Rapostaw PYREK

System ocen pracownikéw — cele, procedura
i instrumentarium

Wstep

Zasadniczym celem artykutu jest przedstawienie procedury i instrumentarium ocen
okresowych pracownikdw. Artykut bedzie przydatny studentom, ktorzy beda cheieli
pogtebiaé wiedzg z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi.

Praktyczne odejscie od polityki pelnego zatrudnienia do racjonalnego zatrudnie-
nia sprawito, ze jako$¢ zasad, kryteriow, systemow ocen ma dzisiaj istotne znaczenie
zaréwno dla pracownikow, jak i dla pracodawcéw. Dla pracownika nie jest obojetne,
czy ma pracg, czy tez nie, czy moze liczy¢ na awans pionowy, poziomy badz nawet na
degradacj¢ zawodowa. Pracodawca z kolei, wykorzystujac dobry system ocen, moze
w skuteczny sposodb wyselekcjonowaé najlepszych pracownikéw do pracy lub
efektywniej motywowac¢ juz zatrudnionych podwladnych, uzyskiwac lepsze wyniki
gospodarcze, sprosta¢ konkurencji, utrzymac firme¢ i zapewni¢ jej dalszy wzrost.
Systemy ocen okresowych, wartosciujac stopien realizacji indywidualnych celow
pracownikdw, osiagane przez nich wyniki pracy, informuja, w jaki sposob pracow-
nicy przyczyniajg si¢ do realizacji celow strategicznych przedsigbiorstwa. Dlatego
warunkiem sukcesu systemu ocen jest starannie opracowana procedura, w pelni
uwzgledniajaca specyfike dzialalnosci konkretnego przedsigbiorstwa. Istotng kwe-
stia okazuje si¢ planowanie systemu oraz odpowiednie przeszkolenie 0sob doko-
nujacych oceny. Zazwyczaj szefowie dzialdéw personalnych sa odpowiedzialni za
wprowadzenie i funkcjonowanie systemu ocen, powinni wigc by¢ swiadomi wagi
realizowanej procedury. Wybdr odpowiedniej metody oceny, najczgsciej w postaci
sformalizowanych arkuszy, gwarantuje sprawnos$¢ przeprowadzanej procedury. Usta-
lenie adekwatnych kryteriow oraz odpowiedniej skali oceny daje podstawy do wycia-
gnigcia stosownych wnioskéw z realizowanej procedury.

Poprawnie sformulowane zasady przeprowadzenia rozmowy oceniajacej stano-
wi punkt wyjscia ,,zdrowych” kontaktow kierownika z podwladnymi. Wdrazajac
system ocen, nie mozna zapomnie¢ o tzw. ocenie oddolnej danego systemu, czyli
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0 monitoringu. Jest on gwarancja poprawnie realizowanej procedury oceniania. Sys-
tem ocen okresowych jest elementem okreslonej catosci, jaka jest polityka personalna
kazdego przedsigbiorstwa.

1. Istota oceniania — pojecie i cele

Wsrod licznych narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji ocenianie
pracownikéw odgrywa szczegdlna rolg. Jest bowiem podstawa wigkszosci decyzji
podejmowanych w ramach funkcji personalnej. Kazda decyzja personalna powinna
by¢ poprzedzana oceng. Podjecie zas wlasciwej decyzji zalezy od jakos$ci informacji
stanowiacych jej podstawe. Ocena to proces skomplikowany, bgdacy nosnikiem po-
trzebnych informacji [A. Mis 2000, s. 41]. Moze on by¢ wyrazony w formie ustnej
lub pisemnej. Zasadniczym celem oceny jest wartosciowanie postaw pracownikow,
cech osobowych, zachowan, poziomu wykonywanych zadan istotnych z punktu wi-
dzenia ustalonych celéw i misji danej organizacji. Z kolei ocena najczgsciej jest inter-
pretowana jako osad warto$ciujacy i jako skutek procesu oceniania. Owa opinia war-
tosciujaca powstaje w nastgpstwie porownania obiektu oceny, badz jego wybranych
cech, z przyjetym wzorcem. Mozna to wyrazi¢ graficznie.

Rysunek 1
Ocena jako osad wartosciujacy i rezultat powiazan

Obiekt realny
(obiekt badz jego wybrane
cechy poddawane ocenie)

Poréwnania

Podmiot
oceniajacy Obiekt idealny
(uktad odniesienia, wzorzec)

Wyniki oceny
(osad warto$ciujacy)

Zrodto: T.Oleksyn, System ocen i rozwoju zawodowego pracownikéw, Biblioteka Pracownicza, ,,Poradnik” nr
38, Warszawa 1994, s. 12.

Podmiot oceniajacy moze by¢ jedno- lub wieloosobowy. Obiektem oceny moga
by¢: wiedza i umiejgtnosci, rezultaty pracy itp. W tym ujeciu wystepuje rdwniez pe-
wien uktad odniesienia dla przedmiotu oceny. Moze by¢ to zestaw norm i parame-
trow, wartosci, cech 1 oczekiwan uznanych przez oceniajacego za pozadane. Istota
oceny pracownikow przedstawiona jest na ponizszym schemacie (rysunek 2) i wigze
si¢ ona z kompleksowym ujgciem omawianej funkcji.
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Rysunek 2
Istota procesu oceny pracownikow

Podmiot oceniany
p (pracownik, zwigzane
z nim kryteria
podlegajace ocenie)

Podmiot

.. Poréwnania
ocenlgj acy Uktad odniesienia (standard
(bezposredni P kwalifikacyjny i efektywnos-
przetozony)

ciowy stanowiska pracy)

Wyniki oceny rzutujace na
decyzje personalne

Zrédto: T.Oleksyn, System ocen i rozwoju zawodowego pracownikow, Biblioteka Pracownicza,
,Poradnik” nr 38, Warszawa 1994, s. 13.

W oparciu o literature przedmiotu mozemy mowic o trzech koncepcjach oceny:

1. Koncepcja oceny wedtug cech (wejscie) — w centrum oceny znajduje sie
osobowos$¢ pracownika, jego cechy uwazane za wazne (np. lojalnos¢,
kreatywnos¢ itp.).

2. Koncepcja oceny wedtug czynnos$ci (transformacja) — w centrum oceny
znajduje si¢ zachowanie pracownika, rozumiane jako sposob wykonywania
czynnosci.

3. Koncepcja oceny wedtug wynikdéw (wyjscie) — w centrum oceny znajduja si¢
rezultaty czynnosci, oceniane na podstawie z gory ustalonych celow.

Kazda z powyzszych koncepcji ma swoj poczatek w innym punkcie procesu pracy.

Ocenianie pracownikéw moze by¢ wykorzystane do roznych celow. Wyrozniamy
tu trzy grupy [A. Pocztowski 1998, s. 93]:

— cele administracyjne — wykorzystanie wynikéw oceniania do ksztatltowania
polityki personalnej (przyjecia, przemieszczanie i wynagradzanie pracownikdéw),

— cele informacyjne — dostarczenie menedzerom informacji o ich podwtadnych,
a pracownikom o ich stabych i mocnych stronach,

— cele motywacyjne — dostarczenie pracownikom informacji zwrotnej, motywuja-
cej ich do rozwoju osobistego i doskonalenia efektywnosci ich pracy.

Ocena pracownika spetnia dwie funkcje:

— ewolucyjng — ocenia si¢ dotychczasowy i obecny poziom pracy, jej jakos¢,
wywiazywanie si¢ z powierzonych obowiazkdow, stopien przydatnosci na zajmowanym
przez pracownika stanowisku,

— rozwojowa — ocenia si¢ pracownikow pod katem ich potencjatu rozwojowego,
umiejetnosci i checi wspotpracy.

Potaczenie tych dwoch funkeji oceniania z jej aspektami organizacyjnymi
1 psychospotecznymi ukazuje nam uktad waznych celow oceny (rysunek 3).
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Rysunek 3
Uktad celow i funkcji oceniania
Wyniki pracy Obiektywny wymiar kariery
Przydatnos¢ pracownika Sukcesja
Cele organizacyjne Przeniesienie Awansowanie

Nagrody i kary Szkolenia
Zwolnienie
Informacja zwrotna Informacja zwrotna o potencjale
o wynikach pracy pracownikéw | rozwojowym pracownika

Cele psychospoteczne Uznanie Subiektywny wymiar kariery
Poczucie wlasnej wartosci Rozwoj zawodowy
Modyfikacja zachowan Poprawa klimatu spotecznego

Funkcja ewolucyjna Funkcja rozwojowa

Zrédto: A.Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Wyd.
Antykwa, Krakow 1998, s. 146.

2. System okresowych ocen pracownikéw

System ocen okresowych pracownikdw jest uniwersalnym narzedziem zarzadza-
nia zasobami ludzkimi w organizacji. Najczgsciej budowany jest i wykorzystywany
w duzych, dynamicznie rozwijajacych si¢ przedsigbiorstwach, w ktorych istnieje obiek-
tywna konieczno$¢ stosowania racjonalnych zasad, metod i narzgdzi zarzadzania za-
sobami ludzkimi. Oceny okresowe maja charakter kompleksowy, obejmujg catoksztatt
efektow pracy ocenianego pracownika, zawieraja rowniez elementy oceny jego umie-
jetnosci oraz postaw wobec pracy, przetozonych, podwtadnych i zaktadu pracy.

Okresowe oceny nie tylko umozliwiaja oceng efektow pracy w okreslonym prze-
dziale czasowym, ale pozwalaja rowniez planowac zadania na przyszto$¢ oraz okres-
la¢ potrzeby rozwojowe pracownikow. Sg one oparte na z gory okreslonych zasadach,
kryteriach i technikach znanych ocenianym i oceniajacym. Warunkuja planowosc,
obiektywizm i porownywalnos¢ dokonywanych ocen. Z powyzszych wzglgdow oce-
ny okresowe moga by¢ podstawa podejmowania decyzji zaréwno biezacych, jak
i perspektywicznych, dotyczacych zadan, polityki kadrowej i kwestii ptacowych
w organizacji. Majq one ponadto walor motywacyjny oraz moga stanowi¢ doskonate
zrédlo informacji dla kierownictwa o biezacych i przysztych problemach z zakresu
zarzadzania zasobami ludzkimi.

System oceniania pracownikow zwykle bywa ujmowany jako celowo dobrany
1 zorganizowany zbidr elementow i relacji miedzy nimi zachodzacych. Ma na celu
poprawe efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi w kontekscie realizacji zato-
zonych celéw. Do najistotniejszych elementdw systemu oceniania mozemy zaliczy¢
[A. Pocztowski 1998, s. 193]:
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— Cele — odpowiadaja na pytanie: dlaczego oceniamy?
— Kryteria — odpowiadajg na pytanie: co oceniamy?
— Przedmiot — odpowiada na pytanie: kogo oceniamy?
— Podmiot — odpowiada na pytanie: kto ocenia?

— Techniki — mowig o tym, jak oceniamy.

— Czgstotliwos¢ — informuje o tym, kiedy oceniamy.

W zwiazku z powyzszym skuteczny system oceniania powinien cechowac sig:

— jasno sformulowanymi celami, tzn. przed przystapieniem do oceniania nalezy
rozstrzygna¢, do czego wykorzystane zostana wyniki oceny,

— starannie dobranymi pod katem osiagniecia ustalonych wezesniej celow kryteri
i technik oceniania oraz prostota poshugiwania sie¢ nimi,

— powinien obejmowac wszystkich pracownikoéw zatrudnionych w firmie,

— powinien by¢ znany i akceptowany w srodowisku pracy,

— powinien uwzglednia¢ specyfike danej organizacji,

— powinien by¢ sprawiedliwy i obiektywny,

— powinien by¢ otwarty i podatny na zmiany.

Wprowadzenie systemu ocen okresowych pracownikéw odbywa sie w trzech wza-
jemnie ze sobg powigzanych fazach:

1. Projektowanie systemuobejmujagcego okreslenie:celow,
zasad, przedmiotu, podmiotu, kryteridéw, metod i narzedzi ocen oraz procedury (spo-
sobu wdrozenia i wykorzystania ocen).

2. Wdrozenie systemu ocen obejmujace:

— przygotowanie psychologiczne przedmiotu i podmiotu oceny,

— przygotowanie organizacyjne,

— przeprowadzanie oceniania,

— opracowanie wynikow ocen.

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

Skuteczne zaprojektowanie i wdrozenie systemu ocen okresowych pracownikow
jest zdeterminowane przez nastgpujace czynniki:

— rodzaj dziatalnosci,

— wielkos¢ organizacji,

— cele strategiczne firmy,

— metodg zarzadzania,

— styl kierowania,

— poziom kierowania,

— autorytet oceniajacych,

— wiek pracownikow.
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Cel systemu ocen okresowych pracownikow

W szerokiemu rozumieniu system ocen pracowniczych sprzyja osiagni¢ciu naste-
pujacych celéw [pod red. T. Listwa 1999, s. 171]:

1. Dostarczenie informacji o ilosci i jakosci pracy wykonanej przez pracownika,
co pozwala kierownictwu ustali¢ podstawy do zréznicowania ptac i uposazen pra-
cownikow.

2. Uzasadnienie decyzji osobowych na podstawie uzyskanych informacji o sta-
bych i mocnych stronach pracownika, ktérych celem begdzie:

— planowanie zatrudnienia w organizacji,

— przesunigcie na inne stanowisko pracy,

— zwolnienie.

3. Umozliwienie oceny sprawnosci instrumentéw zarzadzania kadrami, a wigc

— oceny procedur doboru kandydatow do pracy (w tym selekcji pracownikow),

— przydziatu pracownikow na inne stanowiska pracy,

— analizy wszelkiego rodzaju przedsiewzie¢ doskonalenia organizacji pracy
1jej efektow.

4. ldentyfikacja obecnego i przysztego potencjatu pracownikdéw oraz rozpozna-
nie potrzeb pracownikéw dotyczacych doskonalenia i ksztatcenia.

5. Popieranie indywidualnego rozwoju pracownika oraz tworzenie atmosfery
1 warunkow do kierowania wtasna kariera.

6. Doskonalenie komunikacji pomigdzy kierownictwem a podwtadnymi.

7. Informowanie pracownikéw o wynikach uzyskanych dzieki zastosowanemu
systemowi ocen (feedback) oraz o postepach, jakich dokonali w swojej pracy po za-
stosowaniu zalecen wynikajacych z dokonanej oceny.

Zasady i kryteria systemu ocen okresowych pracownikéow

Zasady ocen pracownikdw stosowane w organizacji sg skorelowane z przyjetym
przez przedsigbiorstwo systemem ocen pracownikow. Czym jest system ocen? Ot6z
system ocen jest to uktad §wiadomie dobranych, wewnetrznie zorganizowanych i spoj-
nych kryteriéw, przyjetych przez kierownictwo firmy i uznanych przez zatrudnio-
nych pracownikow.

W realizacji systemu oceniania pracownika nalezy zachowa¢ pewne prawidlo-
wosci, nazwane wczesniej zasadami. Oto one [W. Banka 2001, s. 208]:

1. Ocena pracownika powinna shuzy¢ okreslonemu celowi; przy czym cel ten
powinien by¢ znany ocenianemu jak i oceniajgcemu.

2. Ocena powinna by¢ oparta o jasne dla obydwu stron kryteria:, ktére powinny
by¢ podane do publicznej wiadomosci; kryteria te powinny by¢ na tyle elastyczne,
aby uwzgledniaty réznice zawodowe oraz specjalizacj¢ zatrudnionych pracownikow.

3. System ocen powinien by¢ dostosowany do specyfiki przedsiebiorstwa, wy-
dziahu.
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4. Ocena nalezy obejmowac bez wyjatku wszystkich pracownikow.

5. System ocen powinien by¢ jawny, znany i akceptowany przez pracownikow,
a jesli jest to mozliwe, to przez ich przedstawicieli (zwiazki zawodowe).

6. Oceny pracownikow powinny odbywac sie w okresie dogodnym dla pracow-
nika i w warunkach sprzyjajacych tego rodzaju rozmowom, w atmosferze zaufania
1 szczerosci.

Wtasciwie przeprowadzone oceny powinny przynies¢ korzysci tak organizacji,
jak i pracownikom. Przedsi¢biorstwo moze oczekiwac:

— zwigkszenia efektywnosci pracy przez poszczegdlnych pracownikdw, zwlaszcza
tych, ktorzy odstawali od ogdlnych wymogdw, wprowadzania zmian w zatrudnieniu,
dokonania przemieszczen pracownikow,

— tworzenia nowych sktadéw zespotéw zadaniowych lub powotywania nowych,

— skatalogowania najlepszych pracownikdéw i opracowania dla nich $ciezek roz-
wojowych,

— skatalogowania pracownikow wymagajacych przeszkolenia, przekwalifikowania
lub zwolnienia,

— okreslenia potrzeb w zakresie szkolenia i doskonalenia zawodowego pracow-
nikéw,

— zwigkszenia natgzenia motywacji oraz zintegrowania pracownikow z firma
ijej celami,

— $cislejsze powiazania wysokosci wynagrodzenia z wynikami pracy zatrudnio-
nego,

— wzbogacenia bazy danych o zatrudnionych pracownikach,

— uzyskania informacji o zatrudnionych pracownikach, ich zaangazowaniu w pracy.

Z kolei pracownik po przegladzie kadrowym najczgsciej oczekuje:

— zaspokojenia psychicznej potrzeby oceny wykonywanej pracy oraz wiasnej
osoby,

— uswiadomienia sobie wytknietych wad, posiadanych brakéw lub zalet,

— wskazania drogi, jaka powinien postgpowac, aby realizowac si¢ jako pracownik,

— uzyskanie potwierdzenia bezpieczenstwa dalszego zatrudnienia, co wiaze si¢
z bezpieczenstwem socjalnym,

— drogi rozwoju, w tym awansu zawodowego i1 placowego.

Zasady 1 techniki oceniania stanowia o skutecznosci tego procesu w zarzadzaniu
organizacjg. Dokonywanie ocen pracowniczych powinno si¢ odbywac cyklicznie (nie-
stety, w praktyce ma ono czasami charakter przypadkowy), wedtug jasno okreslonych
zasad. Stad w systemie ocen, by mogt by¢ efektywny i spelnia¢ oczekiwania prakty-
kéw zycia gospodarczego, powinny obowiazywaé [A. Pocztowski 1998, s. 149]:

—zasada systemowoS$ci, zgodnie z ktora systemy ocen powinny by¢
wlasciwie skonstruowane, przetestowane i w razie niejasnosci skorygowane tak, aby
dostosowac je do okreslonych celow, wielkosci organizacji, rodzaju dziatalnosci, stylu
1 poziomu kierowania oraz poziomu wymagan,
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—zasada systematycznos$ci, wedlug ktorej proces oceniania powinien
miec¢ charakter cykliczny, staty, a kryteria oceny winny by¢ jednoznacznie zdefiniowane,
tak, aby w przyszlosci mozna byto dokona¢ porownania gromadzonych danych;

—zasada powszechnosci, wmysl, ktorej ocenianie obejmowaloby wszystkie
szczeble 1 wszystkich pracownikow w uktadzie hierarchicznym przedsigbiorstwa;

—zasada konkretnos$ci oznaczajaca, ze przedmiotem oceny powinny by¢
tylko takie cechy, ktére sa jasno okreslone, co w konsekwencji prowadzi do bardziej
obiektywnej i sprawiedliwej oceny;

—zasada jawnos$cioznaczajaca, ze zarowno zasady, jak i kryteria oceny
powinny by¢ przedstawiane przed rozpoczgciem tego procesu; uzyskane wyniki nalezy
poda¢ do wiadomosci zainteresowanym stronom w sposob poufny, uwzgledniajac
temperament i sposob reagowania ocenianego pracownika, i jednoczesnie tak, by ocena
nie miata charakteru sadu;

—zasada prostoty wmysl je definicji stosowany system oceniania
charakteryzuje si¢ tatwoscig postugiwania si¢ opracowanymi technikami i1 prostota
formutowania wnioskow.

Wprowadzenie i przestrzeganie wyzej wymienionych zasad umozliwi spetnienie
warunkow, ktore cechujg skuteczny system oceniania i rownoczesnie ograniczaja
mozliwo$¢ popetienia bledéw wplywajacych na jakos¢ dokonanej oceny.

Kryteria oceny i ich wlasciwy dobdr maja szczegodlne praktyczne znaczenie zwia-
zane przede wszystkim z celem lub celami, ktéorym ocenianie ma stuzy¢. W literatu-
rze przedmiotu najczgsciej wyrdzni¢ mozna cztery podstawowe grupy kryteriow,
a mianowicie [A. Pocztowski 1998, s. 150]:

— osobowosciowe,

— behawioralne,

— kwalifikacyjne,

— efektywnosciowe.

Kryteria osobowosciowe zpunktu widzenia procesu oceniania obejmuja
wzglednie stale cechy psychiki pracownika z wytaczeniem jego sfery intelektualnej,
a wigc inteligencji 1 zdolnosci. Rola i znaczenie tych kryteridw sa zréznicowane
w zaleznosci od wymagan zwigzanych ze stanowiskiem pracy oraz charakterem
danej pracy. Sa one szczeg6lnie wazne w tych przypadkach, w ktorych relacje inter-
personalne, rézne rodzaje wiezi maja duze znaczenie dla efektywnosci wykonywane;j
pracy. Mniejsze znaczenie majg w przypadku, gdy praca ma charakter wykonawczy,
a powiazania pomiedzy poszczegdlnymi komodrkami sa stabe i nie wptywaja na spo-
sob i jakos¢ pracy innych. Racjonalnosé, zrownowazenie emocjonalne, konfliktowos¢,
temperament, kreatywnosc¢ to przyktady kryteriow osobowosciowych.

Kryteria behawioralne wigzg si¢ z wyrdznieniem tych cech, ktore
najbardziej odpowiadajq okreslonym zachowaniom pracownikéw lub zespotow pra-
cowniczych ze wzgledu na charakter, wymogi, tre$¢ pracy, a takze tradycje i etyke
zawodowa. Dlatego dazy si¢ do wyszczegdlnienia specyficznych wzorcéw zachowan
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dla okreslonych stanowisk, ktore powinny sprzyjaé¢ zwiekszaniu efektywnosci pracy,
np. strazak musi by¢ odwazny, kasjer uczciwy, lekarz dyskretny. Stad wiele zawoddow,
stanowisk pracy narzuca okreslone, specyficzne wzorce zachowan, determinujac inne
cechy i kryteria jako mato istotne. Sposrdd najczesciej definiowanych i oczekiwa-
nych standw zachowan mozna wymieni¢ zdyscyplinowanie, aktywnos¢, uczciwosc,
lojalnos¢ itp. Wazne jest, aby w praktyce oceniania sposob stosowania i wykorzysta-
nia tych kryteridw byl w miar¢ wywazony. Oznacza to, ze kryteria behawioralne
w wielu sytuacjach sa przeceniane np. kosztem kryteriow efektywnosciowych.

Kryteria kwalifikacyjne obejmujg ogdt wiedzy i umiejetnosci, ktore
pozwalaja pracownikowi na podejmowanie i realizowanie okreslonych zadan w organiza-
cji zwigzanej z pracg na stanowisku. Kryteria kwalifikacyjne okreslaja precyzyjnie nie
tylko informacje na temat wyksztatcenia zdobytego w szkotach, na kursach, wyktadach,
seminariach, ale rdwniez informacje o praktycznych umiejetnosciach zawodowych, ta-
kich jak: umiejetnos¢ wspolnego rozwiazywania konfliktow, dobor whasciwej strategii
rozwoju, umiejetnos¢ obstugi komputera itp. Powyzsza liste mozna dalej rozwijaé, uzu-
pehiajac ja o liczne kryteria odpowiadajace specyficznym wymaganiom kwalifikacyj-
nym na poszczegolnych stanowiskach pracy. Kryteria te, stanowiac zobiektywizowane
zrodlo informacji o wymaganiach stanowiska pracy, maja szczegdlne znaczenie przy re-
krutowaniu, przemieszczaniu pracownikow wewnatrz firmy, awansowaniu i szkoleniu.

Kryteria efektywnos$ciowe wyrazaja wyniki pracy zardwno w ujgciu
rzeczowym, jak i warto§ciowym w sensie ekonomicznym, z mozliwoscia uwzglednienia
rachunku kosztow 1 wynikow. Moga one by¢ wykorzystywane w przypadku indywidu-
alnego pracownika, a takze zespolu, a nawet w odniesieniu do calej organizacji, dlatego
shuzg ocenie menedzeréw najwyzszego szczebla zarzadzania. Nalezy pamigtac o tym,
ze pomimo ich pierwszoplanowej roli wymagaja one interpretacji tacznej wraz z wczes-
niej wymienionymi kryteriami. Do najczgsciej stosowanych kryteriow efektywnoscio-
wych oceniania naleza: wykonanie kluczowych zadan w wymiarze rzeczowym lub
wartosciowym, wyniki ekonomiczne, np. warto$¢ sprzedazy, uzyskane oszcze¢dnosci,
obnizka kosztéw zwigzanych z naprawami gwarancyjnymi, skrocenie cyklu inwesty-
cyjnego itp. Do najtrudniejszych spraw zwiazanych z kryteriami efektywnosciowymi
nalezy ustalenie sposobu pomiaru efektywnosci pracy pracownika lub zespotu. Dlatego
tez powinny by¢ one stosowane wowczas, gdy ocenianie shuzy sprawdzeniu przydatno-
$ci pracownika, nagradzaniu, premiowaniu i zwalnianiu.

Przedmiot i podmiot oceny

Przedmiotem oceny okresowej moze by¢:

1) pracownik, jego osobowos¢, potencjat lub zachowania;

2) efekty pracy pracownika.

Uwzgledniajac r6zne wymagania dla odmiennych stanowisk pracy, nalezy rozr6znic
kryteria, metody, narzgdzia oceny poszczegolnych kategorii pracownikow [A. Ludwi-
czynski 1996, s. 14].
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Mozemy wyr6zni¢ czterech kategorie pracownikéw [pod red. T. Listwy 1999,
s. 171]:

— kadra kierownicza,

— kadra mistrzowska,

— pracownicy nieprodukcyjni,

— pracownicy na stanowiskach robotniczych.

Kazda z wymienionych wyzej grup powinna mie¢ opracowany oddzielny kwe-
stionariusz oceny wedtug ustalonych kryteriow. Nalezy pamigtac, ze podzial pracow-
nikow na grupy w kazdym przedsigbiorstwie bedzie przebiegat inaczej.

Problematyka wyboru podmiotu oceniajacego sprowadza si¢ z reguly do ustalenia
osoby lub tez zespotu 0s6b przeprowadzajacych oceng. Najczesciej osoba dokonujaca
oceny pracownika jest jego bezposredni przetozony. Uwaza si¢ bowiem, ze to wlasnie
on zna najlepiej wymogi stanowiska pracy, oczekiwania kadry menedzerskiej przedsieg-
biorstwa wobec poziomu wykonywanych zadan, i postgpowanie pracownika oceniane-
go na przestrzeni okresu, jaki obejmuje ocena.

Coraz powszechniej w wigkszych przedsigbiorstwach tworzy si¢ zespoty oceniaja-
ce, przy czym probuje si¢ optymalizowac wielkos¢ tego zespotu w granicach 3—5 os6b.
Z reguly cztonkami tego zespotu sa [L. Koziot, A. Piechnik-Kurdziel, J. Kope¢ 2000,
s. 138]:

— bezposredni przetozony ocenianego, posiadajacy najwigksza wiedz¢ o wynikach
pracy danego pracownika,

— menedzer personalny shuzacy rada i doswiadczeniem oraz czuwajacy nad
poprawnoscia dokonywania ocen, zgodnie z ustalong procedura,

— przedstawiciel zatogi, ktérym moze by¢ cztonek zwiazku zawodowego lub
wspotpracownik danego ocenianego.

Techniki oceniania

Technika oceniania rozumiana jest tu jako organizacyjna strona zbierania informa-
¢ji o pracowniku (pracownikach). Przy czym wybor konkretnej techniki zalezy od
celu, dla jakiego te informacje sa potrzebne, wielkosci zatogi przedsigbiorstwa, przyje-
tych w firmie kryteriéw ocen, czasu, jakim dysponujemy na zebranie danych, oraz
wdrozonego systemu oceniania. Wszystkie stosowane metody oceny mozna podzie-
li¢ na dwie grupy':

— metody relatywne — ocena dokonywana jest na podstawie poréwnywania
pracownikow,

— metody absolutne — ocena polega na porownaniu wynikow pracownika z ustalo-
nymi standardami.

' Szersze omowienie przedstawionych technik oceny zawiera pozycja M. Sidor-Rzadkowska, Ksztafto-
wanie nowoczesnych systemow ocen pracownikow, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakow
2000.
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Do metod relatywnych zaliczy¢ mozemy:
— ranking,

— portfolio personalne,

— system poroéwnania parami,

— technike rozktadu normalnego.

Do metod absolutnych zas zaliczymy:
— metod¢ wydarzen krytycznych,

— metodg testowa,

— ilosciowe standardy pracy,

— oceng opisowa,

— skale kwalifikacyjne,

— kwestionariusz oceny,

— zarzadzanie przez cele,

— assessment cenfetr,

— ocena 360°.

Dla potrzeb artykutu oméwiono najciekawsze techniki oceny pracownikdw.

System porownywania parami— w tej metodzie, jak wskazuje jej
nazwa, oceny dokonuje si¢, porownujac pracownikow po dwoch, wedlug reguty ,.kazdy
z kazdym”. Poszczegolne pary pracownikéw poréwnywane sg niezaleznie, co uta-
twia podjgcie decyzji i, zdaniem zwolennikow omawianej metody, zwigksza jej
wiarygodnosé. Zwycig¢za ten pracownik, ktory ma najwigksza liczbg pozytywnych
wskazan. W naszym przyktadzie na pierwszym miejscu uplasowat si¢ Babacki, ma-
jac 5 pozytywnych wskazan. Na drugim miejscu znalazt si¢ Abacki, majacy 4 ,,zwy-
cigstwa” [M. Sidor-Rzadkowska 2000, s. 84]. Metoda poréwnywania parami ma za-
stosowanie wytacznie dla ocen matych grup pracowniczych.

Tabela l
Przyktad oceny metoda poréwnywania parami
X Abacki | Babacki | Cabacki | Dabacki | Ebacki | Fabacki | Gabacki
Abacki X + - + - + +
Babacki - X + + + + +
Cabacki + - X - - + -
Dabacki - - + X + + —
Ebacki + - + - X - -
Fabacki - - - - + X +
Gabacki - - + + + - X

Zrédto:M. SidorR zadkowsk a, Ksztaltowanie nowoczesnych systeméw ocen pracownikéw, Oficyna
Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2000, s. 84.
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Technikarozktadu normalnego sprowadza si¢ do grupowania
ocenianych 0sob w obszarze przyjetych kryteriow — zgodnie z normalnym rozkta-
dem wystepowania danej cechy w populacji. Przykladem takiego rozktadu jest sytu-
acja, gdy 10% sposrdod wszystkich ocenianych znajduje si¢ w przedziale osob ocenio-
nych najwyzej i 10% w przedziale osdb ocenianych najnizej, po 20% przyporzad-
kowuje sie w przedziatach pracownikdéw ocenianych powyzej i ponizej sredniej oce-
ny uzyskanej w danej populacji, reszta, tj. 40%, ocenianych osob to te, ktore uzyskaty
oceng $rednig.

W technice tej niereprezentatywnos$¢ niektorych grup pracownikow ocenianych
rodzi¢ moze pewne problemy, niemniej jednak identyfikacja grup skrajnych utatwié
powinna nie tylko podejmowanie decyzji personalnych, ale takze stosowanie niektd-
rych rozwiazan z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie.

Rysunek 4

Krzywa obrazujaca ocenianie za pomoca rozkladu normalnego

A

>

Niskie P,OWY,ZG,J Przecietne Powy?gj Wyso-
10% Sredniej 40% $redniej kie
20% 20% 10%

Ztr6dto:L.KozioL A.Piechnik-Kurdziel,J.Ko p e &, Zarzadzanie zasobami ludzkimi w firmie. Teoria
1 praktyka, Biblioteczka Pracownicza. ,,Poradnik” 109, Warszawa 2000, s. 143.

Assessment Center (osrodek oceny lub ocena zintegrowana)

Ta nowoczesna metoda pozwala zdefiniowa¢ wymagania stanowiska, wybra¢ klu-
czowe kryteria na danym stanowisku i oceni¢ potencjat pracownika w oparciu o obiek-
tywne zaobserwowane i ocenione zachowania.

Stosuje si¢ ja zarowno podczas selekcji nowych pracownikow, jak i przed awan-
sem juz pracujacych. Pozwala ona rowniez identyfikowac potrzeby szkoleniowe
i planowa¢ rozwdj pracownikow. Dodatkowa zaleta oceny zintegrowane;j jest udziat
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kilku wyszkolonych 0s6b oceniajacych (asesorow), ktorzy dokonuja ostatecznej oce-
ny pracownika.

Assessment center sktada si¢ z zestawu ¢wiczen dobranych pod katem docelowe-
go stanowiska pracy.

Do najczesciej stosowanych ¢wiczen naleza [K. Klasa, D. Kukietka 2000, s. 10]:

— koszyk dokumentow,

— ¢wiczenia z odgrywania 10,

— prezentacja,

— dyskusja grupowa.

Ocena pracownika 360°

Metodg te mozna okresli¢ jako dokonang mozliwie najobiektywniej samooceng
1 oceng zewngtrzna (koledzy, przetozeni, klienci). Przeprowadza si¢ ja catosciowo
[W. Jarecki 1997, s. 8]. Na oceng 360-stopniowg sktada si¢ kilka wariantow ocen do-
konywanych przez osoby (pracownikow) stykajace si¢ z ocenianym pracownikiem.
Schemat tych dziatan przedstawia ponizszy rysunek.

Rysunek 5
Ocena pracownika 360°

Przetozeni wyzszego szczebla

Kierownicy zespotéw zadaniowych

Bezposredni przetozeni
\ Podwladni
Oceniany pracownik /

Klienci ——»

(odbiorcy ustug) \
/ / Klienci wewngtrzni

samoocena

Pracownik dziatu personalnego

Zrodto:M.Sidor-Rzadkowska, Ksztaltowanie nowoczesnych systeméw ocen pracownikéw, wyd. Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2000, s. 69.

W procesie oceny 360° wykorzystuje si¢ rozne narzedzia, tj. ankiety czy nizej
opisane rozmowy oceniajace. Ocena ta moze by¢ wykorzystywana zarowno w du-
zych, jak i malych przedsigbiorstwach, na kazdym szczebla zarzadzaniu. Nalezy skon-
centrowa¢ si¢ jednak na osobach zajmujacych najwyzsze stanowiska w firmie, aby
uzyskane ta droga wyniki nie okazaly sie catkiem bezuzyteczne. Metoda 360° zwiek-
sza obiektywizm oceniania, stwarza mozliwo$¢ partycypacji pracownikow w organi-
zacji, promuje filozofi¢ marketingu personalnego [M. Sidor-Rzadkowska 2000, s. 80].
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Pomimo Ze w poczatkowych zatozeniach ocena ta miata stuzy¢ podejmowaniu decyz;ji
0 rozwoju 1 tworzeniu $ciezek karier pracownika, obecnie odznacza si¢ ona wysoka
skuteczno$cig przy tworzeniu systemdéw premiowania w firmie.

Najczesciej stosowana technika oceny jest jednak rozmowa oceniajaca.

R 0 zm o w a, czyli wzajemna wymiana mysli za pomocg stdw, odbywa sie mig-
dzy kierownikiem a kierowanym. W zasadzie rozmowa w ramach oceny kadrowej
powinna dokonywac¢ si¢ poza stanowiskiem pracy. Pracownik stosunkowo wczesniej
powinien pozna¢ migjsce i czas, w jakim zostanie rozmowa przeprowadzona, oraz
kto z przetozonych w niej bedzie uczestniczyt. Rozmowa kadrowa musi mie¢ charak-
ter szczerej dyskusji kierownika z kierowanym, pracodawcy z pracownikiem. Nie ma
dobrej recepty na przeprowadzenie rozmowy w ramach oceny kadrowej; przed po-
pehieniem powazniejszych btedow moze ustrzec wlasciwe przygotowanie si¢ do jej
odbycia, zwlaszcza przygotowanie si¢ kierownika. Wskazane jest opracowanie sobie
dyspozycji, ktore utatwia utrzymanie toku rozmowy w pewnym nurcie. Dyspozycje
takie moga przyjac nastepujaca postac:

»W przedsigbiorstwie prowadzone sg regularnie oceny postgpdéw poszczegdl-
nych pracownikéw. Rozmowa nasza bedzie poswiecona takiej ocenie. Mniemam, ze
odpowie Pan na zadane pytania, jak rdwniez zgtosi Pan prosby lub postulaty wobec
firmy.

1. Czy Pan dokladnie rozumie wszystkie aspekty swojej pracy?

2. Czy w odniesieniu do jakiegokolwiek aspektu swojej pracy odczuwa Pan

potrzebe dodatkowej informac;ji?

3. W jaki sposob chciatby Pan poprawi¢ swoje wyniki?

4. Czy ma Pan jakies sugestie, ktorych realizacja uczynitaby Pana pracg bardziej

interesujaca?

5. Czy jest Pan zadowolony z przydzielonego Panu zakresu odpowiedzialnosci?

6. W jakim kierunku ma Pan zamiar si¢ rozwijac?

7. Jakie ma Pan mocne strony, czy ma Pan jakies$ szczegolne umiej¢tnosci?”

Jest to jeden z mozliwych wariantdw sposobu przygotowania si¢ do rozmowy ka-
drowej, niektdrzy moga zapragnac¢ poruszy¢ inne problemy, zawsze trzeba wystuchaé
odpowiedzi, dokona¢ ich oceny i podzigkowaé rozmowcey za ich zgloszenie.

Czestotliwo$é oceniania

Czgstotliwos$¢ oceniania jest jednym z wazniejszych elementéw w systemie
oceniania pracownikdéw. Mozna tu wyr6zni¢ dwa typy ocen [A. Pocztowski 1998,
s. 147]:

— oceny ustawiczne — dokonywane na co dzien przez przetozonego,

— oceny okresowe — bardziej sformalizowane i dokonywane kwartalnie, co pét
roku lub w systemie rocznym.

Przy czym drugie z rozwigzan uwazane jest przez wielu za najbardziej wlasciwe.
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W ponizszej tabeli przedstawiono porownanie ocen permanentnych i okresowych.

Tabela 2

Charakterystyka ocen permanentnych i okresowych

Oceny permanentne (ciagle)

Oceny okresowe

— zwykle maja charakter niesformalizowany,

— pracownikow, ich pracg oraz rezultaty pracy
ocenia si¢ na biezaco, w sposob ciagly kryteria
ulegaja ciaglym zmianom, czg¢sto maja charakter
przypadkowy, subiektywny, sg nietrafne,

— podstawa oceny moga by¢ sytuacje
incydentalne, czasem zwiazane z osobistym
nastawieniem kierownika do pracownika,

— czgsto podstawa oceny jest dyscyplina pracy,
wydajnosé i jakos$¢ pracy, realizacja
biezacych zadan (terminowos¢), wspotpraca,

— kierownik na biezaco chwali lub krytykuje
prace i zachowanie swoich podwtadnych,
czesto wypowiada opinie pod wptywem
emocji, odbierane przez podwtadnych jako
subiektywne,

— oceny ciagle sa efektywne w sytuacji
bliskiego wspotdziatania przetozonego
z podwladnymi, narzucone przez proces
pracy.

— sa zwiazane ze sformalizowanymi
narzedziami oceny (kryteria, skala,
procedura oceny, czgsto procedura
wykorzystania wyniku oceny),

— oceny dokonywane sg okresowo, cyklicznie,
najczesciej co pot roku lub raz w roku,

— kryteria sa trwate, sformalizowane, czgsto
szczegdtowo opisane, znane wczesniej nie
tylko oceniajacemu kierownikowi, ale
réwniez ocenianemu pracownikowi,

— wymagaja obserwowania pracy i zachowan
pracownika pod katem oczekiwan opisanych
w systemie ocen,

— w efektywnym systemie ocen stosuje si¢
kryteria kombinowane, czyli odpowiednio
dobrane zestawy cech sposrod kryteridw
osobowosciowych, behawioralnych,
efektywnosciowych, uznanych za
priorytetowe w danej firmie,

— elementem procedury ocen okresowych jest
rozmowa oceniajaca, wymagajaca od
kierownika przemyslenia, przygotowania,
przekazania i umotywowania oceny oraz
okreslenia kierunkow zmiany,

— oceny okresowe beda wtedy efektywne, gdy
zostang oparte na sprawnym narzedziu w postaci
systemu ocen okresowych pracownikow.

Zrédlo:H.Czubasiewicz, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Akademickie, Warszawa 2001, s. 63.

Wdrozenie systemu ocen okresowych

Procedura wdrazania nowo zaprojektowanego systemu ocen okresowych — wbrew
mylacym pozorom — nie nalezy do najprostszych. Jest to dtugotrwaty proces, ktore-
go przygotowanie i wdrozenie zajmuje co najmnie;j kilka miesigcy. Odpowiednie przy-
gotowanie wszystkich pracownikéw zwiazanych z oceng ma istotny wptyw na sku-
teczno$¢ jej przebiegu. Dlatego tez procedura oceniania powinna by¢ uprzedzona
powszechng akcja informacyjna dotyczaca celdw, technik, wdrozen i wynikéw oceny.
Dzigki temu zwigksza si¢ Swiadomo$¢ oraz akceptowalno$¢ danego systemu ocen
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wsrod pracownikow. Akceptowalno$é wprowadzanego systemu ocen zalezy od regut
oceny, ktorymi sa:

— krytyka wynikoéw i zachowan, a nie pracownika jako osoby,

— objasnienie przyczyn negatywnej oceny pracownika oraz wskazanie kierunkéw
poprawy,

— ocena ma dotyczy¢ konkretnych faktow,

— dyskusja na temat przyczyn dobrych i ztych wynikow pracy pracownika,

— unikanie sytuacji, w ktdrej zdanie tylko jednej osoby decyduje o waznych dla
pracownika skutkach oceny,

— koncentracja na mozliwosciach rozwojowych pracownika.

Skutecznos¢ stosowanych systemow ocen zalezy w duzej mierze od merytorycz-
nego przygotowania zardwno osob dokonujacych oceny, jak i osob, ktére beda oce-
niane. Dlatego dzialania zwigzane z wprowadzeniem systemu ocen nalezy poprze-
dzi¢ programami szkoleniowymi dla kadry kierowniczej. Mamy tu do czynienia
z dwoma odmianami szkolen:

—szkolenia otwarte— przeznaczone dla pracownikow réznych firm
1 instytucji; niestety, taki rodzaj szkolenia nie spetnia oczekiwan wszystkich uczestni-
kéw (reprezentujacych rézne kultury organizacyjne), z drugiej strony, umozliwia im
wymiana doswiadczen,

—szkolenia in company— przeznaczone wylacznie dla pracownikoéw
okreslonej firmy; sa one w wigkszym stopniu dostosowane do specyficznych potrzeb
1 warunkow dziatania konkretnego przedsigbiorstwa.

Szkolenia w sprawach ocen obejmuja trzy etapy:

1. Zapewnienie zaangazowania kierownikéw — zebrania informacyjne dotyczace
projektu SOOP (system okresowych ocen pracownikdw).

2. Szkolenie w sprawach systemu i procedury ocen.

3. Szkolenia w celu nabycia przez kierownikéw umiej¢tnosci przeprowadzania
rozmow i postgpowania z ludzmi.

Nastepnym dziataniem na etapie wdrazania moze by¢ pilotaz opracowanego sys-
temu na wybranej grupie i na tej podstawie dokonanie modyfikacji narzgedzia. Zwery-
fikowany w ten sposob system moze by¢ wykorzystywany do zebrania informacji
o cechach, zachowaniach, efektach pracy ocenianego pracownika, ktore sa niezbedne
do osiagnigcia przyjetych celéw oceny.

Kolejnym krokiem w procesie implementacji systemow ocen okresowych jest tzw.
rozmowa oceniajaca. Przeprowadzana jest ona zazwyczaj przez przetozonego osoby
ocenianej. Polega ona na poréwnaniu wynikow samooceny i oceny dokonanej przez
przetozonego. Rozmowa taka powinna przebiegaé w atmosferze partnerstwa, a rola
przetozonego nie powinna ograniczac si¢ tylko do przekazania wynikéw oceny pod-
wladnemu. Rozmowa oceniajaca ma szczegdlne znaczenie, a jej trescia powinna by¢
odpowiedz na pytanie: co pracownik mdgtby zrobi¢ lepiej? Oczywiscie, przetozony
nie moze unika¢ konstruktywnej krytyki, w czasie spotkania za§ winien wspdlnie
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z podwitadnym opracowac plan jego osiagni¢¢ na nastgpny okres [E. Mroczek 2000
s. 11]. Wykorzystujac bezposredni kontakt z podwtadnym, przetozony powinien do-
kona¢ analizy stabych stron ocenianego, z jego pomocg zrozumie¢ przyczyny pono-
szonych przezen porazek i zastanowic sig, jak wykorzysta¢ mocne strony pracownika
do rozwinigcia jego potencjatu [J. Janiak, B. Chomatowska 2000, s. 13]. Nalezy zapa-
migtac, ze sprawnie przeprowadzona rozmowa oceniajaca jest istotnym czynnikiem
motywujacym pracownika.

Nowo wdrazany system ocen musi by¢ kontrolowany. Monitorowanie nowego
systemu ma szczegolne znaczenie w poczatkowych fazach wdrazania. Cze¢sto docho-
dzi tutaj do nieporozumien dotyczacych zardéwno pojec (celu, opisu pracy, kwalifika-
cji itp.), jak i samego systemu (niewlasciwe stosowanie skali ocen, niekompletne
wypehianie arkusza ocen itp.) Oczywiste jest, Ze system ocen powinien si¢ zmieniac
wraz ze zmiang np. strategii organizacji.

Wykorzystanie wynikéw oceny

Kluczem do podjecia dziatan i zmian zachowan sa informacje, ktore uzyskuja obie
strony w procesie rozmowy okresowej. Mozna bowiem stwierdzi¢, ze wilasnie dzigki
nim zaréwno oceniajacy, jak i oceniany lepiej poznaja wzajemne oczekiwania co do
przebiegu dalszej pracy i wspdtpracy przy osiaganiu kolejnych celéw i wykonywaniu
zadan. Innymi stowy, uzyskanie informacji zwrotnej nie jest procesem istotnym tylko
dla samego pracownika, ma ono rowniez znaczenie dla menedzera. Naturalng konse-
kwencja dobrze wykonywanych zadan i prezentowanych przez pracownika postaw
powinno by¢ nagradzanie. NajczgSciej wigze si¢ ono z réznego rodzaju formami
gratyfikacji finansowej. Nie bez znaczenia jest zatem czytelne, obiektywne 1 zrozu-
miate dla wszystkich powigzanie wynikéw oceny z osiaganymi korzys$ciami.

Mozna wigc stwierdzi¢, ze wyniki oceny moga by¢ podstawa decyzji dotyczacych
[T. Oleksyn 2000, s. 37]:

— migjsca i form rekrutacji,

— selekeji 1 doboru kadr,

— form zatrudnienia (wspoélpracy),

— wymiaru etatu,

— wynagrodzenia,

— innych form gratyfikacji materialne;j,

— wyroznien pozamaterialnych,

— udzielania kar,

— doskonalenia zawodowego (zakresu i form),

— awansow,

— degradacji stanowiskowych,

— zwolnien pracownikow.
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Podsumowanie

Poprawnie realizowana procedura oceny ma szczegdlnie duze znaczenie zardowno
dla kazdego pracownika z osobna, jak i dla calego przedsigbiorstwa. System ocen
powinien wspieraé¢ rozwoj zawodowy pracownikoéw, motywowac ich do osiagania
coraz to lepszych wynikdw pracy. Dlatego przedsigbiorstwo, wdrazajac system ocen,
nie moze sobie pozwoli¢ na btedy. Moze mie¢ to bowiem daleko idacy wptyw na
ksztattowanie si¢ kariery zawodowej jego pracownikéw oraz na funkcjonowanie
organizacji jako cato$ci. Istotne znaczenie przy realizacji procedury oceniania ma
wykorzystanie wynikéw oceny. Ten koncowy etap nadaje ksztalt calemu procesowi.
Dzigki temu, Zze uzyskane w drodze oceny wyniki majg praktyczne zastosowanie,
oceniani pracownicy maja §wiadomos¢ sensownosci i celowosci realizowanej pro-
cedury. Osobnym zagadnieniem jest problem monitorowania wprowadzanego sys-
temu ocen. Warunkiem prawidtowego funkcjonowania systemu jest ciagla kontrola
przebiegu procesu oceniania. Dbalos¢ o odpowiednie kierunki wdrozen i swiadomo-
$ci ogromnej roli oceniania wérdd pracownikow gwarantuje osiagniecie zamierzo-
nych celdw nie tylko na poziomie personalnym. Nalezy jednak pamigtaé, ze system
ocen okresowych jest jednym z najbardziej ztozonych systemoéw zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi i dlatego jego wdrazanie dostarcza wiele problemow.
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