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OCENY PRACOWNIKOW - REALNA POTRZEBA CZY WYMYSL
ZARZADZAJACYCH?

Streszczenie. Oceny pracownikow sg dla wielu osob zajmujacych si¢ zarzadzaniem
waznym, a zarazem jednym z najbardziej kontrowersyjnych elementéw zarzadzania,
ktory niestety moze prowadzi¢ do powstania wielu sytuacji konfliktogennych
w organizacji. System ocen pracowniczych nie moze by¢ celem samym w sobie.
Powinien by¢ powigzany z systemami: kadrowym, motywacyjnym, wynagrodzen
1 awansowania. Powinien by¢ takze wspomagany przez system informatyczny. Celem
tego artykutu jest bardzo zwiezly przeglad wybranych probleméw zwigzanych
z ocenianiem pracownikdéw oraz zwrdcenie uwagi na kwestie wptywajace na to, czy
system ocen spelnia pozytywng role w organizacji, czy tez tej organizacji Szkodzi.
Rozwazania prowadzone beda na podstawie wybranej literatury przedmiotu
i wieloletnich doswiadczenia autora, pelnigcego funkcje menedzerskie w organiza-
cjach, zajmujacego si¢ zarzadzaniem duzymi zespolami pracowniczymi o bardzo
roznorodnej strukturze.

Stowa kluczowe: oceny pracownikow, zarzadzanie w organizacji, system kadrowy,
system motywacyjny, system wynagrodzen, system awansowania

EMPLOYEE ASSESSMENT — A REAL NEED OR AN EXAGGERATION
OF MANAGERS?

Summary. For many people involved in managing employee evaluation are
important and one of the most controversial elements of management, which
unfortunately can lead to many conflictive situations in organization. Employee
assessment system it may not be a goal in itself. It should be associated with: human
resources, motivation, remuneration and promotion. It also should be supported with
information system. The purpose of this article is a very brief review of selected
problems associated with evaluating employees and draw attention to issues that affect
whether a ratings system meets a positive role in the organization or the organization.
Considerations will be carried out on the basis of selected literature and many years of
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experience of the author, holding managerial functions in organizations for managing
large teams of workers with very diverse structure.

Keywords: employee assessment, organization management, HR system, incentive
system, payroll system, promotion system

1. Wstep

Znaczenie czynnika ludzkiego w rozwoju organizacji zauwazone zostalo wlasciwie
dopiero w XX wieku. Wspodtczesnie uwaza sie, ze to wtasnie ludzie stanowiag kluczowy zasob
kazdej organizacji. ,,Kapitatu ludzkiego™ (takiego terminu czesto uzywa si¢ w literaturze
przedmiotu) nie mozna kupi¢ tak, jak innych dobr na rynku. Ludzie nie sg zwyktymi zasobami
organizacji. Obdarzeni psychika, intelektem, cechami spotecznymi, uczestniczg aktywnie lub
pasywnie w funkcjonowaniu organizacji, przyczyniajac si¢ w wigkszym lub mniejszym
stopniu do jej ogolnej sprawno$ci dziatania. Kapital ludzki to ludzie z ich wiedza
1 umiejetnosciami, doswiadczeniami zawodowymi, aspiracjami, motywacjami i postawami,
to powigzania, relacje 1 stosunki miedzy nimi, poziom zaufania i pewno$¢ wzajemnych relacji
(sieci powigzan), a takze obowigzujaca kultura, czyli wzorce zachowania, normy i wartoéci?.

Bez wigkszych problemow kazdy w miare sprawny menadzer daje sobie rad¢ z zarza-
dzaniem $rodkami trwatymi. W kazdej organizacji doktada si¢ wszelkich staran majgcych na
celu trafny dobor dostawcow $rodkow i materiatdéw, dokonuje si¢ regularnych przegladow
i napraw czy tez wymienia si¢ zuzyty sprzgt na bardziej nowoczesny, energooszczedny, i CO
wazne, zdecydowanie bardziej efektywny. Przedsiebiorstwa wdrazajg kosztowne inwestycje,
liczac si¢ z tym, ze zwrot kosztow moze nastapi¢ dopiero za kilka lat. Co jednak z ludzmi,
ktorzy maja wykorzystywac te coraz nowoczesniejsze S$rodki i narzedzia pracy? Wielu
przedsigbiorcOw czasami zapomina, ze rOwnolegle trzeba roéwniez zarzadza¢ zasobami, jakimi
sg pracownicy organizacji, albo robi to w mato efektywny sposéb. Bezsprzecznie zespot ludzi
stanowi taki zasob organizacji, ktory wymaga bardzo starannego doboru, regularnych ocen,
napedu do pracy w postaci odpowiednich narz¢dzi motywowania. To poprzez ludzi zarzadza
si¢ wszystkimi innymi zasobami organizacji i wlasnie ludzie, podobnie jak maszyny
1 urzadzenia, potrzebuja systematycznego ,,udoskonalania”, podwyzszania 1 rozszerzania
kompetencji poprzez szkolenia, kursy i inne inwestycje w rozwdj ich wiedzy i umiejetnosci.
Proces zarzadzania ludZmi w organizacji przeszedl daleko idaca ewolucje od podejscia
tradycyjnego do strategicznego zarzadzania zasobami pracy. Z idei zarzadzania zasobami
ludzkimi wynika potrzeba traktowania ludzi jako najcenniejszego kapitatu organizacji

! Dla okreslenia czynnika ludzkiego w organizacji uzywa sie terminow ,kapitat ludzki” lub ,,zasoby ludzkie”.
Pierwszy termin, cho¢ dosy¢ popularny reifikuje cztowieka.
2 Penc J.: Nowoczesne kierowanie ludzmi. Difin, Warszawa 2007, s. 156.
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1 bezposrednie powigzanie jej rozwoju z procesami strategicznego rozwigzywania problemow
organizacji. Stuzy temu wilasciwy klimat i kultura organizacyjna, a takze oparta na jasnych
1 przejrzystych procedurach spdjna polityka personalna, gwarantujagca optymalne
wykorzystanie potencjatu intelektualnego i zawodowego pracownikéw oraz realizacje ich
osobistych aspiracji i ambicji zawodowych przy petnej identyfikacji z celami organizacji®.
Nowoczesne zarzadzanie w obszarze zasobow ludzkich to przede wszystkim w pehni
swiadome, zaplanowane i1 przemyslane zarzadzanie, uwzgledniajace rzetelng ocen¢ potencjatu
pracownikow 1 odniesienie tego do celow strategicznych organizacji. Menadzer musi umie¢
wlasciwe zdiagnozowaé stan obecny i okresli¢ cele organizacji oraz dobra¢ skuteczne
narzedzia do realizacji nakreslonych celow. Tylko dzigki umiejetnemu wykorzystaniu
wszystkich zasoboéw przedsiebiorstwa (w tym przede wszystkim zasoboéw ludzkich),
menadzerowie sa w stanie skutecznie dziata¢ i rozwija¢ organizacj¢ na konkurencyjnym rynku.

Waznym elementem zarzadzania zasobami ludzkimi jest ocena pracownikow. Pomaga
w $wiadomym ksztaltowaniu polityki personalnej organizacji. Dobrze prowadzona ma
pozytywny wpltyw zaré6wno na jako$¢ procesow, efektywno$é pracy i wyniki dziatalnosci
organizacji, jak tez na motywacj¢ oraz rozwdj zawodowy pracownikéw. Jest to jednoczesnie
jedno z najtrudniejszych zadan menadzera, wymagajace nie tylko znajomosci ludzi
i probleméw, ale takze umiejgtnoscei ,,patrzenia i widzenia”, CO nie zawsze oznacza to samo.
Rzeczywista ocena osoby, zdarzenia, problemu czg¢sto zostaje zaklocona subiektywizmem,
uprzedzeniami 1 stereotypami. Wybiorczo$¢ percepcji sprawia, ze zauwazamy to, czego
oczekujemy, albo to, co chcemy zauwazyé*. Czesto w ocenie drugiego cztowieka pokutuje
efekt pierwszenstwa, efekt uporczywosci i samospetniajace sie proroctwo”.

Zaréwno w literaturze przedmiotu, jak i w praktyce istnieje wiele modeli i systemow ocen,
ktére sa mniej lub bardziej skuteczne i efektywne, co w duzej mierze zalezy od charakteru
firmy, etapu jej rozwoju, wielkos$ci 1 specyfiki branzy, a nawet lokalizacji. Sg systemy oparte
na mierzalnych wynikach osigganych przez pracownika, np. w dziale sprzedazy: uzyskana
marza, liczba nowych klientow itp. Takie systemy koncentrujg si¢ na efektach pracy. Trudnos¢
powstaje, kiedy ten mechanizm juz nie wystarcza i kiedy zaczyna si¢ poszukiwanie narzedzi

do skutecznego mierzenia realizacji wszystkich celow strategicznych firmy.

3 Scibiorek Z.: Ludzie, cenny kapitat organizacji. Torun 2004, s. 11-12.

4 McKay M., Davis M., Sanning P.: Sztuka skutecznego porozumiewania sie. Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdansk 2002, s. 173.

5 Aronson E., Wilson T.D., Akert R.M.: Psychologia spoteczna. Serce i umyst. Zysk i S-ka, Poznan 1997, s. 128-
169.
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2. Po co firmie system ocen?

Mozna stwierdzi¢, ze system ocen pracowniczych jest potrzebny, by efektywnie
1 kompleksowo zarzadza¢ ludzmi i procesami w organizacji. Przeprowadzanie cyklicznych
ocen moze by¢ zrodlem istotnej] wiedzy potrzebnej pracodawcy (menadzerowi) do
wprowadzenia niezbe¢dnych zmian. Otrzymuje on peten obraz zaréwno jakos$ci wykonywanych
obowigzkow, jak i poziomu motywacji poszczegdlnych pracownikow. Co istotne, ocena
okresowa pozwala takze na sprawdzenie jakosci relacji miedzy oceniang osobg a jej
przelozonymi 1 wspotpracownikami.

Jednym z gléwnych problemow systemow ocen pracowniczych jest poréwnywanie takich
przedsiewzie¢ w zaktadzie pracy do sytuacji w szkole. Stowo ,,0cena” kojarzy si¢ z wartoscio-
waniem, przede wszystkim z krytyka i negatywnymi konsekwencjami. Zdecydowana
wiekszos¢ ludzi nie lubi sytuacji, w ktérych jest poddawana jakiejkolwiek ocenie. Innym
problemem jest to, ze kazdy menadzer, szef, nawet ten najlepszy, jest tylko cztowiekiem
i niekoniecznie jest nieomylny i w 100% obiektywny. Moze si¢ zdarzyé¢, ze ocenia swoich
pracownikow niesprawiedliwie, czasem nawet krzywdzaco. Bledy te moga by¢ popelniane
nieswiadomie, moga wynika¢ z braku doswiadczenia lub wiedzy zwigzanej z procesem
oceniania. Zdarza si¢ takze, ze przelozony ocenia niesprawiedliwie z pelng premedytacjg,
by kogo$ psychicznie pograzy¢. Zdarza si¢ takze, Zze oceniajacy wystawia lepsze oceny
pracownikom, ktdrzy s3 jego zdaniem sympatyczni, a ocenia w sposob bardziej surowy tych,
ktorych osobowos¢ mu nie odpowiada. Popetnia zatem blad subiektywizmu. A przeciez
wyznacznikiem prawidlowo przeprowadzonej oceny jest jej obiektywna miara.

Aby ocena byta efektywna, nalezy wzia¢ pod uwage takze oczekiwania samych
pracownikow. Pracownicy przede wszystkim chca, aby ocena:

a) niec byla zbyt rygorystyczna i nie skutkowata ,ukaraniem” pracownika czy tez

dyskredytacjg w oczach innych pracownikow;

b) nie niszczyla istniejacego zaufania pracownika do wlasnych kompetencji i umiejetnosci
(niewlasciwie przeprowadzona ocena niszczy zaufanie interpersonalne, kompeten-
cyjne, poczucie sprawiedliwo$ci proceduralne;j);

€) dostarczata obiektywnej wiedzy o silnych stronach (dziatata motywujaco);

d) byla zwiazana z wudzielaniem nagrod, premii za wlasciwa prace, posiadang
I wykorzystywang wiedze, rozwijane umiejetnosci.

Wiele badan dowodzi, Ze oczekiwania pracownikow zdecydowanie rdznig si¢ w zaleznosci

od zajmowanego w firmie stanowiska czy sprawowanej funkcji. Oczekiwania przetozonych
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i podwiadnych sg inne, poniewaz inne sg ich role spoleczne. Te odmienne oczekiwania rzutujg
na oceny pracownicze w takim samym zakresie, jak liczne znieksztatcenia psychologiczne®.

Ocena jest sagdem wartos$ciujagcym, wykorzystywanym w procesie zarzadzania, ktory
powstaje w wyniku poréwnania cech, kwalifikacji, zachowan czy tez efektow pracy
konkretnego pracownika w odniesieniu do innych pracownikow badz tez do ustalonego wzorca
(standardu). Ocena okresowa ma charakter sformalizowany i jest dokonywana w ustalonych
odstepach czasu, przy zastosowaniu okre$lonych zasad, metod, narzedzi i procedur, ktore maja
utrwalony 1 powtarzalny charakter. Stuzy kompleksowej ocenie pracy, obejmuje bowiem
caloksztalt efektow pracy ocenianego pracownika, elementy oceny jego wiedzy, umiejetnosci,
zdolnoéci oraz postaw’.

Ocena pracownikéw powinna by¢ stosowana, jezeli kierownictwu zalezy na sprawie-
dliwym przyznawaniu swoim pracownikom nagréd czy awansow. Przeswiadczenie, ze
ocenianie pracownikow sprzyja sprawiedliwemu rozdzielaniu nagréd, jest swoistym
czynnikiem motywujacym do lepszego wykonywania obowigzkéw przez pracownikow.
Dokonywanie okresowej oceny pracownikéw ma istotne znaczenie organizacyjne. Pozwala na
przeglad posiadanych zasobdéw ludzkich dzigki ocenie wiedzy, umiejetnosci 1 pracy kazdej
zatrudnionej osoby. To z kolei umozliwia tworzenie indywidualnych S$ciezek kariery
zawodowej, systemu awansowania oraz strategii karania 1 premiowania. Kierownicy otrzymuja
informacje o osigganych przez podwtadnych efektach pracy — stopniu, jakosci 1 terminowosci
realizacji wyznaczonych zadan, umiej¢tnosci organizacji pracy oraz samodzielnosci. Oceny
okresowe umozliwiaja przedstawienie pracownikom, jakie postawy, zachowania i1 dziatania sg
aprobowane przez firm¢. Z kolei kierownicy, przelozeni zyskuja wiedz¢ o potencjale
zawodowym pracownikoéw, czyli o kwalifikacjach, mozliwosci rozwoju, zdolnosci do
podejmowania decyzji.

Ocena okresowa obejmuje catoksztatt wynikdéw pracy ocenianego pracownika oraz zawiera
elementy oceny jego umiejetnosci, a takze postawy wobec pracy. Oceny okresowe umozliwiajg
ocen¢ pracy w okreslonym przedziale czasowym, a takze pozwalaja okresli¢ zadania na
przysztos¢, jak rowniez potrzebe rozwoju pracownika. Sg one oparte na okreslonych regutach,
zasadach, kryteriach, metodach, zarowno ocenianego, jak i oceniajgcego, co pozwala na
obiektywizm ocen i ich porownywalno$¢ w czasie. Powigzanie tych elementdw tworzy system
okresowych ocen pracowniczych. Odpowiednio wdrozony proces oceniania ma roéwniez
pozytywne skutki w kreowaniu dobrego wizerunku pracodawcy. Wiasciwe rozpoznanie
sytuacji skutkuje poglebiong autorefleksja pracownika, ktéry zdobywa wiedze¢ o obszarach

zawodowych, w ktorych moglby si¢ rozwijaé, a takze o tych, nad ktérymi warto popracowac.

6 Por. Jiang J., Klien G., Wang Eric T.G.: Relationship of Skill Expectation Gap between is empolyee and their
managers with user satisfaction. “Information Resources Management Journal”, No. 20(2), 2007, p. 63-75.
" Bieniok H. (red.): System zarzgdzania zasobami ludzkimi przedsiebiorstwa. Katowice 2006, s. 20.
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System okresowych ocen pracowniczych jest wigc zbiorem celowo dobranych i wzajemnie
powiagzanych elementow, majacych na celu zwigkszenie efektywnosci biezacego
1 strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi w kontek$cie misji 1 celéw organizacji.
Na system ocen najczeSciej sktadajg sie $wiadome i logicznie dobrane elementy, takie jak: cele,
zasady, kryteria, metody i procedury oceniania pracownikow. Jednym z zadan przetozonych
jest obiektywna ocena podlegtych im pracownikow, ktéra umozliwia sprawne zarzadzanie
organizacjag. Dokonywanie biezacej oceny jest obowigzkiem stuzbowym przelozonego,
w ktorym przejawia on zainteresowanie stopniem realizowanych przez pracownika zadan.
Prawidlowo dokonana ocena, wedlug jawnych kryteriow, usprawnia wspotdziatanie oraz
sprzyja rozwojowi pozytywnych postaw interpersonalnych.

3. Analiza istniejacego systemu oceny pracownikow w PWiK Sp. z 0.0.
w Rybniku

Praktyczne aspekty dotyczace znaczenia zasobow ludzkich dla organizacji zostang ukazane
na przyktadzie PWiK Sp. z 0.0. w Rybniku. Zarzadzanie kapitalem ludzkim w przedsie-
biorstwie PWIK jest procesem ciggltym, rozpoczynajacym si¢ juz na etapie planowania
zatrudnienia. Opiera si¢ na rozwigzaniach organizacyjnych, ktore zostaty w firmie zastosowane
1 sprawdzity si¢. Do najwazniejszych instrumentéw Zarzadzania Kapitatem Ludzkim
stosowanych organizacji zaliczy¢ mozemy:

1) Metody Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w PWiK, takie jak analiza pracy, rachunek

kosztow pracy, analiza czynnikoéw wydajnosci pracy, analizy wskaznikowe.

2) Techniki Zarzadzania: techniki szkolenia — procedura szkolen w ramach ZSZ, techniki
ankietowo-kwestionariuszowe, angazowanie pracownikow w projekty realizowane
przy udziale polskiej nauki.

3) Systemy operacyjne: system oceniania pracownikow, system wynagradzania motywa-
cyjnego, systemy organizacji czasu pracy — rozne, systemy ubezpieczen spotecznych,
program emerytalno-rentowy PPE od 2005 roku stanowigcy zabezpieczenie dla
pracownikow po osiagnigciu okre§lonego wieku, sposoby ograniczania zatrudnienia —
podnoszenie efektywnosci, systemy informacji personalnej, spotkania z przedstawi-
cielami organizacji zwigzkowych jako formy partycypacji pracownikow w zyciu
organizacji, czy wprowadzony system komercyjnego programu ochrony zdrowia —
TU Zdrowie.

4) Zarzadzanie roznorodnoscia istniejaca w zasobach ludzkich.
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Duza uwagg przywiazuje si¢ do kompetencji zawodowych ludzi zatrudnianych w PWiK.
Aby konkretna osoba mogla zosta¢ zatrudniona, musi przedlozy¢ odpowiednie dokumenty
potwierdzajace jej kwalifikacje oraz wykazac si¢ konkretnymi umiejgtnosciami. Umiejetnosci
praktyczne zdobyte w trakcie pracy sg bardzo cenne i mozna je dodatkowo rozwijaé poprzez
szkolenia organizowane w przedsicbiorstwie czy doskonalenie zawodowe. Pracownicy
zatrudnieni na stanowiskach umystowych, poza szkoleniami obowigzkowymi zwigzanymi
z konkretnym stanowiskiem pracy, w zaleznos$ci od potrzeb, wysylani sg na szkolenia
dodatkowe, majace na celu podniesienie ich kwalifikacji zawodowych. Sg to szkolenia
z zakresu np. przepisow podatkowych, przepisow ksiegowych, zwigzanych ze zmianami
W systemie ubezpieczen spotecznych, zwigzanych z obstugg programéow komputerowych,
niezbednych do wykonywania codziennych obowiazkéw. Szkolenia nie sa cykliczne, lecz
zwigzane raczej z monitorowaniem zmian w konkretnej dziedzinie, ktérg dany pracownik si¢
zajmuje. Szkolenia te finansuje pracodawca majacy $wiadomos¢ tego, ze inwestowanie
w kapital ludzki jest przedsiewzieciem, ktore pozwala firmie funkcjonowaé w zmiennym
otoczeniu 1 osiggac sukcesy w swojej branzy.

Jednak nie wszyscy pracownicy odczuwajg potrzebg inwestowania w rozw6j zawodowy,
chociaz cechy takie jak: innowacyjno$¢, zdolno$¢ do nasladowania, przedsiebiorczosc,
zdolno$¢ do zmian, sg niezwykle cennymi charakterystykami kapitatu ludzkiego. Bardzo
niewielka grupa pracownikéw wykazuje si¢ cechami, ktére pomocne sa w kreatywnym
rozwigzaniu jakiego$ problemu. Raczej kieruja si¢ osobliwg przestanka, ze ,,jak pojawia si¢
problem, to nalezy zglosi¢ go przetozonemu, ktory zaproponuje jego rozwigzanie, a nastgpnie
pracownik postara si¢ je wdrozyc¢”. Pracobiorcy rzadko podejmujg ryzyko, a zmiany przyjmuja
zwykle z duzym oporem, chociaz staraja si¢ do nich dostosowac.

Zarzadzanie kapitalem ludzkim w przedsigbiorstwie w duzej mierze opiera si¢ na
motywacji pracowniczej, ukierunkowanej na zachecanie do dzialania, uwzgledniajace
predyspozycje osobowosciowe do okreslonych zachowan czy zaangazowanie w procesy
organizacyjne. Rozpatrujac ten aspekt, nalezy wspomnie¢, ze niestety nie wszyscy pracownicy
poddajg sie takim zachg¢tom. Sg tacy, ktorzy wykonujg powierzone zadania bez potrzeby ich
nadzoru. Taka grupe generalnie stanowig pracownicy wysoko wyksztalceni, o wigkszym
doswiadczeniu zawodowym. Jednakze cze$¢ zatogi (zwlaszcza niektdrzy pracownicy
z nizszym poziomem wyksztatcenia) wymaga kontroli i nadzoru, gdyz niejednokrotnie dosy¢
nieprofesjonalnie podchodza do swoich obowigzkéw, w mysl schematu: ,,jezeli jest nadzor,
to trzeba pracowaé, jezeli go nie ma, to mozna sprawia¢ wrazenie, ze Si¢ pracuje,
a w rzeczywisto$ci nie wykonywac swojej pracy, czyli pozorowac ja”.

W PWiK pracownikdw motywuje si¢ gtownie poprzez nagrody finansowe, ktore sa
najbardziej akceptowalng formg zachgcania do pracy, wptywajaca na pozytywne podejscie do

powierzonych obowiazkow oraz redukujgcg absencje chorobowa. Ten wewnetrzny system
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zostal wypracowany w ramach dlugoletniego doskonalenia procesow oceny i motywacji,
uwzgledniajacych konsensus. Jakakolwiek proba zmiany tego systemu napotyka na opor,
co moze generowac rdznego typu problemy. Co zatem przedsi¢biorstwo powinno lub moze
zrobi¢, aby rozwigza¢ pojawiajace si¢ problemy w zakresie zarzadzania kapitatem ludzkim?
Wydaje sig, iz wlasciwym dziataniem byloby wdrozenie zmodyfikowanych instrumentow
motywowania, ktore okazatyby si¢ bardziej efektywne i skuteczne od dotychczas stosowanych,
wsrod ktorych wystepowatyby rowniez $rodki zachety, perswazji czy nawet przymusu,
dostosowane do indywidualnych potrzeb poszczegolnych jednostek czy grup pracowniczych
i uwzgledniajace cechy osobowosciowe pracownikow.

Jak wspomniano, najlepszym motywatorem w PWiK okazata si¢ gratyfikacja finansowa,
jako najbardziej skuteczny sposoéb wptywania na wydajnos¢ pracownikow. Mozna by w tym
kierunku oczywiscie podazac¢ i, w miar¢ mozliwosci finansowych firmy, zachg¢cac i nagradzaé
pracownikow za wykonywanie pracy na wysokim jako$ciowo poziomie (chociaz wtasciwie
nalezy to do obowigzkdéw pracowniczych). Nalezy jednak mie¢ na uwadze to, ze dodatkowe
formy motywowania w postaci np. nagrod finansowych czy premii obcigzaja budzet
przedsigbiorstwa i nie mozna sobie na nie pozwoli¢ w czasie bessy, czy roznorodnych
kryzyséw w branzy: finansowych, ekonomicznych, surowcowych itd. Dlatego w pierwszej
kolejnosci kierownictwo firmy powinno zastosowa¢ mozliwie zrdznicowane motywatory
pozafinansowe, przede wszystkim wzbudza¢ ws$réd pracownikéw potrzebe rozwoju
zawodowego 1 docenia¢ ich wysitki podejmowane w tym kierunku. Ponadto kierownictwo
powinno zadba¢ o to, by praca powierzona poszczegdlnym pracownikom byta dla nich
interesujgca i przynosita satysfakcje. Mozliwe jest to dzigki whasciwej ocenie kompetencji
pracowniczych, uwzgledniajacych zarowno wiedze, umiejg¢tnosci, doswiadczenie, jak i cechy
osobowosci oraz wlasciwe przyporzadkowanie tych kompetencji do wykonywanych zadan na
danym stanowisku pracy®. Pozytywnym stymulatorem mogltby okazaé¢ sie takze elastyczny
czas pracy, jak rowniez inne motywatory pozafinansowe, ktore wptywaja korzystnie na
wizerunek firmy jako pracodawcy.

Niewatpliwie czynnikiem wewnetrznym, ktory przyczynia si¢ do sukcesu PWiK,
jest koncepcyjne podejscie do kazdego rozwigzania i1 realizowanego projektu, w tym takze,
a wlasciwie w szczegdlnos$ci, wszystkich projektow zwigzanych z zarzadzaniem zasobami
ludzkimi. Firma posiada bardzo dobrze zorganizowany zespot pracownikow 0 wysokich
kompetencjach kluczowych® i specjalistycznych kompetencjach zawodowych. Sukces
przedsigbiorstwa (tak nalezy oceni¢ stan obecny) jest z pewnoscig skutkiem wlasciwego

wykorzystania kompetencji jego pracownikow. Dodatkowo kultura organizacyjna firmy

8 Kuzior A.: Development of competences key to sustainable development. Zeszyty Naukowe, s. Organizacja
i Zarzadzanie, z. 75. Politechnika Sla,ska, Gliwice 2014, s. 74.

® Rozumiane zgodnie z: European Reference Framework concerning Key competences for lifelong learning,
por. Kuzior A.: op.cit., s. 72-73.
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promuje innowacyjne i kreatywne podejscie pracownikdw, warunkujac je jedynie
przestrzeganiem zasad dziatania firmy, zgodnos$cia z jej priorytetami rozwojowymi oraz
przepisami prawa. Wykorzystujgc model kompetencyjny w zarzadzaniu zasobami ludzkimi,
menadzerowie umiejetnie motywujg pracownikéw do wydajnosci, zaangazowania 1 kreatyw-
no$ci, ale takze odpowiedzialno$ci za wysoka jakos$¢ produktow i ustug. System ocen
pracownikow jest jednym z elementow modelu kompetencyjnego i metoda oceny wynikow
pracy zatrudnionych w badanej firmie osob, pozwalajagcym sprawdzi¢ przydatnosé
pracownikow na danych stanowiskach pracy, oceni¢ jakos¢ i1 terminowos¢ wywigzywania si¢
z powierzonych obowigzkéw oraz okresli¢ ich potencjat rozwojowy. Ocena pracownikow
najczesciej wplywa na rodzaj i wysokos¢ nagrod i awansow. Wspomaga takze rozwdj
zawodowy pracownikow. Obecnie w PWiK ocena pracownikéw dokonywana jest za pomoca
metody opisowej, na podstawie okreslonego arkusza. Firma ma wtlasny, jednakowy dla
wszystkich pracownikéw formularz ocen pracowniczych, stosowany niezaleznie od rodzaju
wykonywanej pracy, niemniej najbardziej rygorystyczne wymagania i kryteria oceny dotycza
obszaru stanowisk kierowniczych. Zaznaczy¢ jednak nalezy, Zze niezaleznie od formy, jaka
przybiera ocena okresowa, ma ona kazdorazowo nie tylko otwartych na zmiany zwolennikow,
ale takze calg rzesze zbuntowanych i zagorzalych przeciwnikow zmian i kryteriow oceny
wsrdd wszystkich grup pracowniczych. W PWiK pracownicy poza oceng roczng podlegaja
takze codziennej kontroli (obserwacja pracy przez bezposrednich przetozonych). Kontrola ta
jest dla pracownikow z jednej strony zrodiem stresu, jednak z drugiej jest doskonatym
motywatorem do lepszej pracy. Pracownicy maja szans¢ wykazania si¢ rzetelnoscig
w wykonywaniu swoich obowigzkoéw, co jest zauwazane przez przetozonych i odpowiednio
nagradzane.

Pracownicy ,,produkcyjni” sa oceniani ze wzgledu na realizacj¢ norm jakoSciowych,
ilosciowych, jak rowniez stopien wielozadaniowos$ci. Okresowa ocena pracownika dostarcza
mu informacji, w jaki sposob jest postrzegany przez kierownictwo firmy i czy dobrze
wywigzuje si¢ z obowiazkéw. Ponadto ma mozliwo$¢ zapoznania si¢ z oczekiwaniami
organizacji w stosunku do jego osoby. Na podstawie wynikdw ocen okresowych sg
podejmowane bardzo wazne decyzje personalne zwigzane z przeniesieniem pracownika na
inne stanowisko, delegowaniem na dodatkowe kursy doszkalajace, czy takze decyzje
o zwolnieniu pracownika w przypadku likwidacji jego stanowiska pracy badz braku
wystarczajgcych kompetencji do $wiadczenia pracy w dotychczasowym zakresie.

PWIiK posiada zatem system ocen pracownikow, na ktory sktadajg si¢ coroczne oceny
okresowe oraz oceny biezace, dokonywane przez bezposrednich przelozonych. Dzigki tak
skonstruowanemu systemowi ocena pracownika spelnia swoja wazng funkcj¢ motywacyjna,
a pracownicy maja petna, potrzebng do prawidtowego wykonywania zadan informacj¢. Dzigki

systemowi ocen menadzerowie majg takze informacje zwrotng, dzigki czemu jeszcze
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efektywniej moga przygotowacé procesy zarzadzania zasobami ludzkimi, wykorzystujac model
kompetencyjny. Zespot czy menadzer dokonujacy oceny pracownikow musi mie¢ odpo-
wiednie przygotowanie, aby ocena byta obiektywna i przyczyniata si¢ do bardziej efektywnego
wykorzystania, ukierunkowania badz rozszerzenia kompetencji pracownikow.

Nie istnieje uniwersalny, dobry dla wszystkich firm system oceny pracownikow.
W kazdym konkretnym przypadku na przebieg ocen moga wptywaé takie czynniki, jak:
uwarunkowania prawne, system norm i warto$ci oraz postawy ludzkie, kultura organizacyjna,
preferowany w firmie styl pracy czy tez poziom zréznicowania zadan. Mimo to mozna wskazac
na kilka zatozen ogdlnych, ktérych spetnienie daje duzg szans¢ skutecznosci systemu ocen
pracowniczych w realizowaniu zadan w sferze personalne;j:

a) system ocen pracowniczych (SOP) musi by¢ spojny z zatozeniami ogodlnej strategii
firmy 1 wynikajacej z niej strategii personalnej. Efektywny SOP musi by¢ opracowany
pod katem konkretnej firmy, ktoéra ma wilasng specyfik¢ wynikajaca z jej organizacji,
sposobu i obszarow funkcjonowania na rynku, tradycji, kultury organizacyjnej, czy
wreszcie zatrudnionych w niej ludzi;

b) odpowiednio dobrane kryteria i techniki oceniania —zbiezne z celem oceny, zrozumiate
zardwno dla oceniajacych, jak i ocenianych. Skala stosowanych ocen powinna by¢
adekwatna do mozliwos$ci ocenianych;

c) SOP musi by¢ powszechny, czyli musi stworzy¢ warunki stosowania jednakowych
zasad wobec wszystkich pracownikow zatrudnionych w danym przedsigbiorstwie;

d) SOP powinien by¢ znany i akceptowany przez zasoby ludzkie organizacji.

Ocena pracownikéw powinna by¢ stosowana, jezeli kierownictwu zalezy na sprawie-
dliwym przyznawaniu swoim pracownikom nagréod czy awansow. Przeswiadczenie, ze
ocenianie pracownikow sprzyja sprawiedliwemu rozdzielaniu nagrdd, jest swoistym
czynnikiem motywujagcym do lepszego wykonywania obowigzkéw przez pracownikow.
Dokonywanie okresowej oceny pracownikow ma istotne znaczenie organizacyjne. Pozwala na
przeglad posiadanych zasoboéw ludzkich dzigki ocenie wiedzy, umiejetnosci 1 pracy kazdej
zatrudnionej osoby. To z kolei umozliwia tworzenie indywidualnych S$ciezek kariery
zawodowej, systemu awansowania oraz strategii karania 1 premiowania. Kierownicy otrzymujg
informacje o osigganych przez podwtadnych efektach pracy — stopniu, jakosci i terminowosci
realizacji wyznaczonych zadan, umiejetnosci organizacji pracy oraz samodzielnosci. Ocenie
podlega¢ mogg tez cechy osobowosci. Odpowiednio wdrozony proces oceniania ma rowniez
swoje pozytywne skutki w kreowaniu dobrego wizerunku pracodawcy.

Reasumujac rozwazania dotyczacych ocen pracowniczych w teorii i praktyce polskiego
przedsiebiorstwa, nalezy podkresli¢, ze dobry system oceny pracownikow to taki, ktory
pozwala w sposob optymalny wykorzysta¢ potencjat ludzi zatrudnionych w podmiocie

gospodarczym  (organizacji/firmie), bedacy jednoczesnie czynnikiem motywujagcym
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zatrudnionych do podnoszenia swoich kwalifikacji, umiej¢tnosci 1 kompetencji przy
stosunkowo niskich naktadach ze strony firmy. Ocena nie jest wygodna pod wzgledem
psychologicznym sytuacja dla zadnego z podmiotéw biorgcych udziat w procesie oceniania.
Poza tym jest procesem zabierajagcym sporo czasu i energii, dlatego tez dziatania z tego zakresu
muszg by¢ naprawde¢ dobrze uzasadnione i wiasciwe przygotowane. Systemy (okresowe)
oceny pracownikéw, popularne juz od dawna w Europie Zachodniej, a stosowane tez bardzo
powszechnie w USA, Japonii i innych krajach o wysokim poziomie rozwoju, w naszym Kraju
nie majg jeszcze naleznego miejsca w procesach zarzadzania zasobami ludzkimi i czasami
bardzo trudno je wdrozy¢ w polskiej rzeczywistosci spoteczno-kulturowej z powodu chociazby
trwajacych i dzisiaj licznych procesow transformacji, fuzji, zmian witascicielskich.
Menadzerowie powinni takze pamigtaé, ze o ile zaufanie do organizacji i pozytywne
postawy pracownikéw buduje si¢ latami, o tyle straci¢ je mozna niemal w jednej chwili.
Dlatego wilasciwe przygotowanie procesOw oceny jest tak wazne i pomimo wystepowania
wielu trudnosci 1 przeszkdd warto podejmowaé dziatania na rzecz wprowadzania ocen
pracowniczych jako statego elementu zarzadzania zasobami ludzkimi. Dzisiaj pracownika
oceniaC trzeba szybciej, cze$ciej 1 w nieco innych aspektach. Pracownicy oczekuja
konstruktywnej informacji zwrotnej, a tradycyjna ocena czysto formularzowa jest cze¢sto jej
zaprzeczeniem. Wazna jest nie tylko odpowiedz na pytanie, dlaczego i po co oceniamy. Ocena
musi by¢ tez szersza 1 uwzglednia¢ czynnik humanistyczny, gdyz ludzi zdecydowanie bardziej
motywuje 1 inspiruje konstruktywna rozmowa niz nieanonimowa ,checklista” w stylu

rozbudowanego, przestarzatego w swojej formie i tresci formularza.
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Abstract

For many people involved in managing employee evaluation are important and one of the
most controversial elements of management, which unfortunately can lead to many conflictive
situations in organization. Employee assessment system it may not be a goal in itself. It should
be associated with: human resources, motivation, remuneration and promotion. It also should
be supported with information system. Nowadays emloyees should be assessed more quickly,
more often and in a slightly different way to approach them. Employees expect constructive
feedback and a traditional evaluation is often formalized the denial. It is important to not only
answer the question "why and what we judge" but include also humanistic factor, because the
worker much more motivates and inspires a constructive conversation and this among other
things expected from managers.



