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O autorce

Dr Malgorzata Sidor-Rzadkowska — absolwentka filozofii (specjalizacja
etyka), doktor nauk humanistycznych Uniwersytetu Warszawskiego. Pra-
cuje jako wyktadowca zarzadzania zasobami ludzkimi na studiach MBA
i podyplomowych w Akademii Finanséw i Biznesu Vistula, Akademii Le-
ona Kozmifiskiego i na Uniwersytecie Warszawskim. Prowadzi tez zajecia
w Krajowej Szkole Administracji Publicznej oraz wyktady goscinne na uni-
wersytetach w Bialymstoku i Lodzi.

Autorka ponad 100 artykutéw oraz wielu ksigzek, w tym takich pozy-
cji, jak: Etyczne aspekty rehabilitacji oséb niepelnosprawnych (Wydawnic-
two Polskiej Akademii Nauk 1997), Zarzgdzanie personelem w malej firmie
(Oficyna Ekonomiczna 2004, 2010), Kompetencyjne systemy ocen pracow-
nikéw (Wolters Kluwer 2006, 2011), Motywowanie. Wynagradzanie. Na-
gradzanie (wspétautorka, Wydawnictwo Infor 2004), Coaching. Teoria,
praktyka, studia przypadkéw (redaktor naukowy, Wolters Kluwer 2009),
Profesjonalny coaching. Zasady i dylematy etyczne w pracy coacha (Wolters
Kluwer 2012), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w administracji publicznej
(Wolters Kluwer 2013), Mentoring. Teoria, praktyka, studia przypadkdéw (re-
daktor naukowy, Wolters Kluwer 2014).

Wspottworca i wykladowca Podyplomowego Studium Treneréw Bi-
znesu, O$wiaty i Administracji oraz Podyplomowego Studium Coachingu
i Mentoringu prowadzonych wspélnie przez Szkole Wyzszg Psychologii
Spolecznej i Laboratorium Psychoedukacji w Warszawie.

Od kilkunastu lat pracuje jako trener i konsultant ds. HR w firmach r6z-
nych branz i wielkosci, zarowno o charakterze biznesowym, jak i admini-
stracyjnym. Jest autorka kilkudziesieciu programéw szkoleniowych, w tym
kilkunastu programéw szkolefi e-learningu. Zajmuje sie m.in. pomiarem
kapitatu ludzkiego organizacji, rekrutacja i selekcjg pracownikow, polityka
szkoleniowa, wdrazaniem systeméw ocen okresowych (w tym oceny 360°),
ksztalttowaniem Sciezek kariery zawodowej, zapobieganiem fluktuacji pra-
cownikow, podnoszeniem kompetencji interpersonalnych kierownikéw li-
niowych. Specjalizuje sie takze w zagadnieniach zarzadzania przez wartosci.
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Prelegent na wielu konferencjach po§wieconych etyce biznesu, ksztal-
towaniu strategii personalnych i doskonaleniu umiejetnosci menedzerskich
polskiej kadry kierowniczej. Przewodniczaca jury ogélnopolskiego konkur-
su Top Menedzer HR, przewodniczaca Komisji Certyfikacyjnej Konsultan-
tow ds. Rekrutacji przy Polskim Forum HR, cztonek Komitetu Oceniajace-
go Konkursu Lider Zarzadzania Zasobami Ludzkimi.

W roku 2011 magazyn ,,Nowoczesna Firma” poprosit przedstawicieli
branzy personalnej o odpowiedzi na pytanie, kto ich zdaniem wywarl naj-
wickszy wplyw na ksztaltowanie zarzadzania zasobami ludzkimi w Polsce.
Matgorzata Sidor-Rzgdkowska znalazta si¢ w gronie najczgéciej wymienia-
nych os6b (por. 20 lat HR w Polsce. Wewngtrzna sila i pasja — naukowcy, po-
litycy, doradcy i praktycy, ktorzy ksztaltowali oblicze polskiego HR-u, ,,No-
woczesna Firma”, kwiecien 2011).



Wstep

To bardzo mile uczucie pisa¢ wstep do piatego wydania ksigzki, ktora po
raz pierwszy ukazala sie pietnascie lat temu. Minela cata epoka w zarzadza-
niu zasobami ludzkimi (zwanym teraz najchetniej zarzadzaniem kapitatem
ludzkim lub HR-em'). Pytanie, czy wdrazanie systemu ocen w organizacji
jest dzialaniem racjonalnym, wcigz jednak pozostaje aktualne. Odpowiedz
wecale nie jest jednoznaczna. Zwolennikow nadal znajdujg poglady, ktore
najbardziej obrazowo przedstawit kilkadziesigt lat temu William Edwards
Deming, nazywajgc system ocen okresowych ,,jedng z siedmiu Smiertelnych
choréb zarzadzania”.

W ostatnim czasie pojawilo sie wiele gloséw nawigzujacych, w sposob
mniej lub bardziej Swiadomy, do tych pogladéw. Jednym z najgtosniejszych
jest praca Samuela A. Culberta oraz Lawrence’a Routa Skoricz z okresowg
oceng pracownikow! Ten wyrazisty tytul kryje skromng zawarto$¢ — auto-
rzy proponujg zastgpienie pojecia ,,ocena pracownicza” pojeciem ,,diagno-
zy pracowniczej”, opierajacej sie na dialogu przetozonego z podwtadnym.
Trudno uznacd te teze za rewolucyjng i sprzeczng z istota ksigzki Ksztattowa-
nie nowoczesnych systeméw ocen pracownikéw. Od pierwszego jej wydania
podkreslam bardzo mocno, ze ocena to nie ,,s3d nad pracownikiem”, lecz
dostarczenie zainteresowanemu wyczerpujacych informacji zwrotnych na
temat jakoSci jego pracy. Mozna oczywiscie zrezygnowac z takiej informa-
¢ji, natychmiast jednak pojawia sie pytanie, na jakiej podstawie podejmo-
wac decyzje dotyczace ksztattowania polityki szkoleniowej i budowy Scie-
zek kariery zawodowej. Czyzby oznaczato to, ze wszystkim pracownikom
powinniSmy oferowaé te same programy rozwojowe? Taki poglad wydaje
sie dzi$ wrecz absurdalny.

Oceny pracownikéw coraz czeSciej maja charakter kompetencyjny.
Kompleksowe przygotowanie takich rozwigzaf wymaga wdrozenia w or-
ganizacji systemu zarzgdzania kompetencjami. Zagadnienia te omawiam

! Omoéwienie kwestii terminologicznych wymagatoby bardzo obszernych analiz. Najpelniej-
szy przeglad tych zagadnief znajdzie Czytelnik w pracy Beaty Jamki Czynnik ludzki we wspdt-
czesnych przedsigbiorstwach: zaséb czy kapital?



14 Wistep

szczegOtowo w mojej ksiazce Kompetencyjne systemy ocen. Przygotowanie,
wdrazanie i integrowanie z innymi systemami ZZL.

Pytanie dotyczace systeméw ocen powinno brzmie¢ nie ,,czy oceniac?”,
lecz ,jak oceniaé?”. Jak oceniaé pracownikdéw, aby cale przedsiewziecie
nie stalo si¢ zrédlem konfliktéw pomigdzy przetozonymi a podwladnymi,
przyczyng réznych irracjonalnych zachowan, powodem niszczenia ,,ducha”
pracy zespolowej, zaniku motywacji u pracownikéw? Temu problemowi
poswiecona jest wiasnie niniejsza ksigzka. Nie zawiera ona gotowych roz-
wigzan, takich bowiem nie ma i by¢ nie moze. Stanowi jedynie przeglad
zagadnien, ktére nalezy rozwazyé przed wprowadzeniem systemu ocen
okresowych. W tej bowiem dziedzinie polityki personalnej, bardziej niz
w jakiejkolwiek innej, warunek sukcesu stanowi staranne przygotowanie
rozwigzan w pelni uwzgledniajacych warunki dziatania konkretnej organi-
zacjl.

Jestem przekonana (a potwierdzajg to doSwiadczenia wielu firm), ze
mozliwe jest opracowanie takiego systemu ocen okresowych, ktéry utatwia
otwartg polityke informacyjng, wzmacnia motywacj¢ pracownikéw, przy-
czyniajac sie do sukcesu organizacji. Mam nadzieje, ze w podjeciu decyzji
dotyczacych ksztattu tego systemu pomocna okaze si¢ lektura przedstawio-
nej pracy.

Pietnascie lat temu wstep zakonczytam stowami: Jak wiadomo, pisanie
ksigzki angazuje nie tylko jej autora, lecz takze krgg innych oséb, zwlasz-
cza tych najblizszych. Chciatabym serdecznie podzigkowad moim Rodzicom,
ktérych obecnosé, odkgd pamigtam, jest dla mnie Zrodlem sily i wsparcia.
Dzigkuje mojemu Mgzowi (bgdgcemu adresatem dedykacji), z ktérym zwig-
zek, trwajgcy od lat studenckich, stanowi jedng z glownych wartosci mojego
zycia. Dzigkuje wspaniatym Synom — osmioletniemu Wojtkowi i czterolet-
niemu Stasiowi za ich zrozumienie i dojrzalosc, wyrazajgc réwnoczesnie na-
dzieje, ze zdolam nadrobic czas, ktorego ostatnio miatam dla nich tak mato.

W trakcie pracy nad kolejnymi ksigzkami towarzyszy mi to samo uczu-
cie wdzigcznosci. Zmienilo si¢ tylko jedno: Wojtek ma juz dwadziescia trzy
lata, a Sta$ — dziewietnaScie.

Malgorzata Sidor-Rzgdkowska
m.sidor.rzadkowska@gmail.com

Warszawa, wrzesien 2015 r.



Rozdziat 1

Miejsce systemu ocen okresowych
w polityce personalnej przedsi¢biorstwa

1.1. Najwazniejsze cele oceny

Ocenianie pracownikow jest funkcja, poprzez ktéra realizujg sie zasadnicze
wartoSci, jakie uwzglednia (czy tez raczej powinna uwzgledniac) polityka
personalna kazdej organizacji. Te wartosci to przede wszystkim:

sprawiedliwosc i rownos¢ — ochrona zatrudnionych przed niewlasciwym
postepowaniem ze strony przetozonych, wspoélpracownikéw lub klien-
tow. Przyjecie zasady réwnosci szans wszystkich pracownikéw, rozumia-
nej jako réwnos¢ praw, rowno$¢ dostepu oraz réwnosé uczestnictwas
poszanowanie godnosci osobistej wszystkich zatrudnionych;

troska o jakos¢ zZycia zawodowego kazdego pracownika;

zapewnienie bezpiecznych, przyjaznych, sprzyjajgcych kreatywnosci wa-
runkéw pracy.

Zagadnienie celéw oceny powinno by¢ rozpatrywane z dwoch punktéw

widzenia:

pracodawcy — najwazniejsze jest tutaj przewidywanie wykorzystania ist-

niejacego potencjalu dla realizacji celow przedsiebiorstwa;

pracownika — z uwzglednieniem funkc;ji:

a) ewaluacyjnej — ocena biezacego poziomu pracy, jej jakosci, stopnia
wywigzywania sie z powierzonych obowigzkow;

b) rozwojowej — ocena potencjalnych umiejetnosci i mozliwosci pra-
cownika.

Eugene McKenna i Nic Beech tak charakteryzuja réznice pomigdzy

oceng ewaluacyjng (nazywana oceng zorientowang na oszacowanie pracy)
a oceng rozwojowa:

Ocena zorientowana na oszacowanie pracy sprowadza si¢ do osadzania ocenia-
nego, po czym nastepuje analiza wykonywanej pracy przez pracownika w da-
nym okresie. Ocene wydaje sie po poréwnaniu wykonanej pracy ocenianego
z uprzednio ustalonymi celami i zadaniami lub tez na podstawie wszystkich
pozycji umieszczonych w opisie pracy. Ten rodzaj oceny moze by¢ polaczony
z przyznaniem okre$lonych wynagrodzen zewnetrznych, takich jak ptaca.
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1. Miejsce systemu ocen okresowych w polityce personalnej...

Ocena rozwojowa ma na celu wskazanie i rozwiniecie mozliwosci ocenia-
nego, ze szczegdlnym nastawieniem na przyszia prace. Moze byé powigzana
z planowaniem kariery i sukcesji. Gléwnym celem jest ustalenie, jakiego ro-
dzaju wiedze dana osoba powinna posiadaé i jakie umiejetnosci rozwingé. Po
wskazaniu potrzeb rozwojowych ocenianego mozna ustali¢ odpowiednie cele
rozwojowe. Poniewaz osoba oceniana powinna otwarcie i szczerze podchodzié
do spostrzezonych przez siebie wlasnych ograniczeni i napotykanych w pracy
trudnosci, kontakty miedzy nig a osobg oceniajaca charakteryzowaé musi duzy
stopien otwartosci i wzajemny szacunek. Nalezaloby réwniez unikaé restryk-
tywnej biurokratycznej kontroli.

Te dwa ujecia oceny pracy podkreSlajg potrzebe przekazywania informa-
cji zwrotnej dotyczacej zaréwno dobrego, jak i zlego wykonania pracy, a tak-
ze znaczenie wytyczenia przysziego rozwoju osobistego. W ten sposdb uznajg
role, jaka odgrywa motywacja w przekazywaniu informacji zwrotnej. Na przy-
ktad, gdy pracownik jest znany w organizacji z dobrze wykonywanej pracy lub
gdy informuje si¢ go o tym, co nalezy usprawniaé, ma to prawdziwe motywa-
cyjne znaczenie” L.

Pojawiaja si¢ niekiedy glosy, ze funkcja ewaluacyjna i rozwojowa proce-

su oceny stojg ze sobg w pewnej sprzecznosci. Do zagadnien tych powrdce
w dalszej czesci rozdziatu.

Moéwiac o celach systemu ocen, widzianych zaréwno z punktu widzenia

pracodawcy, jak i pracownika, stwierdzi¢ nalezy, ze starannie opracowany
system uwzgledniajacy specyfike firmy umozliwia:

zwigkszenie efektywnosci zarzadzania przedsigbiorstwem;

okreslenie dotychczasowego oraz mozliwego do osiggniecia poziomu
wydajnosci pracy;

poprawe jakoSci pracy;

dostarczenie informacji koniecznych do planowania i prowadzenia pra-
widlowej polityki personalnej;

tworzenie racjonalnego systemu wynagrodzen;

okreslenie mocnych i stabych stron poszczegdlnych pracownikow;
oceng i selekcje 0séb przeznaczonych do awansu;

wlasciwe motywowanie pracownikow;

okreslanie potrzeb szkoleniowych;

pomoc w planowaniu karier zawodowych pracownikéw;

zastgpienie subiektywnych, czesto przypadkowych opinii obiektywnymi
kryteriami oceny wynikéw pracy.

! E. McKenna, N. Beech, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Gebethner & Spot-
ka, Warszawa 1997, s. 153-154.
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1.2. Formy oceny

Mowiac o ocenie pracownikdow, nalezy przede wszystkim wyr6znic¢ dwie jej
podstawowe formy:

Ocena ,biezgca” (zwana takze stalg, permanentng lub niesformalizo-
wang) — dokonywana jest w trakcie codziennej wspotpracy przetozonego
i podwtadnego. Jej znaczenia nie sposob przecenié. Aby pracownik mogt
efektywnie wykonywaé obowiazki, musi otrzymywac biezacg informacje na
temat rezultatéw swej dzialalnosci. Trudno wyobrazié sobie prawidlowo
dziatajacg firme, w ktorej kierownicy czekaja kilka miesiecy, aby zwrdcid
pracownikowi uwage, ze sie spdznia, lub wyrazi¢ uznanie za wyjatkowo
dobre wykonywanie okreslonego zadania.

Ocena okresowa (zwana takze podsumowujgcg lub sformalizowang) —
dokonywana jest w $ciSle okreslonych odstepach czasowych (najczesciej
p6lrocznych lub rocznych). Jej ceche charakterystyczng stanowi istnienie
okreslonych, czesto rozbudowanych procedur oraz narzedzi, przybieraja-
cych na og6t postaé mniej lub bardziej obszernych formularzy.

Wspomniana powyzej konieczno$¢ codziennego oceniania pracownikéw
powoduje, iz czesto wyrazane bywa przekonanie, ze ocena sformalizowana
jest niczym innym, jak tylko biurokratyczng mitrega. ,,U nas system ocen
okresowych jest zbedny, bowiem i tak wszyscy zatrudnieni s3 stale oceniani
na biezgco” — méwi niejeden szef. W malych firmach, w ktérych istnieje
autentyczny staly dialog przetozonych z podwtadnymi, takie opinie bywaja
niekiedy uzasadnione. Na szerszg skale trudno jednak uznaé, aby stosowa-
nie ocen permanentnych wykluczato koniecznosé¢ dokonywania okresowej
oceny pracownikow. W wielu bowiem przedsiebiorstwach praca odbywa si¢
na zasadzie codziennego ,,gaszenia pozar6w”. W natloku spraw pilnych cze-
sto ging sprawy wazne. Mozliwosci specjalnej rozmowy na temat mocnych
i stabych stron pracownika, kierunkéw jego rozwoju, ksztaltowania Sciezek
kariery zawodowej, potrzeb szkoleniowych itp. bywaja mocno ograniczo-
ne. Taka mozliwo$¢ stwarza dopiero starannie opracowany i zastosowany
system ocen okresowych. Nie zastepuje on oceny biezacej, jest natomiast jej
niezbednym uzupetnieniem, podsumowaniem i rozszerzeniem.

1.3. Kontrowersje wokol systemow ocen

Dyskusje wokodt systeméw ocen dotycza nie tylko zasygnalizowanej juz
zasadnosci ich wprowadzania. Sprzeczne opinie wywoluje takze problem
powigzan z innymi dziedzinami polityki personalnej przedsi¢biorstwa.
Kontrowersje dotycza gtownie kwestii taczenia systemu ocen okresowych
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z systemem wynagrodzen. Spotka¢ mozna glosy, iz przektadanie wynikéw
oceny pracownika na gratyfikacje finansowe zaburza stosunki panujgce
w firmie.

Poglad ten ma licznych zwolennikéw. Ciekawego zestawienia ich opinii
dokonata Lidia Zbiegien-Maciag. Autorka poprosita 50 0oséb bedacych stu-
chaczami podyplomowego studium zarzadzania personelem o odpowiedz
na pytanie, czy stuszne jest taczenie systemu ocen z gratyfikacja finansowa.
Opinia wigckszosci byla negatywna; zwiazek taki jest szkodliwy zar6wno dla
firmy, jak i dla zatrudnionych w niej pracownikéw. Oto najbardziej charak-
terystyczne stwierdzenia:

Ocena jest ukazaniem obszardéw zalet i stabosci, jest przegladem potencjatu.
Dajemy ludziom zbiér informacji o nich, by je przetworzyli i przemysleli.
Tymczasem, jeSli za oceng stoja pienigdze, to generujemy same negatywne
zjawiska: pracownik czeka na oceng jak na werdykt, osad. Od niej zalezy jego
sytuacja finansowa. Nie jest istotne zrozumienie bledu, np. nie kradnij, ale
uwazanie, by nie zosta¢ przytapanym, bo straci sie premie. Przy SOP? celem
jest dotrwaé do oceny i wypa$¢ pozytywnie.

Pracownik ma prawo do informacji o swoich wynikach pracy, do dyskusji
z przetozonym, do wymiany pogladéw. Musi mieé czas na uzmystowienie
sobie, czy nieprawidtowosci, bledy, ,,wpadki” byty przypadkowymi, jed-
nostkowymi faktami, czy tez majg merytoryczne podloze. Musi mieé czas
na przemySlenie i poprawienie tego, co niewlasciwe. Laczenie tego procesu
z wynagrodzeniem jest nonsensem.

Latwiej jest poprawié wyniki swej pracy bez szantazu: jak poprawisz, to do-
staniesz podwyzke, a jak nie, to...

Nastepuje zepchniecie na dalszy plan tego, co jest wartoscig oceny: kreowa-
nia rozwoju, edukacji, korekty wynikéw pracy, atmosfery pracy itp.

Ocena negatywna i pozbawienie gratyfikacji jest podwdjnym ukaraniem.

Ludzie mobilizujg si¢ tuz przed ocena, bo to ma konsekwencje finansowe
i jest dobrze pamigtane przez zwierzchnikéw.

Ludzie poréwnuja sie ze sobg, grozi to rozbiciem zespotéw — osoby sprytniej-
sze, okazujace, jak ciezko pracuja przed ocena, wygrywaja finansowo.

Jak wytknaé bledy pracownikowi, ocenié go nizej, wiedzac, ze straci pienig-
dze, a wlasnie teraz jest w tragicznej sytuacji materialnej czy rodzinnej? Co
zrobié? Przebaczyé, przesunal ,kare” na pozniej, litowaé sie, nie zauwazaé
bledow?

Zaprzepaszcza si¢ ide¢ przyjaznego zarzadzania i oceniania przez zburzenie
pewnej kultury, ktora wytworzyta sie (firma celowo jg wytwarzata), dowo-
dzac stabilnosci firmy.

2 Studium Oceny Pracy.
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* Pienigdze to emocje — zawsze pogarszaja atmosfere i sg zarzewiem konflik-
téw. SOP powinien by¢ wolny od emocji.

* Wiskazana jest separacja SOP i form pienieznych. To jest chwilowa moty-
wacja. Rozmowa oceniajaca, dyskusja o wynikach pracy zostaje zakoficzona
konkluzja: temu dajemy tyle, temu odbieramy tyle.

* W rozmowie oceniajacej pracownik powinien swobodnie komunikowac sie
z osobg oceniajacg go, méwic o klopotach, trudnosciach, watpliwosciach,
prosi¢ o pomoc, rade, wie bowiem, ze ocena stuzy rozwojowi, a nie korek-
cie jego pensji. Obie strony powinny stara¢ si¢ naprawic bledy w atmosferze
spokoju i bezpieczefistwa. Na tym polega rozwdj.

* Nasza kadra kierownicza boi si¢ rozmawiaé z pracownikami, a to przeciez
najwazniejsza cze$¢ oceny. A jesli do tego jeszcze dojdg pienigdze? To horror
dla wielu przedsigbiorstw?.

Przytoczone opinie pochodzg sprzed kilkunastu lat. A jak zagadnienia
te bywajg rozstrzygane obecnie? Kilka miesiecy temu przeprowadzitam po-
dobny sondaz, zadajac wspomniane pytanie piecdziesieciu stuchaczom Po-
dyplomowych Studiéw Zarzadzania Zasobami Ludzkimi rocznika 2012.
Przewazajaca wiekszo$¢ respondentoéw uznata taczenie systemu ocen z sy-
stemem wynagrodzen za co$ oczywistego. Pojawilo sie jednak kilka glosow
przeciwnych, ktore powtarzaly przedstawione powyzej argumenty.

Trudno zaprzeczyé, ze opinie te brzmig bardzo przekonywajaco. Czy
oznaczaé by to mialo, ze powinniSmy naprawde dokonaé proponowanego
rozdzielenia? Wniosek taki bylby nieracjonalny.

Zwroémy uwage, ze wyrazicielami omawianych pogladéw sg na ogot
osoby majace za sobg zle doswiadczenia zwigzane z procesem oceniania
w firmach, w ktorych pracuja. Ich wypowiedzi nie sg w istocie skierowane
przeciw taczeniu oceniania z wynagradzaniem, lecz dotyczg zjawisk znacz-
nie szerszych.

I tak np. stwierdzenie, ze premiowanie najlepszych pracownikéw psuje
atmosfere w firmie, kaze przypuszczal, ze atmosfera ta na dlugo przedtem
byla daleka od doskonatosci. Nalezy wiec pilnie podja¢ kroki na rzecz popra-
wy stosunkOw interpersonalnych w przedsiebiorstwie. Sg to dzialania nie-
zwykle trudne i wymagajgce wiele czasu, tatwiej wiec powiedzieé, ze wszyst-
ko bedzie dobrze, gdy oddzielimy system oceny od wynagrodzen.

Jezeli w jakiej$ firmie kadra kierownicza ,,boi sie rozmawiac z pracow-
nikami” (!) to jest to dzwonek, by nie rzec dzwon alarmowy dla zarzadu,
a nie powdd, by rezygnowac z dialogu na temat wynagrodzen.

3 L. Zbiegien-Maciag, Jak oceniac personel. Refleksje i watpliwosci, ,,Personel”, nr 5 (50), maj
1998.
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Gdy natomiast ,,wygrywaja” osoby sprytniejsze, pokazujace, jak ciezko
pracuja przed ocena, Swiadczy to po prostu o braku wlasciwego przeszkole-
nia 0s6b dokonujacych oceny.

Przyznam, ze problem, czy nalezy taczy¢ system ocen okresowych pra-
cownikow z polityka wynagrodzen, wydaje mi si¢ nieco absurdalny. Cza-
sami nie mogg¢ oprzeé si¢ wrazeniu, iz zwolennikom rozdziatu tych dwéch
obszaréw polityki personalnej przedsi¢biorstwa (mimo ze s3 to czesto lu-
dzie bardzo mlodzi) marzy si¢ powrét ,,dobrych”, starych czaséw. By¢ moze
chcieliby oni przywolania zasady, zgodnie z kt6rg kazdy zatrudniony w fir-
mie, niezaleznie od tego, czy wykonuje swoje obowigzki dobrze, czy 7le,
otrzymuje taka samg pensje, stowem ,,czy sie stoi...”. Zostawmy jednak na
boku zlosliwosci i zapytajmy powaznie. Na jakiej podstawie mielibySmy
roznicowac wynagrodzenia poszczegdlnych pracownikéw, przyznawad pre-
mie i nagrody, jesli nie na podstawie wynikéw pracy? Jak konstruowac ja-
kiekolwiek racjonalne systemy motywacyjne? Wnioski nasuwajg si¢ same.
Podkresli¢ trzeba z calym naciskiem, ze rozdzielenie systemu ocen od sy-
stemu wynagrodzen jest bledem. Jedng z podstaw ksztaltowania polityki
wynagrodzen firmy powinien by¢ prawidlowo skonstruowany i stosowany
system ocen okresowych.

1.4. Wymagania stawiane systemom ocen

Jak sie wydaje, najwazniejsze jest tu spetnienie nastepujgcych warunkow:

* System ocen musi zosta¢ dopasowany do specyfiki danego przedsigbior-
stwa, w tym szczegdlnie do jego wielkosci, rodzaju dziatalnosci, najwaz-
niejszych celéw strategicznych oraz wymagan stanowisk, ktérych ocena
dotyczy.

* Powinien by¢ starannie zaplanowany i przygotowany przed podjeciem
jakichkolwiek préb wprowadzenia go w zycie. W tej dziedzinie wszelkie
Hfalstarty” bywaja szczegdlnie bolesne.

* Niezbedne jest jednoznaczne okreslenie kryteriow oceny. Podstawe sta-
nowi rzetelny opis stanowisk pracy. W niektorych przedsiebiorstwach
wcigz jeszcze brakuje tego podstawowego dokumentu polityki perso-
nalnej. W takich przypadkach nalezy si¢ zastanowié, czy wprowadzanie
systemu ocen okresowych ma sens i czy nie nalezaloby go odlozy¢ do
czasu opracowania opisdw wszystkich stanowisk pracy.

e Zaréwno procedury, jak i kryteria oceny powinny by¢ znane wszystkim
zainteresowanym przed rozpoczeciem okresu, ktérego ocena ma doty-
czy¢. Pracownicy nie mogg by¢ zaskakiwani; wszelkiego rodzaju zmian
regul oceniania nalezy dokonywac z odpowiednim wyprzedzeniem.
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System ocen musi by¢ sprawiedliwy i obiektywny. Pracownik, ktéry
uwaza, ze jego ocena zostala dokonana z pogwalceniem tych zasad, po-
winien mie¢ realng mozliwos$¢ odwolania sie, a takze pewnosé, ze jego
argumenty zostang uwaznie wysluchane i, w przypadku stwierdzenia
ich zasadnosci, opinia zostanie skorygowana.

System ocen powinien by¢ otwarty i podatny na zmiany. Jedyna pewna
rzeczag w dynamicznie rozwijajacej si¢ rzeczywistosci jest koniecznosé
dokonywania przeksztalcen. System ocen nalezy wiec tak zaprojekto-
wad, aby mozliwe bylo korygowanie i rozszerzanie zar6wno procedur,
jak i kryteriow oceny, bez koniecznosci negowania samej jej istoty i roz-
poczynania wszystkiego od nowa.

Konstruujgc system ocen, nalezy nieustannie pamigtaé o jego najwaz-
niejszej funkcji. Ocenia si¢ przesztosé po to, aby wyciggaé wnioski stu-
zace efektywniejszej pracy w nadchodzacym okresie. Funkcje te przed-
stawia ilustracja 1.1.

Planowanie
zadan i rozmowa
oceniajqgca

Planowanie
zadan i rozmowa
oceniajgca

Ocena Planowanie Ocena Planowanie
wynikéw wynikow wynikow wynikow

REALIZACJA ZADAN

’Przeglqdl ’Wspclrciel Przeglqdl ’Wsparciel

" Poczqtek . Poczqtek
Koniec nastepnego Koniec nastepnego
okresu <Pneg okresu pneg

okresu okresu

Zrédto: M. Armstrong, Performance Management, Kogan Page, London 1994, s. 183.

llustracja 1.1. Znaczenie systemu ocen dla realizacji zadan
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1.5. Oczekiwania pracownikow wobec systemu
ocen okresowych

Wbrew pojawiajacym sie czesto opiniom, wiekszo$¢ pracownikéw pragnie,
aby spos6b wykonywania przez nich obowigzkéw zawodowych podlegal
ocenie. Niejednokrotnie w rozmowach, szczegdlnie z mlodymi osobami,
styszalam nastepujace stwierdzenia: ,,Jestem zatrudniony juz osiem miesie-
cy i wlasciwie sam nie wiem, czy pracuje dobrze, czy zle. Nikt mi nic nie
moéwi, wiec chyba dobrze. Ale z drugiej strony... Ostatnio kierownik stal
sie wobec mnie jaki$ taki oschly. Zastanawiam sie, jakie sg tego przyczyny.
Moze uwaza, ze nie nadaje sie na to stanowisko? Jednak kiedy$ powiedziat,
iz nie wie, jak by sobie beze mnie poradzil, wiec moze nie jest tak zle...”
Tego typu wypowiedzi nie nalezg do rzadkosci. Wniosek wynika z nich je-
den — pracownicy pragna systematycznej informacji zwrotnej o wynikach
swej pracy. W szczegdlnosci oczekuja:

* docenienia wysitkow i wktadu w realizowanie zadan przedsigbiorstwa;
pamietaé przy tym nalezy, iz nic nie niszczy motywacji pracownikow
bardziej niz niezauwazanie ich staran;

* obiektywnej oceny swoich mocnych i stabych stron oraz mozliwosci
przedyskutowania z kim$ do$wiadczonym wlasnych odczu¢ na temat
posiadanego potencjalu rozwojowego;

* informacji dotyczacych stopnia spelniania oczekiwan przetozonych,
wspolpracownikéw oraz klientow (odbiorcéw ustug);

* pomocy w zidentyfikowaniu popetnianych dotychczas btedéw oraz
w stworzeniu warunkéw, w ktorych mozliwa bedzie ich naprawa;

* mozliwosci wyrazenia swoich pogladow na funkcjonowanie dziatu,
w ktorym sg zatrudnieni, a niekiedy nawet calego przedsiebiorstwa;
pragng przy tym miec przekonanie, iz ich opinie s3 powaznie brane pod
uwage;

* ,uhonorowania” szczego6lnie dobrych wynikéw oceny podwyzka, pre-
mig lub/i perspektywa awansu.

System ocen okresowych powinien by¢ zawsze rozpatrywany w kontek-
$cie funkcjonowania organizacji jako calosci. Zagadnienie to przedstawia
ilustracja 1.2.
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Styl

kierowania

Strategia
firmy

Oczekiwania
pracownikéw

Autorytet
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SYSTEM OCEN
PRACOWNIKOW

Rekrutacja
i selekcja
pracownikow

Awansowanie,
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Zrédfo: opracowanie wtasne.

llustracja 1.2. Miejsce systemu ocen okresowych w polityce personalnej przedsiebiorstwa

STUDIUM PRZYPADKU I

Nicholas od prawie trzech lat pracuje jako specjalista do spraw kontroli
zapas6w w firmie Runners Gear, produkujacej sprzet do joggingu. Chociaz
jest zatrudniony dluzej niz wielu innych, nigdy jeszcze nie otrzymat wyczer-
pujacej informacji zwrotnej na temat swojej pracy.

Odczuwa to jako zdecydowanie frustrujace, zwlaszcza ze obraz wlasnej
osoby w oczach innych jest dla Nicholasa bardzo wazny. Pociesza si¢ jed-
nak, iz wyniki jego pracy musza by¢ nie najgorsze, skoro do tej pory nie
zostal zwolniony ani zdegradowany. Jego wynagrodzenie nie ro$nie wolniej
ani szybciej niz wynagrodzenia innych pracownikow.

W firmie istnieje zwyczaj oceny pracownikéw. Nicholas byt poddawany
tej procedurze juz trzy razy, jednak nie moze oprzeé si¢ wrazeniu, ze jest
ona zupelnie bezowocna. Przelozony trzykrotnie pokazywal Nicholasowi
formularz oceny jego pracy. Za kazdym razem wypelniony formularz mial
postaé przedstawiong na nast¢pnej stronie.
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ARKUSZ OCENY
Imie i nazwisko pracownika: Nicholas Rozinski

Prosze oceni¢ kazde kryterium w pieciostopniowej skali, gdzie:

I — oznacza - Zle, 2 — ponizej sredniej, 3 — srednio, 4 — powyzej sredniej,
5 — znakomicie.

A. Jakos¢ pracy: 3 Uwagi:
B. llos¢ pracy: 3 Uwagi:
C. Obstuga klientow: 3 Uwagi:
D. Inicjatywa: 3 Uwagi:
E. Predyspozycje przywodcze: 3 Uwagi:
F. Dyscyplina pracy: 3 Uwagi:
G. Ocena ogdlna: 3 Uwagi:

Uwagi dodatkowe: Obowigzki wykonywane na satysfakcjonujgcym
poziomie.

Zapoznatem sie Z 0CENG:  ....ooiiiiiiiiiieieeeeee e
(podpis pracownika)

Po pokazaniu Nicholasowi formularza kierownik zawsze mowit: ,\Wy-
glada na to, ze zadowalajaco pracowale§ w minionym roku. Czy masz jakie$
pytania?” Nicholas bardzo chcial zapyta¢ o wiele spraw, ale z tonu glosu
menedzera wnioskowal, ze przetozony jest myslami gdzie indziej i oczekuje
odpowiedzi odmownej. Podpisywal wiec pospiesznie oSwiadczenie, iz za-
poznal si¢ z oceng, i wychodzil z pokoju kierownika.

Nicholasa przygnebia dodatkowo przeSwiadczenie, ze ocena ma zwia-
zek z mozliwoscig awansu. Czuje takze (cho¢ nikt mu o tym nie powie-
dzial), ze gdyby w firmie konieczne okazaly sie zwolnienia, decyzje podej-
mowano by na podstawie wynikéw pracy. Pociesza si¢, co prawda, mysla,
ze przeciez pracuje na satysfakcjonujacym poziomie, ma jednak wrazenie, iz
wiele zatrudnionych oséb otrzymuje lepsze oceny.

Czasami, po wykonaniu jakiego$ szczegélnego zadania, przelozony
moéwi: ,dobra robota” i — jak sadzi Nicholas — natychmiast o tym zapomina.

Ostatnio Nicholas coraz czeSciej rozmysla o wyjatkowej sytuacji, kiedy
wyczerpujaco oméwiono z nim wyniki pracy. Kiedy$ starat si¢ o tym zapo-
mnieé, bo poczatek historii byt bardzo przykry. Jedyny raz w trakcie swojej
pracy pomylit si¢, przygotowujac raport. Traf chcial, ze byt to akurat raport
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przeznaczony dla wiceprezesa. Przetozony sporzadzit pisemne, szczegdtowe
notatki i ponad 20 minut rozmawial z Nicholasem na temat prawidlowe-
go ksztaltu tego rodzaju dokumentu. Zaoferowal pracownikowi ponadto
udziat w 10-tygodniowych warsztatach dotyczacych pisemnej komunikacji
oraz w jednodniowym seminarium na temat prezentacji multimedialnych.
Oba szkolenia okazaly si¢ bardzo ciekawe i potrzebne. Nicholas poczut, ze
wreszcie zrobit jaki§ krok w swoim rozwoju zawodowym.

Zaczyna si¢ wiec zastanawiaé, czy nie byloby dobrze popetni¢ znowu ja-
kiejs pomytki. Moze zaowocowalaby ponownym zainteresowaniem ze stro-
ny przelozonego i mozliwoscig udziatu w jakim$ pozytecznym szkoleniu?
Czy jednak skutkiem nie bedzie utrata pracy?

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie M. Harris, Human Resources Manage-
ment. A practical approach, Harcourt Brace & Company, Sea Harbor Drive, Orlan-
do, Florida 2000, s. 209-210.



Rozdziat 2

Uwarunkowania systemu ocen

Zaréwno teoretycy, jak i praktycy zarzadzania podkreslajg, ze warunkiem
skutecznos$ci systemu ocen okresowych jest jego dopasowanie do potrzeb
organizacji. Pojawia si¢ wiec pytanie, jakie czynniki trzeba wzia¢ pod uwa-
ge, projektujac konkretne rozwigzania dla potrzeb danego przedsi¢cbior-
stwa. Sprébujmy przesledzié te uwarunkowania, przyjmujac, ze do najwaz-
niejszych czynnikéw determinujgcych sposéb oceniania naleza:

* rodzaj dziatalnosci;

* wielko$¢ organizacji;

* cele strategiczne firmy;

* metoda zarzadzania;

e styl kierowania;

* poziom kierowania;

* poziom wymagan;

* autorytet oceniajgcych;

* wiek pracownikow!.

2.1. Rodzaj dzialalnosci 1 wielkos¢ organizacji

Wplyw rodzaju dziatalnosci na system ocen okresowych wydaje si¢ oczywi-
sty. Truizmem jest stwierdzenie, ze inne beda cele, zasady, procedury i kry-
teria oceny np. w wydawnictwie ksigzkowym, a inne w restauracji nalezacej
do sieci fast foodow.

W matych firmach, gdzie istnieje ciggly kontakt przelozonego z pod-
wladnym, informacja zwrotna na temat wynikéw pracy jest zwykle prze-
kazywana na biezaco. Wprowadzenie systemu ocen okresowych bytoby tu
stusznie odebrane jako procedura biurokratyczna, stuzaca jedynie tworze-
niu sprawozdan.

! Por. T. Oleksyn, Systemy ocen, rozwoju zawodowego i awanséw, Migdzynarodowa Szkota
Menedzerow, Warszawa 1993, s. 58.
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