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Projektowanie systemow ocen
okresowych pracownikow

Przeksztalcenia, jakie dokonuja si¢ w gospodarce
polskiej na skutek zmian polityczno-gospodarczych,
wplynely na zasadnicze przewartoéciowanie w po-
strzeganiu hierarchii czynnikéw wplywajacych na su-
kees firmy. Do identyfikowanych dotychczas, jako pie-
rwszorzedne, czynnikéw technicznych, organizacyj-
nych i ekonomicznych dodaje si¢ znaczenie czynnika
ludzkiego. Zasadniczym problemem, a jednoczeénie
rzadko spotykang umiejgtnodcia, jest traktowanie tego
zasobu jako potencjatu, ktéry moze, lub nie, uaktyw-
niaé swojg energie w pozadanych kierunkach. Jednym
z wielu motywatoréw wplywajacych na poziom tej
aktywnosci jest kultura organizacyjna.

Jak si¢ wydaje, niewiele jest jeszcze do$wiadczefi
praktycznych polegajacych na podejmowaniu w pol-
skich firmach §wiadomych i systemowo opracowanych
przedsiewzieé ksztaltujgcych kulture organizacyjna,
zachowania pracownikéw. Jednym z takich przedsie-
wzieé jest system ocen pracowniczych.

Opracowywaliémy i wdrazaliSmy do praktyki sys-
temy ocen okresowych pracownikéw, stad zawarte
obserwacje i wnioski zawarte w tym artykule opiera-
my na do§wiadczeniach praktycznych.

Cele stosowania systeméw ocen
okresowych

adra zarzadzajgca, realizujgc funkcje kiero-
| wania, musi uwzgledni kulture organizacyjng
firmy.

Nie zawsze tradycje, normy zachowafi pracownikéw,
hierarchia organizacyjna, sprzyjaja realizacji celéw
i zadan. Nalezy budowaé mechanizmy, zmieniajace
kulture organizacyjna w pozadanym przez organizacje
kierunku.

Zasadnicze problemy sprowadzajg si¢ do okreslenia:
jak komunikowaé oczekiwane normy zachowan,
a zwlaszcza - jak umiejetnie i skutecznie wkom-
ponowaé je w system motywacyjny organizacji.

Skuteczna komunikacja w obszarze zachowan pra-
cownika jest jednym z najtrudniejszych zadah kierow-
nika. Wiele konfliktéw powstaje na tle réznic w rozu-
mieniu przez kierownikéw i podleglych im pracow-
nikéw zachowan pozadanych i negatywnych. Z reguly
formutowane sg jedynie najtatwiejsze do opisania kry-
teria oceny, takie jak: efektywno&¢ pracy na stanowi-
sku (rzadko kwantyfikowalna — rozumiana czesto ra-
czej jako niezawodnoéé w dziataniu), zdyscyplinowa-
nie (rozumiane na ogét jako dyspozycyjnosé i konfor-
mizm wobec formalnie obowigzujacych regut organiza-
cyjnych).

Nizsza, od zamierzonej, skutecznosé zarzadzania
jest czgsto wynikiem rozmijania si¢ w praktyce oczeki-
wanych i deklarowanych przez kierownictwo wzorcow
zachowah pracownikéw. Problem tkwi w nieskutecz-

noéci komunikowania sig¢. Pracownik dopiero w trakcie
przezytych sytuacji poznaje wzorce pozytywnych i ne-
gatywnych zachowan, czesto odmienne od formulowa-
nych werbalnie przez kierownictwo (np. ,pozytywna
Jest postawa aktywna”, a w praktyce nie oczekuje sie
aktywnosci tylko konformizmu).

Czesto normy zachowan w danej firmie formutowa-
ne s3 inaczej w réznych obszarach dzialania organiza-
cji. Sg pochodng sposobu pojmowania przez poszcze-
gélnych kierownikéw czynnikéw sprawnoséci kierowa-
nia i stylu kierowania.

Relatywizm formulowanych oczekiwan i ocen jest
czesto przyczyng konfliktow i w rezultacie doprowadza
do unikania stosowania ocen pracowniczych, ograni-
czajac skutecznoé¢ dziatania systemu motywacyjnego.

Ocenianie pracownikéw przez kierownika sta-
nowi dla niego duze obciazenie, poniewaz:

@ oczekuje sie argumentowania zwlaszcza ocen nis-
kich,
@ réznicowanie pracownikéw jest konfliktogenne.

Te negatywne obcigzenia kierownika szczegélnie os-
tro wystepuja w trakcie zmiany utrwalonych w firmie
sposobéw dzialania, zmiany kultury organizacyjne;j.

Opracowanie i wdrozenie do praktyki przedsiebiors-
twa systemu ocen pracownikéw pozwala eliminowaé te
niekorzystne sytuacje.

System ocen okresowych przede wszystkim:
® komunikuje pracownikom firmy, jakie zachowania
w organizacji sg pozgdane, a jakie beda oceniane
negatywnie;
® zmienia zachowania pracownikéw w pozadanym
przez organizacje kierunku;

@ wzbogaca narzedzia kierowania;

® pozwala kierownikowi argumentowaé ocene pra-
cownika;

@ uSwiadamia oceniajacym i ocenianym cele i skutki
oceniania.

Osiagnigcie wyzej sformutowanych celéw wymaga
profesjonalizmu w budowaniu i wdrazaniu systemu
ocen pracowniczych. Bledy popelione w trakcie projek-
towania systemu czy wdrazania go do praktyki przed-
siebiorstwa mogs spowodowaé poczucie zagrozenia
i niepewnoéci w relacjach interpersonalnych w organi-
zacji. Aby eliminowagé te zagrozenia, projektujac system
ocen pracowniczych nalezy:

@ w sposdb czytelny dla uzytkownikéw opisywaé zaré-
wno kryteria ocen, jak tez skalg, obrazujacy stopief
natezenia kazdego kryterium,

® zapewnié poréwnywalnoéé i obiektywizm wynikéw
oceny,

@ uwzglednié mozliwosé aplikacji wynikéw oceny do
obszaréw systemu zarzadzania, uznanych za istotne
dla danej organizacji,

@ zwickszyt skutecznoéé dziatah w sferze zarzadzania
zasobami ludzkimi.



W teorii i praktyce zarzadzania istnieje wiele roz-
wigzah w zakresie system6w ocen pracowniczych. Do-
$wiadczenia praktyczne dowodza, Ze stosowanie stan-
dardéw nie zdaje egzaminu. Kazda organizacja ma
parametry charakterystyczne tylko dla niej. Oznacza
to, ze powinno sie projektowa taki zestaw kryteriow
oceny w systemie, ktory te charakterystyczne, wyroz-
niajgce organizacje parametry uwzgledni. Wymaga to
zatem kazdorazowo (dla danej organizacji) analizy
warunkow jej funkcjonowania, ze szczegélnym uwzgle-
dnieniem tych elementéw kultury organizacyjnej, kt6-
re w sposob szczegblny wplywaja na mozliwo§é realiza-
cji celow firmy. Spelnienie wyszczegélnionych celow
wymaga, naszym zdaniem, uwzglednienia nastepuja-
cych zalozen, przy opracowywaniu systeméw ocen pra-
cowniczych.

Zatozenia dia projektowania systemu ocen
pracowniczych

System ocen okresowych pracownikéw powinien
zawieraé zestawy kryteriéw opracowane dla kaz-
dej jednorodnej grupy zatrudnionych pracowni-
kéw

Budujac system ocen okresowych pracowni-
kéw nalezy wyodrebni¢ wéréd zatrudnionych
pracownikoéw jednorodne grupy, ktérych pra-
ce mozna opisa¢ takim samym zestawem kryteriow,

O grupa kadry kierowniczej,
® grupa kadry wykonawczej w sferze zarzadzania,
@ grupa robotnikéw.

Jezeli wyodrebnionej grupy nie jesteémy w stanie
opisa¢ zestawem kryteriow, nalezy wyodrebnié wigk-
szg liczbe grup. Zestawy kryteriéw moga réznié¢ sie
liczbg kryteriéw. Ich liczba zalezy od rodzaju pracy,
ktorg opisujg. Mogg wynosi¢ do kilku do kilkunastu
kryteriow dla jednej grupy.

Przyktadowo, wyodrebnionym grupom pracownikéw
przypisano nastepujace kryteria opisujace wymagania
wobec kazdej grupy:

KRYTERIA SYSTEMU OCEN dla kadry kiero-
wniczej:
® kwalifikacje kierownicze
@ przywodztwo
@ autorytet
® nastawienie na rozwdj wlasny i podleglych pracow-
nikéw
@ nastawienie na innowacyjnosé
® decyzyjnosé
@ nastawienie na wspélprace
@ komunikatywnosé
@ samodyscyplina
® kreowanie wizerunku firmy
@ ambicja, samokreacja
@ stosunki miedzyludzkie.

KRYTERIA SYSTEMU OCEN dla pracownikéow
wykonawczych w sferze zarzadzania:
® fachowosé
@ autorytet
@ samodyscyplina
@ elastycznogé
® nastawienie na rozwdj
@ nastawienie na innowacyjnosé
@ ambicja, samokreacja

@ nastawienie na wspétprace
@ stosunki miedzyludzkie
® komunikatywnosé
@ jako&é pracy.
KRYTERIA SYSTEMU OCEN dla robotnikéw:
@ jakos¢ pracy
® fachowosé
® samodyscyplina
@ stosunki miedzyludzkie
@ nastawienie na rozwdj.

Kazde kryterium wybrane do oceny powinno byé
opisane na skali

kala oceny powinna byé w calym systemie
ocen jednakowa. Projektujac system ocen
| przyjelismy skale 5-stopniowa, opisujac kaz-
dy p0z10m skali. Skala 5-stopniowa zaklada ze:

] pozmm 1 — ocena negatywna

® poz1om 2 — ocena mierna,

® poziom 3 — ocena przecigtna, poprawna,

@ poziom 4 — ocena dobra,

® poziom 5 - ocena wyr6zZniajgca.

Zgodnie z przyjetg idea, opis skali musi korespon-
dowaé z charakterem oceny, minimalizujac jednoczes-
nie subiektywizm oceny. Wymaga to duzej precyzji
w opisie pozioméw skali.

Przyktadem niech bedzie opis skali jednego z kryte-
riéw oceny — kreowanie firmy na rynku.

B W sposéb zdecydowanie niekorzystny wpltywa swoim
zachowaniem i ogélng prezencjq na postrzeganie firmy
przez jej kontrahentéw. Demonstruje dystans i lek-
cewazenie wobec firmy i jej probleméw. Obniza prestiz
organizacji prezentujqc w negatywnym Swietle produkt
firmy i jej zdolno$¢ do sprostania nowym wyzwaniom.

W ogéle nie identyfikuje sie z celami firmy.

B Czesto zdarza sie, Ze swoim zachowaniem i prezencja,
oceniany negatywnie wplywa na postrzeganie firmy
przez kontrahentéw. W sposéb nieumiejgtny prezentuje
mozliwosci ﬁrmy, perspektywy jej rozwoju i zdolnosé do
rozwzqzywama probleméw. W kontaktach zewngtrznych
i wewnetrznych wywotuje negatywne wrazenie, choé nie
zawsze wynika to z jego zamiaréw. Niski poziom iden-
tyfikacji z celami firmy.

B Nie przywigzuje wagi do znaczenia problemu kreo-
wania wizerunku firmy w kontaktach wewnetrznych
i zewnetrznych. Uwaza, ze kwalifikacje merytoryczne
stanowiq wystarczajgeq podstawe do reprezentowania
firmy. Poprawny, nie wyréznia sig, nie jest aktywny
w kreowaniu mozliwosci firmy, nie obniza tez jej pre-
stizu. Przecietny poziom identyfikacji z celami firmy.

B Korzystnie wpltywa swoim zachowaniem i o0g6ing
prezencjg na ksztattowanie wizerunku firmy. W kon-
taktach wewnetrznych i zewnetrznych demonstruje za-
angaZowanie i entuzjazm w rozwigzywaniu probleméw
i prezentacji mozliwoéci rozwojowych firmy. Umiejet-
nie stara sie przekonaé kontrahentéw do korzysci pty-
nacych ze wspétpracy z firmag. Prezentuje wysoki po-
ziom identyfikacji z celami i zadaniami firmy.

B Kwalifikacje, zachowanie, prezencja i sposéb bycia
pretendujq ocenianego do roli reprezentanta firmy w kon-
taktach wewnetrznych i zewnetrznych. Aktywnie i skute-
cznie prezentuje mozliwodci firmy, wzmacniajac jej pre-
stiz w otoczeniu. Postawa ocenianego zdecydowanie ko-
rzystnie wplywa na osiqgane przez firme kontrakty. Wy-
kazuje petnqg identyfikacje z celami i zadaniami firmy.




Ocenie powinien byé poddany kazdy pracownik
firmy i kaidy powinien znaé petny zestaw kryte-
riéw obowigzujgcych w firmie, dla wszystkich
grup pracowniczych

en postulat jest bardzo istotny, aby opracowa-
ny system ocen pracowniczych spelnial role
| narzedzia zmiany kultury organizacyjnej.
Znajomoéé zestawéw kryteriow obowigzujacych w fir-
mie u$wiadamia pracownikom, jakich postaw i za-
chowan oczekuje sie od nich, jakie postawy i zachowa-
nia sg pozytywnie oceniane.

Realizacja tego postulatu moze polegaé na przygoto-
waniu dla kazdego pracownika pelnego zestawu kryte-
ribw oceny. W trakcie szkolefi omawiane sg kryteria
oceny. Wazna jest znajomosé kryteriéw oceny dla réz-
nych grup pracowniczych, bo procedura oceniania mo-
7e wymaga praktycznej znajomo§ci zestawu kryteriéw,
ktérymi oceniana bedzie jego praca i za pomocg ktore-
go dokona on samooceny oraz znajomosci zestawu
kryteriéw dla oceny przelozonego czy podwladnego.

Procedura oceniania

aproponowana procedura oceniania zaklada
ocenianie kazdego z pracownikéw indywidua-
&t Inie, przez kilka oséb, losowo wybranych,
z tzw. zbioru pracownikéw blisko wspolpracujacych.

Jest to bardzo istotne, poniewaz rozszerzajac liczbe
os6b dokonujgeych oceny kazdego ocenianego zaklada
sig, ze stosowanie systemu ocen powinno wplywaé na
ksztaltowanie nowych postaw wobec siebie wzajemnie
i wobec przetozonych, postaw otwartych na wspél-
prace, pozytywnie nastawionych na problemy firmy,
ujawniajgcych swoje mozliwoSci.

Wypekione anonimowo karty ocen sg grupowane.
Komisja liczy érednie wyniki kazdej karty oceny. Do
zapewnienia bezstronnoéci przyjeto zasade odrzucania
w procesie kwalifikacji dwoch kart ocen zawierajacych
najnizszg i najwyzsza Srednig ocene.

Pozostale cztery lub trzy karty oceny sa przenoszone
na zbiorcze zestawienie wynikow i stanowig podstawe
analizy zachowan pracownika w rozmowie oceniajacej,
przeprowadzonej z ocenianym przez bezpoSredniego
przetozonego.

Zaproponowana procedura nie ogranicza odpowiedzial-
noéci i uprawniefi kierownika w stosunku do podwlad-
nych, lecz stanowi zobiektywizowana, poszerzong wizje
zachowan pracownika, ktorg kierownik moze podzieli¢ lub
nie, ale bierze pod uwage w trakcie rozmowy oceniajacej.

Te elementy procedury oceniania sprzyjajg tworze-
niu sie nowych postaw pracownikéw — postaw otwar-
tych na wspélprace, pozytywnie nastawionych na pro-
blemy firmy, ujawniajacych swoje mozliwoSci.

Zalety proponowanego systemu ocen
pracowniczych

B Ocena dokonywana przez kilka oséb jest nie tylko
bardziej obiektywna, ale przede wszystkim ma wigk-
szg moc zmieniajacg zwyczaje w firmie.

B Dbalosé o obiektywizm oceny; ocenianie przez kilka
os6b, odrzucanie ocen skrajnych, podnosi wartosé
otrzymanej oceny, jako wiarygodnego obrazu ocenia-
nego, co czyni jg bardziej motywujgca do zmiany po-
staw w kierunku preferowanych przez system ocen.

B Wyniki oceny mozna skutecznie wykorzystaé za-
rowno jako element systemu motywacyjnego, jak i na-
rzedzie realizacji zadaf w sferze zarzadzania perso-
nelem. Daja one podstawe, zwlaszcza po przeprowa-
dzeniu kilku ocen, do decyzji o charakterze kadrowym:
@ awansowania, rotacji na stanowiskach,

@ wylaniania oséb, ktore nalezy szkolié, kierowaé na
praktyki itp.,

® racjonalizowania zasad doboru na stanowiska i za-
sad awansu zawodowego,

@ dodatkowych gratyfikacji finansowych o charakte-
rze nagrod.

B Funkcjonowanie systemu ocen, zgodnie z zapropo-
nowanymi zasadami, wplynie niewatpliwie na posta-
wy pracownikéw, w tym réwniez tych o niskich ambic-
jach zawodowych. Zmieni on wzajemne relacje, ukie-
runkowujac je na wspéldziatanie, wspélprace, wzajem-
ne zrozumienie oczekiwan i potrzeb.

B Funkcjonowanie systemu ocen pracowniczych moze
by¢ narzedziem wylaniania grupy lideréw, dajac im
szanse rozwoju zawodowego.

B Konsekwentne stosowanie systemu w rezultacie do-
prowadzi do znacznego polepszenia systemu komuni-
kacji miedzy pracownikami w firmie.

Warunki wdrozenia systemu

drazanie wszelkich zmian w systemach
spotecznych powoduje z reguly reakcje
obronne, tym wigksze, im bardziej zmiany
moga przewarto§ciowaé pozycje zatrudnionych.

Minimalizacja nastawiefn negatywnych jest mozli-
wa, wymaga jednak cierpliwoéci i przemyélanych dzia-
lafi preparacyjnych, ktére najczeéciej powinny polegaé
na:

@ uzyskaniu akceptacji kadry zarzadzajacej i przed-
stawicieli pracownikéw na koncepcje rozwigzania
w zakresie oceniania pracownikéw; jednym z moz-
liwych rozwigzan jest szerokie uczestnictwo przedsta-
wicieli firmy w procesie projektowania systemu ocen,
wypracowywania zestawéw kryteriéw, skali, procedu-
ry oceniania i procedury wykorzystania ocen,

® przygotowaniu pracownikéw do poslugiwania sie
systemem w drodze szkolenia z zakresu rozumienia
kryteriéw, postugiwania si¢ kartami ocen w procesie
oceniania oraz tego, jak spozytkowa¢ uzyskane wyniki
(przeprowadzanie rozmowy oceniajgcej, decyzje wyni-
kajace z uzyskanych wynikéw),

@ konsekwencji i odpornosci na niepowodzenia, jakie
moga pojawic si¢ zwlaszcza w poczatkowym okresie
wdrazania systemu. Pierwszg ocene nalezy traktowaé
jako element szkolenia. Wnioski z jej przeprowadzenia
powinny mieé charakter pogladowy i nie wplywaé
bezposérednio na decyzje kadrowe, dopiero kolejne wy-
niki ocen powinny byé wykorzystywane zgodnie z pro-
cedurg przyjeta w firmie.

Proponowany system ocen spelnia zatem istotng role
jako metoda zobiektywizowanego oceniania pracow-
nikéw, ale co wazniejsze — jest narzedziem ksztal-
towania postaw pracownikéw, zgodnego z zalozonymi
parametrami kultury organizacyjnej.
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