Joanna Dziendziora*

ROLA OCENIANIA PRACOWNIKOW
W ZARZADZANIU ZASOBAMI LUDZKIMI
W ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

STRESZCZENIE

Wszystkie organizacje, chcqce dostosowacé swojq dziatalnosc do rosngcych wymagan
klientow oraz do standardow obowiqzujqcych w Unii Europejskiej, powinny dqzy¢ do
wdrozenia nowoczesnych rozwiqzan w zakresie zarzqdzania zasobami ludzkimi. Aby
to osiqgnqc, nalezy zwroci¢ uwage na pracownikow, ktorzy stanowiq zasob warty
inwestowania.

W artykule przedstawiono role i znaczenie zarzqdzania zasobami ludzkimi, od ktorego
w wysokim stopniu zalezy wartos¢ i efektywnos¢ organizacyi.

Uwzgledniono rowniez korzysci, jakie niesie ze sobq system ocen pracownikow jako
narzedzie wspomagajqce zarzqdzanie zasobami ludzkimi organizacyi.

W procesie zarzqdzania zasobami ludzkimi szczegolne funkcje organizacyjne ma
do spetnienia ocenianie pracownikow. Jest ono bowiem nie tylko pewnego rodzaju
procesem organizacyjnym, ale i jednym z instrumentow organizacyjnego wplywu
na ksztattowanie i ukierunkowywanie zachowan pracowniczych. Instrument ten ma
duze znaczenie rowniez w procesach tworzenia sytuacji sprzyjajacych sprawnemu
funkcjonowaniu organizacji i warunkow do osiqgania wysokiego poziomu satysfakcji
zawodowej przez jej pracownikow. Motywowanie pracownikow nalezy do prioryte-
towych wyzwan w pracy kierowniczej wspolczesnych organizacji i stanowi podstawe
oceny jej skutecznosci.

WPROWADZENIE

Od wielu lat akcentuje si¢ potrzebe doskonalenia zarzadzania zasobami ludzkimi
w organizacjach. Popularne w ostatnim czasie koncepcje dotycza kompetencji pracow-
nikow, kapitatu ludzkiego, potencjatu spotecznego i zmuszajq organizacje do statego
ulepszania i monitorowania stosowanych rozwigzan w zakresie podnoszenia jakosci
zarzadzania zasobami ludzkimi.

Wspotczesny trend zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach rozwija si¢
w kierunku przeksztalcania zasobow ludzkich w kapitat, od ktérego w wysokim stop-
niu zalezy warto$¢ organizacji. Kapitatem tym sa ludzie trwale zwiazani z organizacja

* Dr, adiunkt; Wyzsza Szkota Humanitas w Sosnowcu, Instytut Zarzadzania.
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1jej misja, posiadajacy umiejgtno$¢ wspotpracy oraz kreatywne postawy i odpowied-
nie kwalifikacje. Kapitat ludzki stanowi site napgdowa rozwoju organizacji oraz kryje
w sobie niezwykle mozliwosci motywacyjne'.

Jednym z najwazniejszych celow zarzadzania zasobami ludzkimi jest uksztattowanie
pozadanych kompetencji kadr. Wokot nich skupiaja si¢ procesy i decyzje doboru kadr,
szkolenia, metod motywowania, ksztatltowania karier. Ksztattowanie kapitatu ludzkiego
powinno si¢ dokonywa¢ z uwzglednieniem wysokiego poziomu kultury, ktory przeja-
wia si¢ w dobrej wspotpracy, otwartych systemach informacyjnych, profesjonalizacji
pracownikow i autorytecie kadry kierowniczej>.

Organizacje moga zwigksza¢ swoja warto$¢ gtownie dzigki talentom swoich pra-
cownikéw oraz dzigki sile przyciagajacej uzdolniong kadre jak rowniez obecnosci
atrakcyjnych klientow. Wysoka pozycje rynkowa organizacji determinuja kompe-
tencje kadr, na ktorych koncentruja si¢ procesy kadrowe i zmiany w metodach pracy
z ludZmi.

Zasoby ludzkie sg wrazliwe i reaguja na zmiany w innych zasobach organizacji,
ale nie biernie, lecz poprzez oddziatywanie na nie ze swojej strony. Wsrod zasobow
wplywajacych na zmiany w zasobach ludzkich tradycyjnie wyréznia si¢ technika
i technologia. Od nich bowiem zaleza przede wszystkim koszty pracy, ktore wptywaja
na zmiany w czasie pracy, w zatrudnieniu, wydajnoS$ci pracy, rodzajach, skali dziatan
1 wymaganiach kompetencyjnych.

PRACOWNICY JAKO NAJWAZNIEJSZY ZASOB ORGANIZACJI

Sprawno$¢ funkcjonowania organizacji zalezy nie tylko od wlasciwie wybranych
sposobow osobistego dziatania menedzerow oraz od wiasciwego doboru i funkcjono-
wania zasobow, ale takze od wlasciwych relacji miedzy sktadnikami zasobdéw oraz
umiejetnosci i checi wlasciwego postugiwania sie zasobami®. Do podstawowych zadan
kazdego kierownika nalezy ksztaltowanie pozadanych dla organizacji zachowan ludzi.
Rys. 1 przedstawia model zachowan ludzkich. Kazdy pracownik ma swoje potrzeby,
a brak ich zaspokojenia rodzi napigcia, ktore wymuszaja u kierownika poszukiwanie
sposobow rozwiazywania powstalych w zwiazku z tymi napigciami probleméw. Roz-
tadowanie napigcia moze by¢ konstruktywne, ukierunkowane na znalezienie rozwiazan
zaspokajajacych potrzeby (np. doksztatcanie w przypadku potrzeby awansowania lub
rozwoju wlasnego) albo defensywne, gdy zaspokojenie potrzeb wydaje si¢ by¢ niemoz-
liwe (np. racjonalizacja, stltumianie, agresja). Szansa lepszego zaspokojenia potrzeb
uruchamia ludzkie dziatania.

! J. Dziendziora, Obraz zarzqdzania zasobami ludzkimi w administracji celnej, [w:] Zachowania adaptacyjne podmio-
tow TSL na europejskim rynku transportowym, pod red. M. Michatowskiej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Katowicach, Katowice 2006, s. 148.

2 A. Sajkiewicz (red.), Zasoby ludzkie w firmie, Poltext, Warszawa 2000, s. 19.

3 J. Zieleniewski, Organizacje i zarzqdzanie, PWN, Warszawa 1981, s. 341.
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Rys. 1. Model zachowan ludzkich

Zachowanie
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Potrzeby f— niezaspokojona | Napigcic N obni_Zeqia
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T Zachowanie
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Zrédlo: A. Czerwinski (red.), Organizacja i zarzqdzanie, WUG, Gdansk 1994, s. 93.

Potrzeba to stan braku czego$, co jest niezbedne do utrzymania zycia, zapewnia
rozw0j, zachowanie gatunku, utrzymanie okreslone;j roli spotecznej. Problematyka ilosci
i struktury potrzeb stanowi nieustanny przedmiot sporéw i dyskusji. David McClelland
wyrdznia trzy gtdéwne potrzeby wystepujace w miejscu pracy?:

Potrzebe osiagnieé — dazenie do wyrdzniania si¢, do osiagni¢¢ w odniesieniu do
okreslonego zbioru norm, do zdobycia powodzenia.

Potrzebe wladzy — potrzeba powodowania, by inni postgpowali w sposob zgodny
z zamierzeniem danej osoby.

Potrzebe przynaleznoSci — pragnienie przyjacielskich, bliskich stosunkow mig-
dzyludzkich.

R.A. Webber przedstawia wyniki badan Alderfera, zgodnie z ktoérymi istnieja trzy
kategorie potrzeb®:

— egzystencjalne,
— spoteczne,
—  rozZwojowe.
Rozbudowana klasyfikacje przedstawia A. Maslow, amerykanski psycholog, ktéry po-
stawit hipotezg, ze u kazdej istoty ludzkiej wystepuje hierarchia pigciu potrzeb. Sa to:

Potrzeby fizjologiczne: gtod, pragnienie, potrzeba schronienia, seksu i inne potrzeby
cielesne.

Potrzeby bezpieczenstwa: potrzeba ochrony przed krzywda fizyczna lub psychicz-
na.

Potrzeby spoleczne: uczucie, poczucie przynaleznosci, akceptacja i przyjazn.

Potrzeby uznania: potrzeby wewngtrzne (szacunek dla samego siebie, niezalez-
no$¢, osiagnigeia) oraz potrzeby zewngetrzne (pozycja, uznanie, uwaga ze strony
innych).

Potrzeby samorealizacji, czyli dazenie do osiagnigcia tego, co jest mozliwe: rozwoj
osobisty, wykorzystanie wtasnych mozliwo$ci i samospelnienie’.

4 Encyklopedia Powszechna, tom 3, Warszawal975, s. 663.

> D.C. McClelland, Power: The inner experience, Irvington, Nowy Jork 1975, s. 19.

¢ R.A. Webber, Zasady zarzqdzania organizacjami, PWE, Warszawa 1990, s. 43.

7 A. Maslow, Teoria hierarchii potrzeb, [w:] Problemy osobowosci i motywacji w psychologii amerykariskiej, pod red.
J. Reykowskiego, PWN, Warszawa 1964, s. 136.
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Oprocz wymienionych pigeiu potrzeb, Maslow wyrdznit tzw. potrzeby dodatkowe,
ktore moga ujawniac sig¢ tylko u niektorych ludzi. Przykladem moga by¢ potrzeba wiedzy,
potrzeby estetyczne itp. Zdaniem Maslowa trudno jest o nich cokolwiek powiedzie¢,
gdyz nie zostaly jeszcze doglebnie poznane, nie sa mierzalne, ale mozna prébowac
wigzac je z potrzebami samorealizacji. Maslow dzieli wymienione pi¢¢ kategorii na
potrzeby wyzszego i nizszego rzedu. Potrzeby fizjologiczne i bezpieczenstwa to potrze-
by nizszego rzgdu, a spoteczne — uznania i samorealizacji uwaza za potrzeby wyzsze®.
Ponadto, im wyzsza w hierarchii dana potrzeba, tym wigksza jest jej motywacyjna sita
oddzialywania.

Indywidualne hierarchie potrzeb sa rozne i zmienne w czasie. Jest to wynikiem?’:

— aktualnego stopnia zaspokojenia potrzeb i poziomu zadowolenia z niego,
sytuacji rodzinnej jednostki,
kwalifikacji,
kultury,
osobowosci jednostki.

Realizacja potrzeb pracownika wymaga od pracodawcy inwestycji. Podstawowa
inwestycja sa srodki ksztattujace sytuacje pracy i powodujace, ze samo jej wykonywanie
nie jest przykre. Sa to warunki bhp, $wiadczenia socjalne, klimat spoteczny. Dzialaja
one, motywujac do podjgcia pracy w organizacji i pozostania w niej. Wigkszo$¢ in-
westycji dotyczacych pracownika zwiazana jest z uwarunkowaniami motywacji, ktore
w konsekwencji prowadza do satysfakcji z pracy poprzez wzbogacenie tresci pracy,
wyrazanie uznania, stwarzanie perspektyw rozwoju zawodowego.

Rozwdj pracownikéw rozumiany jest jako zespot dziatan, ktory ma na celu przy-
gotowanie ich do wykonywania pracy i zajmowania stanowisk o wigkszej odpowie-
dzialnosci. W odniesieniu do administracji publicznej juz na wstgpie nalezy dokonac
zrdéznicowania migdzy stanowiskami stuzbowymi a stanowiskami pracy. W ramach tych
pierwszych pracownicy przechodza poszczegdlne szczeble swojej kariery zawodowej
w miar¢ zdobywania nowych i doskonalenia posiadanych kompetencji merytorycznych
— specjalistycznych zwiazanych Scisle z wykonywana praca oraz w miar¢ wydtuzania
stazu pracy w administracji publiczne;j. Kariera ,,specjalisty” nie idzie w parze z kariera
»~menedzera” — zarzadzajacego i moze przebiega¢ w ramach jednego poziomu hierar-
chii stanowisk administracji publicznej. Wiaze sig to z nieznacznym wzrostem zakresu
odpowiedzialnos$ci i stopnia decyzyjnosci, co przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Podziat stanowisk pracy w administracji publicznej

Rodzaje stanowisk Zakres odpowiedzialnoS$ci
DYREKCJA
Szef Kompetencje strategiczne i zwigzane
Dyrektorzy izb z zarzadzaniem zmiana.

8 S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 90.
> A. Czerwinski (red.), Organizacja i zarzqdzanie, WUG, Gdansk 1994, s. 100.
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Stanowiska menedzeréw wyzszego

szczebla
Naczelnicy urzedow Kompetencje zwiazane z zarzadzaniem zmiana,
Kierownicy oddzialéw zespotem i relacjami oraz specjalistyczne.

Stanowiska menedzeréw nizszego

szczebla
Naczelnicy wydzialow Kompetencje zwiazane z zarzadzaniem zespotem,
Kierownicy (sekcji, zmian) relacjami i specjalistyczne.

Stanowiska wykonawcze
Specjalisci

Pracownicy niepelniacy funkcji Kompetencje specjalistyczne i techniczne.
kierowniczych

Zrédlo: Opracowanie wilasne na podstawie: A. Struzik, Nie... jasna kariera celnika,
,,Wiadomosci Celne” 2002, nr 7, s. 10.

Dziatania sktadajace si¢ na rozwdj pracownikow obejmuja'’:
— planowanie rozwoju pracownika,

— oceng kadry, doskonalenie pracownikow, ich alokacje,

— integrowanie spoteczne i organizacyjne kadry.

Jako efektywny sposdb umozliwiajacy stworzenie przez organizacje pracownikom
szans rozwoju i samorealizacji w ramach jej struktur tworzy si¢ plan rozwoju pracow-
nikow, ktory jest zbiorem dziatan zmierzajacych do ustalenia celow zawodowych pra-
cownikow oraz realizacji zatozonych celow w organizacji. Rys. 2 przedstawia proces
rozwoju pracownikow.

Rys. 2. Elementy procesu rozwoju pracownikéw administracji publicznej

Cechy i cele
pracownika

A

Ocena o | Plan - o| Dosko-
Ocena

T . N Alokacja
mozliwosci rOZWaTU nalenie

v

F
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Zrodlo: T. Listwan (red.), Zarzqdzanie kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 142,

10 T. Listwan (red.), Zarzqdzanie kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 142.
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Planowanie kariery zawodowej pracownikow okresla ich rozwoj w ramach jednostek
organizacyjnych administracji publicznej, zgodnie z jej potrzebami i z preferencjami
pracownikoéw. Celem planowania jest zapewnienie pracownikom wskazoéwek i zachet,
jakich potrzebuja do wykorzystania swoich predyspozycji oraz do ,,zrobienia kariery”,
ktora bedzie odpowiadata ich talentom i aspiracjom.

Do wytyczenia planu rozwoju kariery zawodowej pracownikoéw stosuje sig opisy
stanowisk pracy ze wskazaniem odpowiednich kompetencji (tabela 1) oraz prze-
prowadzenie rozmowy oceniajacej w tym kierunku (lub wprowadzenie w tym celu
samooceny pracownikow). Planowanie $ciezki rozwoju zawodowego pracownikow
powinno migdzy innymi stuzy¢ realizacji strategii administracji publicznej. Kariera
pracownikéw administracji publicznej moze przebiega¢ wedtug podziatu stanowisk na
trzech plaszczyznach, co prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Rodzaje karier pracownikéw administracji publiczne;j

Rodzaj plaszczyzny kariery Charakterystyka wykonywanych zadan

Pracownik zainteresowany bedzie doskonaleniem posiadanych
i nowych kompetencji wtedy, gdy niezbgdne to bedzie dla zajmowa-
KARIERA SPECJALISTY nego stanowiska. Bedzie planowal awanse poziome, niezwiazane
z wyzszym poziomem samodzielno$ci i odpowiedzialno$ci ponad

poziom mozliwy do zaakceptowania.

Pracownik bedzie sklonny przyja¢é na siebie wyzszy zakres
samodzielno$ci 1 odpowiedzialnosci, ale w granicach subiektywnie
akceptowalnego ,ryzyka zawodowego”. Bedzie ksztattowat
KARIERA MENEDZERA dodatkowe kompetencje zwiazane z zarzadzaniem niewielkimi
NIZSZEGO SZCZEBLA zespotami podleglych mu pracownikow oraz relacjami (szeroko
rozumianakomunikacja, dzielenie si¢ posiadana wiedza, delegowanie
uprawnien). Nadal bedzie pracowat nad doskonaleniem kompetencji

specjalistyczno-technicznych.

Bedzie wymagata nie tylko wysokiego poziomu kompetencji
specjalistycznych, zwiazanych z zarzadzaniem zespotami i relacjami,
ale rowniez wyksztalcenia kompetencji zwiazanych z zarzadzaniem
KARIERA MENEDZERA zmianami (umiejgtnoscia ich antycypowania, identyfikowania
WYZSZEGO SZCZEBLA konieczno$ci  zmian, podejmowania decyzji  zwiazanych
z ksztaltowaniem zmiany). Na tym szczeblu kariery kompetencje
stanowiskowe sa najbardziej pozadanymi kompetencjami przez

organizacjg.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podst. A. Struzik, Rozwdj i ksztaltowanie Sciezek kariery
zawodowej funkcjonariuszy celnych, ,,Wiadomos$ci Celne” 2003, nr 1/2, s. 29.
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Znajac wymogi kompetencyjne poszczegolnych stanowisk, pracownik bedzie
w stanie samodzielnie oceni¢ swoje do nich predyspozycje. Rozmowa z przetozo-
nym pomoze mu nie tylko w okresleniu kierunku rozwoju zawodowego, ale rowniez
w okresleniu tempa oraz obszaru i rodzaju szkolen i doskonalenia zawodowego.

OPINIE NA TEMAT ROLI OCEN PRACOWNIKOW ADMINISTRACJI
PUBLICZNEJ

W literaturze przedmiotu podkresla sig, ze nowoczesny system oceniania powinien
spetnia¢ co najmniej dwie funkcje: oszacowanie wynikéw pracy pracownika oraz wska-
zanie kierunkow rozwoju ocenianego''. Realizujac te dwie funkcje, mozna osiagnac
nastgpujace cele:

— podniesienie efektywnos$ci pracy,

— optymalne wykorzystanie wiedzy i umiejgtnosci pracownikow,

— wzrost motywacji do pracy,

— usprawnienie komunikowania si¢ pomi¢dzy pracownikiem a jego przetozo-
nym,

— wzrost stopnia utozsamiania si¢ pracownika z organizacja,

— planowanie rozwoju zawodowego pracownikow.

Pytanie o cele i role ocen skierowano do pracownikow administracji publicznej
z zamiarem uzyskania kompleksowego obrazu sytuacji. Statystyczne dane na ten temat
przedstawiaja ponizsze wyniki badan'2,

Wsrod osob badanych 33,9% wskazywalo, ze ocena pracownicza miata na celu
poprawe efektywnosci wykonywanej pracy, 32,6% podkreslato, ze celem ocen byto
planowanie rozwoju zawodowego pracownikow, a 13,7% odpowiedziato, Ze ocena
miata na celu usprawnienie komunikowania si¢ pracownika z jego przetozonym. 9,9%
badanych natomiast nie wiedziato, jakie byty cele przeprowadzonych ocen i statystycznie
taka sama grupa uwazata, ze cele ocen byly inne niz te, ktére wymieniano w kategoriach
odpowiedzi nie charakteryzujac ich (rys. 3).

' B. Wiernek, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wydawnicza TEST, Krakow 2001, s. 175.

12 Badania wlasne przeprowadzone byly w instytucjach administracji publicznej. Spo$rod wielu dostepnych metod
pozwalajacych na osiagnigcie zatozonego zakresu badan, zastosowano metodg losowego doboru proby w ramach
badanej zbiorowosci. W badaniach wzigto udziat tacznie 195 respondentow, w tym 48 osob to kadra kierownicza,
a 147 0s6b to pracownicy niepetniacy funkcji kierowniczych. Zrodlem informacji w badaniach byta ankieta zawie-
rajaca standaryzowany zestaw pytan. Respondenci zdefiniowani zostali w kategoriach: pici, stanowiska oraz stazu
pracy w administracji publiczne;j.
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Rys. 3. Opinie pracownikoéw na temat celow ocen okresowych

W poprawa efektywnosci

9’9.% wykonywane| pracy
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pormiedzy pracownikiem a jego
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32,60/0 Oinne

[ nie wiem
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Jednym z przewidywanych efektow oceniania pracownikow jest oczekiwanie
wzrostu ich motywacji w procesie pracy. Nowoczesne motywowanie, jak wskazuje si¢
w literaturze przedmiotu'?, polega przede wszystkim na zapewnieniu zaangazowania
pracownikdéw w procesie pracy oraz identyfikacji ich celéw z celami organizacji. Ocena
jest traktowana powszechnie jako narz¢dzie motywowania pracownikow. Jednak 44,2%
badanych pracownikow uwaza, ze ocena nie wptyneta na nich motywujaco. Nieco mniej-
sza grupa badanych (40,2%) stwierdza, ze ocena miata dla nich walory motywujace,
natomiast 15,6% nie udzielito odpowiedzi na zadane pytanie (rys. 4).

Rys. 4. Opinie pracownikow na temat motywacyjnej roli oceniania

15,6%

O oceny oddzialuja motywujaco na
40,2% zachowanie pracownikow

M oceny nie oddziatujg motywujgco
na zachowanie pracownikow

O brak danych

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Jak wynika z informacji przedstawionych na rysunku, pracownicy nie sa jedno-
mys$Ini pod wzglgdem podkreslania motywacyjnej roli oceniania. Mozna powiedziec,
ze udzielone odpowiedzi podzielity badana zbiorowos¢ na dwie prawie rowne czgsci.

13 M. Juchnowicz, Wspélczesne tendencje motywowania pracownikéw w polskich realiach, [w:] Wspélczesne tendencje
w zarzqdzaniu personelem, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Krakow 1997, s. 201-207.
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Przewaga 0sob potwierdzajacych wplyw oceniania na ich motywacj¢ jest bowiem
niewielka i stanowi tylko 4%. Brak odpowiedzi jest rowniez zastanawiajacy (15,6%).
Pokusa wtaczenia tej kategorii do ocen wskazujacych na brak wplywu oceniania na
motywacj¢ jest duza. Mimo to nie ma uzasadnienia, aby tego dokonac.

Kolejna, zuwzglednionych w badaniach rél oceniania, byta rola nazwana rozwojowa.
Rola ta w odniesieniu do pracownikdw oznacza przede wszystkim wptyw oceniania
na rozwoj ich potencjatu zawodowego. Moze by¢ powiazana z planowaniem kariery
i sukcesji. Ocenianie pozwala ustali¢, jakiego rodzaju kompetencjami charakteryzuje
si¢ oceniany pracownik oraz jakie cechy kompetencji powinien rozwina¢. Opinie pra-
cownikow na temat rozwojowej roli oceniania przedstawia rys. 5.

Rys. 5. Opinie pracownikéw na temat rozwojowej roli oceniania

60% [ ocena miata wplyw na rozwoj
kwalifikac)i zawodowych
40%

O ocena nie miata wplywu na rozwd)
kwalifikacji zawodowych

O brak odpowiedzi

20%1"

0%

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Charakterystyczna cecha struktury statystycznej opinii na temat rozwojowej roli
oceniania jest brak odpowiedzi na ten temat (40%). Trudno jest skomentowa¢ powyzsza
sytuacje, by¢ moze pewna rolg odegrat w tym procesie brak sktonnosci pracownikéw do
dzielenia si¢ informacjami w procesie badanym na temat proponowanych im w wyniku
oceny szkolen lub innych sposobdéw podwyzszania kwalifikacji zawodowych.

Réwnie wazna rola oceniania jak motywacyjna i rozwojowa jest jego rola infor-
macyjna. Pracownik bowiem powinien otrzymac informacjg o wynikach, jakie uzyskat
podczas ocen. Dzigki temu moze dowiedzie¢ si¢ 0 mocnych i stabych stronach swojej
sylwetki, o postgpach w pracy, a zarazem otrzymac¢ zalecenia dotyczace proponowa-
nych kierunkow zmian. Z zasad oceny wynika, ze informacja zwrotna o wynikach
ocen powinna by¢ przekazywana w sposob taktowny i kulturalny, zwtaszcza wtedy,
gdy przekazuje si¢ uwagi krytyczne. Przekazywanie informacji zarowno o sylwetce
kompetencyjnej osoby ocenianej, jak i 0 poziomie wykonania przez nig zadan powin-
no odbywac si¢ w cztery oczy, a pracownik musi mie¢ zapewniona swobodg wypowia-
dania si¢ podczas takiej rozmowy. Badania potwierdzity, ze ocena spetnita rolg infor-
macyjna. Wszyscy badani bowiem otrzymali informacj¢ zwrotna o wynikach swojej
oceny. Ze zrodel wtérnych i nieformalnych mozna bylo uzyskaé¢ informacje, ze oceny
byly pozytywne dla wszystkich pracownikow, chociaz ich skala byta zroznicowana.
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Z pewnoscia bytoby interesujace przedstawienie zbiorcze ocen, uniemozliwia to jednak
ochrona danych osobowych.

W systemie ocen okresowych pracownikow waznym elementem jest wskazanie pod-
miotu informujacego o wynikach oceny. Wyniki badan wtasnych pozwalaja stwierdzic,
ze w wigkszosci (93,2%), podmiotem informujacym o wynikach oceny byt bezposredni
przetozony. Tylko 1,4 % pracownikow uzyskato informacjg o wynikach ocen od komisji
oceniajacej. Pozostali uczestnicy badan nie udzielili odpowiedzi na pytanie o Zrodto
informacji o wynikach oceny (rys. 6).

Rys. 6. Podmiot informujacy o wynikach ocen pracowniczych

5’4%_|I
1,4%= —

B bezposredni przetozony

Ol cztonkowie komisji
oceniajacej

Obrak odpowiedzi

93,2%

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Jako zakonczenie prezentacji opinii osob badanych na temat roli okresowych ocen
pracownikoéw postuza opinie kadry kierowniczej na temat przydatnosci ocen pracow-
niczych w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Wigkszo$¢ badanej kadry kierowniczej
(52,1%) ma $wiadomo$¢ nieprzydatnosci ocen pracowniczych w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi. Ale tez 43,8% o0so6b sposrod tej grupy badanej, wskazuje przydatnos¢ ocen
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. 4,1 % badanych nie ma zdania na ten temat (rys.
7).

Rys. 7. Ocena przydatnosci ocen w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Doceny sa przydatne w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi

Hoceny sa nieprzydatne
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Oinne

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.
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Statystyczny obraz sytuacji w zakresie przydatno$ci ocen mozna uzna¢ za szczegolnie
niepokojacy. Jesli bowiem wigcej niz potowa kadry kierowniczej stwierdza, ze system
ocen okresowych nie jest przydatny w ksztattowaniu polityki personalnej, to jego stoso-
wanie jest dyskusyjne. Poniesione koszty i czas to tylko niektdre z niepotrzebnie uzytych
zasobdw w procesie oceniania. Pod znakiem zapytania nalezy tez postawic ,,wizerunek”
ocen okresowych wsrdd osob ocenianych oraz oceniajacych. Stosowanie ocen mozna
w tej sytuacji potraktowac jako wyraz wytacznie administracyjnego podporzadkowania
si¢ przepisom regulujacym odgorne wprowadzanie ocen okresowych.

Podejmujac decyzje o wykorzystaniu systemu ocen w organizacji, nalezy pamigtaé,
ze jest on skutecznym narzedziem w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi jedynie
wtedy, gdy dostosujemy go do celow dziatalnosci organizacji. O tym, w jakim stopniu
dany system ocen pozwala poznaé, ksztattowac¢ i motywowac ocenianych do poza-
danych dziatan decyduje fakt, na ile system ten uwzglednia spoteczna, organizacyjna
i ekonomiczng sytuacje organizacji i jej otoczenia. Dlatego bardzo czgsto zaleca sig
konstruowanie systemu ocen pod katem grup pracowniczych z zastrzezeniem, ze sys-
tem taki musi by¢ co pewien czas, w zaleznos$ci od potrzeb, modyfikowany, zmieniany
i doskonalony. System ocen musi rozwija¢ sie¢ wraz z organizacja'*. Wyniki przepro-
wadzonych badan uzasadniaja potrzebe takiej modyfikacji. Istnieja bowiem, o czym
informowata kadra kierownicza, czynniki ograniczajace wykorzystanie wynikow ocen
pracowniczych w praktyce. Ponad polowa badanej kadry kierowniczej (58,8%) uwaza,
ze powodem niewykorzystywania wynikoOw ocen w praktyce jest brak instrumentéw
motywacji. 23,6% kierownikow uwaza natomiast, ze brak odzwierciedlenia wynikoéw
ocen w ich dziatalno$ci kierowniczej jest wynikiem centralizacji decyzji w zakresie
instrumentow polityki kadrowej administracji publicznej (rys. 8).

Rys. 8. Czynniki ograniczajace wykorzystanie ocen pracowniczych w zarzadzaniu zasobami

ludzkimi
o,
23,6% M brak instrumentéw
motywacyjnych
M centralne sterowanie
17.6% 58,8% instrumentami polityki kadrowej
ne O inne

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Sposroéd dwoch rodzajow czynnikow ograniczajacych stopien wykorzystania wy-
nikow okresowych ocen pracownikoéw na szczegdlng uwage zastuguje centralizacja

4 E. Beck, E. Dlugosz-Truskowska, S. Guca, M. Lenart, B. Wiernek, L. Zbiegien-Maciag (red.), Zarzqdzanie pracow-
nikami, Wydawnictwa AGH, Krakow 2002, s. 103-104.
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decyzji w zakresie przydzielania i stosowania okreslonych instrumentéw wplywu na
zachowania pracownikow w procesie pracy. Kadra kierownicza nie ma mozliwosci
tworzenia na swoim szczeblu kierowniczym odrgbnego funduszu motywacyjnego,
dowolnego dysponowania nim w procesie realizacji wnioskow sformutowanych
w wyniku dokonanej oceny pracownikow.

PODSUMOWANIE

Doskonalenie jakos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi osiagane jest dzigki
ludziom. Dazenie do polepszenia jakoS$ci jest niekonczacym si¢ wyscigiem,
w ktorym bierze udziat cala organizacja. Kazdy pracownik jako cztowiek posiada
swoje warto$ci, ktore przejawiaja si¢ podczas: zdobywania wiedzy, zaangazowa-
nia, staran, samokontroli, zdyscyplinowania technologicznego i emocjonalnego,
ciaglego uczenia sig itp.

Aby uzyskac i utrzymac $wiatowej klasy standardy efektywnosci, trzeba si¢ zmierzy¢
z trudng konkurencja, a jako$¢ jest tym czynnikiem, ktéry moze odrézniaé organizacje
od ich konkurentow. Organizacje i pracujacy w nich ludzie musza by¢ wystarczajaco
elastyczni i zdolni do przystosowania sig, by mogli spelnia¢ te wymagania rowniez
w przysztosci, gdy beda si¢ one zmieniac i rozwijac.

Pracownicy odpowiadajacy za zarzadzanie zasobami ludzkimi powinni by¢ swia-
domi implikacji, jakie niesie ze soba jako$¢, tak aby mogli uSwiadamiac kierownictwu
najwyzszego szczebla, co nalezy zrobi¢, zeby uzyskac ustawiczny rozwoéj organizacji
ijej kadr.

SUMMARY

All the organizations wanting to adjust their activity to the developing requirements
of the customers and to the standards of the European Union should aspire to intro-
duce the new solutions in human resources management. In order to achieve it , the
attention should be put to the employees, who are the resource worth of investment.
The role and meaning of human resources management which is the condition of the
value and effectiveness of the organization is presented in this article. The advantages
of the employees’ evaluation system as the tool helping in managing human resources
in the organization were also taken into consideration.

Evaluation of the employees has a very special function in the process of human
resources management. Not only is it a special type of an organizational process , but
also one of the organizational instruments having an influence on shaping and directing
the behaviour of the employees. This instrument has also a great meaning in the process
of creating the situations favorable to the proper functioning of the organization and
to the conditions of achieving high level of professional satisfaction by the employees.
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Motivating the employees is one of the priority challenges in the managing tasks of the
contemporary organization and is the basis of its efficiency evaluation.
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