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Zeszyty Naukowe Wy*szej Szkoáy Humanitas

Joanna Dzie�dziora*

ROLA OCENIANIA PRACOWNIKÓW 
W ZARZ�DZANIU ZASOBAMI LUDZKIMI 

W ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

STRESZCZENIE

Wszystkie organizacje, chc�c dostosowaü swoj� dziaáalno�ü do rosn�cych wymaga� 

klientów oraz do standardów obowi�zuj�cych w Unii Europejskiej, powinny d�*yü do 

wdro*enia nowoczesnych rozwi�za� w zakresie zarz�dzania zasobami ludzkimi. Aby 

to osi�gn�ü, nale*y zwróciü uwag
 na pracowników, którzy stanowi� zasób warty 

inwestowania.

W artykule przedstawiono rol
 i znaczenie zarz�dzania zasobami ludzkimi, od którego 

w wysokim stopniu zale*y warto�ü i efektywno�ü organizacji.

Uwzgl
dniono równie* korzy�ci, jakie niesie ze sob� system ocen pracowników jako 

narz
dzie wspomagaj�ce zarz�dzanie zasobami ludzkimi organizacji. 

W procesie zarz�dzania zasobami ludzkimi szczególne funkcje organizacyjne ma 

do speánienia ocenianie pracowników. Jest ono bowiem nie tylko pewnego  rodzaju 

procesem organizacyjnym, ale i jednym z instrumentów organizacyjnego wpáywu 

na ksztaátowanie i ukierunkowywanie zachowa� pracowniczych. Instrument ten ma 

du*e znaczenie równie* w procesach tworzenia sytuacji sprzyjaj�cych sprawnemu 

funkcjonowaniu organizacji i warunków do osi�gania wysokiego poziomu satysfakcji 

zawodowej przez jej pracowników. Motywowanie pracowników nale*y do prioryte-

towych wyzwa� w pracy kierowniczej wspóáczesnych organizacji i stanowi podstaw
 

oceny jej skuteczno�ci.

WPROWADZENIE

Od wielu lat akcentuje si
 potrzeb
 doskonalenia zarz�dzania zasobami ludzkimi 

w organizacjach. Popularne w ostatnim czasie koncepcje dotycz� kompetencji pracow-

ników, kapitaáu ludzkiego, potencjaáu spoáecznego i zmuszaj� organizacje do staáego 

ulepszania i monitorowania stosowanych rozwi�za� w zakresie podnoszenia jako�ci 

zarz�dzania zasobami ludzkimi.

Wspóáczesny trend zarz�dzania zasobami ludzkimi w organizacjach rozwija si
 
w kierunku przeksztaácania zasobów ludzkich w kapitaá, od którego w wysokim stop-

niu zale*y warto�ü organizacji. Kapitaáem tym s� ludzie trwale zwi�zani z organizacj� 

* Dr, adiunkt; Wy*sza Szkoáa Humanitas w Sosnowcu, Instytut Zarz�dzania.
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i jej misj�, posiadaj�cy umiej
tno�ü wspóápracy oraz kreatywne postawy i odpowied-

nie kwalifi kacje. Kapitaá ludzki stanowi siá
 nap
dow� rozwoju organizacji oraz kryje 

w sobie niezwykáe mo*liwo�ci motywacyjne1. 

Jednym z najwa*niejszych celów zarz�dzania zasobami ludzkimi jest uksztaátowanie 

po*�danych kompetencji kadr. Wokóá nich skupiaj� si
 procesy i decyzje doboru kadr, 

szkolenia, metod motywowania, ksztaátowania karier. Ksztaátowanie kapitaáu ludzkiego 

powinno si
 dokonywaü z uwzgl
dnieniem wysokiego poziomu kultury, który przeja-

wia si
 w dobrej wspóápracy, otwartych systemach informacyjnych, profesjonalizacji 

pracowników i autorytecie kadry kierowniczej2.

Organizacje mog� zwi
kszaü swoj� warto�ü gáównie dzi
ki talentom swoich pra-

cowników oraz dzi
ki sile przyci�gaj�cej uzdolnion� kadr
 jak równie* obecno�ci 

atrakcyjnych klientów. Wysok� pozycj
 rynkow� organizacji determinuj� kompe-

tencje kadr, na których koncentruj� si
 procesy kadrowe i zmiany w metodach pracy 

z lud(mi.

Zasoby ludzkie s� wra*liwe i reaguj� na zmiany w innych zasobach organizacji, 

ale nie biernie, lecz poprzez oddziaáywanie na nie ze swojej strony. W�ród zasobów 

wpáywaj�cych na zmiany w zasobach ludzkich tradycyjnie wyró*nia si
 technika 

i technologia. Od nich bowiem zale*� przede wszystkim koszty pracy, które wpáywaj� 
na zmiany w czasie pracy, w zatrudnieniu, wydajno�ci pracy, rodzajach, skali dziaáa� 
i wymaganiach kompetencyjnych.

PRACOWNICY JAKO NAJWA)NIEJSZY ZASÓB ORGANIZACJI

Sprawno�ü funkcjonowania organizacji zale*y nie tylko od wáa�ciwie wybranych 

sposobów osobistego dziaáania mened*erów oraz od wáa�ciwego doboru i funkcjono-

wania zasobów, ale tak*e od wáa�ciwych relacji mi
dzy skáadnikami zasobów oraz 

umiej
tno�ci i ch
ci wáa�ciwego posáugiwania si
 zasobami3. Do podstawowych zada� 
ka*dego kierownika nale*y ksztaátowanie po*�danych dla organizacji zachowa� ludzi. 

Rys. 1 przedstawia model zachowa� ludzkich. Ka*dy pracownik ma swoje potrzeby, 

a brak ich zaspokojenia rodzi napi
cia, które wymuszaj� u kierownika poszukiwanie 

sposobów rozwi�zywania powstaáych w zwi�zku z tymi napi
ciami problemów. Roz-

áadowanie napi
cia mo*e byü konstruktywne, ukierunkowane na znalezienie rozwi�za� 
zaspokajaj�cych potrzeby (np. doksztaácanie w przypadku potrzeby awansowania lub 

rozwoju wáasnego) albo defensywne, gdy zaspokojenie potrzeb wydaje si
 byü niemo*-
liwe (np. racjonalizacja, stáumianie, agresja). Szansa lepszego zaspokojenia potrzeb 

uruchamia ludzkie dziaáania.

 

1 J. Dzie�dziora, Obraz zarz�dzania zasobami ludzkimi w administracji celnej, [w:] Zachowania adaptacyjne podmio-

tów TSL na europejskim rynku transportowym, pod red. M. Michaáowskiej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej 

w Katowicach, Katowice 2006, s. 148.
2 A. Sajkiewicz (red.), Zasoby ludzkie w fi rmie, Poltext, Warszawa 2000, s. 19.
3 J. Zieleniewski, Organizacje i zarz�dzanie, PWN, Warszawa 1981, s. 341.



139

Zeszyty Naukowe Wy*szej Szkoáy Humanitas

Rys. 1. Model zachowa� ludzkich

'ródáo: A. Czerwi�ski (red.), Organizacja i zarz�dzanie, WUG, Gda�sk 1994, s. 93.

Potrzeba to stan braku czego�, co jest niezb
dne do utrzymania *ycia, zapewnia 

rozwój, zachowanie gatunku, utrzymanie okre�lonej roli spoáecznej4. Problematyka ilo�ci 

i struktury potrzeb stanowi nieustanny przedmiot sporów i dyskusji. David McClelland 

wyró*nia trzy gáówne potrzeby wyst
puj�ce w miejscu pracy5:

Potrzeb
 osi�gni
ü – d�*enie do wyró*niania si
, do osi�gni
ü w odniesieniu do 

okre�lonego zbioru norm, do zdobycia powodzenia.

Potrzeb
 wáadzy – potrzeba powodowania, by inni post
powali w sposób zgodny 

z zamierzeniem danej osoby.

Potrzeb
 przynale*no�ci – pragnienie przyjacielskich, bliskich stosunków mi
-
dzyludzkich.

R.A. Webber przedstawia wyniki bada� Alderfera, zgodnie z którymi istniej� trzy 

kategorie potrzeb6:

– egzystencjalne,

– spoáeczne,

– rozwojowe.

Rozbudowan� klasyfi kacj
 przedstawia A. Maslow, ameryka�ski psycholog, który po-

stawiá hipotez
, *e u ka*dej istoty ludzkiej wyst
puje hierarchia pi
ciu potrzeb. S� to:

Potrzeby fi zjologiczne: gáód, pragnienie, potrzeba schronienia, seksu i inne potrzeby 

cielesne.

Potrzeby bezpiecze�stwa: potrzeba ochrony przed krzywd� fi zyczn� lub psychicz-

n�.
Potrzeby spoáeczne: uczucie, poczucie przynale*no�ci, akceptacja i przyja(�.
Potrzeby uznania: potrzeby wewn
trzne (szacunek dla samego siebie, niezale*-

no�ü, osi�gni
cia) oraz potrzeby zewn
trzne (pozycja, uznanie, uwaga ze strony 

innych).

Potrzeby samorealizacji, czyli d�*enie do osi�gni
cia tego, co jest mo*liwe: rozwój 

osobisty, wykorzystanie wáasnych mo*liwo�ci i samospeánienie7.

4 Encyklopedia Powszechna, tom 3, Warszawa1975, s. 663.
5 D.C. McClelland, Power: The inner experience, Irvington, Nowy Jork 1975, s. 19.
6 R.A. Webber, Zasady zarz�dzania organizacjami, PWE, Warszawa 1990, s. 43.
7 A. Maslow, Teoria hierarchii potrzeb, [w:] Problemy osobowo�ci i motywacji w psychologii ameryka�skiej, pod red. 

J. Reykowskiego, PWN, Warszawa 1964, s. 136.
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Oprócz wymienionych pi
ciu potrzeb, Maslow wyró*niá tzw. potrzeby dodatkowe, 

które mog� ujawniaü si
 tylko u niektórych ludzi. Przykáadem mog� byü potrzeba wiedzy, 

potrzeby estetyczne itp. Zdaniem Maslowa trudno jest o nich cokolwiek powiedzieü, 

gdy* nie zostaáy jeszcze dogá
bnie poznane, nie s� mierzalne, ale mo*na próbowaü 

wi�zaü je z potrzebami samorealizacji. Maslow dzieli wymienione pi
ü kategorii na 

potrzeby wy*szego i ni*szego rz
du. Potrzeby fi zjologiczne i bezpiecze�stwa to potrze-

by ni*szego rz
du, a spoáeczne – uznania i samorealizacji uwa*a za potrzeby wy*sze8. 

Ponadto, im wy*sza w hierarchii dana potrzeba, tym wi
ksza jest jej motywacyjna siáa 

oddziaáywania. 

Indywidualne hierarchie potrzeb s� ró*ne i zmienne w czasie. Jest to wynikiem9:

– aktualnego stopnia zaspokojenia potrzeb i poziomu zadowolenia z niego,

– sytuacji rodzinnej jednostki,

– kwalifi kacji,

– kultury,

– osobowo�ci jednostki.

Realizacja potrzeb pracownika wymaga od pracodawcy inwestycji. Podstawow� 
inwestycj� s� �rodki ksztaátuj�ce sytuacj
 pracy i powoduj�ce, *e samo jej wykonywanie 

nie jest przykre. S� to warunki bhp, �wiadczenia socjalne, klimat spoáeczny. Dziaáaj� 
one, motywuj�c do podj
cia pracy w organizacji i pozostania w niej. Wi
kszo�ü in-

westycji dotycz�cych pracownika zwi�zana jest z uwarunkowaniami motywacji, które 

w konsekwencji prowadz� do satysfakcji z pracy poprzez wzbogacenie tre�ci pracy, 

wyra*anie uznania, stwarzanie perspektyw rozwoju zawodowego.

Rozwój pracowników rozumiany jest jako zespóá dziaáa�, który ma na celu przy-

gotowanie ich do wykonywania pracy i zajmowania stanowisk o wi
kszej odpowie-

dzialno�ci. W odniesieniu do administracji publicznej ju* na wst
pie nale*y dokonaü 

zró*nicowania mi
dzy stanowiskami sáu*bowymi a stanowiskami pracy. W ramach tych 

pierwszych pracownicy przechodz� poszczególne szczeble swojej kariery zawodowej 

w miar
 zdobywania nowych i doskonalenia posiadanych kompetencji merytorycznych 

– specjalistycznych zwi�zanych �ci�le z wykonywan� prac� oraz w miar
 wydáu*ania 

sta*u pracy w administracji publicznej. Kariera „specjalisty” nie idzie w parze z karier� 
„mened*era” – zarz�dzaj�cego i mo*e przebiegaü w ramach jednego poziomu hierar-

chii stanowisk administracji publicznej. Wi�*e si
 to z nieznacznym wzrostem zakresu 

odpowiedzialno�ci i stopnia decyzyjno�ci, co przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Podziaá stanowisk pracy w administracji publicznej

Rodzaje stanowisk Zakres odpowiedzialno�ci

DYREKCJA
Szef 
Dyrektorzy izb 

Kompetencje strategiczne i zwi�zane 

z zarz�dzaniem zmian�.

8 S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarz�dzania, PWE, Warszawa 2002, s. 90.
9 A. Czerwi�ski (red.), Organizacja i zarz�dzanie, WUG, Gda�sk 1994, s. 100.
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Stanowiska mened*erów wy*szego 
szczebla
Naczelnicy urz
dów 
Kierownicy oddziaáów 

Kompetencje zwi�zane z zarz�dzaniem zmian�, 
zespoáem i relacjami oraz specjalistyczne.

Stanowiska mened*erów ni*szego 
szczebla
Naczelnicy wydziaáów
Kierownicy (sekcji, zmian)

Kompetencje zwi�zane z zarz�dzaniem zespoáem, 

relacjami i specjalistyczne.

Stanowiska wykonawcze
Specjali�ci
Pracownicy niepeáni�cy funkcji 
kierowniczych

Kompetencje specjalistyczne i techniczne.

'ródáo: Opracowanie wáasne na podstawie: A. Struzik, Nie... jasna kariera celnika, 

„Wiadomo�ci Celne” 2002, nr 7, s. 10.

Dziaáania skáadaj�ce si
 na rozwój pracowników obejmuj�10:

– planowanie rozwoju pracownika,

– ocen
 kadry, doskonalenie pracowników, ich alokacj
,
– integrowanie spoáeczne i organizacyjne kadry.

Jako efektywny sposób umo*liwiaj�cy stworzenie przez organizacj
 pracownikom 

szans rozwoju i samorealizacji w ramach jej struktur tworzy si
 plan rozwoju pracow-

ników, który jest zbiorem dziaáa� zmierzaj�cych do ustalenia celów zawodowych pra-

cowników oraz realizacji zaáo*onych celów w organizacji. Rys. 2 przedstawia proces 

rozwoju pracowników.

Rys. 2. Elementy procesu rozwoju pracowników administracji publicznej

'ródáo: T. Listwan (red.), Zarz�dzanie kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 142.

10 T. Listwan (red.), Zarz�dzanie kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 142.
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Planowanie kariery zawodowej pracowników okre�la ich rozwój w ramach jednostek 

organizacyjnych administracji publicznej, zgodnie z jej potrzebami i z preferencjami 

pracowników. Celem planowania jest zapewnienie pracownikom wskazówek i zach
t, 
jakich potrzebuj� do wykorzystania swoich predyspozycji oraz do „zrobienia kariery”, 

która b
dzie odpowiadaáa ich talentom i aspiracjom.

Do wytyczenia planu rozwoju kariery zawodowej pracowników stosuje si
 opisy 

stanowisk pracy ze wskazaniem odpowiednich kompetencji (tabela 1) oraz prze-

prowadzenie rozmowy oceniaj�cej w tym kierunku (lub wprowadzenie w tym celu 

samooceny pracowników). Planowanie �cie*ki rozwoju zawodowego pracowników 

powinno mi
dzy innymi sáu*yü realizacji strategii administracji publicznej. Kariera 

pracowników administracji publicznej mo*e przebiegaü wedáug podziaáu stanowisk na 

trzech páaszczyznach, co prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Rodzaje karier pracowników administracji publicznej

Rodzaj páaszczyzny kariery Charakterystyka wykonywanych zada�

KARIERA SPECJALISTY

Pracownik zainteresowany b
dzie doskonaleniem posiadanych 

i nowych kompetencji wtedy, gdy niezb
dne to b
dzie dla zajmowa-

nego stanowiska. B
dzie planowaá awanse poziome, niezwi�zane 

z wy*szym poziomem samodzielno�ci i odpowiedzialno�ci ponad 

poziom mo*liwy do zaakceptowania.

KARIERA MENED)ERA 

NI)SZEGO SZCZEBLA

Pracownik b
dzie skáonny przyj�ü na siebie wy*szy zakres 

samodzielno�ci i odpowiedzialno�ci, ale w granicach subiektywnie 

akceptowalnego „ryzyka zawodowego”. B
dzie ksztaátowaá 

dodatkowe kompetencje zwi�zane z zarz�dzaniem niewielkimi 

zespoáami podlegáych mu pracowników oraz relacjami (szeroko 

rozumiana komunikacja, dzielenie si
 posiadan� wiedz�, delegowanie 

uprawnie�). Nadal b
dzie pracowaá nad doskonaleniem kompetencji 

specjalistyczno-technicznych.

KARIERA MENED)ERA 

WY)SZEGO SZCZEBLA

B
dzie wymagaáa nie tylko wysokiego poziomu kompetencji 

specjalistycznych, zwi�zanych z zarz�dzaniem zespoáami i relacjami, 

ale równie* wyksztaácenia kompetencji zwi�zanych z zarz�dzaniem 

zmianami (umiej
tno�ci� ich antycypowania, identyfi kowania 

konieczno�ci zmian, podejmowania decyzji zwi�zanych 

z ksztaátowaniem zmiany). Na tym szczeblu kariery kompetencje 

stanowiskowe s� najbardziej po*�danymi kompetencjami przez 

organizacj
. 

'ródáo: Opracowanie wáasne na podst. A. Struzik, Rozwój i ksztaátowanie �cie*ek kariery 

zawodowej funkcjonariuszy celnych, „Wiadomo�ci Celne” 2003, nr 1/2, s. 29.
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Znaj�c wymogi kompetencyjne poszczególnych stanowisk, pracownik b
dzie 

w stanie samodzielnie oceniü swoje do nich predyspozycje. Rozmowa z przeáo*o-

nym pomo*e mu nie tylko w okre�leniu kierunku rozwoju zawodowego, ale równie* 
w okre�leniu tempa oraz obszaru i rodzaju szkole� i doskonalenia zawodowego.

OPINIE NA TEMAT ROLI OCEN PRACOWNIKÓW ADMINISTRACJI 
PUBLICZNEJ

W literaturze przedmiotu podkre�la si
, ze nowoczesny system oceniania powinien 

speániaü co najmniej dwie funkcje: oszacowanie wyników pracy pracownika oraz wska-

zanie kierunków rozwoju ocenianego11. Realizuj�c te dwie funkcje, mo*na osi�gn�ü 
nast
puj�ce cele:

– podniesienie efektywno�ci pracy,

– optymalne wykorzystanie wiedzy i umiej
tno�ci pracowników,

– wzrost motywacji do pracy,

– usprawnienie komunikowania si
 pomi
dzy pracownikiem a jego przeáo*o-

nym,

– wzrost stopnia uto*samiania si
 pracownika z organizacj�,
– planowanie rozwoju zawodowego pracowników.

Pytanie o cele i role ocen skierowano do pracowników administracji publicznej 

z zamiarem uzyskania kompleksowego obrazu sytuacji. Statystyczne dane na ten temat 

przedstawiaj� poni*sze wyniki bada�12.

W�ród osób badanych 33,9% wskazywaáo, *e ocena pracownicza miaáa na celu 

popraw
 efektywno�ci wykonywanej pracy, 32,6% podkre�laáo, *e celem ocen byáo 

planowanie rozwoju zawodowego pracowników, a 13,7% odpowiedziaáo, *e ocena 

miaáa na celu usprawnienie komunikowania si
 pracownika z jego przeáo*onym. 9,9% 

badanych natomiast nie wiedziaáo, jakie byáy cele przeprowadzonych ocen i statystycznie 

taka sama grupa uwa*aáa, *e cele ocen byáy inne ni* te, które wymieniano w kategoriach 

odpowiedzi nie charakteryzuj�c ich (rys. 3). 

11 B. Wiernek, Zarz�dzanie zasobami ludzkimi, Ofi cyna Wydawnicza TEST, Kraków 2001, s. 175.
12 Badania wáasne przeprowadzone byáy w instytucjach administracji publicznej. Spo�ród wielu dost
pnych metod 

pozwalaj�cych na osi�gni
cie zaáo*onego zakresu bada�, zastosowano metod
 losowego doboru próby w ramach 

badanej zbiorowo�ci. W badaniach wzi
áo udziaá á�cznie 195 respondentów, w tym 48 osób to kadra kierownicza, 

a 147 osób to pracownicy niepeáni�cy funkcji kierowniczych. 'ródáem informacji w badaniach byáa ankieta zawie-

raj�ca standaryzowany zestaw pyta�. Respondenci zdefi niowani zostali w kategoriach: páci, stanowiska oraz sta*u 

pracy w administracji publicznej.
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Rys. 3. Opinie pracowników na temat celów ocen okresowych

'ródáo: Opracowanie wáasne na podstawie bada� ankietowych.

Jednym z przewidywanych efektów oceniania pracowników jest oczekiwanie 

wzrostu ich motywacji w procesie pracy. Nowoczesne motywowanie, jak wskazuje si
 
w literaturze przedmiotu13, polega przede wszystkim na zapewnieniu zaanga*owania 

pracowników w procesie pracy oraz identyfi kacji ich celów z celami organizacji. Ocena 

jest traktowana powszechnie jako narz
dzie motywowania pracowników. Jednak 44,2% 

badanych pracowników uwa*a, *e ocena nie wpáyn
áa na nich motywuj�co. Nieco mniej-

sza grupa badanych (40,2%) stwierdza, *e ocena miaáa dla nich walory motywuj�ce, 

natomiast 15,6% nie udzieliáo odpowiedzi na zadane pytanie (rys. 4).

Rys. 4. Opinie pracowników na temat motywacyjnej roli oceniania

'ródáo: Opracowanie wáasne na podstawie bada� ankietowych.

Jak wynika z informacji przedstawionych na rysunku, pracownicy nie s� jedno-

my�lni pod wzgl
dem podkre�lania motywacyjnej roli oceniania. Mo*na powiedzieü, 

ze udzielone odpowiedzi podzieliáy badan� zbiorowo�ü na dwie prawie równe cz
�ci. 

13 M. Juchnowicz, Wspóáczesne tendencje motywowania pracowników w polskich realiach, [w:] Wspóáczesne tendencje 

w zarz�dzaniu personelem, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Kraków 1997, s. 201-207.
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Przewaga osób potwierdzaj�cych wpáyw oceniania na ich motywacj
 jest bowiem 

niewielka i stanowi tylko 4%. Brak odpowiedzi jest równie* zastanawiaj�cy (15,6%). 

Pokusa wá�czenia tej kategorii do ocen wskazuj�cych na brak wpáywu oceniania na 

motywacj
 jest du*a. Mimo to nie ma uzasadnienia, aby tego dokonaü. 

Kolejn�, z uwzgl
dnionych w badaniach ról oceniania, byáa rola nazwana rozwojow�. 
Rola ta w odniesieniu do pracowników oznacza przede wszystkim wpáyw oceniania 

na rozwój ich potencjaáu zawodowego. Mo*e byü powi�zana z planowaniem kariery 

i sukcesji. Ocenianie pozwala ustaliü, jakiego rodzaju kompetencjami charakteryzuje 

si
 oceniany pracownik oraz jakie cechy kompetencji powinien rozwin�ü. Opinie pra-

cowników na temat rozwojowej roli oceniania przedstawia rys. 5. 

Rys. 5. Opinie pracowników na temat rozwojowej roli oceniania

'ródáo: Opracowanie wáasne na podstawie bada� ankietowych.

Charakterystyczn� cech� struktury statystycznej opinii na temat rozwojowej roli 

oceniania jest brak odpowiedzi na ten temat (40%). Trudno jest skomentowaü powy*sz� 
sytuacj
, byü mo*e pewn� rol
 odegraá w tym procesie brak skáonno�ci pracowników do 

dzielenia si
 informacjami w procesie badanym na temat proponowanych im w wyniku 

oceny szkole� lub innych sposobów podwy*szania kwalifi kacji zawodowych.

Równie wa*n� rol� oceniania jak motywacyjna i rozwojowa jest jego rola infor-

macyjna. Pracownik bowiem powinien otrzymaü informacj
 o wynikach, jakie uzyskaá 

podczas ocen. Dzi
ki temu mo*e dowiedzieü si
 o mocnych i sáabych stronach swojej 

sylwetki, o post
pach w pracy, a zarazem otrzymaü zalecenia dotycz�ce proponowa-

nych kierunków zmian. Z zasad oceny wynika, *e informacja zwrotna o wynikach 

ocen powinna byü przekazywana w sposób taktowny i kulturalny, zwáaszcza wtedy, 

gdy przekazuje si
 uwagi krytyczne. Przekazywanie informacji zarówno o sylwetce 

kompetencyjnej osoby ocenianej, jak i o poziomie wykonania przez ni� zada� powin-

no odbywaü si
 w cztery oczy, a pracownik musi mieü zapewnion� swobod
 wypowia-

dania si
 podczas takiej rozmowy. Badania potwierdziáy, *e ocena speániáa rol
 infor-

macyjn�. Wszyscy badani bowiem otrzymali informacj
 zwrotn� o wynikach swojej 

oceny. Ze (ródeá wtórnych i nieformalnych mo*na byáo uzyskaü informacj
, *e oceny 

byáy pozytywne dla wszystkich pracowników, chocia* ich skala byáa zró*nicowana. 
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Z pewno�ci� byáoby interesuj�ce przedstawienie zbiorcze ocen, uniemo*liwia to jednak 

ochrona danych osobowych.

W systemie ocen okresowych pracowników wa*nym elementem jest wskazanie pod-

miotu informuj�cego o wynikach oceny. Wyniki bada� wáasnych pozwalaj� stwierdziü, 

*e w wi
kszo�ci (93,2%), podmiotem informuj�cym o wynikach oceny byá bezpo�redni 

przeáo*ony. Tylko 1,4 % pracowników uzyskaáo informacj
 o wynikach ocen od komisji 

oceniaj�cej. Pozostali uczestnicy bada� nie udzielili odpowiedzi na pytanie o (ródáo 

informacji o wynikach oceny (rys. 6).

Rys. 6. Podmiot informuj�cy o wynikach ocen pracowniczych

'ródáo: Opracowanie wáasne na podstawie bada� ankietowych.

Jako zako�czenie prezentacji opinii osób badanych na temat roli okresowych ocen 

pracowników posáu*� opinie kadry kierowniczej na temat przydatno�ci ocen pracow-

niczych w zarz�dzaniu zasobami ludzkimi. Wi
kszo�ü badanej kadry kierowniczej 

(52,1%) ma �wiadomo�ü nieprzydatno�ci ocen pracowniczych w zarz�dzaniu zasobami 

ludzkimi. Ale te* 43,8% osób spo�ród tej grupy badanej, wskazuje przydatno�ü ocen 

w zarz�dzaniu zasobami ludzkimi. 4,1 % badanych nie ma zdania na ten temat (rys. 

7).

Rys. 7. Ocena przydatno�ci ocen w zarz�dzaniu zasobami ludzkimi

'ródáo: Opracowanie wáasne na podstawie bada� ankietowych.
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Statystyczny obraz sytuacji w zakresie przydatno�ci ocen mo*na uznaü za szczególnie 

niepokoj�cy. Je�li bowiem wi
cej ni* poáowa kadry kierowniczej stwierdza, *e system 

ocen okresowych nie jest przydatny w ksztaátowaniu polityki personalnej, to jego stoso-

wanie jest dyskusyjne. Poniesione koszty i czas to tylko niektóre z niepotrzebnie u*ytych 

zasobów w procesie oceniania. Pod znakiem zapytania nale*y te* postawiü „wizerunek” 

ocen okresowych w�ród osób ocenianych oraz oceniaj�cych. Stosowanie ocen mo*na 

w tej sytuacji potraktowaü jako wyraz wyá�cznie administracyjnego podporz�dkowania 

si
 przepisom reguluj�cym odgórne wprowadzanie ocen okresowych.

Podejmuj�c decyzj
 o wykorzystaniu systemu ocen w organizacji, nale*y pami
taü, 
*e jest on skutecznym narz
dziem w procesie zarz�dzania zasobami ludzkimi jedynie 

wtedy, gdy dostosujemy go do celów dziaáalno�ci organizacji. O tym, w jakim stopniu 

dany system ocen pozwala poznaü, ksztaátowaü i motywowaü ocenianych do po*�-
danych dziaáa� decyduje fakt, na ile system ten uwzgl
dnia spoáeczn�, organizacyjn� 
i ekonomiczn� sytuacj
 organizacji i jej otoczenia. Dlatego bardzo cz
sto zaleca si
 
konstruowanie systemu ocen pod k�tem grup pracowniczych z zastrze*eniem, *e sys-

tem taki musi byü co pewien czas, w zale*no�ci od potrzeb, modyfi kowany, zmieniany 

i doskonalony. System ocen musi rozwijaü si
 wraz z organizacj�14. Wyniki przepro-

wadzonych bada� uzasadniaj� potrzeb
 takiej modyfi kacji. Istniej� bowiem, o czym 

informowaáa kadra kierownicza, czynniki ograniczaj�ce wykorzystanie wyników ocen 

pracowniczych w praktyce. Ponad poáowa badanej kadry kierowniczej (58,8%) uwa*a, 

*e powodem niewykorzystywania wyników ocen w praktyce jest brak instrumentów 

motywacji. 23,6% kierowników uwa*a natomiast, *e brak odzwierciedlenia wyników 

ocen w ich dziaáalno�ci kierowniczej jest wynikiem centralizacji decyzji w zakresie 

instrumentów polityki kadrowej administracji publicznej (rys. 8).

Rys. 8. Czynniki ograniczaj�ce wykorzystanie ocen pracowniczych w zarz�dzaniu zasobami 

   ludzkimi

'ródáo: Opracowanie wáasne na podstawie bada� ankietowych.

Spo�ród dwóch rodzajów czynników ograniczaj�cych stopie� wykorzystania wy-

ników okresowych ocen pracowników na szczególn� uwag
 zasáuguje centralizacja 

14 E. Beck, E. Dáugosz-Truskowska, S. Guca, M. Lenart, B. Wiernek, L. Zbiegie�-Maci�g (red.), Zarz�dzanie pracow-

nikami, Wydawnictwa AGH, Kraków 2002, s. 103-104.



148

Joanna Dzie�dziora – Rola oceniania pracowników w zarz�dzaniu zasobami ludzkimi...

decyzji w zakresie przydzielania i stosowania okre�lonych instrumentów wpáywu na 

zachowania pracowników w procesie pracy. Kadra kierownicza nie ma mo*liwo�ci 

tworzenia na swoim szczeblu kierowniczym odr
bnego funduszu motywacyjnego, 

dowolnego dysponowania nim w procesie realizacji wniosków sformuáowanych 

w wyniku dokonanej oceny pracowników.

PODSUMOWANIE

Doskonalenie jako�ci zarz�dzania zasobami ludzkimi osi�gane jest dzi
ki 

ludziom. D�*enie do polepszenia jako�ci jest nieko�cz�cym si
 wy�cigiem, 

w którym bierze udziaá caáa organizacja. Ka*dy pracownik jako czáowiek posiada 

swoje warto�ci, które przejawiaj� si
 podczas: zdobywania wiedzy, zaanga*owa-

nia, stara�, samokontroli, zdyscyplinowania technologicznego i emocjonalnego, 

ci�gáego uczenia si
 itp. 

Aby uzyskaü i utrzymaü �wiatowej klasy standardy efektywno�ci, trzeba si
 zmierzyü 

z trudn� konkurencj�, a jako�ü jest tym czynnikiem, który mo*e odró*niaü organizacje 

od ich konkurentów. Organizacje i pracuj�cy w nich ludzie musz� byü wystarczaj�co 

elastyczni i zdolni do przystosowania si
, by mogli speániaü te wymagania równie* 
w przyszáo�ci, gdy b
d� si
 one zmieniaü i rozwijaü.

Pracownicy odpowiadaj�cy za zarz�dzanie zasobami ludzkimi powinni byü �wia-

domi implikacji, jakie niesie ze sob� jako�ü, tak aby mogli u�wiadamiaü kierownictwu 

najwy*szego szczebla, co nale*y zrobiü, *eby uzyskaü ustawiczny rozwój organizacji 

i jej 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 infl uence 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 effi ciency evaluation. 
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