 1 technika
ocen. Prowadzone po raz pierwszy oceny w przedsigbiorstwie wywotuja duze emocje
oraz sprzeciw. Dlatego powinny by¢ szczegodlnie dobrze opracowane. Jezeli bowiem te
pierwsze oceny okazg si¢ niepowodzeniem, wowczas trudno jest liczy¢ na ich
akceptacje przez pracownikoOw w przysztosci.

W trakcie zapoznawania pracownikOw z systemem ocen istotne jest
uswiadomienie przelozonym oraz ocenianym podwtadnym ich roli w ocenach.
Przetozony musi by¢ przekonany, ze nikt nie ma prawa zmieni¢ jego oceny
podwtadnego, a - z drugiej strony - umiej¢tno$¢ obiektywnej oceny podwladnych
stanowi jedno z kryteridw jego oceny jako kierownika.

Z kolei podwladny powinien mie¢ prawo odwotania si¢ od wnioskdéw z oceny,

'2E. McKenna, N. Bech, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Felberg Sja, Warszawa 1999, s. 152.
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jezeli uwaza, ze nie sg one uzasadnione.

Podstawowga zasada systemu ocen, ktora w procedurze powinna by¢ ujmowana
ze szczegOlnym naciskiem, jest zasada samodzielnosci kierownika (przetozonego) w
procesie ocen. Przelozony musi mie¢ zagwarantowane procedurg prawo do
formutowania w sposob samodzielny oceny podwtadnego, ktorej nikt nie ma prawa
zmieni¢. Przetozeni wyzszego szczebla (lub zespoly ocen) moga formulowad
odmienne od bezposredniego wnioski personalne wobec ocenianego pracownika, lecz
bez prawa do zmiany oceny. Ma to szczegdlne znaczenie motywacyjne zarowno dla
przetozonego jak i podwtadnego.

W miare¢ coraz wigkszej akceptacji ocen w przedsiebiorstwie mozliwe staje si¢
wprowadzenie jeszcze bardziej motywacyjnych systemow ocen, od dotychczas
omowionych. Chodzi o systemy zawierajagce samoocen¢ pracownika, a takze ocene
przetozonego przez jego podwiladnych.

W  ocenie pracownikéw bardzo przydatny jest kwestionariusz oceny.
Zdefiniowany przez firm¢ formularz jest jednakowy dla wszystkich pracownikow w
przedsigbiorstwie niezaleznie od stanowiska i sktada si¢ z nastepujacych czesci:

1. Ocena dotychczasowej pracy wg 10 ogolnych kryteriow obejmujacych
m.in. stopien przygotowania zawodowego, ilo$¢ i jako$¢ wykonywanych
zadan, umiejetno$¢ rozwigzywania problemow oraz zaangazowanie, a
takze pracg zespolowsa, komunikatywnos$¢ 1 umiejetnosci zarzadzania w
przypadku stanowisk kierowniczych.

2. Indywidualne zadania na nastgpny rok zdefiniowane dla danego
pracownika wspierajace cele okreslone dla danej komorki organizacyjnej
1 catej firmy.

3. Plany szkolef i rozwoju pracownika.

Zle przeprowadzona rozmowa oceniajaca jest powazna porazka menedzera.
Aby temu zapobiega¢ nalezy zapewni¢ menedzerom nie tylko wiedz¢ na temat celow i
sposobu wdrozenia systemu ocen lecz roéwniez konkretne 1 praktyczne umiejetnosci z
zakresu:

- przygotowania siebie i pracownika do rozmowy,

- tworzenia atmosfery zaufania i wspoélipracy,
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osmielania pracownikdéw do dzielenia si¢ swoimi pogladami,
potrzebami, obawami,

dokonywania oceny pracy pracownika poprzez pytania a nie narzucanie
wiasnych pogladow,

radzenia sobie z obiekcjami czy wrecz krytyka wobec pracodawcy,
doprowadzania do tego, aby pracownik sam zaproponowat rozwigzania

problemow 1 plan poprawy na przysztosc.

Rozmowa oceniajgca moze nies¢ za sobg pewne zagrozenia. Jednym z

najwigkszych zagrozen dla konstruktywnego przebiegu rozmowy oceniajacej jest

przeprowadzenie jej w sposob mato obiektywny. Typowe btedy popetniane przez

. 13
menedzerow to ":

brak klarownych kryteriow oceny. Menedzer nie okreslit kluczowych
dzialan ani innych klarownych kryteriéw oceny i1 pracownik nie wie
wedlug jakich parametrow bedzie oceniany;

efekt ostatniej chwili. Kierowanie si¢ w swojej ocenie wypadkami
ostatnich tygodni czy miesi¢cy, a nie branie pod uwage catego okresu,
ktory jest oceniany;

efekt czynnikdw ekstremalnych Menedzer koncentruje si¢ na kilku
czynnikach oceny wedlug ktérych pracownik wypadt wyjatkowo
pozytywnie badz negatywnie;

efekt faworyzowania. Faworyzowanie pracownikow, ktorzy sa
sympatyczni 1 z ktorymi mito si¢ wspotpracuje. Jednoczesnie ocenianie
w sposOb bardziej surowy pracownikéw, ktorych osobowos$¢ nie
odpowiada przetozonemu;

efekt zawyzonej oceny Menedzer zawyza oceng wszystkich
pracownikow 1 pomija problemy, aby nie demotywowac pracownikow;
efekt twardej reki. Menedzer zaniza oceny nawet najlepszym
pracownikom wedlug zasady ,,u mnie nikt nie zasluguje na szostke";
efekt ,,ztotego S$rodka". Menedzer ocenia wszystkich pracownikow

podobnie wedtug przyjetej przez siebie bezpiecznej $redniej aby ,,nie

B M. Kostera, Zarzgdzanie personelem, PWK, Warszawa 1996, s. 41.
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narazac¢ si¢ nikomu";
efekt potrzeby firmy. Menedzer ocenia pracownikow tak, aby wynik
oceny uzasadnil takie a nie inne traktowanie pracownikéw przez

pracodawce: podwyzke, awans lub ich brak.

Warto w tym miejscu zastanowi¢ si¢ jeszcze, czego nalezy unikaé w

rozmowach oceniajacych? Menedzer:

nie powinien poddawa¢ ocenie czy wrecz krytyce osobowosci
pracownika; nalezy mowi¢ o pracy i konkretnych zachowaniach, a nie
cechach osobowosci;

nie powinien porownywac pracownika do innych os6b w firmie -
przyktad innych nie motywuje chyba, ze poroéwnujemy konkretne
wyniki;

powinien unika¢ obarczania pracownika odpowiedzialno$cig za sprawy
na ktore nie ma wplywu;

nie powinien ktoci¢ si¢ z pracownikiem na temat oceny jego pracy.

Przygotowujac si¢ do rozmowy oceniajacej menedzer powinien'*:

l.

5.

W trakcie trwania wspolpracy zbiera¢ dane dotyczace dziatan 1 wynikéw
pracownika tak, aby w trakcie trwania rozmowy moc odwotywac si¢ do
konkretnych faktow.

Przed spotkaniem przypomnie¢ sobie szczegoty weze$niejszych ustalen
z pracownikiem oraz zakres jego obowigzkéw, opis stanowiska, cele 1
kluczowe dzialania.

Upewni¢ si¢, ze pracownik zna i rozumie cele rozmowy oceniajacej i
kryteria wedlug ktérych bedzie oceniany.

Da¢ pracownikowi czas na przygotowanie si¢ do rozmowy i okreslenie
swoich mocnych stron, punktow wymagajacych poprawy i oczekiwan
wobec pracodawcy.

Wypehi¢ formularz ocen wedlug obowigzujacych w firmie procedur.

. .. . . . 15
Poprowadzenie rozmowy oceniajacej opiera si¢ na ":

" M. Kostera, Zarzqdzanie personelem..., op. cit., s. 46.

SW. Bafika, Zarzqdzanie personelem..., op. cit., s. 91.
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1. Stworzenie stosownej atmosfery. Wazne jest miejsce, w ktorym
spotkanie ma si¢ odbyc¢, lepiej aby byla to neutralna salka konferencyjna
niz gabinet menedzera. Menedzer na wstgpie powinien przypomnie¢ cele
rozmowy 1 podkresli¢ jej znaczenie dla przysztej wspotpracy. Nastepnie
powinien zosta¢ uzgodniony plan rozmowy 1 oczekiwany wkiad
pracownika w jej przeprowadzenie.

2. (Gdzie jesteSmy? Menedzer przypomina zakres obowigzkdéw oraz cele i
zadania, ktore pracownik realizowat w danym okresie. Kazdy punkt jest
omowiony w kontekScie ogolnych wynikoéw tak, aby menedzer mogt
skonfrontowa¢ swoja wiedzg 1 opini¢ na temat poczynan pracownika z
jego punktem widzenia. Podsumowaniem tej czg$ci rozmowy jest
uzgodnienie listy faktow dotyczacych dziatan i wynikdéw pracownika.

3. Autoanaliza pracownika. Kluczowa cze$¢ oceny, w ktérej menedzer
poprzez zadawane przez siebie pytania powoduje, iz pracownik sam
analizuje swoje dziatania 1 ocenia wyniki swojej pracy. Metoda
skuteczna zwlaszcza tam gdzie pojawily si¢ problemy i istotne jest, aby
pracownik zrozumiat przyczyny swoich btedéw 1 powzigl postanowienia
na rzecz poprawy sytuacji. Nalezy uwazaé, aby ta czg$¢ rozmowy nie
przerodzita si¢ w ,,przestuchanie" pracownika.

Na podstawie arkusza ocen menedzer punkt po punkcie omawia sposdb oceny
pracy podwladnego wuzasadniajac swoje decyzje. Kluczem do sprawnego i
konstruktywnego przeprowadzenia tej czesci rozmowy jest konkret 1 koncentracja na
faktach. Unikamy uogolnien i nigdy nie krytykujemy osobowosci pracownika - i tak
nie da si¢ jej zmieniC.

Pracownik ma prawo nie zgodzi¢ si¢ z oceng menedzera i uzasadni¢ swoj punkt
widzenia. W tej czegsci kluczowa umiejetnoscig menedzera jest zdolnos¢ aktywnego
wystuchania pracownika. Za wszelka cen¢ nalezy unika¢ przerywania pracownikowi i
wdawania si¢ w peilng emocji dyskusje, ktéra czesto prowadzi do otwartego konfliktu.

Po podsumowaniu czg$ci oceniajacej dziatalno$¢ pracownika menedzer
powinien zacheci¢ go do okreslenia swoich oczekiwan wobec firmy i przetozonego. W

przeprowadzeniu tej niezwykle trudnej dla obu stron czesci rozmowy pomocne moze
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by¢ pytanie, ,,co moge zrobi¢, aby w przysztosci lepiej nam si¢ wspotpracowalo" i
»jakich dziatan oczekujesz od kierownika w ramach wspierania ciebie w twojej
pracy".

Nadrzednym celem rozmowy oceniajacej jest poprawa jakosci 1 efektywnos$ci
dziatan pracownika w kolejnym okresie wspolpracy. Plan dzialania majacy na celu

. . . .. . .16
korekte sposobu funkcjonowania pracownika powinien zawieraé

obszary wymagajace poprawy;

rezultaty jakich oczekuje kierownictwo;

dziatania jakie pracownik podejmie, aby korygowa¢ swoje dzialania;

termin realizacji wyzej wymienionych zatozen.

Tak rozbudowany plan dzialania niezbedny jest zwlaszcza tam gdzie ocena
pracownika znacznie odbiega od satysfakcjonujace;.

Wyznaczanie celéw 1 zadan na nastepny okres czesto wymaga osobnego
spotkania, ktore koncentrowac si¢ bedzie na omowieniu celow firmy i roli pracownika
w ich realizacji. Zwlaszcza, gdy rozmowa byla trudna dla obu stron gdyz ocena
zawierata wiele punktow spornych i/lub byta mato pozytywna, wyznaczanie celow na
nastepny okres powinno by¢ odlozone na nastgpne w tym celu zorganizowane
spotkanie.

W kazdym przypadku menedzer powinien dolozy¢ wszelkich staran, aby
spotkanie podsumowac konkretnymi ustaleniami koncentrujac si¢ na mozliwosciach, a
nie problemach. Nawet najtrudniejsza rozmowa moze okaza¢ si¢ konstruktywna i
motywujaca, jesli w jej efekcie pracownik bedzie realizowac swoje cele 1 bedzie to
zgodne z celami firmy.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, Zze stosowanie systemu ocen przyczynia si¢
do ukierunkowywania dzialan i motywowania ludzi do pracy, okreslania potrzeb
szkoleniowych, wytyczania S$ciezek kariery, uzdrawiania komunikacji pomigdzy

menedzerem a jego podwladnymi.

] A.F. Stoner, H. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 184.
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