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System ocen pracowników — cele, procedura
i instrumentarium

Wstęp

Zasadniczym celem artyku³u jest przedstawienie procedury i instrumentarium ocen
okresowych pracowników. Artyku³ bêdzie przydatny studentom, którzy bêd¹ chcieli
pog³êbiaæ wiedzê z zakresu zarz¹dzania zasobami ludzkimi.

Praktyczne odej�cie od polityki pe³nego zatrudnienia do racjonalnego zatrudnie-
nia sprawi³o, ¿e jako�æ zasad, kryteriów, systemów ocen ma dzisiaj istotne znaczenie
zarówno dla pracowników, jak i dla pracodawców. Dla pracownika nie jest obojêtne,
czy ma pracê, czy te¿ nie, czy mo¿e liczyæ na awans pionowy, poziomy b¹d� nawet na
degradacjê zawodow¹. Pracodawca z kolei, wykorzystuj¹c dobry system ocen, mo¿e
w skuteczny sposób wyselekcjonowaæ najlepszych pracowników do pracy lub
efektywniej motywowaæ ju¿ zatrudnionych podw³adnych, uzyskiwaæ lepsze wyniki
gospodarcze, sprostaæ konkurencji, utrzymaæ firmê i zapewniæ jej dalszy wzrost.
Systemy ocen okresowych, warto�ciuj¹c stopieñ realizacji indywidualnych celów
pracowników, osi¹gane przez nich wyniki pracy, informuj¹, w jaki sposób pracow-
nicy przyczyniaj¹ siê do realizacji celów strategicznych przedsiêbiorstwa. Dlatego
warunkiem sukcesu systemu ocen jest starannie opracowana procedura, w pe³ni
uwzglêdniaj¹ca specyfikê dzia³alno�ci konkretnego przedsiêbiorstwa. Istotn¹ kwe-
sti¹ okazuje siê planowanie systemu oraz odpowiednie przeszkolenie osób doko-
nuj¹cych oceny. Zazwyczaj szefowie dzia³ów personalnych s¹ odpowiedzialni za
wprowadzenie i funkcjonowanie systemu ocen, powinni wiêc byæ �wiadomi wagi
realizowanej procedury. Wybór odpowiedniej metody oceny, najczê�ciej w postaci
sformalizowanych arkuszy, gwarantuje sprawno�æ przeprowadzanej procedury. Usta-
lenie adekwatnych kryteriów oraz odpowiedniej skali oceny daje podstawy do wyci¹-
gniêcia stosownych wniosków z realizowanej procedury.

Poprawnie sformu³owane zasady przeprowadzenia rozmowy oceniaj¹cej stano-
wi punkt wyj�cia �zdrowych� kontaktów kierownika z podw³adnymi. Wdra¿aj¹c
system ocen, nie mo¿na zapomnieæ o tzw. ocenie oddolnej danego systemu, czyli



110 Rados³aw Pyrek

o monitoringu. Jest on gwarancj¹ poprawnie realizowanej procedury oceniania. Sys-
tem ocen okresowych jest elementem okre�lonej ca³o�ci, jak¹ jest polityka personalna
ka¿dego przedsiêbiorstwa.

1. Istota oceniania — pojęcie i cele

W�ród licznych narzêdzi zarz¹dzania zasobami ludzkimi w organizacji ocenianie
pracowników odgrywa szczególn¹ rolê. Jest bowiem podstaw¹ wiêkszo�ci decyzji
podejmowanych w ramach funkcji personalnej. Ka¿da decyzja personalna powinna
byæ poprzedzana ocen¹. Podjêcie za� w³a�ciwej decyzji zale¿y od jako�ci informacji
stanowi¹cych jej podstawê. Ocena to proces skomplikowany, bêd¹cy no�nikiem po-
trzebnych informacji [A. Mi� 2000, s. 41]. Mo¿e on byæ wyra¿ony w formie ustnej
lub pisemnej. Zasadniczym celem oceny jest warto�ciowanie postaw pracowników,
cech osobowych, zachowañ, poziomu wykonywanych zadañ istotnych z punktu wi-
dzenia ustalonych celów i misji danej organizacji. Z kolei ocena najczê�ciej jest inter-
pretowana jako os¹d warto�ciuj¹cy i jako skutek procesu oceniania. Owa opinia war-
to�ciuj¹ca powstaje w nastêpstwie porównania obiektu oceny, b¹d� jego wybranych
cech, z przyjêtym wzorcem. Mo¿na to wyraziæ graficznie.

Podmiot oceniaj¹cy mo¿e byæ jedno- lub wieloosobowy. Obiektem oceny mog¹
byæ: wiedza i umiejêtno�ci, rezultaty pracy itp. W tym ujêciu wystêpuje równie¿ pe-
wien uk³ad odniesienia dla przedmiotu oceny. Mo¿e byæ to zestaw norm i parame-
trów, warto�ci, cech i oczekiwañ uznanych przez oceniaj¹cego za po¿¹dane. Istota
oceny pracowników przedstawiona jest na poni¿szym schemacie (rysunek 2) i wi¹¿e
siê ona z kompleksowym ujêciem omawianej funkcji.

� r ó d ³ o: T. O l e k s y n, System ocen i rozwoju zawodowego pracowników, Biblioteka Pracownicza, �Poradnik� nr
38, Warszawa 1994, s. 12.
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R y s u n e k  1
Ocena jako os¹d warto�ciuj¹cy i rezultat powi¹zañ
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W oparciu o literaturê przedmiotu mo¿emy mówiæ o trzech koncepcjach oceny:
1. Koncepcja oceny wed³ug cech (wej�cie) � w centrum oceny znajduje siê

osobowo�æ pracownika, jego cechy uwa¿ane za wa¿ne (np. lojalno�æ,
kreatywno�æ itp.).

2. Koncepcja oceny wed³ug czynno�ci (transformacja) � w centrum oceny
znajduje siê zachowanie pracownika, rozumiane jako sposób wykonywania
czynno�ci.

3. Koncepcja oceny wed³ug wyników (wyj�cie) � w centrum oceny znajduj¹ siê
rezultaty czynno�ci, oceniane na podstawie z góry ustalonych celów.

Ka¿da z powy¿szych koncepcji ma swój pocz¹tek w innym punkcie procesu pracy.
Ocenianie pracowników mo¿e byæ wykorzystane do ró¿nych celów. Wyró¿niamy

tu trzy grupy [A. Pocztowski 1998, s. 93]:
� cele administracyjne � wykorzystanie wyników oceniania do kszta³towania

polityki personalnej (przyjêcia, przemieszczanie i wynagradzanie pracowników),
� cele informacyjne � dostarczenie mened¿erom informacji o ich podw³adnych,

a pracownikom o ich s³abych i mocnych stronach,
� cele motywacyjne � dostarczenie pracownikom informacji zwrotnej, motywuj¹-

cej ich do rozwoju osobistego i doskonalenia efektywno�ci ich pracy.
Ocena pracownika spe³nia dwie funkcje:
� ewolucyjn¹ � ocenia siê dotychczasowy i obecny poziom pracy, jej jako�æ,

wywi¹zywanie siê z powierzonych obowi¹zków, stopieñ przydatno�ci na zajmowanym
przez pracownika stanowisku,

� rozwojow¹ � ocenia siê pracowników pod k¹tem ich potencja³u rozwojowego,
umiejêtno�ci i chêci wspó³pracy.

Po³¹czenie tych dwóch funkcji oceniania z jej aspektami organizacyjnymi
i psychospo³ecznymi ukazuje nam uk³ad wa¿nych celów oceny (rysunek 3).
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� r ó d ³ o: T. O l e k s y n, System ocen i rozwoju zawodowego pracowników, Biblioteka Pracownicza,
�Poradnik� nr 38, Warszawa 1994, s. 13.

R y s u n e k  2
Istota procesu oceny pracowników
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2. System okresowych ocen pracowników

System ocen okresowych pracowników jest uniwersalnym narzêdziem zarz¹dza-
nia zasobami ludzkimi w organizacji. Najczê�ciej budowany jest i wykorzystywany
w du¿ych, dynamicznie rozwijaj¹cych siê przedsiêbiorstwach, w których istnieje obiek-
tywna konieczno�æ stosowania racjonalnych zasad, metod i narzêdzi zarz¹dzania za-
sobami ludzkimi. Oceny okresowe maj¹ charakter kompleksowy, obejmuj¹ ca³okszta³t
efektów pracy ocenianego pracownika, zawieraj¹ równie¿ elementy oceny jego umie-
jêtno�ci oraz postaw wobec pracy, prze³o¿onych, podw³adnych i zak³adu pracy.

Okresowe oceny nie tylko umo¿liwiaj¹ ocenê efektów pracy w okre�lonym prze-
dziale czasowym, ale pozwalaj¹ równie¿ planowaæ zadania na przysz³o�æ oraz okre�-
laæ potrzeby rozwojowe pracowników. S¹ one oparte na z góry okre�lonych zasadach,
kryteriach i technikach znanych ocenianym i oceniaj¹cym. Warunkuj¹ planowo�æ,
obiektywizm i porównywalno�æ dokonywanych ocen. Z powy¿szych wzglêdów oce-
ny okresowe mog¹ byæ podstaw¹ podejmowania decyzji zarówno bie¿¹cych, jak
i perspektywicznych, dotycz¹cych zadañ, polityki kadrowej i kwestii p³acowych
w organizacji. Maj¹ one ponadto walor motywacyjny oraz mog¹ stanowiæ doskona³e
�ród³o informacji dla kierownictwa o bie¿¹cych i przysz³ych problemach z zakresu
zarz¹dzania zasobami ludzkimi.

System oceniania pracowników zwykle bywa ujmowany jako celowo dobrany
i zorganizowany zbiór elementów i relacji miêdzy nimi zachodz¹cych. Ma na celu
poprawê efektywno�ci zarz¹dzania zasobami ludzkimi w kontek�cie realizacji za³o-
¿onych celów. Do najistotniejszych elementów systemu oceniania mo¿emy zaliczyæ
[A. Pocztowski 1998, s. 193]:

� r ó d ³ o: A. P o c z t o w s k i, Zarz¹dzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Wyd.
Antykwa, Kraków 1998, s. 146.

Cele organizacyjne

Cele psychospo³eczne

Wyniki pracy
Przydatno�æ pracownika
Przeniesienie
Nagrody i kary
Zwolnienie

Informacja zwrotna
o wynikach pracy pracowników
Uznanie
Poczucie w³asnej warto�ci
Modyfikacja zachowañ

Obiektywny wymiar kariery
Sukcesja
Awansowanie
Szkolenia

Informacja zwrotna o potencjale
rozwojowym pracownika
Subiektywny wymiar kariery
Rozwój zawodowy
Poprawa klimatu spo³ecznego

Funkcja ewolucyjna           Funkcja rozwojowa

R y s u n e k  3
Uk³ad celów i funkcji oceniania
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� Cele � odpowiadaj¹ na pytanie: dlaczego oceniamy?
� Kryteria � odpowiadaj¹ na pytanie: co oceniamy?
� Przedmiot � odpowiada na pytanie: kogo oceniamy?
� Podmiot � odpowiada na pytanie: kto ocenia?
� Techniki � mówi¹ o tym, jak oceniamy.
� Czêstotliwo�æ � informuje o tym, kiedy oceniamy.

W zwi¹zku z powy¿szym skuteczny system oceniania powinien cechowaæ siê:
� jasno sformu³owanymi celami, tzn. przed przyst¹pieniem do oceniania nale¿y

rozstrzygn¹æ, do czego wykorzystane zostan¹ wyniki oceny,
� starannie dobranymi pod k¹tem osi¹gniêcia ustalonych wcze�niej celów kryteri

i technik oceniania oraz prostot¹ pos³ugiwania siê nimi,
� powinien obejmowaæ wszystkich pracowników zatrudnionych w firmie,
� powinien byæ znany i akceptowany w �rodowisku pracy,
� powinien uwzglêdniaæ specyfikê danej organizacji,
� powinien byæ sprawiedliwy i obiektywny,
� powinien byæ otwarty i podatny na zmiany.

Wprowadzenie systemu ocen okresowych pracowników odbywa siê w trzech wza-
jemnie ze sob¹ powi¹zanych fazach:

1. P r o j e k t o w a n i e  s y s t e m u  o b e j m u j ¹ c e g o  o k r e � l e n i e: celów,
zasad, przedmiotu, podmiotu, kryteriów, metod i narzêdzi ocen oraz procedury (spo-
sobu wdro¿enia i wykorzystania ocen).

2. W d r o ¿ e n i e  s y s t e m u  o c e n  o b e j m u j ¹ c e:
� przygotowanie psychologiczne przedmiotu i podmiotu oceny,
� przygotowanie organizacyjne,
� przeprowadzanie oceniania,
� opracowanie wyników ocen.
3. W y k o r z y s t a n i e  o c e n  do realizacji procesu kadrowego we wszystkich

jego elementach.
Skuteczne zaprojektowanie i wdro¿enie systemu ocen okresowych pracowników

jest zdeterminowane przez nastêpuj¹ce czynniki:
� rodzaj dzia³alno�ci,
� wielko�æ organizacji,
� cele strategiczne firmy,
� metodê zarz¹dzania,
� styl kierowania,
� poziom kierowania,
� autorytet oceniaj¹cych,
� wiek pracowników.
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Cel systemu ocen okresowych pracowników

W szerokiemu rozumieniu system ocen pracowniczych sprzyja osi¹gniêciu nastê-
puj¹cych celów [pod red. T. Listwa 1999, s. 171]:

1. Dostarczenie informacji o ilo�ci i jako�ci pracy wykonanej przez pracownika,
co pozwala kierownictwu ustaliæ podstawy do zró¿nicowania p³ac i uposa¿eñ pra-
cowników.

2. Uzasadnienie decyzji osobowych na podstawie uzyskanych informacji o s³a-
bych i mocnych stronach pracownika, których celem bêdzie:

� planowanie zatrudnienia w organizacji,
� przesuniêcie na inne stanowisko pracy,
� zwolnienie.
3. Umo¿liwienie oceny sprawno�ci instrumentów zarz¹dzania kadrami, a wiêc
� oceny procedur doboru kandydatów do pracy (w tym selekcji pracowników),
� przydzia³u pracowników na inne stanowiska pracy,
� analizy wszelkiego rodzaju przedsiêwziêæ doskonalenia organizacji pracy

i jej efektów.
4. Identyfikacja obecnego i przysz³ego potencja³u pracowników oraz rozpozna-

nie potrzeb pracowników dotycz¹cych doskonalenia i kszta³cenia.
5. Popieranie indywidualnego rozwoju pracownika oraz tworzenie atmosfery

i warunków do kierowania w³asn¹ karier¹.
6. Doskonalenie komunikacji pomiêdzy kierownictwem a podw³adnymi.
7. Informowanie pracowników o wynikach uzyskanych dziêki zastosowanemu

systemowi ocen (feedback) oraz o postêpach, jakich dokonali w swojej pracy po za-
stosowaniu zaleceñ wynikaj¹cych z dokonanej oceny.

Zasady i kryteria systemu ocen okresowych pracowników

Zasady ocen pracowników stosowane w organizacji s¹ skorelowane z przyjêtym
przez przedsiêbiorstwo systemem ocen pracowników. Czym jest system ocen? Otó¿
system ocen jest to uk³ad �wiadomie dobranych, wewnêtrznie zorganizowanych i spój-
nych kryteriów, przyjêtych przez kierownictwo firmy i uznanych przez zatrudnio-
nych pracowników.

W realizacji systemu oceniania pracownika nale¿y zachowaæ pewne prawid³o-
wo�ci, nazwane wcze�niej zasadami. Oto one [W. Bañka 2001, s. 208]:

1. Ocena pracownika powinna s³u¿yæ okre�lonemu celowi; przy czym cel ten
powinien byæ znany ocenianemu jak i oceniaj¹cemu.

2. Ocena powinna byæ oparta o jasne dla obydwu stron kryteria:, które powinny
byæ podane do publicznej wiadomo�ci; kryteria te powinny byæ na tyle elastyczne,
aby uwzglêdnia³y ró¿nice zawodowe oraz specjalizacjê zatrudnionych pracowników.

3. System ocen powinien byæ dostosowany do specyfiki przedsiêbiorstwa, wy-
dzia³u.
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4. Ocen¹ nale¿y obejmowaæ bez wyj¹tku wszystkich pracowników.
5. System ocen powinien byæ jawny, znany i akceptowany przez pracowników,

a je�li jest to mo¿liwe, to przez ich przedstawicieli (zwi¹zki zawodowe).
6. Oceny pracowników powinny odbywaæ siê w okresie dogodnym dla pracow-

nika i w warunkach sprzyjaj¹cych tego rodzaju rozmowom, w atmosferze zaufania
i szczero�ci.

W³a�ciwie przeprowadzone oceny powinny przynie�æ korzy�ci tak organizacji,
jak i pracownikom. Przedsiêbiorstwo mo¿e oczekiwaæ:

� zwiêkszenia efektywno�ci pracy przez poszczególnych pracowników, zw³aszcza
tych, którzy odstawali od ogólnych wymogów, wprowadzania zmian w zatrudnieniu,
dokonania przemieszczeñ pracowników,

� tworzenia nowych sk³adów zespo³ów zadaniowych lub powo³ywania nowych,
� skatalogowania najlepszych pracowników i opracowania dla nich �cie¿ek roz-

wojowych,
� skatalogowania pracowników wymagaj¹cych przeszkolenia, przekwalifikowania

lub zwolnienia,
� okre�lenia potrzeb w zakresie szkolenia i doskonalenia zawodowego pracow-

ników,
� zwiêkszenia natê¿enia motywacji oraz zintegrowania pracowników z firm¹

i jej celami,
� �ci�lejsze powi¹zania wysoko�ci wynagrodzenia z wynikami pracy zatrudnio-

nego,
� wzbogacenia bazy danych o zatrudnionych pracownikach,
� uzyskania informacji o zatrudnionych pracownikach, ich zaanga¿owaniu w pracy.

Z kolei pracownik po przegl¹dzie kadrowym najczê�ciej oczekuje:
� zaspokojenia psychicznej potrzeby oceny wykonywanej pracy oraz w³asnej

osoby,
� u�wiadomienia sobie wytkniêtych wad, posiadanych braków lub zalet,
� wskazania drogi, jak¹ powinien postêpowaæ, aby realizowaæ siê jako pracownik,
� uzyskanie potwierdzenia bezpieczeñstwa dalszego zatrudnienia, co wi¹¿e siê

z bezpieczeñstwem socjalnym,
� drogi rozwoju, w tym awansu zawodowego i p³acowego.

Zasady i techniki oceniania stanowi¹ o skuteczno�ci tego procesu w zarz¹dzaniu
organizacj¹. Dokonywanie ocen pracowniczych powinno siê odbywaæ cyklicznie (nie-
stety, w praktyce ma ono czasami charakter przypadkowy), wed³ug jasno okre�lonych
zasad. St¹d w systemie ocen, by móg³ byæ efektywny i spe³niaæ oczekiwania prakty-
ków ¿ycia gospodarczego, powinny obowi¹zywaæ [A. Pocztowski 1998, s. 149]:

� z a s a d a  s y s t e m o w o � c i, zgodnie z któr¹ systemy ocen powinny byæ
w³a�ciwie skonstruowane, przetestowane i w razie niejasno�ci skorygowane tak, aby
dostosowaæ je do okre�lonych celów, wielko�ci organizacji, rodzaju dzia³alno�ci, stylu
i poziomu kierowania oraz poziomu wymagañ,
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� z a s a d a  s y s t e m a t y c z n o � c i, wed³ug której proces oceniania powinien
mieæ charakter cykliczny, sta³y, a kryteria oceny winny byæ jednoznacznie zdefiniowane,
tak, aby w przysz³o�ci mo¿na by³o dokonaæ porównania gromadzonych danych;

� z a s a d a  p o w s z e c h n o � c i, w my�l, której ocenianie obejmowa³oby wszystkie
szczeble i wszystkich pracowników w uk³adzie hierarchicznym przedsiêbiorstwa;

� z a s a d a  k o n k r e t n o � c i  oznaczaj¹ca, ¿e przedmiotem oceny powinny byæ
tylko takie cechy, które s¹ jasno okre�lone, co w konsekwencji prowadzi do bardziej
obiektywnej i sprawiedliwej oceny;

� z a s a d a  j a w n o � c i oznaczaj¹ca, ¿e zarówno zasady, jak i kryteria oceny
powinny byæ przedstawiane przed rozpoczêciem tego procesu; uzyskane wyniki nale¿y
podaæ do wiadomo�ci zainteresowanym stronom w sposób poufny, uwzglêdniaj¹c
temperament i sposób reagowania ocenianego pracownika, i jednocze�nie tak, by ocena
nie mia³a charakteru s¹du;

� z a s a d a  p r o s t o t y, w my�l jej definicji stosowany system oceniania
charakteryzuje siê ³atwo�ci¹ pos³ugiwania siê opracowanymi technikami i prostot¹
formu³owania wniosków.

Wprowadzenie i przestrzeganie wy¿ej wymienionych zasad umo¿liwi spe³nienie
warunków, które cechuj¹ skuteczny system oceniania i równocze�nie ograniczaj¹
mo¿liwo�æ pope³nienia b³êdów wp³ywaj¹cych na jako�æ dokonanej oceny.

Kryteria oceny i ich w³a�ciwy dobór maj¹ szczególne praktyczne znaczenie zwi¹-
zane przede wszystkim z celem lub celami, którym ocenianie ma s³u¿yæ. W literatu-
rze przedmiotu najczê�ciej wyró¿niæ mo¿na cztery podstawowe grupy kryteriów,
a mianowicie [A. Pocztowski 1998, s. 150]:

� osobowo�ciowe,
� behawioralne,
� kwalifikacyjne,
� efektywno�ciowe.

K r y t e r i a  o s o b o w o � c i o w e  z punktu widzenia procesu oceniania obejmuj¹
wzglêdnie sta³e cechy psychiki pracownika z wy³¹czeniem jego sfery intelektualnej,
a wiêc inteligencji i zdolno�ci. Rola i znaczenie tych kryteriów s¹ zró¿nicowane
w zale¿no�ci od wymagañ zwi¹zanych ze stanowiskiem pracy oraz charakterem
danej pracy. S¹ one szczególnie wa¿ne w tych przypadkach, w których relacje inter-
personalne, ró¿ne rodzaje wiêzi maj¹ du¿e znaczenie dla efektywno�ci wykonywanej
pracy. Mniejsze znaczenie maj¹ w przypadku, gdy praca ma charakter wykonawczy,
a powi¹zania pomiêdzy poszczególnymi komórkami s¹ s³abe i nie wp³ywaj¹ na spo-
sób i jako�æ pracy innych. Racjonalno�æ, zrównowa¿enie emocjonalne, konfliktowo�æ,
temperament, kreatywno�æ to przyk³ady kryteriów osobowo�ciowych.

K r y t e r i a  b e h a w i o r a l n e  wi¹¿¹ siê z wyró¿nieniem tych cech, które
najbardziej odpowiadaj¹ okre�lonym zachowaniom pracowników lub zespo³ów pra-
cowniczych ze wzglêdu na charakter, wymogi, tre�æ pracy, a tak¿e tradycje i etykê
zawodow¹. Dlatego d¹¿y siê do wyszczególnienia specyficznych wzorców zachowañ
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dla okre�lonych stanowisk, które powinny sprzyjaæ zwiêkszaniu efektywno�ci pracy,
np. stra¿ak musi byæ odwa¿ny, kasjer uczciwy, lekarz dyskretny. St¹d wiele zawodów,
stanowisk pracy narzuca okre�lone, specyficzne wzorce zachowañ, determinuj¹c inne
cechy i kryteria jako ma³o istotne. Spo�ród najczê�ciej definiowanych i oczekiwa-
nych stanów zachowañ mo¿na wymieniæ zdyscyplinowanie, aktywno�æ, uczciwo�æ,
lojalno�æ itp. Wa¿ne jest, aby w praktyce oceniania sposób stosowania i wykorzysta-
nia tych kryteriów by³ w miarê wywa¿ony. Oznacza to, ¿e kryteria behawioralne
w wielu sytuacjach s¹ przeceniane np. kosztem kryteriów efektywno�ciowych.

K r y t e r i a  k w a l i f i k a c y j n e  obejmuj¹ ogó³ wiedzy i umiejêtno�ci, które
pozwalaj¹ pracownikowi na podejmowanie i realizowanie okre�lonych zadañ w organiza-
cji zwi¹zanej z prac¹ na stanowisku. Kryteria kwalifikacyjne okre�laj¹ precyzyjnie nie
tylko informacje na temat wykszta³cenia zdobytego w szko³ach, na kursach, wyk³adach,
seminariach, ale równie¿ informacje o praktycznych umiejêtno�ciach zawodowych, ta-
kich jak: umiejêtno�æ wspólnego rozwi¹zywania konfliktów, dobór w³a�ciwej strategii
rozwoju, umiejêtno�æ obs³ugi komputera itp. Powy¿sz¹ listê mo¿na dalej rozwijaæ, uzu-
pe³niaj¹c j¹ o liczne kryteria odpowiadaj¹ce specyficznym wymaganiom kwalifikacyj-
nym na poszczególnych stanowiskach pracy. Kryteria te, stanowi¹c zobiektywizowane
�ród³o informacji o wymaganiach stanowiska pracy, maj¹ szczególne znaczenie przy re-
krutowaniu, przemieszczaniu pracowników wewn¹trz firmy, awansowaniu i szkoleniu.

K r y t e r i a  e f e k t y w n o � c i o w e  wyra¿aj¹ wyniki pracy zarówno w ujêciu
rzeczowym, jak i warto�ciowym w sensie ekonomicznym, z mo¿liwo�ci¹ uwzglêdnienia
rachunku kosztów i wyników. Mog¹ one byæ wykorzystywane w przypadku indywidu-
alnego pracownika, a tak¿e zespo³u, a nawet w odniesieniu do ca³ej organizacji, dlatego
s³u¿¹ ocenie mened¿erów najwy¿szego szczebla zarz¹dzania. Nale¿y pamiêtaæ o tym,
¿e pomimo ich pierwszoplanowej roli wymagaj¹ one interpretacji ³¹cznej wraz z wcze�-
niej wymienionymi kryteriami. Do najczê�ciej stosowanych kryteriów efektywno�cio-
wych oceniania nale¿¹: wykonanie kluczowych zadañ w wymiarze rzeczowym lub
warto�ciowym, wyniki ekonomiczne, np. warto�æ sprzeda¿y, uzyskane oszczêdno�ci,
obni¿ka kosztów zwi¹zanych z naprawami gwarancyjnymi, skrócenie cyklu inwesty-
cyjnego itp. Do najtrudniejszych spraw zwi¹zanych z kryteriami efektywno�ciowymi
nale¿y ustalenie sposobu pomiaru efektywno�ci pracy pracownika lub zespo³u. Dlatego
te¿ powinny byæ one stosowane wówczas, gdy ocenianie s³u¿y sprawdzeniu przydatno-
�ci pracownika, nagradzaniu, premiowaniu i zwalnianiu.

Przedmiot i podmiot oceny

Przedmiotem oceny okresowej mo¿e byæ:
1) pracownik, jego osobowo�æ, potencja³ lub zachowania;
2) efekty pracy pracownika.
Uwzglêdniaj¹c ró¿ne wymagania dla odmiennych stanowisk pracy, nale¿y rozró¿niæ

kryteria, metody, narzêdzia oceny poszczególnych kategorii pracowników [A. Ludwi-
czyñski 1996, s. 14].
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Mo¿emy wyró¿niæ czterech kategorie pracowników [pod red. T. Listwy 1999,
s. 171]:

� kadra kierownicza,
� kadra mistrzowska,
� pracownicy nieprodukcyjni,
� pracownicy na stanowiskach robotniczych.

Ka¿da z wymienionych wy¿ej grup powinna mieæ opracowany oddzielny kwe-
stionariusz oceny wed³ug ustalonych kryteriów. Nale¿y pamiêtaæ, ¿e podzia³ pracow-
ników na grupy w ka¿dym przedsiêbiorstwie bêdzie przebiega³ inaczej.

Problematyka wyboru podmiotu oceniaj¹cego sprowadza siê z regu³y do ustalenia
osoby lub te¿ zespo³u osób przeprowadzaj¹cych ocenê. Najczê�ciej osob¹ dokonuj¹c¹
oceny pracownika jest jego bezpo�redni prze³o¿ony. Uwa¿a siê bowiem, ¿e to w³a�nie
on zna najlepiej wymogi stanowiska pracy, oczekiwania kadry mened¿erskiej przedsiê-
biorstwa wobec poziomu wykonywanych zadañ, i postêpowanie pracownika oceniane-
go na przestrzeni okresu, jaki obejmuje ocena.

Coraz powszechniej w wiêkszych przedsiêbiorstwach tworzy siê zespo³y oceniaj¹-
ce, przy czym próbuje siê optymalizowaæ wielko�æ tego zespo³u w granicach 3�5 osób.
Z regu³y cz³onkami tego zespo³u s¹ [L. Kozio³, A. Piechnik-Kurdziel, J. Kopeæ 2000,
s. 138]:

� bezpo�redni prze³o¿ony ocenianego, posiadaj¹cy najwiêksz¹ wiedzê o wynikach
pracy danego pracownika,

� mened¿er personalny s³u¿¹cy rad¹ i do�wiadczeniem oraz czuwaj¹cy nad
poprawno�ci¹ dokonywania ocen, zgodnie z ustalon¹ procedur¹,

� przedstawiciel za³ogi, którym mo¿e byæ cz³onek zwi¹zku zawodowego lub
wspó³pracownik danego ocenianego.

Techniki oceniania
Technika oceniania rozumiana jest tu jako organizacyjna strona zbierania informa-

cji o pracowniku (pracownikach). Przy czym wybór konkretnej techniki zale¿y od
celu, dla jakiego te informacje s¹ potrzebne, wielko�ci za³ogi przedsiêbiorstwa, przyjê-
tych w firmie kryteriów ocen, czasu, jakim dysponujemy na zebranie danych, oraz
wdro¿onego systemu oceniania. Wszystkie stosowane metody oceny mo¿na podzie-
liæ na dwie grupy1:

� metody relatywne � ocena dokonywana jest na podstawie porównywania
pracowników,

� metody absolutne � ocena polega na porównaniu wyników pracownika z ustalo-
nymi standardami.

1 Szersze omówienie przedstawionych technik oceny zawiera pozycja M. Sidor-Rz¹dkowska, Kszta³to-
wanie nowoczesnych systemów ocen pracowników, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Kraków
2000.
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Do metod relatywnych zaliczyæ mo¿emy:
� ranking,
� portfolio personalne,
� system porównania parami,
� technikê rozk³adu normalnego.
Do metod absolutnych za� zaliczymy:
� metodê wydarzeñ krytycznych,
� metodê testow¹,
� ilo�ciowe standardy pracy,
� ocenê opisow¹,
� skale kwalifikacyjne,
� kwestionariusz oceny,
� zarz¹dzanie przez cele,
� assessment center,
� ocena 3600.

Dla potrzeb artyku³u omówiono najciekawsze techniki oceny pracowników.

S y s t e m  p o r ó w n y w a n i a  p a r a m i � w tej metodzie, jak wskazuje jej
nazwa, oceny dokonuje siê, porównuj¹c pracowników po dwóch, wed³ug regu³y �ka¿dy
z ka¿dym�. Poszczególne pary pracowników porównywane s¹ niezale¿nie, co u³a-
twia podjêcie decyzji i, zdaniem zwolenników omawianej metody, zwiêksza jej
wiarygodno�æ. Zwyciê¿a ten pracownik, który ma najwiêksz¹ liczbê pozytywnych
wskazañ. W naszym przyk³adzie na pierwszym miejscu uplasowa³ siê Babacki, ma-
j¹c 5 pozytywnych wskazañ. Na drugim miejscu znalaz³ siê Abacki, maj¹cy 4 �zwy-
ciêstwa� [M. Sidor-Rz¹dkowska 2000, s. 84]. Metoda porównywania parami ma za-
stosowanie wy³¹cznie dla ocen ma³ych grup pracowniczych.

T a b e l a  1

Przyk³ad oceny metod¹ porównywania parami

X Abacki       Babacki       Cabacki       Dabacki       Ebacki       Fabacki       Gabacki

Abacki      X          +     � +      �           +     +

Babacki      �          X     + +      +           +     +

Cabacki      +          �     X �      �           +     �

Dabacki      �          �     + X      +           +     �

Ebacki      +          �     + �      X           �     �

Fabacki      �          �     � �      +           X     +

Gabacki      �          �     + +      +           �     X

� r ó d ³ o: M. S i d o r-R z ¹ d k o w s k a, Kszta³towanie nowoczesnych systemów ocen pracowników, Oficyna
Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Kraków 2000, s. 84.



120 Rados³aw Pyrek

T e c h n i k a  r o z k ³ a d u  n o r m a l n e g o  sprowadza siê do grupowania
ocenianych osób w obszarze przyjêtych kryteriów � zgodnie z normalnym rozk³a-
dem wystêpowania danej cechy w populacji. Przyk³adem takiego rozk³adu jest sytu-
acja, gdy 10% spo�ród wszystkich ocenianych znajduje siê w przedziale osób ocenio-
nych najwy¿ej i 10% w przedziale osób ocenianych najni¿ej, po 20% przyporz¹d-
kowuje siê w przedzia³ach pracowników ocenianych powy¿ej i poni¿ej �redniej oce-
ny uzyskanej w danej populacji, reszta, tj. 40%, ocenianych osób to te, które uzyska³y
ocenê �redni¹.

W technice tej niereprezentatywno�æ niektórych grup pracowników ocenianych
rodziæ mo¿e pewne problemy, niemniej jednak identyfikacja grup skrajnych u³atwiæ
powinna nie tylko podejmowanie decyzji personalnych, ale tak¿e stosowanie niektó-
rych rozwi¹zañ z zakresu zarz¹dzania zasobami ludzkimi w przedsiêbiorstwie.

Assessment Center (ośrodek oceny lub ocena zintegrowana)

Ta nowoczesna metoda pozwala zdefiniowaæ wymagania stanowiska, wybraæ klu-
czowe kryteria na danym stanowisku i oceniæ potencja³ pracownika w oparciu o obiek-
tywne zaobserwowane i ocenione zachowania.

Stosuje siê j¹ zarówno podczas selekcji nowych pracowników, jak i przed awan-
sem ju¿ pracuj¹cych. Pozwala ona równie¿ identyfikowaæ potrzeby szkoleniowe
i planowaæ rozwój pracowników. Dodatkow¹ zalet¹ oceny zintegrowanej jest udzia³

Wyso-
kie

10%

 

R y s u n e k  4
Krzywa obrazuj¹ca ocenianie za pomoc¹ rozk³adu normalnego

� r ó d ³ o: L. K o z i o ³, A. P i e c h n i k-K u r d z i e l, J. K o p e æ, Zarz¹dzanie zasobami ludzkimi w firmie. Teoria
i praktyka, Biblioteczka Pracownicza. �Poradnik� 109, Warszawa 2000, s. 143.
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Powy¿ej
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kilku wyszkolonych osób oceniaj¹cych (asesorów), którzy dokonuj¹ ostatecznej oce-
ny pracownika.

Assessment center sk³ada siê z zestawu æwiczeñ dobranych pod k¹tem docelowe-
go stanowiska pracy.

Do najczê�ciej stosowanych æwiczeñ nale¿¹ [K. Klasa, D. Kukie³ka 2000, s. 10]:
� koszyk dokumentów,
� æwiczenia z odgrywania ról,
� prezentacja,
� dyskusja grupowa.

Ocena pracownika 360O

Metodê tê mo¿na okre�liæ jako dokonan¹ mo¿liwie najobiektywniej samoocenê
i ocenê zewnêtrzn¹ (koledzy, prze³o¿eni, klienci). Przeprowadza siê j¹ ca³o�ciowo
[W. Jarecki 1997, s. 8]. Na ocenê 360-stopniow¹ sk³ada siê kilka wariantów ocen do-
konywanych przez osoby (pracowników) stykaj¹ce siê z ocenianym pracownikiem.
Schemat tych dzia³añ przedstawia poni¿szy rysunek.

R y s u n e k  5
Ocena pracownika 360o

� r ó d ³ o: M. S i d o r-R z ¹ d k o w s k a, Kszta³towanie nowoczesnych systemów ocen pracowników, wyd. Oficyna
Ekonomiczna, Kraków 2000, s. 69.

Prze³o¿eni wy¿szego szczebla

Kierownicy zespo³ów zadaniowych

Bezpo�redni prze³o¿eni

Oceniany pracownikKlienci
(odbiorcy us³ug)

samoocena

Podw³adni

Klienci wewnêtrzni

Pracownik dzia³u personalnego

W procesie oceny 360° wykorzystuje siê ró¿ne narzêdzia, tj. ankiety czy ni¿ej
opisane rozmowy oceniaj¹ce. Ocena ta mo¿e byæ wykorzystywana zarówno w du-
¿ych, jak i ma³ych przedsiêbiorstwach, na ka¿dym szczebla zarz¹dzaniu. Nale¿y skon-
centrowaæ siê jednak na osobach zajmuj¹cych najwy¿sze stanowiska w firmie, aby
uzyskane t¹ drog¹ wyniki nie okaza³y siê ca³kiem bezu¿yteczne. Metoda 360° zwiêk-
sza obiektywizm oceniania, stwarza mo¿liwo�æ partycypacji pracowników w organi-
zacji, promuje filozofiê marketingu personalnego [M. Sidor-Rz¹dkowska 2000, s. 80].
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Pomimo ¿e w pocz¹tkowych za³o¿eniach ocena ta mia³a s³u¿yæ podejmowaniu decyzji
o rozwoju i tworzeniu �cie¿ek karier pracownika, obecnie odznacza siê ona wysok¹
skuteczno�ci¹ przy tworzeniu systemów premiowania w firmie.

Najczê�ciej stosowana technika oceny jest jednak rozmowa oceniaj¹ca.
R o z m o w a, czyli wzajemna wymiana my�li za pomoc¹ s³ów, odbywa siê miê-

dzy kierownikiem a kierowanym. W zasadzie rozmowa w ramach oceny kadrowej
powinna dokonywaæ siê poza stanowiskiem pracy. Pracownik stosunkowo wcze�niej
powinien poznaæ miejsce i czas, w jakim zostanie rozmowa przeprowadzona, oraz
kto z prze³o¿onych w niej bêdzie uczestniczy³. Rozmowa kadrowa musi mieæ charak-
ter szczerej dyskusji kierownika z kierowanym, pracodawcy z pracownikiem. Nie ma
dobrej recepty na przeprowadzenie rozmowy w ramach oceny kadrowej; przed po-
pe³nieniem powa¿niejszych b³êdów mo¿e ustrzec w³a�ciwe przygotowanie siê do jej
odbycia, zw³aszcza przygotowanie siê kierownika. Wskazane jest opracowanie sobie
dyspozycji, które u³atwi¹ utrzymanie toku rozmowy w pewnym nurcie. Dyspozycje
takie mog¹ przyj¹æ nastêpuj¹c¹ postaæ:

�W przedsiêbiorstwie prowadzone s¹ regularnie oceny postêpów poszczegól-
nych pracowników. Rozmowa nasza bêdzie po�wiêcona takiej ocenie. Mniemam, ¿e
odpowie Pan na zadane pytania, jak równie¿ zg³osi Pan pro�by lub postulaty wobec
firmy.

1. Czy Pan dok³adnie rozumie wszystkie aspekty swojej pracy?
2. Czy w odniesieniu do jakiegokolwiek aspektu swojej pracy odczuwa Pan

potrzebê dodatkowej informacji?
3. W jaki sposób chcia³by Pan poprawiæ swoje wyniki?
4. Czy ma Pan jakie� sugestie, których realizacja uczyni³aby Pana pracê bardziej

interesuj¹c¹?
5. Czy jest Pan zadowolony z przydzielonego Panu zakresu odpowiedzialno�ci?
6. W jakim kierunku ma Pan zamiar siê rozwijaæ?
7. Jakie ma Pan mocne strony, czy ma Pan jakie� szczególne umiejêtno�ci?�

Jest to jeden z mo¿liwych wariantów sposobu przygotowania siê do rozmowy ka-
drowej, niektórzy mog¹ zapragn¹æ poruszyæ inne problemy, zawsze trzeba wys³uchaæ
odpowiedzi, dokonaæ ich oceny i podziêkowaæ rozmówcy za ich zg³oszenie.

Częstotliwość oceniania

Czêstotliwo�æ oceniania jest jednym z wa¿niejszych elementów w systemie
oceniania pracowników. Mo¿na tu wyró¿niæ dwa typy ocen [A. Pocztowski 1998,
s. 147]:

� oceny ustawiczne � dokonywane na co dzieñ przez prze³o¿onego,
� oceny okresowe � bardziej sformalizowane i dokonywane kwartalnie, co pó³

roku lub w systemie rocznym.

Przy czym drugie z rozwi¹zañ uwa¿ane jest przez wielu za najbardziej w³a�ciwe.
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Wdrożenie systemu ocen okresowych

Procedura wdra¿ania nowo zaprojektowanego systemu ocen okresowych � wbrew
myl¹cym pozorom � nie nale¿y do najprostszych. Jest to d³ugotrwa³y proces, które-
go przygotowanie i wdro¿enie zajmuje co najmniej kilka miesiêcy. Odpowiednie przy-
gotowanie wszystkich pracowników zwi¹zanych z ocen¹ ma istotny wp³yw na sku-
teczno�æ jej przebiegu. Dlatego te¿ procedura oceniania powinna byæ uprzedzona
powszechn¹ akcj¹ informacyjn¹ dotycz¹c¹ celów, technik, wdro¿eñ i wyników oceny.
Dziêki temu zwiêksza siê �wiadomo�æ oraz akceptowalno�æ danego systemu ocen

W poni¿szej tabeli przedstawiono porównanie ocen permanentnych i okresowych.

� s¹ zwi¹zane ze sformalizowanymi
narzêdziami oceny (kryteria, skala,
procedura oceny, czêsto procedura
wykorzystania wyniku oceny),

� oceny dokonywane s¹ okresowo, cyklicznie,
najczê�ciej co pó³ roku lub raz w roku,

� kryteria s¹ trwa³e, sformalizowane, czêsto
szczegó³owo opisane, znane wcze�niej nie
tylko oceniaj¹cemu kierownikowi, ale
równie¿ ocenianemu pracownikowi,

� wymagaj¹ obserwowania pracy i zachowañ
pracownika pod k¹tem oczekiwañ opisanych
w systemie ocen,

� w efektywnym systemie ocen stosuje siê
kryteria kombinowane, czyli odpowiednio
dobrane zestawy cech spo�ród kryteriów
osobowo�ciowych, behawioralnych,
efektywno�ciowych, uznanych za
priorytetowe w danej firmie,

� elementem procedury ocen okresowych jest
rozmowa oceniaj¹ca, wymagaj¹ca od
kierownika przemy�lenia, przygotowania,
przekazania i umotywowania oceny oraz
okre�lenia kierunków zmiany,

� oceny okresowe bêd¹ wtedy efektywne, gdy
zostan¹ oparte na sprawnym narzêdziu w postaci
systemu ocen okresowych pracowników.

T a b e l a  2
Charakterystyka ocen permanentnych i okresowych

� r ó d ³ o: H. C z u b a s i e w i c z, Zarz¹dzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Akademickie, Warszawa 2001, s. 63.

Oceny permanentne (ci¹g³e)     Oceny okresowe

� zwykle maj¹ charakter niesformalizowany,

� pracowników, ich pracê oraz rezultaty pracy
ocenia siê na bie¿¹co, w sposób ci¹g³y kryteria
ulegaj¹ ci¹g³ym zmianom, czêsto maj¹ charakter
przypadkowy, subiektywny, s¹ nietrafne,

� podstaw¹ oceny mog¹ byæ sytuacje
incydentalne, czasem zwi¹zane z osobistym
nastawieniem kierownika do pracownika,

� czêsto podstaw¹ oceny jest dyscyplina pracy,
wydajno�æ i jako�æ pracy, realizacja
bie¿¹cych zadañ (terminowo�æ), wspó³praca,

� kierownik na bie¿¹co chwali lub krytykuje
pracê i zachowanie swoich podw³adnych,
czêsto wypowiada opinie pod wp³ywem
emocji, odbierane przez podw³adnych jako
subiektywne,

� oceny ci¹g³e s¹ efektywne w sytuacji
bliskiego wspó³dzia³ania prze³o¿onego
z podw³adnymi, narzucone przez proces
pracy.
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w�ród pracowników. Akceptowalno�æ wprowadzanego systemu ocen zale¿y od regu³
oceny, którymi s¹:

� krytyka wyników i zachowañ, a nie pracownika jako osoby,
� obja�nienie przyczyn negatywnej oceny pracownika oraz wskazanie kierunków

poprawy,
� ocena ma dotyczyæ konkretnych faktów,
� dyskusja na temat przyczyn dobrych i z³ych wyników pracy pracownika,
� unikanie sytuacji, w której zdanie tylko jednej osoby decyduje o wa¿nych dla

pracownika skutkach oceny,
� koncentracja na mo¿liwo�ciach rozwojowych pracownika.

Skuteczno�æ stosowanych systemów ocen zale¿y w du¿ej mierze od merytorycz-
nego przygotowania zarówno osób dokonuj¹cych oceny, jak i osób, które bêd¹ oce-
niane. Dlatego dzia³ania zwi¹zane z wprowadzeniem systemu ocen nale¿y poprze-
dziæ programami szkoleniowymi dla kadry kierowniczej. Mamy tu do czynienia
z dwoma odmianami szkoleñ:

� s z k o l e n i a  o t w a r t e � przeznaczone dla pracowników ró¿nych firm
i instytucji; niestety, taki rodzaj szkolenia nie spe³nia oczekiwañ wszystkich uczestni-
ków (reprezentuj¹cych ró¿ne kultury organizacyjne), z drugiej strony, umo¿liwia im
wymiana do�wiadczeñ,

� s z k o l e n i a  i n  c o m p a n y � przeznaczone wy³¹cznie dla pracowników
okre�lonej firmy; s¹ one w wiêkszym stopniu dostosowane do specyficznych potrzeb
i warunków dzia³ania konkretnego przedsiêbiorstwa.

Szkolenia w sprawach ocen obejmuj¹ trzy etapy:
1. Zapewnienie zaanga¿owania kierowników � zebrania informacyjne dotycz¹ce

projektu SOOP (system okresowych ocen pracowników).
2. Szkolenie w sprawach systemu i procedury ocen.
3. Szkolenia w celu nabycia przez kierowników umiejêtno�ci przeprowadzania

rozmów i postêpowania z lud�mi.

Nastêpnym dzia³aniem na etapie wdra¿ania mo¿e byæ pilota¿ opracowanego sys-
temu na wybranej grupie i na tej podstawie dokonanie modyfikacji narzêdzia. Zwery-
fikowany w ten sposób system mo¿e byæ wykorzystywany do zebrania informacji
o cechach, zachowaniach, efektach pracy ocenianego pracownika, które s¹ niezbêdne
do osi¹gniêcia przyjêtych celów oceny.

Kolejnym krokiem w procesie implementacji systemów ocen okresowych jest tzw.
rozmowa oceniaj¹ca. Przeprowadzana jest ona zazwyczaj przez prze³o¿onego osoby
ocenianej. Polega ona na porównaniu wyników samooceny i oceny dokonanej przez
prze³o¿onego. Rozmowa taka powinna przebiegaæ w atmosferze partnerstwa, a rola
prze³o¿onego nie powinna ograniczaæ siê tylko do przekazania wyników oceny pod-
w³adnemu. Rozmowa oceniaj¹ca ma szczególne znaczenie, a jej tre�ci¹ powinna byæ
odpowied� na pytanie: co pracownik móg³by zrobiæ lepiej? Oczywi�cie, prze³o¿ony
nie mo¿e unikaæ konstruktywnej krytyki, w czasie spotkania za� winien wspólnie
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z podw³adnym opracowaæ plan jego osi¹gniêæ na nastêpny okres [E. Mroczek 2000
s. 11]. Wykorzystuj¹c bezpo�redni kontakt z podw³adnym, prze³o¿ony powinien do-
konaæ analizy s³abych stron ocenianego, z jego pomoc¹ zrozumieæ przyczyny pono-
szonych przezeñ pora¿ek i zastanowiæ siê, jak wykorzystaæ mocne strony pracownika
do rozwiniêcia jego potencja³u [J. Janiak, B. Chom¹towska 2000, s. 13]. Nale¿y zapa-
miêtaæ, ¿e sprawnie przeprowadzona rozmowa oceniaj¹ca jest istotnym czynnikiem
motywuj¹cym pracownika.

Nowo wdra¿any system ocen musi byæ kontrolowany. Monitorowanie nowego
systemu ma szczególne znaczenie w pocz¹tkowych fazach wdra¿ania. Czêsto docho-
dzi tutaj do nieporozumieñ dotycz¹cych zarówno pojêæ (celu, opisu pracy, kwalifika-
cji itp.), jak i samego systemu (niew³a�ciwe stosowanie skali ocen, niekompletne
wype³nianie arkusza ocen itp.) Oczywiste jest, ¿e system ocen powinien siê zmieniaæ
wraz ze zmian¹ np. strategii organizacji.

Wykorzystanie wyników oceny

Kluczem do podjêcia dzia³añ i zmian zachowañ s¹ informacje, które uzyskuj¹ obie
strony w procesie rozmowy okresowej. Mo¿na bowiem stwierdziæ, ¿e w³a�nie dziêki
nim zarówno oceniaj¹cy, jak i oceniany lepiej poznaj¹ wzajemne oczekiwania co do
przebiegu dalszej pracy i wspó³pracy przy osi¹ganiu kolejnych celów i wykonywaniu
zadañ. Innymi s³owy, uzyskanie informacji zwrotnej nie jest procesem istotnym tylko
dla samego pracownika, ma ono równie¿ znaczenie dla mened¿era. Naturaln¹ konse-
kwencj¹ dobrze wykonywanych zadañ i prezentowanych przez pracownika postaw
powinno byæ nagradzanie. Najczê�ciej wi¹¿e siê ono z ró¿nego rodzaju formami
gratyfikacji finansowej. Nie bez znaczenia jest zatem czytelne, obiektywne i zrozu-
mia³e dla wszystkich powi¹zanie wyników oceny z osi¹ganymi korzy�ciami.

Mo¿na wiêc stwierdziæ, ¿e wyniki oceny mog¹ byæ podstaw¹ decyzji dotycz¹cych
[T. Oleksyn 2000, s. 37]:

� miejsca i form rekrutacji,
� selekcji i doboru kadr,
� form zatrudnienia (wspó³pracy),
� wymiaru etatu,
� wynagrodzenia,
� innych form gratyfikacji materialnej,
� wyró¿nieñ pozamaterialnych,
� udzielania kar,
� doskonalenia zawodowego (zakresu i form),
� awansów,
� degradacji stanowiskowych,
� zwolnieñ pracowników.
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Podsumowanie

Poprawnie realizowana procedura oceny ma szczególnie du¿e znaczenie zarówno
dla ka¿dego pracownika z osobna, jak i dla ca³ego przedsiêbiorstwa. System ocen
powinien wspieraæ rozwój zawodowy pracowników, motywowaæ ich do osi¹gania
coraz to lepszych wyników pracy. Dlatego przedsiêbiorstwo, wdra¿aj¹c system ocen,
nie mo¿e sobie pozwoliæ na b³êdy. Mo¿e mieæ to bowiem daleko id¹cy wp³yw na
kszta³towanie siê kariery zawodowej jego pracowników oraz na funkcjonowanie
organizacji jako ca³o�ci. Istotne znaczenie przy realizacji procedury oceniania ma
wykorzystanie wyników oceny. Ten koñcowy etap nadaje kszta³t ca³emu procesowi.
Dziêki temu, ¿e uzyskane w drodze oceny wyniki maj¹ praktyczne zastosowanie,
oceniani pracownicy maj¹ �wiadomo�æ sensowno�ci i celowo�ci realizowanej pro-
cedury. Osobnym zagadnieniem jest problem monitorowania wprowadzanego sys-
temu ocen. Warunkiem prawid³owego funkcjonowania systemu jest ci¹g³a kontrola
przebiegu procesu oceniania. Dba³o�æ o odpowiednie kierunki wdro¿eñ i �wiadomo-
�ci ogromnej roli oceniania w�ród pracowników gwarantuje osi¹gniêcie zamierzo-
nych celów nie tylko na poziomie personalnym. Nale¿y jednak pamiêtaæ, ¿e system
ocen okresowych jest jednym z najbardziej z³o¿onych systemów zarz¹dzania zasoba-
mi ludzkimi i dlatego jego wdra¿anie dostarcza wiele problemów.
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