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Ocenianie w procesie pracy i jego znaczenie

dla zarz"dzania kompetencjami zawodowymi

oraz rozwoju zawodowego pracowników

Streszczenie. Ocenianie pracowników jest jednym z podstawowych narz!dzi, pozwalaj"cych na

identyfikacj! i okre#lenie poziomu kompetencji osób zatrudnionych w organizacji. W opracowaniu

przedstawiono znaczenie w$a#ciwego przygotowania systemu ocen pracowniczych, jego rol!

w organizacji, jak równie% zamieszczono analiz! badania opinii pracowników jednego z banków na

temat systemu okresowych ocen pracowniczych.

1. Wprowadzenie

Organizacja to ponad wszystko pracuj#cy w niej ludzie, od których umiej$t-
no%ci, zaanga!owania w wykonywanie powierzonych obowi#zków oraz postaw
zale!y jej sukces b#d& niepowodzenie. Pracownicy wykonuj#c swoje zadania
i pe"ni#c %ci%le okre%lone funkcje mog# przyczynia' si$ do podnoszenia warto%ci
swojego przedsi$biorstwa. St#d te! istotnym elementem procesu kierowania
lud&mi jest ocena pracy poszczególnych cz"onków zespo"u pracowniczego. Oce-
nianie w procesie pracy jest kompleksowym narz$dziem zajmuj#cym centralne
miejsce w systemie zarz#dzania zasobami ludzkimi, dlatego te! powinno by'
sta"ym elementem funkcjonowania ka!dej organizacji.

Celem niniejszego artyku"u jest zidentyfikowanie, jak wa!n# rol$ w zarz#dza-
niu zasobami ludzkimi pe"ni narz$dzie, jakim jest system okresowych ocen
pracowniczych, na podstawie którego oceniana jest  praca osób zatrudnionych
w organizacji. W referacie przedstawiono system okresowych ocen pracowni-
czych w opinii zatrudnionych w jednym z warszawskich banków. Badanie doty-
czy"o zarówno znajomo%ci jego kryteriów w%ród pracowników, jak i wp"ywu
oceny na rozwój zawodowy.
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2. Ocena pracy � informacj! zwrotn! dla pracownika

Ocena pracownika w ka!dej organizacji pe"ni niezwykle wa!n# rol$ zarówno

z punktu widzenia prze"o!onego, jak i osoby ocenianej. Przede wszystkim

pozwala pracownikowi zorientowa% si$, jak jego starania odbierane s# przez

prze"o!onego. Pracownik w wyniku oceny poznaje oczekiwania swojego prze"o-

!onego, dzi$ki czemu mo!e dostosowa% si$ do jego wymaga&, ale równie!

skorygowa% dotychczasowe dzia"ania oraz zaplanowa% prac$ na najbli!sz# przy-

sz"o'%. St#d te! ocenianie powinno odbywa% si$ systematycznie i konsekwentnie,

zgodnie z przyj$tymi przez organizacj$ zasadami1. W praktyce ocenianie pra-

cowników odbywa si$ zarówno na bie!#co � w codziennym dzia"aniu przez ró!-

ne podmioty: prze"o!onych, klientów, wspó"pracowników, jak i okresowo. Ocena

bie!#ca to instruowanie i korygowanie zachowa& ludzi w pracy przez dostarcza-

nie im informacji zwrotnej o sposobie i wynikach wykonywanych przez nich

zada&. Ocena okresowa odbywa si$ przy wykorzystaniu wcze'niej przygotowa-

nych, sformalizowanych systemów okresowych ocen pracowników, pozwalaj#-

cych na identyfikacj$ potencja"u rozwoju ocenianych osób. Wed"ug A. So"tysa

system ocen pracowników �to pewien uk"ad celowo dobranych, zorganizowa-

nych, wewn$trznie spójnych elementów, uznanych za w"a'ciwe dla danej organi-

zacji, podlegaj#cych ocenie w zale!no'ci od rodzaju funkcji, jakie maj# spe"nia%

i do jakich celów zosta"y sklasyfikowane i warto'ciowane�2. Ocenianie pracow-

ników jest tylko pozornie proste. Nale!y zauwa!y%, !e jest ono w jaki' sposób

inwazj#, a nastawienie pracowników do jakiejkolwiek oceny bywa cz$sto nega-

tywne. Jednak nie ma w"a'ciwszego sposobu korygowania sposobu funkcjono-

wania ludzi w organizacji. System ocen stwarza mo!liwo'% konfrontacji pod-

w"adnego z prze"o!onym. Jest równie! okazj# do sprecyzowania i wyja'nienia

oczekiwa& firmy wobec zatrudnionych oraz do poznania ich potrzeb i oczekiwa&.

Z punktu widzenia pracownika ocena stanowi istotn# informacj$ zwrotn# �

osoba oceniana otrzymuje komunikat o tym, czy jej sposób wykonywania pracy

i efekty dzia"ania s# zgodne ze standardami organizacji oraz z oczekiwaniami

prze"o!onych. W wyniku oceny pracownik dowiaduje si$, co robi dobrze, a co

powinien w przysz"o'ci poprawi%. Ocena pracy wi#!e si$ wi$c z rozwojem za-

wodowym pracowników � informacje uzyskane z ocen pracowniczych znajduj#

zastosowanie g"ównie w planowaniu potrzeb kadrowych oraz 'cie!ki rozwoju

pracownika, doborze i awansowaniu, motywowaniu pracowników, a tak!e

w kontroli i ocenie ca"ej funkcji personalnej. W"a'ciwie przeprowadzony proces

oceny mo!e przynie'% po!#dane rezultaty, jednak by by"o to mo!liwe, informacje

zwrotne powinny:

                       
1 J. Penc, Kreatywne kierowanie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 131.
2 A. So"tys, Zarz"dzanie kadrami jako czynnik konkurencyjno#ci firmy, Uniwersytet (ódzki,

(ód) 1998, s.122.
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� by' konkretne i zrozumia"e pod wzgl$dem tre%ci,

� w zrównowa!ony sposób uwzgl$dnia' mocne i s"abe strony sposobu wyko-

nywania pracy przez ocenian# osob$,
� pochodzi' z wiarygodnego &ród"a (zale!y od liczby i jako%ci kontaktów

ocenianego pracownika z osob# oceniaj#c# oraz od jej fachowej wiedzy),

� zosta' przekazane w delikatny, taktowny sposób.

3. Znaczenie systemu okresowych ocen pracowniczych

dla organizacji

W procesie oceniania istnieje wiele celów szczegó"owych, które Z. *cibiorek

uogólnia w dwa cele g"ówne. Pierwszym z nich jest cel organizacyjny, drugim �

cel psychospo"eczny. Cel organizacyjny rozumiany jest jako mo!liwo%' uzyskania

przez ocenianie informacji, niezb$dnych do podejmowania decyzji personalnych

dotycz#cych przede wszystkim planowania kariery zawodowej, przemieszczania

osób wewn#trz organizacji, ustalania potrzeb szkoleniowych, szeroko rozumia-

nego karania i wyró!niania oraz ewentualnego zwalniania. Cel psychospo"eczny

oceniania sprowadza si$ do kszta"towania postaw i zachowa( pracowników przez

dostarczanie im informacji o ich osi#gni$ciach i niepowodzeniach oraz szansach

rozwoju zawodowego. W ka!dej organizacji jest to niezb$dne, poniewa! ludzie

oczekuj# oceny swojej dzia"alno%ci, chc# wiedzie' jak jest postrzegana i oceniana

ich praca, jej efekty i w"o!ony wk"ad oraz zaanga!owanie. Z kolei dla pracodaw-

cy wyniki ocen powinny stanowi' cenny materia", który nale!y wykorzysta' nie

tylko do realizacji polityki kadrowej, ale równie! do oceny funkcjonuj#cego

w organizacji systemu motywacyjnego. Ocenianie, aby zagwarantowa"o osi#g-

ni$cie powy!szych celów, nie mo!e by' postrzegane jako czynno%' przypadkowa,

ale musi stanowi' starannie przemy%lany i prawid"owo funkcjonuj#cy system.

Niezb$dne wi$c jest precyzyjne okre%lenie celu oceniania przy uwzgl$dnieniu

specyfiki organizacji.

System ocen musi by' zaprojektowany umiej$tnie i nieprzypadkowo, ponie-

wa! funkcje, jakie spe"nia, s# zbyt istotne, aby go wykonywa' niedbale i niepro-

fesjonalnie. Ocena pracowników spe"nia dwie zasadnicze funkcje: ewolucyjn#
i rozwojow#. Funkcja ewolucyjna polega na ocenianiu zw"aszcza dotychczaso-

wego i obecnego poziomu pracy, jej jako%ci i zaanga!owania, stopnia przydatno%ci

na zajmowanym stanowisku. Z kolei funkcja rozwojowa to przede wszystkim

ocena pracownika pod k#tem jego mo!liwo%ci rozwoju, ch$ci i umiej$tno%ci

wspó"pracy, predyspozycji do zajmowania okre%lonych stanowisk, zw"aszcza

kierowniczych. Z obu funkcji wynika wyra&nie, !e na podstawie oceny pracow-

nika mo!na podejmowa' decyzje dotycz#ce dalszej drogi rozwoju. Wyniki oceny

z punktu widzenia funkcji ewolucyjnej mog# by' wykorzystywane w bie!#cej
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dzia!alno"ci organizacji, m.in. przy podziale nagród, przy ocenie systemu rekru-

tacji i selekcji, jak równie# w procesie przeprowadzania zmian w strukturze

zatrudnienia. Natomiast wyniki oceny pod k$tem funkcji rozwojowej mog$ spe!-
nia% rol& motywacyjn$, gdy pracownik otrzymuje informacj& zwrotn$ o jego

w!a"ciwie wykonywanej pracy3.

Regularno"% i obiektywno"% ocen s$ nieodzownymi warunkami w!a"ciwego

procesu oceniania. Regularnie stosowana ocena sk!ania pracowników do lepszej

pracy, u"wiadamia im jej wyniki, a tak#e wyklucza konieczno"% omawiania po-

jawiaj$cych si& problemów. Oceny sporz$dzane zbyt rzadko trac$ swoj$ warto"%
informacyjn$ i planistyczn$, przestaj$ by% 'ród!em u!atwiaj$cym kierowanie

zasobami ludzkimi. Najlepszym rozwi$zaniem jest ocenianie pracowników raz

lub dwa razy w ci$gu roku. Zawsze najistotniejsze jest, aby stosowane metody

i narz&dzia by!y adekwatne do ocenianego stanowiska, a otrzymane wyniki gwa-

rantowa!y osi$gni&cie za!o#onych celów.

Proces oceniania pracowników sk!ada si& z kilku etapów i rozpoczyna si& od

ustalenia kryteriów wyników pracy. Etap ten wymaga ustalenia, jakie efekty b&d$
uznawane za istotne i podlegaj$ce ocenie, a tak#e co charakteryzuje wyniki dob-

re, a co przeci&tne i z!e. Kryterium oceny dla poszczególnych stanowisk pracy

powinno by% jednakowe, dzi&ki czemu ocena b&dzie rzetelna i porównywalna

(np. gdy zostanie zastosowana jednolita skala: opisowa, punktowa). W kolejnym

kroku nale#y wybra% metod& oceny najbardziej trafn$, gwarantuj$c$ dok!adno"%
i rzetelno"% pomiarów, znaczenie maj$ równie# koszty zastosowania danej metody.

Równie wa#ny jest wybór osób do przeprowadzenia oceny. Najcz&"ciej w orga-

nizacjach oceny dokonuje bezpo"redni prze!o#ony pracownika, pe!ni$cy nad nim

funkcj& kierownicz$, ciesz$cy si& autorytetem. Oceny mo#e dokonywa% tak#e
specjalnie powo!any do tego celu zespó! ekspertów lub inni pracownicy, z któ-

rymi wspó!pracuje osoba oceniana4.

4. System ocen pracowniczych, jako narz!dzie

w procesie zarz"dzania kompetencjami

Proces oceny powinien by% zorganizowany na zasadzie systemu, tj. uk!adu

"wiadomie dobranych, wewn&trznie zorganizowanych i wzajemnie spójnych

kryteriów ocen uznanych za w!a"ciwe dla danej organizacji. Jest to niezwykle

wa#ne dla pracownika, poniewa# oceny wp!ywaj$ w sposób zasadniczy na sys-

tem wynagrodze( i awansów obowi$zuj$cy w danej organizacji, jak równie# na

weryfikacj& i ocen& kompetencji, jakie pracownik powinien posiada%, aby sku-

tecznie i z jak najlepszymi wynikami wykonywa% prac& na danym stanowisku.

                       
3 M. Kostera, Zarz"dzanie personelem, PWE, Warszawa 2006, s. 70.
4 Z. )cibiorek, Ludzie � cenny kapita# organizacji, Wyd. Adam Marsza!ek, Toru( 2004, s. 66-68.
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*wiadomie i profesjonalnie przygotowany system ocen powinny charaktery-

zowa':
� jasno okre%lone cele,

� odpowiednio i trafnie dobrane kryteria ocen,

� uwzgl$dnienie specyfiki organizacji,

� powszechno%' � powinien obejmowa' wszystkich cz"onków organizacji,

� okresowo%' � powinien by' cykliczny i powtarzalny w okre%lonych termi-

nach,

� jawno%' � powinien by' znany i akceptowany w organizacji, zw"aszcza co

do zasad i wymogów oceniania, wyników oceny, sposobu dokumentowania oraz

sposobu wykorzystania wyników oceny5.

W formu"owaniu systemu ocen szczególnie wa!ne s# kryteria i techniki ocenia-

nia. W praktyce kierownicy cz$sto oceniaj# pracowników na podstawie ró!nych

norm i oczekiwa(, co sprawia, !e osoba ma"o efektywna, lecz zdyscyplinowana

i gorliwa mo!e uzyska' wy!sz# ocen$ ni! pracownik efektywny, ale pozornie

oboj$tny. Mo!liwe do zastosowania kryteria oceniania mo!na podzieli' na trzy

grupy. Wszystkie one s# pomocne, a nawet niezb$dne przy ocenie pracownika

pod wzgl$dem posiadanych przez niego kompetencji zawodowych. S# to:

1. Kryteria kompetencyjne, obejmuj#ce cechy i w"a%ciwo%ci pracowników,

które s# powi#zane z osi#ganymi przez nich efektami pracy; swoim zakresem

obejmuj# motywy, cechy osobowo%ci, postawy, warto%ci, zdolno%ci, wiedz$
i umiej$tno%ci. Przyk"adem mog# by' zarówno wykszta"cenie, wiedza fachowa,

umiej$tno%ci praktyczne, jak i specjalistyczne umiej$tno%ci, np. pracy w zespole,

rozwi#zywania problemów, delegowania uprawnie( itp.

2. Kryteria efektywno%ciowe, obejmuj#ce wyniki pracy w uj$ciu rzeczowym

i warto%ciowym, osi#gane przez pracownika lub zespó" pracowniczy. Zdefinio-

wanie konkretnych kryteriów efektywno%ciowych jest mo!liwe w odniesieniu do

stanowiska pracy, komórki organizacyjnej, poziomu w hierarchii organizacyjnej,

jak równie! organizacji jako ca"o%ci. Najcz$%ciej stosowanymi s# kryteria ilo%ci

wykonanej pracy w wymiarze rzeczowym lub warto%ciowym oraz jako%ci i ter-

minowo%ci wykonywanych czynno%ci.

3. Kryteria behawioralne, s"u!#ce do oceniania zachowa( pracowników lub

zespo"ów. Uzasadnienie ich stosowania wynika przede wszystkim z faktu, !e na

wielu stanowiskach pracy trudne lub niemo!liwe jest mierzenie efektów pracy.

Opieraj# si$ one na okre%leniu specyficznych dla takich stanowisk pracy wzor-

ców zachowa(, które powinny sprzyja' efektywno%ci pracy. Mog# to by' cechy,

takie jak np. wytrwa"o%' i systematyczno%' w dzia"aniu, staranno%' w wykony-

waniu powierzonych zada(, profesjonalizm w dzia"aniu, uczciwo%', lojalno%',
przestrzeganie dyscypliny pracy6.

                       
5 R. Jurkowski, Zarz"dzanie personelem , Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 132.
6 A. Pocztowski, Zarz"dzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 230-231.
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Podobnie jak kryteria, techniki oceniania równie! powinny by" dobrane

zgodnie z wcze#niej ustalonym celem oceniania i z uwzgl$dnieniem informacji

potrzebnych do dokonania oceny, formy ich przedstawienia oraz porównania

i zinterpretowania wyników.

Spo#ród wielu technik do najcz$#ciej stosowanych i najbardziej skutecznych

przy zbieraniu informacji o kompetencjach nale!%:

1) pisemny raport � przedstawia si$ w nim opis s&abych i mocnych stron

ocenianego oraz jego mo!liwo#ci;

2) krytyczne zdarzenia � sporz%dzenie przez prze&o!onego zapisu o zacho-

waniach pracownika, które odbiegaj% od tzw. zachowa' normalnych; a wi$c s% to

zarówno osi%gni$cia, jak i pora!ki;

3) wieloosobowe porównanie � stosowane przy szacowaniu pracy indywi-

dualnego pracownika na tle innych zatrudnionych osób;

4) portfolio personalne � umo!liwia grupowanie ocenianych pracowników

w zespole ze wzgl$du na osi%gane przez nich wyniki pracy oraz ich mo!liwo#ci

rozwoju, które mo!na okre#li" jako potencja& pracy;

5) listy kontrolne � polegaj% na wyborze przez osob$ oceniaj%c%, z okre#lo-

nej liczby opisów mo!liwych zachowa' pracowników, tego zachowania, które

najlepiej odpowiada zachowaniu osoby ocenianej. Na podstawie uzyskanych

w ten sposób informacji formu&uje si$ ocen$ pracownika;

6) skale kwalifikacyjne � umo!liwiaj% identyfikacj$ nat$!enia okre#lonych

cech i kompetencji pracowników na podstawie kilkustopniowych skali;

7) assessment center � pozwala na zbadanie uzdolnie', osobowo#ci i zacho-

wa' pracowników, najcz$#ciej stanowisk kierowniczych. Istot% tej metody jest

dokonanie porównawczej oceny ma&ej grupy osób (6-12) przez zespó& ekspertów

w celu zidentyfikowania ich kompetencji7.

Podstawowym narz$dziem wi$kszo#ci systemów oceniania s% arkusze ocen,

s&u!%ce zbieraniu informacji o kompetencjach, zachowaniach i wynikach pracy.

Zebrane w ten sposób informacje s% warto#ciowane za pomoc% odpowiednio

przygotowanych skal. Metoda ta dostarcza pracownikom informacji zwrotnej

oraz pozwala na prze&o!enie wyników oceny na decyzje personalne.

System oceniania powinien tak!e uwzgl$dnia" oprócz skuteczno#ci dzia&ania

pracownika równie! jego kompetencje, identyfikacj$ z organizacj%, sposób trak-

towania pracy, ocen$ prze&o!onych i podw&adnych, a tak!e ch$" i pogl%d na

mo!liwo#ci samorozwoju i podnoszenia w&asnych kwalifikacji zawodowych.

                       
7 J. Penc, dz. cyt., s. 137.
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5. System okresowych ocen pracowniczych

w badaniach w!asnych

Badanie, którego analiz! przedstawiono w niniejszym referacie, zosta"o prze-

prowadzone na prze"omie marca i kwietnia 2009 r., w jednym z banków. Bada-

niu poddano 173 pracowników, zatrudnionych w 20 departamentach centrali

banku, maj#cej swoj# siedzib! w Warszawie. Respondenci to w wi!kszo$ci pra-

cownicy pierwszej linii, 31% ankietowanych pe"ni w organizacji funkcje kierow-

nicze. Najliczniejsz# grup! w badaniu stanowi"y osoby w przedziale wiekowym

26-35 lat (44%), z których prawie po"owa pracuje w organizacji powy%ej 1 roku,

ale krócej ni% 5 lat. W$ród respondentów w wieku 36-45 lat, stanowi#cych 31%

wszystkich badanych osób, zdecydowana wi!kszo$& posiada sta% pracy w grani-

cach 6-10 lat. Respondenci b!d#cy zatrudnieni w organizacji najd"u%ej (powy%ej

10 lat) stanowi# 15% ogó"u.

Bior#c pod uwag! okres zatrudnienia w organizacji, najwi!ksz# nieznajomo$ci#
czynników, wed"ug których prze"o%eni oceniaj# prac! i zaanga%owanie, charakte-

ryzuj# si! osoby pracuj#ce w przedsi!biorstwie krócej ni% 1 rok (rys.1). Jest to

uzasadnione, poniewa% prawdopodobnie znaczna cz!$& osób z tej grupy nie by"a
jeszcze oceniana ze wzgl!du na krótki okres zatrudnienia. Dane wskazuj#, %e im

d"u%szy sta% pracy, tym znajomo$& kryteriów oceniania jest wy%sza. Wszyscy pra-

cuj#cy w organizacji powy%ej 10 lat na pytanie �Czy znane s# Panu/Pani kryteria,

wed"ug których jest oceniana przez prze"o%onego Pana/Pani praca i zaanga%owa-

nie?�, odpowiadaj# twierdz#co, deklaruj#c znajomo$& tych kryteriów. Niew#tpli-

wie, im wi!kszy sta% pracy, tym lepsza ich znajomo$&, wynikaj#ca z faktu bycia

ocenianym wielokrotnie. Podczas pracy zawodowej nieustannie monitorowany

i oceniany jest poziom wykonywanych zada', a wynagrodzenie, zakres odpowie-

dzialno$ci czy zajmowane stanowisko zale%# od spe"niania kryteriów oceny.
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Rysunek 1. Znajomo$& kryteriów oceny przez prze"o%onego pracy i zaanga%owania

(ród"o: Opracowanie w"asne na podstawie przeprowadzonych bada'.
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Na rysunku 2 przedstawiono opini! pracowników, dotycz#c# rzetelno$ci

przeprowadzania okresowych ocen pracowniczych. Wed"ug 64% osób zapyta-

nych �Czy wed"ug Pana/Pani okresowe oceny pracownicze wykonywane s#
rzetelnie, w"a$ciwie?�, prze"o%eni oceniaj# swoich pracowników rzetelnie i w"a$-
ciwie. Bior#c pod uwag! sta% pracy w tej kategorii, najliczniejsz# grup! stanowi#
osoby zatrudnione w organizacji d"u%ej ni% 10 lat (76%), nast!pnie pracownicy

ze sta%em pracy krótszym ni% rok (66%) oraz pomi!dzy 6 i 10 lat. Równie% nieco

ponad po"owa osób z przedzia"u 1-5 lat zatrudnienia udzieli"a odpowiedzi twier-

dz#cej. Odpowiedzi negatywnej udzieli"a co pi#ta osoba ze sta%em pracy 1-5 lat,

8% osób pracuj#cych krócej ni% 1 rok, 6% zatrudnionych z przedzia"u 6-10 lat

oraz 11% respondentów ze sta%em pracy d"u%szym ni% 10 lat. Systemy ocen pra-

cowniczych, w których jedna osoba ocenia drug#, mog# sprzyja& niesprawiedli-

wemu traktowaniu pracowników, a to z kolei mo%e ujawni& si! w awansach,

wynagrodzeniach i innych decyzjach personalnych. Dlatego te% praktyk! ocenia-

nia nale%y oprze& na analizie pracy i rozpoznaniu konkretnych po%#danych

zachowa', wi#%#cych si! z dobrym wykonywaniem zada'. Konieczne jest przed-

stawienie wyników oceny pracownikowi oraz zaproponowanie potrzebnych

szkole' tym osobom, które nienajlepiej radz# sobie ze swoimi obowi#zkami.
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Rysunek 2. Rzetelno$& przeprowadzania okresowych ocen pracowniczych

(ród"o: Opracowanie w"asne na podstawie przeprowadzonych bada'.

Analizuj#c odpowiedzi na pytanie �Czy uwa%a Pan/Pani, %e okresowa ocena

pracownicza wp"ywa na Pana/Pani rozwój zawodowy?� (rys. 3), jako kryterium

uwzgl!dniono stanowisko pe"nione przez ankietowanych, poniewa% poczucie,

czy pracownik si! rozwija zawodowo jest indywidualne i zale%ne od liczby

pokonanych szczebli zawodowych. Tak naprawd!, ocena wykonywania zada'
nie jest niczym nowym, zacz!li$my by& oceniani ju% z pocz#tkiem nauki szkol-

nej. Nieustannie jeste$my poddawani sprawdzianom i egzaminom, otrzymujemy

$wiadectwa, wype"niamy testy, sprawdzana jest nasza elokwencja poprzez zada-

wanie ró%norakich pyta'. Wyniki owych technik oceny jako$ci pracy niew#tpli-
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wie maj# wp"yw na nasz# przysz"o$&, cz!sto to od nich zale%y awans, wzrost

wynagrodzenia, zwi!kszenie odpowiedzialno$ci. W$ród odpowiedzi pozytyw-

nych zauwa%y& mo%na zdecydowan# rozbie%no$& mi!dzy odpowiedziami kie-

rowników i pracowników liniowych. Podczas gdy jedynie 6% kierowników uwa-

%a, %e ocena pracownicza nie ma nic wspólnego z rozwojem zawodowym, w$ród

pracowników liniowych tego zdania jest prawie co pi#ta osoba, a co trzecia nie

ma w tej kwestii zdania. Mniej ni% po"owa ankietowanych z grupy pracowników

liniowych s#dzi, %e ocena pracownicza przyczynia si! do ich rozwoju zawodo-

wego, podczas gdy tak# odpowied) zadeklarowa"o 84% kierowników.
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W$ród osób pracuj#cych najd"u%ej w organizacji a% 64% zapytanych �Czy

system okresowych ocen pracowniczych nale%y zmieni&, poprawi&?� uwa%a, %e
system ten powinien zosta& poprawiony (rys. 4). Mo%e to by& spowodowane

monotonno$ci# i powtarzalno$ci#, zw"aszcza je$li oceny przeprowadzane s#
kwartalnie. Pracownicy mog# by& nimi �znudzeni� i uwa%a&, %e nic nowego one

nie wnosz#. Zastrze%e' do niego nie ma zdecydowana wi!kszo$& pracowników

ze sta%em 6-10 lat (80%). Osoby zatrudnione najkrócej, czyli do 5 lat, w wi!k-

szo$ci s# zadowolone i nie zmieni"yby nic w systemie okresowych ocen.

6. Podsumowanie

Strategia dzia"ania ka%dej organizacji, d#%#cej do wzrostu konkurencyjno$ci

i stabilizacji, powinna uwzgl!dnia& efektywne zarz#dzanie kompetencjami zawo-

dowymi. Ocenianie w procesie pracy niew#tpliwie jest narz!dziem pozwalaj#cym

wskaza&, rozwija& i oceni& te kompetencje, które s# niezb!dne do wykonywania

pracy na danym stanowisku.

Pracownicy, którzy wzi!li udzia" w badaniu w wi!kszo$ci znaj# kryteria, we-

d"ug których ich praca i zaanga%owanie s# oceniane przez prze"o%onych i uwa-

%aj#, %e takie oceny przeprowadzane s# w sposób rzetelny i w"a$ciwy. Mimo to

osoby zatrudnione w organizacji najd"u%ej uwa%aj#, %e system ocen pracowni-

czych nale%y poprawi&. Jak pokazuj# wyniki bada', nie ma to prze"o%enia na

odczucie pracowników zajmuj#cych wy%sze stanowiska, dotycz#ce wp"ywu ocen

na ich rozwój zawodowy. Fakt ten znajduje potwierdzenie jedynie bior#c pod

uwag! odpowiedzi osób piastuj#cych kierownicze stanowiska.

Zdecydowana wi!kszo$& pracowników na stanowiskach kierowniczych trak-

tuje oceny pracownicze jako daj#ce mo%liwo$& rozwoju, natomiast w$ród pra-

cowników pierwszej linii zdecydowanie mniejsza liczba osób ceni sobie system

ocen jako kryterium realizowania kariery zawodowej. Jedynie po"owa spo$ród

nich wi#%e ocenianie ich pracy z mo%liwo$ciami rozwoju zawodowego.
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