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STRESZCZENIE

Celem opracowania jest wskazanie nowych wyzwan dla systemu ocen pracowniczych
W ujeciu teoretycznym i empirycznym. Rozwazania opieraja si¢ na przekonaniu, iz system
ocen pracowniczych moze w przyszlosci zmienia¢ swoje oblicze. Nowe problemy i wyzwa-
nia ograniczaja bowiem jego stosowanie w organizacjach o wysokim poziomie stabilno$ci
zatrudnienia i dziatajacych w stabilnym otoczeniu. W cze$ci empirycznej przedstawiono wy-
niki badan przeprowadzonych wsrdd pracownikow instytucji pomocy i integracji spoteczne;.
Zatozenia badan identyfikujg system ocen pracowniczych jako narzedzie zalecane i przy-
datne w charakterystyce i ocenie kompetencji pracownikéw pod wzgledem ich zgodnosci
z realizacjg zadan. Nalezy jednak podkresli¢, ze przyjecie takiego zatozenia jest uprawnione
tylko w sytuacji odwotywania si¢ do wynikow przeprowadzonej diagnozy.

Stowa kluczowe: ocenianie pracownikdw, system oceniania pracownikow, oceny okresowe,
kryteria ocen, czestotliwo$¢ oceniania, instytucje integracji i pomocy spolecznej

Wprowadzenie

Szczegblna role w ksztattowaniu kapitatu ludzkiego organizacji odgrywa system
ocen pracownikow, ktdry jest celowy, zaplanowany, dokonywany w okreslonych od-

* Adres e-mail: asiadziendziora@vp.pl.
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stepach czasu i oparty na standaryzowanych procedurach zapewniajacych mu wysoki
poziom obiektywnosci. Z uwagi na fakt, ze oceny pracownikow wzbudzaja duzo kon-
trowersji, musza by¢ szczegdlnie starannie przygotowane pod wzgledem metodolo-
gicznym, organizacyjnym i spotecznym. Organizacja musi tez posiada¢ odpowiednie
zasoby umozliwiajace wykorzystanie wynikdw ocen w polityce personalne;j'.

System oceniania pracownikow jest waznym elementem polityki kadrowej
wspotczesnych organizacji. Pozwala na porownanie efektow pracy z przyjetymi
standardami, a takze na korygowanie niepozadanych zachowan organizacyjnych. Od
wspotczesnych organizacji wymaga si¢ nowego spojrzenia na oceng pracownikow.
Jedno jest pewne — beda one musiaty odej$¢ od klasycznego oceniania polegajacego
na tym, ze powodzenie na okreslonym stanowisku przewiduje si¢ na podstawie po-
zyskanych informacji dotyczacych wynikdéw z przesztosci. Oceniany powinien by¢
stopien adaptacyjnosci jednostki, ktora si¢ bedzie musiata wykaza¢ w przysztosci,
oraz jej zdolnosci do zdobywania nowych kompetencji.

1. Uwarunkowania procesu oceniania pracownikow

Ocenianie pracownikow, podobnie jak kazde ztozone dziatanie, powinno prze-
biega¢ w sposob zorganizowany. Poniewaz proces oceniania pracownikow jest jednym
z najbardziej drazliwych spotecznie dziatan kadrowych, budzacych obawy i opory pra-
cownikow, wazne jest, aby w proces konstruowania i wdrazania systemu ocen pracow-
niczych zaangazowac¢ jak najwickszg liczbg pracownikow, a takze uzyskac akceptacje
dla jego rozwigzan ze strony kierownictwa Sredniego szczebla. Wdrazanie systemu
ocen najlepiej rozpocza¢ od oceniania kierownictwa najwyzszego szczebla, a nastepnie
kaskadowo wprowadza¢ ocene na kolejnych poziomach zarzadzania, na koncu ocenia-
jac pracownikdéw na stanowiskach wykonawczych. Taki sposdb implementacji systemu
pozwala unikna¢ poczucia dyskryminacji u pracownikow szczebla wykonawczego?.

Proces oceniania pracownikow mozna podzieli¢ na trzy zasadnicze etapy: pro-
jektowanie, wdrazanie i monitorowanie. Na kazdym z nich mozna wyr6zni¢ dzia-
tania warunkujace efektywno$¢ funkcjonowania catego systemu ocen’. Na wszyst-

' J. Dziendziora, Ocenianie pracownikow. Ujecie teoretyczne i praktyczne, Oficyna Wydawnicza
HUMANITAS, Sosnowiec 2008, s. 9-10.

2 T. Listwan (red.), Zarzqdzanie kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 286.

3 A. Pocztowski, Funkcja personalna. Diagnoza i kierunki zmian, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2007, s. 131.
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kich etapach ogromne znaczenie ma edukacja, czyli u§wiadomienie pracownikow,
jaki jest temat systemu ocen. Nalezy jasno przedstawi¢ cele wprowadzenia owego
systemu, szczegolng uwage zwracajac na aspekty korzystne dla ocenianych. Nie-
dostateczny poziom wiedzy pracownikow na temat funkcjonowania systemu ocen
pracowniczych moze powodowac poczucie zagrozenia, drastyczny spadek zaufania
do przetozonych, wzrost liczby konfliktow w zespotach, obnizenie si¢ motywacji
i poczucia zwigzku z pracodawcg®.

W ramach projektowania do najwazniejszych dzialan nalezy zaliczy¢ okresle-
nie celu systemu ocen, a nastepnie opracowanie regulaminu ocen, ktory precyzyjnie
okresla zasady i kryteria przeprowadzania ocen, procedury, dobdr metod i technik
oceniania, okresla, kto dokonuje oceny, oraz wskazuje mozliwosci odwotywania
si¢ od ocen. Na tym etapie warto skorzysta¢ z opinii prawnej dotyczacej zgodno$ci
przyjetych rozwigzan w systemie ocen z obowigzujacymi aktami prawnymi, ustali¢
wagi oceniania poszczegolnych kryteriow, a takze powolaé grupe konsultantow ze-
wngtrznych, ktora przygotuje proces oceny i przeprowadzi szkolenia®.

Oceny pracownikéw w instytucjach integracji i pomocy spotecznej dokonywane
sg na podstawie Ustawy o pracownikach samorzadowych®. Ustawa okresla kryteria,
na podstawie ktorych jest sporzadzana ocena, skale ocen oraz czgstotliwos¢ oceniania.
Oceny na pismie dokonuje bezposredni przetozony pracownika — kierownik dziatu.
Oceny pracownikow w badanych instytucjach maja charakter okresowy. Kierownikow
i pracownikow zatrudnionych na samodzielnych stanowiskach ocenia dyrektor insty-
tucji. Pierwszej ocenie pracownik podlega po uptywie 12 miesigcy od dnia zatrudnie-
nia, a kolejne oceny przeprowadzane sa co 2 lata. Przedmiotem oceny jest zachowanie
0s0b wykonujacych prace i osiggane przez nich wyniki pracy oraz okreslenie ich po-
tencjatu, tj. cech i wtasciwosci decydujacych o mozliwosciach potencjalnego rozwoju
i podejmowania zadan innych niz dotychczas wykonywane. Ocena pracownikéw do-
konywana jest na arkuszu oceny na podstawie 6 kryteriow obowigzkowych oraz 3 lub 4
kryteriow dodatkowych wybranych przez oceniajacego. Jesli zaproponowane kryteria
nie odpowiadaja specyfice wykonywanych przez pracownika zadan, przetozony moze
zaproponowac 5 kryterium dodatkowe, pod warunkiem jego zdefiniowania i opisu.

* J. Dziefdziora, Ocenianie pracownikéw. Ujecie teoretyczne i praktyczne, Oficyna Wydawnicza
,,Humanitas”, Sosnowiec 2008, s. 137.

5 Tamze,s. 137-138.

¢ Ustawa o pracownikach samorzadowych, DzU nr 223, poz. 1458.
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Kryteria dodatkowe oceniajacy wybiera po przeprowadzeniu rozmowy
z ocenianym pracownikiem, podczas ktorej omawiany jest sposob realizacji obo-
wiazkoéw wynikajacych z zakresu jego czynnosci oraz pozostatych obowigzkow
wynikajacych z ustawy o pracownikach samorzadowych. Taka rozmowa powinna
by¢ przeprowadzona nie wczesniej niz na 7 dni przed sporzadzeniem pisemne;j
oceny.

2. Zasady ocen pracownikow instytucji integracji i pomocy spotecznej w aspekcie
badan ankietowych

Wsérod pracownikow instytucjiintegracjiipomocy spolecznej przeprowadzono
badanie ankietowe’, dlaktorego narzgdziem badawczym byt kwestionariusz ankiety.
Kwestionariusz skierowano do pracownikow instytucji integracjii pomocy spotecz-
nej w okresie od lutego do kwietnia 2014 roku. W badaniu wziety udziat 154 osoby,
wsrdd ktorych 87% stanowity kobiety, 11,7% mezezyzni (w pozostatych przypadkach
—brak danych). Wszyscy respondenci posiadali wyksztatcenie wyzsze. Jesli chodzi
o wiek, dominowaty wsrdd nich osoby w wieku 25-35 lat (53,2%) oraz w wieku
36-45 lat (36,4%). Osob w wieku 4655 lat byto 7,8%, a w wieku do 25 lat —2,6%.
Pod wzgledem stazu pracy najliczniejszg grupe stanowili respondenci posiada-
jacy staz pracy w instytucjach integracji i pomocy spotecznej miedzy 5 a 10 lat
(48,1%). Staz pracy od 11 do 20 lat posiadato 32,5% badanych, do 5 lat — 15,6%,
od 21 do 30 lat — 2,6%, a pozostate 1,3% odznaczato si¢ stazem powyzej 30 lat.
Ankietowani w 42,2% zajmowali stanowiska kierownicze, a 57,8% — stanowiska
wykonawcze.

Jednym z waznych elementow systemu ocen pracowniczych jest czestotliwosé
przeprowadzania ocen. Powinna ona zapewnia¢ pracownikowi uzyskanie informa-
cji zwrotnej w czasie umozliwiajacym mu dokonanie korekty w zakresie wtasnych
kompetencji, a kierownikowi dawa¢ mozliwo$¢ podjecia okreslonych dziatan moty-
wacyjnych w odpowiednim czasie. Czestotliwos¢ ocen zalezy od charakteru orga-

7 Wyniki badan zaprezentowane w niniejszym opracowaniu sg czescia projektu pt. Dia-
gnoza modelu zarzqdzania zasobami ludzkimi w instytucjach integracji i pomocy spotecznej
w wojewodztwie Slgskim. Kapital ludzki jako determinanta realizacji polityki personalnej
w administracji publicznej. Celem badan byto zdiagnozowanie stanu zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi z uwzglgdnieniem jego wplywu na funkcjonowanie instytucji integracji i po-
mocy spotecznej oraz wskazanie obszaro6w doskonalenia diagnozowanego modelu. Jednym
z celow szczegdtowych bylta analiza systemu ocen pracowniczych w badanych instytucjach.
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nizacji i od tego, czy kadra kierownicza potrafi i moze wykorzysta¢ wyniki oceny
w procesie decyzyjnym.

Rysunek 1. Czgstotliwos$¢ przeprowadzania ocen pracowniczych w badanych instytucjach
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Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Na podstawie uzyskanych informacji mozna stwierdzi¢, iz oceny okresowe
w badanych instytucjach przeprowadzane sg z czestotliwoscig co dwa lata, czego
swiadomo$¢ ma jedynie 52,6% badanych respondentow. Natomiast az 16,2% bada-
nych uwaza, ze oceny przeprowadzane sg raz do roku (rysunek 1).

Rysunek 2. Ocena doboru kryteriow w opinii badanych respondentow
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.
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W dokonanych badaniach na kryteria ocen zwrocono szczegolng uwage, bo-
wiem to one sa podstawa formulowania wnioskéw z oceny. Informuja przede
wszystkim o stabych i mocnych stronach pracownikow. W realnych warunkach to
w oparciu o analize kompetencji pracownika, dokonanej z uwzglednieniem wyod-
rebnionych kryteriow, podejmowane sa, badz powinny by¢ podejmowane, okreslo-
ne dziatania w zakresie polityki personalnej. Nie bez powodu zatem podkresla sie,
ze kryteria ocen powinny by¢ kompleksowe, spojne i roztaczne® oraz dostosowane
do rodzaju stanowisk pracy. Musza by¢ ponadto zrozumiate oraz mie¢ okreslony
stopien trudnos$ci, co oznacza, ze nie moga by¢ zbyt trudne ani tez zbyt tatwe do
osiggnigcia.

Przedstawione powyzej wyniki badan wskazuja, iz dobor kryteriow ocenia-
nia jest wlasciwy (46,8%). Az 35,1% badanych nie ma jednolitego stanowiska
w kwestii oceny doboru kryteriow. Negatywnie ocenia dobor kryteriow 14,3% ogdtu
badanych. Jakie sg zrddta negatywnych opinii o kryteriach oceniania? Czy sg one
wynikiem indywidualnego do$wiadczenia, czy tez wynikaja z niepetnej wiedzy ba-
danych respondentéw na temat stosowanej metodyki? Tego w badaniach nie ustalo-
no. Jednak juz samo istnienie negatywnych opinii jest istotne na tyle, by uzasadni¢
probe modyfikacji tego narzedzia, tak znaczacego dla funkcjonowania pracownikow
organizacji.

Rysunek 3. Opinie pracownikéw na temat motywacyjnej funkcji oceniania
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan.

8 J. Lucewicz, Ocenianie pracownikow, w: T. Listwan (red.), Zarzqdzanie kadrami..., s. 210.



JOANNA DZIENDZIORA
NOWE WYZWANIA DLA SYSTEMU OCEN PRACOWNIKOW...

275

Jednym z podstawowych powodow oceniania pracownikow jest oczekiwa-
nie wzrostu ich motywacji w procesie pracy. Proces motywowania polega przede
wszystkim na zapewnieniu zaangazowania pracownikow oraz identyfikacji ich ce-
16w z celami organizacji. Ocena jest traktowana powszechnie jako narzedzie mo-
tywowania pracownikéw. Jednak 38,3% badanych pracownikéw uwaza, ze ocena
raczej nie wptynela na nich motywujaco. Nieco mniejsza grupa badanych (22,1%)
potwierdza, ze ocena definitywnie nie spetnia funkcji motywacyjne;j. 5,8% badanych
sadzi, iz ocena miala dla nich walory motywujace, natomiast 20,1% nie udzielito
odpowiedzi na zadane pytanie (rysunek 3).

Rysunek 4. Skutki ocen pracowniczych
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Szczegodlny nacisk w procesie badan potozono na wyodrebnienie praktycznych
skutkow ocen okresowych. Z teorii wiadomo, ze ocena moze stanowi¢ podstawe
do awansow w strukturze wtadzy, podniesienia wynagrodzenia, zdobycia nowych
umiejetnosei 1 wiedzy itp. Informuje ona o praktycznym wymiarze oceniania prze-
jawiajacym si¢ w podjetych decyzjach kierowniczych dotyczacych ocenianego pra-
cownika. Wyniki badan jednoznacznie pozwalajg stwierdzi¢, ze w tym zakresie nie
podjeto szerokich dziatan modyfikujgcych istniejacy stan rzeczy (rysunek 4).
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3. Perspektywy i wyzwania dla systemu ocen pracowniczych

Wydaje si¢ jednak, ze najwicksze wyzwania dla systemu ocen wigza si¢ ze wspo-
mniang na poczatku tych rozwazan wszechobecng zmiennoscig. To wiasnie ona wpty-
wa na ciggla modyfikacje punktow odniesien, ktore w ocenie odgrywaja istotng rolg.
Sa one potrzebne, aby mozna byto uzyskac¢ oparcie dla formulowanych na podstawie
ocen sadow o jakosci zasobow ludzkich organizacji. Zmieniajaca si¢ rzeczywisto$¢ nie
tylko przemieszcza w hierarchii okreslone punkty odniesien dla ocen, ale tez niektore
z nich pozbawia warto$ci badz usuwa z obszaru objetego ocenianiem’.

Organizacje przysztosci bedg wymagaty zatem nowego spojrzenia na oceng
pracownikow. Pewne jest jednak, Zze bedg one musiaty odejs¢ od klasycznego oce-
niania, ktére polega na tym, ze powodzenie na okreslonym stanowisku przewidu-
je sie na podstawie informacji dotyczacych wynikoéw z przesztosci. Przy ocenianiu
uwaga powinna by¢ skierowana na stopien adaptacyjnosci jednostki, ktorg bedzie
si¢ ona musiata wykaza¢ w przysziosci, i jej zdolnos¢ do nauczania si¢ nowych
kompetencji'®. Organizacje powinny zatem dostarcza¢ pracownikowi informacji
0 jego mocnych i stabych stronach oraz okresla¢ kierunek rozwoju. To wymaga
zmiany sposobu myslenia na temat zdolno$ci pracownikéw do uczenia si¢. Organi-
zacje musza by¢ przekonane, ze ich pracownicy sa zdolni do nauki, a wyniki uzy-
skane w przesztosci nie zawsze sg tozsame z rozwojem potencjatu intelektualnego
w przysztosci.

Czynnikiem, ktory powinien sprzyja¢ odkrywaniu przez pracownikow nowych
zdolnos$ci, sg plaskie struktury charakterystyczne dla przysztych organizacji oraz
zwigzany z nimi awans poziomy i mozliwos$¢ uczestniczenia w realizacji roznych
projektdéw, zadan oraz wyzwan. To rOwniez wplynie na ksztalt procesu oceny. Ocena
coraz cze$ciej bedzie zwigzana nie z opinig menedzera, ale opinig zespolu czy tez
samooceng wiasnych wynikoéw pracy. Nalezy zatem przetamac¢ stereotyp myslenia,
iz ,,oceng wiarygodng moze by¢ tylko ocena formalna i zewngtrzna, a nie ocena ja-
kosciowa i samoocena”!!.

? J. Dziefdziora, The New Problems and Challenges for the Employee Assessment System,
w: L. Jeziorski, S. Borkowski (red.), Zarzqdzanie, doskonalenie, zmiany, Oficyna Wydawnicza ,,Huma-
nitas”, Sosnowiec 2008, s. 140—-143.

10" C. Levy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami, Poltext, Warszawa 1997, s. 13.

" S.P. Marshall, Tworzenie uczqcych sig¢ spolecznosci na miare XXI wieku, w: F. Hesselbein,
M. Goldsmith, R. Beckhard (red.), Organizacja przysztosci, Business Press, Warszawa 1998, s. 206.
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Pracownicy muszg otrzymywac informacje zwrotng o swoich wynikach pracy
w tzw. czasie rzeczywistym, co stanowi dla nich pomoc w rozwoju potencjatu inte-
lektualnego. W tym kontekscie jednak system okresowych ocen pracownikéw ma
charakter dyskusyjny. W organizacjach przysztosci system ocen okresowych bedzie
musial zmieni¢ akcent z oceny realizacji zadan na ocen¢ potencjatu pracownikow
petigcych rézne funkcje organizacyjne. Przedstawione wyzej wyzwania majace
znaczenie dla kreatywnej modyfikacji systemu ocen pracownikow znajduja swoj
wyraz przede wszystkim w nastepujacych potencjalnych dziataniach:

1. Wspieranie rozwoju zawodowego. Rozwo6j zawodowy stanowi integralny
element funkcji ocen pracowniczych. Nalezy jednak pamietaé, ze stymulo-
wanie rozwoju pracownikow to nie tylko obowiazek przetozonych, ale i za-
danie wpisane wspodlczesnie do katalogu cech pracowniczych w organizacji.

2. Rozwijanie form doskonalenia kompetencji pracownikow nieopartych
na systemie ocen. System ocen pracowniczych oparty na kontroli zasobéw
kompetencyjnych pracownikoéw powinien ewaluowaé w kierunku szersze-
go wykorzystania ,,nowych sposobow opiekowania si¢ pracownikiem”!2,
Sa to: trening bedacy forma uczenia si¢ polegajaca na nasladowaniu trenera
1 mentoring wspierajacy pracownika w jego dazeniach do doskonalenia sie-
bie i wlasnej kariery zawodowe;.

3. Wplyw kultury organizacyjnej. Osigganie celow oceniania jest ograniczo-
ne m.in. dlatego, ze system okresowych ocen pracownikdéw nie przewiduje
wplywu na zachowania pracownikow takich zmiennych, jak wptyw otocze-
nia i kultury organizacyjnej. Istotne jest zawlaszcza oddziatywanie kultury
organizacyjnej poprzez budowanie klimatu oraz wdrazanie norm i wartosci
o charakterze przestrzeni niematerialne;.

Wymienione powyzej formy dziatan sktadaja si¢ nie tylko na modyfikacje sys-
temu ocen pracowniczych, ale tez zawieraja w sobie perspektywiczne spojrzenie
na ich istote w $wietle obserwowanych tendencji zmian we wszystkich obszarach
spotecznego funkcjonowania kapitatu ludzkiego.

Podsumowanie

Podsumowaniem powyzszych refleksji na temat perspektyw ocen pracowni-
kéw moze by¢ stwierdzenie, ze jestesmy swiadkami czego$ na ksztatt spowolnione;j

12 B. Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 76.
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katastrofy w tym zakresie, ktora oznacza, ze co$ dobiega kresu. Zostata bowiem
przekroczona pewna granica mozliwo$ci wykorzystania systemu ocen i nie ma juz
powrotu do tego, co byto. Nie ma wprawdzie pewnosci, czy na dnie tej katastrofy
nie ksztaltuja si¢ podstawy dla eksplozji, ktora ,,oczy$citaby teren i pozwolita wrocicé
rzeczom do samych siebie”"*. W moim przekonaniu jednak nie mozna w tej wizji
katastrofy poszukiwa¢ nadziei na odrodzenie si¢ ocen pracowniczych w formach
i zakresach dotychczas stosowanych.

Przedstawione wyniki badan sktaniajg do niezbyt optymistycznych refleksji na
temat potrzeby stosowania okresowych ocen pracownikéw w praktyce funkcjono-
wania organizacji. Oceny te bowiem nie spetniajg do konca swoich funkcji wobec
personelu organizacji. Moga one spetnia¢ swoja rolg jedynie wowczas, gdy towarzy-
szy im klimat wsparcia ze strony ocenianych i ich przekonanie, ze oceny sa uzytecz-
ne dla realizacji ich potrzeb i celow organizacji.
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NEW CHALLENGES FOR THE STAFF EVALUATION
IN THE INSTITUTIONS OF INTEGRATION AND SOCIAL ASSISTANCE

Abstract

The aim of this paper is to identify new challenges for employee evaluation system
in theoretical and empirical terms. These considerations are based on the belief that employee
evaluation system in the future, may change its shape. New problems and challenges restrict
its use in organizations with high levels of employment stability and operating in a stable
environment. The empirical part presents the results of a survey conducted among employees
of institutions of integration and social assistance. Assumptions of the studies identify em-
ployee evaluation system as recommended and useful tool in the characterization and asses-
sment of the competence of employees in terms of their compliance with the implementation
of tasks. It should be noted, however, that such an assumption is authorized only in situations
referring to the results of the performed diagnosis.
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