
Natalia Gudkowa
1

Grodzie ski Pa stwowy Uniwersytet Rolniczy 

Republika Bia orusi 

METODY OCENY KADR W WARUNKACH RYNKOWYCH 

METHODS OF STAFF APPRAISAL IN A MARKET ECON-

OMY

W czasie obecnym stosunki rynkowe wyznaczaj  struktur  i zbyt produkcji oraz 

efektywno  dzia alno ci gospodarczej ka dego zak adu przemys owego. Z regu y organi-

zacje wy ej stoj ce tworz  dobre umowne warunki funkcjonowania sprzyjaj ce mo liwo-

ciom rozwoju zak adów przemys owych. Organizowa  dzia alno  gospodarcz  powinny 

kadry zak adów przemys owych, w pierwszej kolejno ci kadry kierownicze. Rozwi zy-

wa  problemy tego rodzaju mog  i powinny profesjonalnie do wiadczone kadry, które 

maj  niezb dn  wiedz , umiej tno ci i do wiadczenie w prowadzeniu wytwórczo ci w 

nowych warunkach. 

Kadry, nawet najbardziej wykszta cone, nie mog  dzia a  nie uwzgl dniaj c ko-

niunktury rynkowej, popytu konsumenckiego i p atniczych mo liwo ci konsumentów. To 

znaczy, e decyduj  nie tylko kadry, ale i stosunki rynkowe i, jak pokazuje badanie, ich 

rola jest prawie jednakowo wa na. Wygrywaj  te zak ady przemys owe i kadry, które do-

brze znaj  ekonomik  rynku i koniunktur , maj  szerokie informacje i wobec tego mog  

orientowa  si  w bie cej sytuacji i przewidzie  mo liwy jej rozwój. 

Tak wi c, wiele albo wszystko zale y od decyzji kadry kierowniczej zak adów 

przemys owych, posiadaj cej profesjonalizm, do wiadczenie, a nawet intuicj . Niestety 

takich kadr w agroprzemys owych organizacjach jest teraz bardzo ma o i nie ma zach t do 

zainteresowania ich tak  prac . 

Trzeba zaznaczy , e tera niejszy sk ad kadry kierowniczej zak adów w ogólno ci 

nie tylko nie odpowiada potrzebom gospodarki rynkowej, ale jest nawet o wiele s abszy 

od tego, który istnia  w republice na pocz tku 90-ch lat zesz ego stulecia. W okresie  

przej cia od nakazowego do wspó czesnego systemu stosunków gospodarczych liczba 

pracowników z wykszta ceniem wy szym powi kszy a si . 
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Tabela 1. Struktura pracowników wed ug poziomu wykszta cenia (na koniec roku, %) 

Table 1. Structure of staff by level of education (in the end of year, %) 

Rok 
Wykszta cenie pracowników 

2000 2003 2004 

Pracowników w sumie, 

w tym maj cych wykszta cenie: 
100,0 100,0 100,0 

wy sze 18,8 21,4 22,4 

rednie zawodowe 22,4 22,5 22,6 

zawodowe techniczne 15,5 17,6 18,2 

rednie ogólnokszta c ce 50,6 33,1 32,1 

podstawowe (w czaj c ogólne powszechne) 8,2 5,4 4,8 
ród o: :[Rolnictwo...  2005]  

Source: :[Rolnictwo...  2005] 
Przyczyn  tego jest szybka zmienno  i migracja kadry kierowniczej. W poszcze-

gólnych zak adach rolniczych i nawet rejonach coroczna wymiana kadry kierowniczej 

wynosi do 20 %. Przy takiej zmienno ci personelu kierowniczego niemo liwe jest wpro-

wadzenie strategicznego stabilnego kursu na rozwój gospodarki i zapewnienie stabilizacji 

produkcji. 

Tabela 2. Przyj cia i zwolnienia pracowników w sektorach gospodarki (tys. osób) 

Table 2. Admissions and dismissals of personnel by branches of economy (thousand person) 

Przyj to pracowników 

w ci gu roku 

Zwolniono pracowników 

w ci gu roku Sektor gospodarki 

2000 2004 2000 2004 

Pracowników w 

sumie, w tym: 
849,9 866,1 887,6 852,0 

przemys  219,4 209,6 233,2 212,4 

rolnictwo 92,8 111,6 116,9 116,9 

budownictwo 93,0 116,5 112,2 102,9 

transport 51,8 44,9 57,0 45,9 

administracja pa -

stwowa 
12,8 13,9 11,2 12,1 

inne 380,1 369,6 357,1 361,8 
ród o: [Rolnictwo...  2005]  

Source: [Rolnictwo...  2005] 

 

Badanie pozwoli o wyodr bni  zasadnicze przyczyny szybkiej wymiany i migracji 

kadry kierowniczej zak adów rolnych. W ród nich trzeba szczególnie podkre li  nast pu-

j ce: 

- istnienie komplikacji w zwi zku z naruszaniem parytetu cen produkcji rolniczej i 

przemys owych rodków tej produkcji i z pogorszeniem poziomu technicznego wyposa-

enia zak adów przemys owych; 
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- spadek w okresie przej ciowym rozmiarów produkcji, zysku i rentowno ci dzia al-

no ci gospodarczej (w wielu przypadkach powstanie strat), co nie pozwala o zgromadzi  

potrzebnych funduszy na wynagrodzenia dla pracowników; 

- powstanie niewyp acalno ci gospodarstw (kredyty), co cz sto doprowadza o do 

odwlekania terminów wyp aty wynagrodzenia (w wielu wypadkach forma pieni na by a 

zamieniana na form  naturaln , w postaci materia ów, artyku ów spo ywczych i innej); 

- spadek wysoko ci zarobków w latach 1990-2000 w stosunku do podstawowego 

obrachunkowego parytetu ich si y nabywczej, brak mo liwo ci indeksacji funduszu p ac i 

p acy roboczej proporcjonalnie do inflacji rodków pieni nych; 

- wzmocnienie funkcji administracyjnych organów kierowniczych, co spowodowa o 

du  ilo  nieusadnionych kontroli i dyrektyw, które zbyt ograniczy y samodzielno  

dzia alno ci gospodarczej kadry kierowniczej; 

- lekcewa cy i niesprawiedliwy stosunek do kadry kierowniczej ze strony wy ej 

stoj cych organów zarz dzaj cych i s u b kontroli. 

Trzeba powiedzie , e to tylko niektóre podstawy dobrowolnej i przymusowej fluk-

tuacji kadr w rolnictwie. W gruncie rzeczy tych podstaw jest du o wi cej, s  one cz sto 

poprzeplatane mi dzy sob , co czyni ich rozwik anie trudnym i problematycznym. 

Kadry to taki decydent, który uruchamia wszystkie dost pne fundusze i rodki, okre-

la mo liwo ci ich zbilansowania i substytucji przy d eniu do wytyczonego celu. 

Oczywi cie nie wszystkie kadry s  w stanie organizowa  efektywn  produkcj  w 

ekstremalnych warunkach, jakimi s  stosunki rynkowe. Tym bardziej cennymi s  kadry, 

które potrafi  prowadzi  efektywn  produkcj  w warunkach braku zasobów materialnych 

i niepewnej koniunktury rynku. Takie kadry trzeba chroni  i stwarza  im sprzyjaj ce wa-

runki samodzielnego i przedsi biorczego gospodarowania. 

Cennymi i skutecznymi s  kadry, które maj  nie tylko potrzebny poziom wiedzy. 

Tak e te, które ze wzgl du na swoje cechy charakterologiczne mog  rozwi zywa  trudne 

problemy i efektywnie prowadzi  dzia alno  gospodarcz  w trudnych warunkach. 

W zwi zku z tym przedsi biorcz , zarz dzaj c , efektywn  i odpowiedzialn  prac  

powinno si  w odpowiedni sposób motywowa  i ocenia . Nie mo na osi gn  wysokich 

wyników produkcyjnych przy niskiej motywacji do pracy, jak i nie mo na osi gn  kon-

kurencyjnej rywalizacji w osi ganiu najwy szych wska ników efektywno ci dzia alno ci 

gospodarczej przy wyrównanym rozdysponowaniu rodków materialnych na op acanie 

pracy. Dlatego system motywacji i oceny pracy powinien by  zwi zany z wynikami pro-

dukcji. Szczególnie wydajna praca powinna spotyka  si  z podwy szonymi rozmiarami 
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rodków motywuj cych. Oznacza to, ze powinno si  w odpowiedni sposób stymulowa  

profesjonalizm, powoduj cy wzrost wyników, a dla wysokich wyników produkcyjnych 

powinno si  przewidzie  odpowiednie rozmiary i poziomy motywacji i, naturalnie, ade-

kwatnie je ocenia . 

Jeden z bardzo trudnych problemów, które wyst puj  w obecnym czasie w pracy s u b 

kadrowych i kierowników jakiegokolwiek stopnia jest problem oceny pracy personelu. 

Prac  kierownicz , jako prac  specyficznego rodzaju, nie atwo jest oceni . W teorii i 

praktyce wypracowano du o metod oceny kadr, od prostego ”podoba si  - nie podoba si ” 

do powa nych metod, opartych na zbilansowanym systemie wska ników. Wybór sposobu 

oceny zale y od skali i stadium rozwoju organizacji. 

Kadra kierownicza to kluczowe ogniwo w dzia alno ci organów kierownictwa. W a-

nie dlatego zagadnieniom doboru i oceny kadr kierowniczych organa pa stwowe powin-

ny po wi ca  piln  uwag . 

„Klasyczn ” metod  oceny kierowniczych i innych kadr jest atestacja (to jest procedura, 

w czasie której ustala si  czy ten, kto jest kierownikiem, ma cechy, które odpowiadaj  jego 

stanowisku). Dzisiaj to s owo dla wielu przedstawicieli organizacji bia oruskich ma znaczenie 

negatywne. Istniej ca atestacja jako forma oceny odpowiednio ci profesjonalnych i rzeczo-

wych cech kierownika do potrzeb zajmowanego stanowiska wymaga kontroli. 

Atestacje kadry kierowniczej zak adów i organizacji przeprowadza si  zgodnie z 

rozporz dzeniem Ministra Pracy Republiki Bia orusi [Rozporz dzenie... 1996], a tak e z 

dekretem Prezydenta RB [Dekret... 1999]. Te dokumenty zobowi zuj  pracodawc  do 

okresowego przeprowadzenia atestacji (raz na trzy lata). 

Obecnie w czasie atestacji s  przyjmowane ró ne metody oceny, takie jak rating, po-

równanie, sytuacje krytyczne. Lecz atestacja to wieloaspektowa ocena kadr, i tak  wielo-

stronnej oceny nie mo na przeprowadzi  oceniaj c pracuj cych tylko jednym sposobem. 

Zastosowanie tylko jednej metody atestacji powoduje powstanie znacznych problemów. 

Tre  poj cia „atestacja” w czasie obecnym sprowadza si  do tego, e co pewien 

okres dokonuje si  banalnego przegl du wyników pracy przewodnicz cych i specjalistów. 

Pod pewnymi wzgl dami stosowane metody s  dobre, ale wspó czesne bia oruskie orga-

nizacje przypuszczaj , e s  zbyt prymitywne, bo nie daj  informacji o osobistych ce-

chach pracownika i jego potencjale. 

Popularne staj  si  nowe metody oceny kwalifikacji zawodowych. Bia oruscy prze-

wodnicz cy coraz cz ciej u ywaj  takich nazw jak „assessment-centre” albo „keys” i 

u ywaj  tych nowinek w swoich zak adach. 
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Po co przeprowadza si  atestacj ? Z jej pomoc  przedsi biorstwo d y do rozwi za-

nia ró nych problemów. Takich na przyk ad, jak planowanie kariery pracownika, formo-

wanie rezerwy kadrowej, okre lenie potrzeb w nauczaniu, ocena wyników pracy i spraw-

dzenie adekwatno ci zajmowanego stanowiska i kompetencji pracownika. Naturalnie jest 

atestacja jednym z g ównych wymaga  w czasie wyboru kandydata na wolne miejsce. Z 

regu y ka da organizacja okre la dla siebie zbiór problemów, które chce rozstrzygn  

przy pomocy oceny. Im wi ksza jest organizacja, tym bardziej pe ny jest ten zbiór. I na 

odwrót, dla niewielkich firm procedury oceny s  tylko instrumentem kontroli wydatków 

na szkolenie personelu. W ka dym przypadku, wybieraj c metod  przedsi biorstwa orien-

tuj  si  na niektóre fundamentalne wska niki. 

Wszystkie wspó czesne procedury atestacyjne specjali ci rozdzielaj  na trzy grupy: 

ocena wyników dzia alno ci, ocena zawodowych kompetencji pracownika (ocenia si , w 

jakim stopniu poziom kwalifikacji danego specjalisty odpowiada poziomowi niezb dne-

mu) i ocena zachowania si  (ocenia si  cechy osobowe: pracowito , przywódczy styl 

pracy, umiej tno  rozstrzygania problemów i inne). 

Nie ma jednak idealnej metody oceny personelu. Wywiady i testy nie mog  zaspo-

koi  potrzeby informacji o cz owieku w 100%. Wyst puje te  przy nich bardzo du a su-

biektywno . Jedyn  metod , która mo e w 80-90% pokaza  kadrowe podstawy organi-

zacji jest metoda centrum oceny („assessment centre”). 

„Assessment centre” polega na modelowaniu sytuacji, typowych dla wykonywanej 

dzia alno ci, w celu oceny kompetencji personelu. Sens metody zawiera si  w tym, eby 

stworzy  wiczenia, które modeluj  kluczowe momenty dzia alno ci tego, kogo si  oce-

nia, i w których wyjawiaj  si  jego wa ne cechy zawodowe. 

Po raz pierwszy metoda by a zastosowana w latach 1930-1940 w USA przy doborze 

kadr w wojsku. 

Jeszcze jedn  popularn  w dzisiejszych czasach metod  jest metoda „360 stopni”. 

Ró ni si  ona od tradycyjnych atestacji tym, e zamiast oceny ludzi przez kierownika, tu-

taj ocena wykonywana jest przez ca y kolektyw. To zapewnia wysoki poziom obiektyw-

no ci i mo liwo ci sprz enia zwrotnego. Jednak ta metoda ma niedoskona o ci, które 

trzeba uwzgl dnia . Po pierwsze”360 stopni” to metoda demokratyczna. Nie wszystkim 

podoba si , e ich oceniaj  inni ludzie, w tym i podw adni. Po drugie, dla oceny du ej 

liczby pracowników potrzeba du o wysi ku i straty czasu. 
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Tablica 3. Analiza porównawcza ró nych metod oceny personelu 

Table 3. The comparative analysis of various methods of the personnel appraisal 

Metoda Zalety Wady Uwagi Oce-

na 

wiary

god-

no ci, 

% 

Wywiad nt.  

kluczowych 

kompeten-

cji 

Niski koszt 

Uniwersalno  

 

Nie zawsze dosta-

teczne kompetencje 

osoby, która pro-

wadzi wywiad 

Prowadzi bezpo redni 

kierownik z udzia em 

HR-mened era   

63,8 

Testowanie Prosty sposób na: 

- ujawnienie poziomu profesjonal-

nych kwalifikacji pracownika 

- ocena zdolno ci osobistych 

Nie ma obiektyw-

nego obrazu, cza-

sem niski poziom 

obiektywno ci te-

stowych metodyk 

Najcz ciej wykorzy-

stuje si  jako dodatko-

w  metodyk  oceny w 

po czeniu z innymi, na 

przyk ad z wywiadem 

50,6 

Atestacja Wszechstronna ocena, w pracy komi-

sji atestacyjnej proponuje si  wyko-

rzystanie: wywiadu nt.  kluczowych 

kompetencji, oceny wyników dzia-

alno ci, wype nionych ankiet, anali-

zy wyników testowania itd. W sk ad 

komisji mog  wchodzi  kierownicy, 

eksperci, psycholodzy i inni specjali-

ci 

Niska operatyw-

no  komisji i for-

malizm przy reali-

zacji 

Mocne asocjacje tej 

metody z przesz o ci  

radzieck   

35,0 

Ocena eks-

perta 

atwo czy si  z innymi metodami 

oceny 

Niska obiek-

tywno  

 27,5 

System 

„360º” 

Wysoki poziom obiektywno ci Du a ilo  prze-

twarzanej informa-

cji 

Mo liwo ci i wyniki 

dzia alno ci pracownika 

ocenia ca y kolektyw 

(mo liwe jest przyci -

gni cie zewn trznych 

kontrahentów pracow-

nika) 

55,0 

Keys-

metodyki 

Obecno  interakcji z pracownikiem Niezb dno  od-

nawiania sytuacji 

keysowych, inaczej 

prawid owe odpo-

wiedzi b d  wia-

dome wszystkim z 

góry 

Znalezienie przez pra-

cownika prawid owego 

rozwi zania w sytuacji 

bezstresowej nie daje 

gwarancji, e znajdzie 

on wyj cie w sytuacji 

krytycznej 

63,8 

Metoda po-

równania 

Sprawdzenie praktycznych przy-

zwyczaje  pracownika  

Nie uwzgl dnia si  

mo liwo ci rozwo-

ju pracownika 

 36,3 

Kwestiona-

riusz oso-

bowy 

- Pogl dowo  

- Ograniczono  

Mo na policzy  

"prawid owe" i 

"nieprawid owe" 

odpowiedzi 

Dla zwi kszenia wiary-

godno ci rezultaty trze-

ba potwierdzi  innymi 

metodami 

41,3 

Assessment 

centre 

Jedna z najbardziej efektywnych 

metodyk 

Wysoki koszt; 

nadmiar informacji 

wyj ciowych 

Metoda kompleksowa, -

czy kilka procedur oceny:  

testowanie, wywiad, gry 

decyzyjne 

83,3 

*Rating wiarygodno ci jest  obliczony w oparciu o dane pochodz ce od wiod cych bia oruskich HR-

mened erów. 

* The rating of reliability is calculated on the basis of interrogation of leading Byelorussian HR-managers. 
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W wi kszo ci wypadków post powanie atestacyjne ujawnia tych pracowników, któ-

rzy pracuj  lepiej ni  inni po to, eby zapewni  im rozwój kariery lub podwy szenie za-

robków. We wspó czesnych warunkach, kiedy sta  dobrze op acan  prac  znale  jest 

trudno, kierownik zak adu mo e by  niezainteresowany w atestacji, bo zgodnie z jej wy-

nikami powinien podwy szy  zarobki niektórym, a kogo  skierowa  na szkolenie, co 

kosztuje niema e sumy pieni dzy. Jednak wi kszo  kierownictwa lekcewa y jeden z 

najwa niejszych warunków atestacji, to, ze atestacja personelu powinna by  zwi zana z 

systemem op acania pracy. Ocena dla samej oceny to nie jest prawid owe. Atestacja jest 

potrzebna zak adowi, eby ujawni  i utrzyma  dobrych pracowników, którzy posiadaj  

niezb dn  wiedz  do prowadzenia produkcji w nowych warunkach. 

Powy sze rozwa ania prowadz  do nast puj cych wniosków. Atestacja kadr w dzi-

siejszej formie zestarza a si  i nie odpowiada zapotrzebowaniom czasu. Pracownik ma 

prawo do obiektywnej, systematycznej oceny swych kwalifikacji i do op aty pracy wed ug 

poziomu swej wiedzy i umiej tno ci. W jakiej formie b dzie ta ocena, to k opot kierowni-

ka organizacji i jego s u by kadrowej. G ównie chodzi o to, eby by a ona powa n , 

obiektywn , profesjonaln . 

Takie podej cie do oceny personelu b dzie odpowiada  zasadom demokracji, prawu 

pracownika do pracy i sprawiedliwego jej op acania oraz przestrzeganiu równowagi mi -

dzy interesem w a ciciela i pracowników. 
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