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The process of workers evaluation in a modern organization

Streszczenie

Artykut przedstawia jak istotng rol¢ w funkcjonowaniu nowoczesnej organizacji spetnia ocenianie pracownikow.
Przedstawiono istote i cele ocen pracowniczych oraz zasady i kryteria jak rowniez metody oceniania. Ocenianie
jako kompleksowe narzedzie - zajmuje centralne miejsce w systemie zarzadzania zasobami ludzkimi i stuzy
wielu celom na przyktad: administracyjnym, informacyjnym i motywacyjnym. Ocenianie moze spetniaé¢ swoje
cele, tylko wtedy, gdy bedzie si¢ odbywato systematycznie. Wyro6znia si¢ dwa rodzaje ocen: biezace i okresowe.
Skuteczny system oceniania charakteryzuje si¢ nastgpujacymi zasadami: systemowos$ci, systematycznosci,
powszechnosci, elastycznosSci, konkretnosci, jawnosSci i prostoty. Natomiast kryteria oceniania zaleza w duzej
mierze od celéw, ktorym maja stuzy¢ i dziela si¢ na cztery grupy: kryteria kwalifikacyjne, efektywnosciowe,
behawioralne i osobowosciowe. Metody oceny mozna podzieli¢ na: metody absolutne do ktérych zaliczamy
oceng opisowa, metode wydarzen krytycznych, metode porownywania ze standardami, listy kontrolne, skalg
ocen, testy wyboru, Assessment Center, ocenianie przez okre$lenie celow, metode 360°, i metody relatywne w
sktad ktorych wchodzi ranking, metoda poréwnywania parami, metoda wymuszonego rozktadu i portfolio
personalne. Nalezy podkresli¢, ze dodrze realizowany proces oceniania pracownikéw przenosi bardzo wiele
korzysci dla organizacji jak i dla pracownikow. W procedurze oceniania pracownikéw na co zwraca publikacja
musza bra¢ udzial wszyscy pracownicy i wszyscy musza zna¢ procedury ocen pracownikow. Dla pracownika
bardzo wazna jest ocena okresowa, bowiem dostarcza, informacji jak przelozony ocenia jego pracg, jego
stosunek do pracy, zachowania. Informacja o wynikach oceny okresowej pracownika motywuje pracownika do
zwigkszenia efektywnosci wykonywania zadan w przysztosci. W przypadku, gdy pracownik nie jest zadowolony
z uzyskanej oceny ma mozliwo$¢ odwotania, natomiast ocena uzyskana z odwotania, powinna by¢ ocenag

ostateczng.

Summary

The article presents how important role plays the evaluation of workers in a modern organization. In this work
the essence and purposes of evaluation of workers tool occupies the central position in the management of
human resources and serves multiple purposes. For evaluation to be effective certain regularity is required. There

are two kinds of evaluation current and periodical. Effective system of evaluation must be comprehensive,
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regular, specific, flexible, open and simple. But criteria of evaluation depend largely on the purposes they are to
serve and are divided into four groups; qualification criteria, effectiveness criteria, behavioral and personal
criteria of evaluation can be divided into absolute methods with descriptive evaluation, methods of critical
events, method of comparison with standards, control lists, scale of marks, multiple choice tests, Assessment
Center, evaluation through defining purposes, the 360 method and relative methods which comprise ranking
method of comparison in pairs, method of forceful disintegration and personal portfolio. It should be emphasized
that well conducted evaluation brings many benefits to the organization and employees. This publication stresses
the fact that in this process all employees should be engaged and the rules of evaluation should be clear. For the
employee the periodic evaluation is very important as it gives information an how his superior apprises the
employee’s work, attitude and behaviour. Information about the results of a periodic evaluation encourage him
to more effective work in the future. In the case where the employee is not satisfied with the evaluation results
they have the possibility to make an appeal. However, the result of evaluation after the appeal should be treated

as irrevocable.

Stowa kluczowe: centrum oceny; czgstotliwos$¢ oceniania; listy kontrolne; ocenianie, skale
ocen; ranking;
Keywords: Assessment Center, frequency of assessment, control lists, assessment, rating

scales, ranking;

Wstep

Jednym z kluczowych elementéw procesu zarzadzania zasobami ludzkimi w kazde;j
organizacji jest ocenianie pracownikow, ktore uwaza si¢ za najbardziej rozpowszechnione
dziatania w praktyce funkcjonowania organizacji. Pracownicy oceniaja siebie i1 innych,
oceniani sg przez bezposredniego przetozonego, kierownictwo czy tez inny zespot.

Ocena pracy pracownika jest $ciSle zwigzana z wykonywaniem funkcji kierowniczych,
dlatego tez przelozeni staraja sig, tak dokonywac¢ ocen, aby byly one efektywnym
instrumentem zarzadzania ludzmi.

Ocena pojawia si¢ na roznych szczeblach zarzadzania, poczawszy od kandydata
ubiegajacego si¢ o przyjecie do pracy, poprzez pracownikdéw zatrudnionych w jednostce
organizacyjnej, w stosunku, do ktérych podejmowane sa decyzje personalne takie jak: zmiana
stanowiska pracy, wlaczenie w proces szkolenia, zastosowanie wlasciwych instrumentow

motywacyjnych, czy tez zwolnienia.
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1. Istota i cele oceniania pracownikow

Ocena jest, wigc sadem wartosciujacym, wykorzystywanym w procesie zarzadzania,

ktory powstaje w wyniku pokonania cech kwalifikacji, zachowan czy tez efektow pracy

konkretnego pracownika w odniesieniu do innych pracownikow badz tez do ustalonego

WZOI'CZl1 .

Ocenianie jako kompleksowe narzedzie - zajmuje centralne miejsce w systemie

zarzadzania zasobami ludzkimi, stuzy wielu celom, a za najwazniejsze uznaje sig:

cele administracyjne, tj. wykorzystywanie wynikOw oceniania do ksztaltowania
polityki  personalnej w  zakresie przyjeé, przemieszczen wewngtrznych
1 wynagradzania pracownikow;

cele informacyjne, tj. dostarczanie menedzerom danych o tym, jak pracuja ich
podwtadni, a pracownikom danych o ich mocnych 1 stabych stronach;

cele motywacyjne, tj. dostarczanie pracownikom informacji zwrotnej, ktéra powinna

ich motywowa¢ do rozwoju osobistego i doskonalenia efektywnosci ich pracy’.

Ocenianie moze skutecznie spetnia¢ swoje cele, jesli bedzie si¢ odbywalo nie

przypadkowo, lecz bedzie procesem systematycznym.

System oceniania to spojny zbidr wzajemnie ze soba powiazanych elementow, ktore

tworza: cele oceniania, zasady oceniania, kryteria oceniania, podmioty oceniania, przedmiot

oceniania, techniki oceniania, czgstotliwo$¢ oceniania, procedury oceniania’.

System ocen pracownikoéw, ktory jest formalng metoda ewaluacji pracy 1 uczestnictwa,

jest realizowany etapami:

e identyfikacja celow oceny;

e analiza pracy;

e tworzenie procedur oceny;

e ustalanie zasad oceny;

e ocena wyniku pracy;

e ocena pracownika;

e dyskusja wynikdw oceny z pracownikiem;

e formulowanie planow rozwoju pracownika;

' H. Krol, A. Ludwiczynski Zarzqdzanie Zasobami Ludzkim. Tworzenie kapitatu ludzkiego , Wydawnictwo
Naukowe PWN Warszawa 2006r. s. 275.

2 A. Pocztowski Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody Wydanie II zmienione Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne Warszawa 2007s.225.

* Tamze; s. 227.
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e decyzje dotyczace wynagrodzen.

Zakres oceny pracownika zalezy przede wszystkim od tresci obecnej lub przyszlej roli
zawodowej petnionej przez pracownika. Wyrdznia si¢ dwa rodzaje ocen: biezace i1 okresowe.
Ocena biezaca dokonywana jest przez bezposredniego przelozonego i ma charakter ciagly
1 sytuacyjny na przyktad wytypowanie pracownikow do zespotu projektowego, ktorego
cztonkowie powinni posiada¢ zréznicowana wiedzg¢, umiejgtnosci pracy zespolowej. Ocena
okresowa ma charakter sformalizowany 1 dokonywana jest, co pewien czas, przy
zastosowaniu odpowiednich procedur, zasad, regulaminow. Ocena okresowa obejmuje
catoksztalt wynikéw pracy ocenianego pracownika oraz zawiera elementy oceny jego
umiejetnosci a takze i1 postawy wobec pracy. Oceny okresowe umozliwiaja oceng pracy
w okreslonym przedziale czasowym, a takze pozwalaja okresli¢ zadania na przysztos¢ jak
roOwniez potrzebg rozwoju pracownika. Sa one oparte na okreslonych regulach, zasadach,
kryteriach, metodach, zar6wno ocenianego jak i1 oceniajacego, co pozwala na obiektywizm
ocen 1 ich porownywalno$¢ w czasie. Powiazanie tych elementow tworzy system okresowych
ocen pracowniczych.

System okresowych ocen pracowniczych jest, wigc zbiorem celowo dobranych
1 wzajemnie powigzanych elementow, majacych na celu zwigkszenie efektywnosci biezacego
1 strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi w kontek$cie misji 1 celow organizacji. Na
system ocen najczesciej sktadaja si¢ swiadome 1 logicznie dobrane elementy, takie jak: cele,
zasady, kryteria, metody i procedury oceniania pracownikow”.

Wprowadzenie okresowego oceniania pracownikOw wymaga przeprowadzenia
konkretnych prac w trzech, wzajemnie ze soba powiazanych fazach’:

e projektowania;

e wdrazania;

e wykorzystania systemu.

Wszystkie fazy powinny by¢ traktowane jako rownie wazne, gdyz popetnienie bledu

w ktorejkolwiek z nich negatywnie wplywa na funkcjonowanie calego systemu.

* H. Krél, A. Ludwiczynski Zarzqdzanie zasobami ludzkimi — Tworzenie kapitatu ludzkiego Wydawnictwo
Naukowe PWN Warszawa 2006r. 5.276
5 Tamze; s. 276
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Skuteczny system oceniania powinien si¢ odznacza¢ nastgpujacymi cechami:
e jasno sformulowany cel oceniania tzn. przed przystapieniem do oceniania nalezy
rozstrzygnac, do czego zostana wykorzystywane wyniki oceniania;
e kryteria 1 czynniki dobrane starannie 1 pod katem osiagnigcia ustalonych wczesniej
celow oraz prostoty postugiwania si¢ nimi;
e obejmuje wszystkich pracownikow zatrudnionych w organizacji;
e znany i akceptowany przez pracownikow;

e zawiera strukture 1 wielko$¢ danej instytucji.

Oceny powinien dokonywaé bezposredni przelozony ocenianych pracownikow,
specjalnie powotany zespot ekspertow, klienci organizacji, inni pracownicy, z ktorymi osoba
oceniania wspoOlpracuje. Oceny moze rowniez dokonywac osoba oceniania, wowczas jest to
samoocena.

Czestotliwos¢ oceniania zalezy od wielu czynnikow , takich jak®:

e praktyka organizacji w zakresie roznych aspektow zarzadzania kapitalem ludzkim
zwiazanych z procesem oceniania np. podwyzek wynagrodzen zasadniczych;

e okresy sprawozdawcze dla organizacji nadrzednych oraz innych instytucji, np.
urzedow skarbowych;

e mozliwosci wprowadzenia zmian w obszarach zweryfikowanych za pomoca systemu
ocen okresowych;

e wybranej metody/metod oceny pod katem czasochtonnosci prowadzenia procesu dla
wszystkich uczestnikéw systemu (im bardziej pracochlonna metoda, tym,

czestotliwos¢ przeprowadzania ocen powinna by¢ mniejsza) itd.

Najczesciej stosowane okresy podlegajace ocenie to: potrocze, rok czy co dwa lata.
Narzedziami systemu ocen okresowych pracownikéw sa:
e kwestionariusz oceny okresowej pracownikow;
¢ instrukcje dla oceniajacego 1 ocenianego;
e informacje na temat termindw przeprowadzania ocen;
e procedury wykorzystania wnioskow z oceny;
e procedury odwolawcze;

e program i materialy szkoleniowe dla uczestnikow procesu.

SPraca zbiorowa pod redakcja Marty Juchnowicz Narzedzia i praktyka zarzqdzania zasobami ludzkimi Warszawa
2003r. s. 144
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2. Zasady i kryteria oceniania

Zasady oceniania stanowia fundament sytemu oceniania, poniewaz okreslaja plan
i1 reguty, wedlug, ktorych system oceniania powinien funkcjonowa¢ w organizacji.
Podstawowe zasady w budowaniu skutecznego systemu oceniania to:

e zasada systemowosci, zgodnie, z ktora poszczegdlne elementy systemu oceniania
powinny by¢ wzajemnie spojne, a caly system oceniania wkomponowany w proces
zarzadzania zasobami ludzkimi;

e zasada systematycznosci, zgodnie, z ktora ocenianie powinno mie¢ staty charakter;

e zasada powszechno$ci, 0znaczajaca, ze ocenie podlegaja wszystkie osoby zatrudnione;

e zasada elastyczno$ci, zakladajaca dostosowywanie kryteriow 1 technik oceniania do
konkretnej sytuacji celow oceniania;

e zasada konkretnos$ci, w mysl, ktorej nalezy dazy¢ do stosowania jasnych , mierzalnych
1 powigzanych z wykonywana praca kryteriow oceniania;

e zasada jawnosci, zgodnie, z ktora oceniani pracownicy powinni by¢ zaznajomieni z
celami, kryteriami 1 procedura oceniania;

e zasada prostoty, w mysl, ktorej stosowany system oceniania powinien by¢ zrozumiaty

dla wszystkich aktorow uczestniczacych w procesie oceniania’.

Kryteria oceniania zaleza w duzej mierze od stawianych celow, ktérym oceny maja stuzyc.
Przekazujac pracownikom w procesie oceniania informacje, wedtug jakich kryteridow
sa oceniani, wskazujemy 1 utrwalamy warto$ci oraz normy uznawane w organizacji za
szczegdlnie wazne. Tworzymy w ten sposob nowe lub utrwalamy stare elementy kultury
organizacyjnej. Dlatego tez dobdr i1 znaczenie przyjetych kryteriow sa szczegdlnie wazne,
warunkuja, bowiem dalsze prace nad budowa systemu oceniania®.
Kryteria oceniania najczesciej dziela si¢ na cztery grupy’:
e kryteria kwalifikacyjne - to wiedza, umiejgtnosci, dos§wiadczenie, stan zdrowia —
jakimi dysponuje pracownik badz kandydat do pracy. Sa one niezbedne do

prawidlowego wykonywania zadan na danym stanowisku pracy.

" A. Pocztowski Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody Wydanie II zmienione Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne Warszawa 2007s. 230

¥ H. Krol, A. Ludwiczynski Zarzqdzanie zasobami ludzkimi — Tworzenie kapitatu ludzkiego Wydawnictwo
Naukowe PWN Warszawa 2006r. s. 284

? Tamze; s. 284
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Wsrod  tych  kryteriow mozna wymieni¢ nastgpujace:  wyksztatcenie,
doswiadczenie zawodowe, umiejetnos¢ postugiwania si¢ komputerem, znajomos¢
jezykow obcych, umiejetno$é nawiazywania kontaktu z ludzmi itp'®.

Kryterium to jest przydatne, gdy oceny sa podstawa do dokonywania
przemieszczen pracownikéw np.: awansow, rezerwy kadrowej badz degradacji lub
ustalenia planow szkoleniowych;

kryteria efektywnosciowe - odnosza si¢ do indywidualnego pracownika badz
catego zespohu pracowniczego. Jezeli dotycza organizacji jako catosci, moga by¢
wykorzystywane do oceny naczelnej kadry zarzadzajace;j.

Okreslenie tych kryteriow wymaga dobrej znajomosci specyfiki pracy
konkretnego stanowiska. Wielu probleméw przysparza ustalenie pomiaru
efektywnosci pracy. Do najcze$ciej stosowanych kryteriow efektywnosciowych
nalezy zaliczy¢: ilos$¢, jakos¢ 1 terminowos¢ wykonywanej pracy.

Zastosowanie kryteriow efektywnosciowych w procesie oceniania ma na celu
okreslenie przydatnosci pracownika na danym stanowisku, a w dalszej kolejnosci
podjecie decyzji o przyznaniu premii, nagrody, podwyzce plac, ewentualnie
zwolnieniu'’ ;

kryteria behawioralne - dotycza zachowan pracownikéw lub zespolow
pracowniczych. Oceny, w ktoérych wykorzystywane sa kryteria behawioralne,
polegaja na porownaniu zachowan charakterystycznych dla pracownikow
obserwowanych w procesie pracy z zachowaniami pozadanymi w danym zespole
1 organizacji.

Kryteria behawioralne moga obejmowaé nastgpujace cechy zachowan
pracownikow: systematycznos¢ dziatan, wytrwalos¢ 1 starannos$¢ realizacji zadan,
lojalnos$¢, przestrzeganie dyscypliny, stosunek do klientow, przelozonych,
kolegow, dyspozycyjnosé, uczciwosé'?;

kryteria osobowos$ciowe, rozumiane jak owe, ktoére dotycza wzglednie statych dla
danego pracownika cech psychicznych warunkujacych stato$¢ jego zachowan
1 postaw w procesie pracy, budza najwigcej kontrowersji. Kontrowersje zwiazane

z kryteriami osobowos$ciowymi dotycza, co najmniej dwdch kwestii.

' M. Rybak Zarzqdzanie kapitatem ludzkim w przedsiebiorstwie pod redakcja, Szkota Gtowna Handlowa
Warszawa 2000r. s. 165
"' Zasoby ludzkie w firmie, organizacja-kierowanie-ekonomika pod redakcja Alicji Sajkiewicz Warszawa 2000r.

s. 233.

12 Tamze; s. 233
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Po pierwsze, ze istnieje zalezno$¢ migdzy osobowoscia czlowieka, a wynikami
jego pracy.

Po drugie, ze cechy osobowosci pracownika przejawiaja si¢ w jego zachowaniu.
Dlatego tez, przy ocenianiu okresowym pracownikow, wystarczajace wydaje si¢
stosowanie kryteriow behawioralnych, uzupetnionych kryteriami
efektywnosciowymi i1 kwalifikacyjnymi.

Do kryteriow osobowosciowych mozna =zaliczy¢ takie kryteria, jak:
odpowiedzialno$¢, kreatywno$¢, odporno$¢ na stresy, wyobraznig¢, opanowanie

1 zrObwnowazenie.

Projektujac system ocen wyodrgbnia si¢ wsrdd zatrudnionych pracownikow
jednorodne grupy, ktorych prace mozna oceni¢ za pomoca takiego samego zestawu kryteriow
np: grupe kierownikow, specjalistow, pracownikow wykonawczych. Znajomos$¢ zestawu
kryteriow obowiazujacych w organizacji uswiadamia pracownikom, jakich postaw

. , . . . .. . . . . 1
i zachowan oczekuje si¢ od nich i jakie zachowania beda pozytywnie oceniane'’.

3. Metody oceniania

Metoda przeprowadzania ocen pracownikOw w organizacji rozumiana jako
usystematyzowany sposob postgpowania, powinna uwzglednia¢ przyjete wczesniej cele,
zasady 1 kryteria ocen, ktore stanowia zintegrowany uklad odniesienia, niezbedny do
racjonalnego wyboru metody postepowania przy ocenie'*.

O metodzie lub technice oceniania decyduja m.in. zbierane informacje potrzebne do
dokonania oceny; w jakiej formie zbierane informacje zostana przedstawione, jak porownuje
si¢ otrzymane wyniki oceniania oraz jak nalezy te wyniki zinterpretowac.

W literaturze przedmiotu 1 w praktyce zarzadzania wystgpuje wiele metod oceniania,
ktore maja zastosowanie w systemie oceny pracownikow.

Metody oceny mozna podzieli¢ na'’:

e metody absolutne, polegajace na porownywaniu wynikéw osiagnigtych przez

pracownika z ustalonymi wcze$niej standardami;

13 Tamze; s. 235.

' H. Krél, A. Ludwiczynski Zarzqdzanie zasobami ludzkimi — Tworzenie kapitatu ludzkiego Wydawnictwo
Naukowe PWN Warszawa 2006r s. 289.

'* Tamze s. 289.
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e metody relatywne charakteryzujace si¢ poréwnywaniem poszczegdlnych

pracownikOw migdzy soba.

Do najbardziej rozpowszechnionych absolutnych metod oceny mozna zaliczy¢'®:
e zwykly zapis (oceng opisowa);
e metod¢ wydarzen krytycznych (incydentéw krytycznych);
e metod¢ porownywania ze standardami (wzorcem);
e listy kontrolne;
e skale ocen;
e testy wyboru;
e Assessment Center;
e ocenianie przez okreslenie celow ( zarzadzanie przez cele);

e metodeg 360°.

Zwykly zapis (ocena opisowa) to charakterystyka poszczeg6lnych osobo ocenianych,
wyrazona w formie pisemnej, ktora daje oceniajacemu duza swobodg sporzadzania opisu
efektow pracy osiaganych przez pracownika'’.
Tego typu ocenianie moze by¢ stosowane przez bezposredniego przetozonego na biezaco
w dogodnym dla niego czasie oraz formie, ktéra uzna za stosowna. Warunkiem
prawidlowosci ocen opisowych jest posiadanie przez osobg dokonujaca oceny niezbgdnej
wiedzy na temat oceniania oraz pewnej wprawy w sporzadzaniu opisow'®.
Zaleta tej] metody jest prostota oraz mozliwo$¢ wszechstronnego oceniania pracownika,
a takze uzasadnienia oceny. Natomiast wada tej metody jest brak mozliwosci pordéwnan,
pracochtonnos¢ 1 czasochtonnos$¢.
Osoby dokonujace ocen przy zastosowaniu tej metody powinny odby¢ wczesniej szkolenie
w tym zakresie.

Metoda wydarzen Kkrytycznych jest réwniez metoda opisowa 1 polega na

systematycznym sporzadzaniu przez oceniajacego zapisOw kluczowych (krytycznych)

' Tamze s. 290

" 'H. Krol, A. Ludwiczynski Zarzqdzanie zasobami ludzkimi — Tworzenie kapitatu ludzkiego Wydawnictwo
Naukowe PWN Warszawa 2006r s. 290

'8 A. Pocztowski Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody Wydanie II zmienione Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne Warszawa 2007s. 234
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wydarzen, ktére dotycza zachowania pracownikow, jego osiagnie¢ lub porazek'’. Przy
zastosowaniu tej] metody notuje si¢ zard6wno osiagnigcia jak 1 porazki pracownikow.
Pracownicy sa poddawani ciagtej obserwacji. Zapisy z obserwacji sa sporzadzane sumiennie i
dokfadnie, gdyz to one stanowia podstawe¢ do dokonania wnikliwej 1 trafnej oceny
pracownika. Zaleta tej metody jest uzyskanie trafnej informacji o konkretnych zachowaniach
pracownikow w okresie bgdacym podstawa oceny. Informacja ta pozwala pracownikom na
zmiang swojego zachowania, na jego poprawg i wzmocnienie.

Mankamentem tej metody jest to, ze wymaga si¢ nieustannego obserwowania pracownikow
1 ciaglego sporzadzania notatek. Metoda ta jest czasochlonna. Moze si¢ zdarzy¢ rowniez to, ze
oceniajacy bedzie rejestrowat gldwnie same potknigcia oceniajacego, a nie zauwazy jego
osiagnigc¢, co ostabia motywacyjna funkcj¢ oceniania.

Metoda poréwnywania ze standardami polega na tym, ze dokonuje si¢ porownania
rezultatow pracy pracownika z wczesniej ustalonymi standardami, dotyczacymi ilos$ci
i jako$ci pracy, czasu pracy oraz terminowosci wykonania przydzielonych zadan®.

Procedura oceny ta metoda sklada si¢ z takich etapow, jak:
e okreslenie standardu;
e pomiar uzyskanych rezultatow 1 przekazanie pracownikowi informacji zwrotnej

o uzyskanych rezultatach,;

e dokonanie analizy 1 skutkéw ewentualnych réznic pomigedzy wyznaczonymi

standardami, a uzyskanymi rezultatami.

Zaleta tej metody jest mozliwo$¢ bezstronnej oceny, poniewaz przypisana jest do okreslonego
wczesniej wzorca. Charakteryzuje si¢ duza wyrazisto$cia kryteriow oceny 1 jest w miarg

prosta w stosowaniu.

Wada tej metody jest mozliwos¢ stosowania tylko do pracownikow wykonujacych prace,
ktorych wyniki mozna wystandaryzowaé. Ponadto metoda ta nie dostarcza informacji
o potencjalnych mozliwo$ciach zawodowych oceniajacego.

Listy kontrolne to metoda, ktoéra polega na tym, ze osoba lub osoby oceniajace z
okreslonej liczby opisow mozliwych zachowan dokonuja wyboru takiego zachowania, ktore

najlepiej odpowiadaja zachowaniu osoby ocenianej”'.
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Ta metoda jest pomocnicza w ocenie pracownikow. Zdarza si¢ bowiem, ze opisom zachowan
przyporzadkowana jest okreslona liczba punktow, ktora pozwala faczy¢ oceng za pomoca list
kontrolnych z ocena skali punktowe;.
Zaleta tej metody jest tatwos¢ 1 elastycznos$¢ jej stosowania oraz duzy obiektywizm.
Wada list kontrolnych jest pracochtonnos$¢ i trudnos¢ sporzadzania list opiséw zachowan.
Skale ocen naleza do najbardziej rozpowszechnionych metod oceniania i stuza do

pomiaru natg¢zenia wartosci takich czynnikéw, jak wiedza, umiejetnosci 1 zachowania
pracownika, uznawanych za cenne ze wzgledu na zajmowane stanowisko pracy, czy tez
petniona role organizacyjna **.
A wigc metoda ta, pozwala okresli¢ stopien przyjetego kryterium oceny pracownika
w odniesieniu do ocenianego pracownika.
Skale ocen moga przybiera¢ rozne formy. Jednak najczesciej spotyka si¢ nastgpujace skale:

e skale punktowe;

e skale graficzne;

e skale przymiotnikowe;

e skale behawioralne;

e skale mieszane.

Skale punktowe ocen sa najstarszymi 1 najbardziej rozpowszechnionymi. Sa one
konstruowane w formie tabeli, w ktérej znajduja si¢ celowo dobrane istotne kryteria oceny na
danym stanowisku.

Zaleta skal punktowych jest latwos¢ obliczenia wyniku punktowego, sa tatwe do opracowania
1 stosowania oraz umozliwiaja porownywanie wynikdw i pracownikow.

Skale graficzne - istota jest to, ze osoba oceniajaca zaznacza swoj wybdr na miejscu
skali przez zakres$lenie czgsci odcinka obrazujacej dane kryterium oceny.

Skale przymiotnikowe - pozwalaja na okreslenie danego kryterium oceny
pracownika stownie poprzez uzycie przymiotnika np. dobra, zadawalajaca, staba, bardzo
dobra.

Skale behawioralne - shuza do oceny zachowan pracownika w procesie pracy.
Analiza ta jest niezbg¢dna przy opracowywaniu opisOw zachowan na danym stanowisku pracy.

Sa to zachowania pozadane 1 niepozadane np. zachowanie pozadane — terminowo wykonuje
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swoje zadania — zawsze, prawie zawsze, prawie nigdy; zachowanie niepozadane — nie reaguje
na oczekiwania klientow — zawsze, prawie zawsze, prawie nigdy.

Skale mieszane to skale, ktéore zawieraja w swym skladzie skale punktowe,
przymiotnikowe 1 graficzne.

Testy wyboru konstruowane sa z kilku lub kilkunastu pytan w taki sposob, ze do
kazdego z nich przyporzadkowany jest zestaw odpowiedzi do wyboru®.

Zadaniem oceniajacego jest wybor takiej odpowiedzi, ktéra najlepiej charakteryzuje
zachowania oceniajacego.

Assessment Center (centrum oceny) to kompleksowa metoda oceniania, ktéra polega
na wykonywaniu przez pracownikOw zestawu zadan, ¢wiczen 1 testOw w warunkach
zblizonych do rzeczywistych, charakterystycznych dla przysziego stanowiska pracy**. Metoda
ta stosowana jest do oceny zatrudnionych pracownikow w celu ksztaltowania indywidualnych
sciezek kariery, wytyczania drog awansu. Jej celem jest dokonywanie oceny zdolnos$ci, cech
osobowosci oraz zachowan wybranej grupy pracownikow.

Ocenianie przez okreSlenie celow nawiazuje wprost do znanej w literaturze metody
zarzadzania przez cele ( management by objective — MBO)polega na wspolnym ustalaniu
celow na kazdym stanowisku pracy przez przetozonego i podwladnego, a nastgpnie, po
uplywie okre§lonego czasu, wspolnej ocenie stopnia ich realizacji*’( rysunek nr 1).
Stosowanie metody oceniania przez cele odbywa si¢ w czterech etapach:

e w etapie 1 - nastgpuje okreslenie celoéw lub ustalenie standardow wykonania danej
pracy;

e w etapie 2 - mierzy si¢ 1 ocenia osiagnigte efekty;

e w etapie 3 - przekazuje si¢ wykonawcom pracy informacje zwrotne na temat
osiagnigtej efektywnosci oraz dyskutuje si¢ o mozliwosciach doskonalenia
efektywnosci;

e w etapie 4 - nastgpuje generowanie informacji dla poszczegdlnych obszarow

decyzyjnych zarzadzania zasobami ludzkimi (rekrutacja, rozwoj, wynagradzanie).
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Etap 1:
Cele i

Pomiar i
ocena
efektow

Decyzje

personal

Informa
cja
zZwrotna

Ryec. 1. Proces oceniania przez okreslenie celow.

Fig. 1.The process of evaluation through defining purposes.
Stage 1. Purposes and work standards.

Stage 2:Measurment and evaluation of effects.
Stage 3:Feedback.
Stage 4:Personal decisions.
[Zrodio]: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody Aleksy Pocztowski Wydanie II

zmienione Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne Warszawa 2007s. 243

Metoda 360° jest kompleksowym, uporzadkowanym sposobem zbierania
i wykorzystywania informacji o kompetencjach behawioralnych ocenianego pracownika®®.
Istota tej metody jest dostarczanie pracownikowi i jego przetozonemu informacji zwrotnej
o przestrzeganiu zachowan ocenianego pracownika przez wiele podmiotéw takich jak:
bezposredni przetozony, inni przetozeni, wspdlpracownicy, klienci zewngtrzni 1 wewngtrzni
oraz podwladni. Metoda ta, moze stuzy¢ do okreslania potrzeb szkoleniowych, poniewaz
pozwala oceni¢ czgstotliwos¢ wystgpowania pozadanych zachowan u ocenianego
pracownika, a takze do kreowania rozwoju organizacji, dostarczajac informacji

o kompetencjach charakteryzujacych cata zbiorowos¢ ocenianych pracownikow.
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Do relatywnych metod oceniania zaliczamy:
e ranking;
e metodg porOwnywania parami;
e metod¢ wymuszonego rozkladu;

e portfolio personalne.

Ranking jest prosta metoda oceny i1 polega na uszeregowaniu pracownikow, zgodnie
z przyjetym kryterium, od najlepszego do najgorszego®’.

Jest to metoda pracochtonna i stuzy jedynie do oceny matych zespotdow pracowniczych,
poniewaz nie stwarza mozliwosci pordwnania migdzy roznymi zespotami pracowniczymi.

Metoda poréwnywania parami polega na dokonywaniu przez oceniajacego na
podstawie wczes$niej ustalonego kryterium, poroéwnania kazdego pracownika z kazdym
z pozostatych. Oceniani faczeni sa w pary 1 kazdy z nich oceniany jest jako lepszy lub gorszy
pracownik?®.

W metodzie tej oceanie podlega dwoch pracownikéw. Ten pracownik, ktoéry wypadt lepiej
otrzymuje punkt, natomiast pracownik, ktory wypadt gorzej otrzymuje zero.

Metoda wymuszonego rozkladu, nazywana tez metoda rozkladu normalnego,
nawiazuje do prawdopodobienstwa rozkltadu danej cechy, na ktéra ma wplyw wiele
czynnikéw organizacyjnych, psychospotecznych czy tez kulturowych®.

Wedlug tej metody dokonywanie oceny polega na okresleniu przez oceniajacego, w ktorym
przedziale rozkladu znajduje si¢ oceniany pracownik ze wzgledu na przyjete wczesniej
kryterium oceny.

Metoda portfolio personalne, nazywana réwniez metoda portfelowa, nawiazuje do
bostonskiej metody analizy strategii organizacji (macierz BCG) i zaklada oceng pracownika
przy wykorzystaniu dwéch wzajemnie powigzanych kryteriow: efektywnosci pracy
i potencjatu rozwojowego pracownika®’( rysunek nr 2 ).

Zastosowanie efektywnos$ci pracy i1 potencjatu pracownika pozwala grupowaé pracownikow

w cztery kategorie:

" H. Krol, A. Ludwiczynski Zarzqdzanie zasobami ludzkimi — Tworzenie kapitatu ludzkiego Wydawnictwo
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High

Low

The best workers
(eagles)

Hard working people
(industrious workers)

Problematic workers
(72277)

Workers of little use
(dead trees)

High

Low

[Zrodio]: zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego w organizacji Redakcja Naukowa He.

Ryec. 2. Portfolio personalne
Fig. 2:Personal portfolio.

Krdl, A. Ludwiczynski Wydawnictwo Naukowe PWN Warszawa 2006 s. 301

Umieszczenie ocenianego pracownika w jednym z czterech p6l oznacza przyjgcie w stosunku

do niego odpowiedniej strategii personalnej np.: inwestowanie w jego rozwoj, stabilizowanie

czy zwolnienie.

Z wyborem metody lub zestawu metod oceniania, proponowanych w projekcie

systemu okresowych ocen w konkretnej organizacji $ciSle wiaze si¢ z konstrukcja

. g . . 1
podstawowych narzedzi ocen, jakim sa kwestionariusze (arkusze ) ocen®'.

Forma 1 tre$¢ zalezy od celow, kryteriow, zasad 1 metod wczesniej okreslonych w projekcie

systemu ocen.. Arkusze moga by¢ mniej lub bardziej rozbudowane 1 zawiera¢ wzajemnie

powigzane czgsci.
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4. Procedura oceniania
W fazie projektowania systemu okresowych ocen pracowniczych bardzo waznym
etapem jest okreslenie procedury oceniania.
Ustalenie procedury oceniania porzadkuje funkcjonowanie calego systemu, a zatem jest

konieczne™’:

e przedmiot oceniania;

e podmiot (podmiotdéw) oceniajacego;
e czestotliwosci dokonywania ocen;

e termin dokonywania ocen;

e trybu odwotan.

Przedmiotem oceniania powinni by¢ wszyscy pracownicy zatrudnieni w danej
organizacji, za wyjatkiem tych, ktorzy nie przepracowali wigcej niz sze$¢ miesigcy w danej
organizacji. Podmiotem oceniajacym pracownikow wykonawczych jest jego bezposredni
przetozony. Oceny rowniez moze dokona¢ 1 sam pracownik, wtedy mozemy mowicé
o samoocenie. Bezposredni przelozony posiada dokladna wiedz¢ o kwalifikacjach,
zachowaniach 1 wynikach swoich podwladnych. Wyniki oceny przetozonego podlegaja dalej
akceptacji przetozonego wyzszego szczebla, a nastgpnie sa podane do wiadomosci
ocenianego pracownika.

Czgstotliwos¢ oceniania zalezy od wielu czynnikéw m.in. od tego, jakie grupy
pracownicze podlegaja ocenie. Najczgséciej przyjmowane sa okresy :co pot roku lub raz na
rok, a w niektérych organizacjach raz na dwa lata..

Termin, w jakim bedzie przeprowadzana ocena okresowa, powinien by¢ ustalony
z duzym wyprzedzeniem, aby zardwno oceniany, jak 1 oceniajacy mogt wczesniej si¢
przygotowac. W organizacjach, gdzie ocena okresowa pracownikow przeprowadzana jest raz
na rok, zwykle odbywa si¢ w pierwszym kwartale roku.

Nie kazdy pracownik jest zadowolony z uzyskanej oceny, dlatego powinien mieé
mozliwo$¢ odwolania. Procedura odwotania powinna zawiera¢ takie informacje, jak: kiedy
1do jakiego organu, pracownik moze si¢ odwola¢, w jakim terminie powinien zlozy¢

odwotanie. Ocena, jaka uzyska pracownik z odwotania powinna by¢ ocena ostateczna.

32 Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego w organizacji Redakcja Naukowa H. Krél, A.
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Podsumowanie

Kazda organizacja, zwlaszcza efektywna, opiera swoja dzialalno$¢ na efektywnych
pracownikach. Na skutek wlasciwego motywowania postawa ich wobec zadan jest zawsze na
wysokim 1 pozytywnym poziomie. Przy czym nalezy jednak zauwazy¢, ze bywa 1 tak, ze nie
zawsze personel organizacji swoja motywacj¢ utrzymuje na najwyzszym poziomie. Wynika
to z posiadanych umiejetnosci pracownika, checi do pracy, stosunku pracownika do
realizowanych przez niego zadan. Cechy te powinien na biezaco zna¢ przetozony. Wszystko
to wskazuje na niezbedno$¢ oceny pracy pracownikdéw. W jaki stopniu i ile jest ,,udziatu”
pracownika w wytworze jego pracy, ile powinien wiedzie¢ nie tylko pracownik, ale i jego
przetozony 1 stuzba personalna. Wktad ten powinien by¢ odpowiednio oceniony i wyceniony,

temu przedsigwzigciu rowniez shuzy ocena pracownika.
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