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Ocenianie w procesie pracy i jego znaczenie
dla zarzadzania kompetencjami zawodowymi
oraz rozwoju zawodowego pracownikow

Streszczenie. Ocenianie pracownikow jest jednym z podstawowych narzedzi, pozwalajqcych na
identyfikacje i okreslenie poziomu kompetencji 0séb zatrudnionych w organizacji. W opracowaniu
przedstawiono znaczenie wlasciwego przygotowania systemu ocen pracowniczych, jego role
w organizacji, jak rowniez zamieszczono analize badania opinii pracownikow jednego z bankow na
temat systemu okresowych ocen pracowniczych.

1. Wprowadzenie

Organizacja to ponad wszystko pracujacy w niej ludzie, od ktérych umiejet-
nosci, zaangazowania w wykonywanie powierzonych obowiazkéw oraz postaw
zalezy jej sukces badz niepowodzenie. Pracownicy wykonujac swoje zadania
i petniac $cisle okreslone funkcje moga przyczyniac si¢ do podnoszenia wartosci
swojego przedsigbiorstwa. Stad tez istotnym elementem procesu kierowania
ludzmi jest ocena pracy poszczegdlnych cztonkdéw zespotu pracowniczego. Oce-
nianie w procesie pracy jest kompleksowym narzgdziem zajmujacym centralne
miejsce w systemie zarzadzania zasobami ludzkimi, dlatego tez powinno by¢
statym elementem funkcjonowania kazdej organizacji.

Celem niniejszego artykutu jest zidentyfikowanie, jak wazna rol¢ w zarzadza-
niu zasobami ludzkimi peilni narzedzie, jakim jest system okresowych ocen
pracowniczych, na podstawie ktorego oceniana jest praca osob zatrudnionych
w organizacji. W referacie przedstawiono system okresowych ocen pracowni-
czych w opinii zatrudnionych w jednym z warszawskich bankéw. Badanie doty-
czylo zaréwno znajomosci jego kryteriow wsrdd pracownikow, jak i wpltywu
oceny na rozwoj zawodowy.
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2. Ocena pracy — informacja zwrotna dla pracownika

Ocena pracownika w kazdej organizacji pelni niezwykle wazna rolg zarowno
z punktu widzenia przetozonego, jak i osoby ocenianej. Przede wszystkim
pozwala pracownikowi zorientowac¢ sig¢, jak jego starania odbierane sa przez
przetozonego. Pracownik w wyniku oceny poznaje oczekiwania swojego przeto-
zonego, dzigki czemu moze dostosowaé si¢ do jego wymagan, ale rowniez
skorygowa¢ dotychczasowe dziatania oraz zaplanowac pracg na najblizsza przy-
szto$¢. Stad tez ocenianie powinno odbywac si¢ systematycznie i konsekwentnie,
zgodnie z przyjetymi przez organizacje zasadami'. W praktyce ocenianie pra-
cownikow odbywa si¢ zarowno na biezaco — w codziennym dziataniu przez roz-
ne podmioty: przetozonych, klientow, wspotpracownikow, jak i okresowo. Ocena
biezaca to instruowanie i korygowanie zachowan ludzi w pracy przez dostarcza-
nie im informacji zwrotnej o sposobie i wynikach wykonywanych przez nich
zadan. Ocena okresowa odbywa si¢ przy wykorzystaniu wczesniej przygotowa-
nych, sformalizowanych systeméw okresowych ocen pracownikow, pozwalaja-
cych na identyfikacje potencjalu rozwoju ocenianych osob. Wedlug A. Sottysa
system ocen pracownikow ,.to pewien uklad celowo dobranych, zorganizowa-
nych, wewngtrznie spojnych elementéw, uznanych za wtasciwe dla danej organi-
zacji, podlegajacych ocenie w zaleznosci od rodzaju funkcji, jakie maja spetniaé
i do jakich celow zostaly sklasyfikowane i wartosciowane™. Ocenianie pracow-
nikow jest tylko pozornie proste. Nalezy zauwazy¢, ze jest ono w jaki§ sposob
inwazja, a nastawienie pracownikow do jakiejkolwiek oceny bywa czgsto nega-
tywne. Jednak nie ma wiasciwszego sposobu korygowania sposobu funkcjono-
wania ludzi w organizacji. System ocen stwarza mozliwos¢ konfrontacji pod-
wladnego z przetozonym. Jest rowniez okazja do sprecyzowania i wyjasnienia
oczekiwan firmy wobec zatrudnionych oraz do poznania ich potrzeb i oczekiwan.

Z punktu widzenia pracownika ocena stanowi istotng informacj¢ zwrotna —
osoba oceniana otrzymuje komunikat o tym, czy jej sposdb wykonywania pracy
i efekty dzialania sa zgodne ze standardami organizacji oraz z oczekiwaniami
przetozonych. W wyniku oceny pracownik dowiaduje sig, co robi dobrze, a co
powinien w przysztosci poprawic¢. Ocena pracy wiaze si¢ wigc z rozwojem za-
wodowym pracownikéw — informacje uzyskane z ocen pracowniczych znajduja
zastosowanie gtéwnie w planowaniu potrzeb kadrowych oraz $ciezki rozwoju
pracownika, doborze i awansowaniu, motywowaniu pracownikéw, a takze
w kontroli i ocenie calej funkcji personalnej. Wiasciwie przeprowadzony proces
oceny moze przynies¢ pozadane rezultaty, jednak by bylo to mozliwe, informacje
zwrotne powinny:

''J. Penc, Kreatywne kierowanie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 131.
2 A. Soltys, Zarzqdzanie kadrami jako czynnik konkurencyjnosci firmy, Uniwersytet £odzki,
L6dz 1998, 5.122.
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— by¢ konkretne i zrozumiate pod wzgledem tresci,

—w zréwnowazony sposob uwzglednia¢ mocne i stabe strony sposobu wyko-
nywania pracy przez oceniang osobg,

— pochodzi¢ z wiarygodnego zrodta (zalezy od liczby i jako$ci kontaktow
ocenianego pracownika z osoba oceniajacg oraz od jej fachowej wiedzy),

— zosta¢ przekazane w delikatny, taktowny sposob.

3. Znaczenie systemu okresowych ocen pracowniczych
dla organizacji

W procesie oceniania istnieje wiele celow szczegotowych, ktore Z. Scibiorek
uogo6lnia w dwa cele gtowne. Pierwszym z nich jest cel organizacyjny, drugim —
cel psychospoteczny. Cel organizacyjny rozumiany jest jako mozliwo$¢ uzyskania
przez ocenianie informacji, niezbgdnych do podejmowania decyzji personalnych
dotyczacych przede wszystkim planowania kariery zawodowej, przemieszczania
0sOb wewnatrz organizacji, ustalania potrzeb szkoleniowych, szeroko rozumia-
nego karania i wyr6zniania oraz ewentualnego zwalniania. Cel psychospoteczny
oceniania sprowadza si¢ do ksztaltowania postaw i zachowan pracownikow przez
dostarczanie im informacji o ich osiagnigciach 1 niepowodzeniach oraz szansach
rozwoju zawodowego. W kazdej organizacji jest to niezbedne, poniewaz ludzie
oczekuja oceny swojej dzialalnos$ci, chca wiedzie¢ jak jest postrzegana i oceniana
ich praca, jej efekty i wlozony wktad oraz zaangazowanie. Z kolei dla pracodaw-
cy wyniki ocen powinny stanowi¢ cenny materiat, ktory nalezy wykorzysta¢ nie
tylko do realizacji polityki kadrowej, ale rowniez do oceny funkcjonujacego
W organizacji systemu motywacyjnego. Ocenianie, aby zagwarantowato osiag-
nigcie powyzszych celow, nie moze by¢ postrzegane jako czynnos¢ przypadkowa,
ale musi stanowi¢ starannie przemyslany i prawidlowo funkcjonujacy system.
Niezbedne wigc jest precyzyjne okreslenie celu oceniania przy uwzglednieniu
specyfiki organizacji.

System ocen musi by¢ zaprojektowany umiejgtnie i nieprzypadkowo, ponie-
waz funkcje, jakie spelnia, sa zbyt istotne, aby go wykonywac¢ niedbale i niepro-
fesjonalnie. Ocena pracownikow spetnia dwie zasadnicze funkcje: ewolucyjna
i rozwojowa. Funkcja ewolucyjna polega na ocenianiu zwtaszcza dotychczaso-
wego i obecnego poziomu pracy, jej jakosci 1 zaangazowania, stopnia przydatno$ci
na zajmowanym stanowisku. Z kolei funkcja rozwojowa to przede wszystkim
ocena pracownika pod katem jego mozliwosci rozwoju, checi i umiejgtnosci
wspolpracy, predyspozycji do zajmowania okreslonych stanowisk, zwlaszcza
kierowniczych. Z obu funkcji wynika wyraznie, ze na podstawie oceny pracow-
nika mozna podejmowac decyzje dotyczace dalszej drogi rozwoju. Wyniki oceny
z punktu widzenia funkcji ewolucyjnej moga by¢ wykorzystywane w biezacej
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dziatalno$ci organizacji, m.in. przy podziale nagréd, przy ocenie systemu rekru-
tacji 1 selekcji, jak rowniez w procesie przeprowadzania zmian w strukturze
zatrudnienia. Natomiast wyniki oceny pod katem funkcji rozwojowej moga spet-
nia¢ rolg motywacyjna, gdy pracownik otrzymuje informacjg¢ zwrotna o jego
whasciwie wykonywanej pracy”.

Regularnos¢ i obiektywnos$¢ ocen sa nieodzownymi warunkami wtasciwego
procesu oceniania. Regularnie stosowana ocena sktania pracownikow do lepszej
pracy, uswiadamia im jej wyniki, a takze wyklucza konieczno$¢ omawiania po-
jawiajacych si¢ problemow. Oceny sporzadzane zbyt rzadko traca swoja warto$¢
informacyjna i planistyczna, przestaja by¢ zrodtem ulatwiajacym kierowanie
zasobami ludzkimi. Najlepszym rozwiazaniem jest ocenianie pracownikéw raz
lub dwa razy w ciagu roku. Zawsze najistotniejsze jest, aby stosowane metody
i narzedzia byty adekwatne do ocenianego stanowiska, a otrzymane wyniki gwa-
rantowaty osiagnigcie zatozonych celow.

Proces oceniania pracownikow sktada si¢ z kilku etapéw i rozpoczyna sig od
ustalenia kryteriow wynikéw pracy. Etap ten wymaga ustalenia, jakie efekty beda
uznawane za istotne i podlegajace ocenie, a takze co charakteryzuje wyniki dob-
re, a co przecigtne i zle. Kryterium oceny dla poszczegdlnych stanowisk pracy
powinno by¢ jednakowe, dzigki czemu ocena bedzie rzetelna i porownywalna
(np. gdy zostanie zastosowana jednolita skala: opisowa, punktowa). W kolejnym
kroku nalezy wybra¢ metodg oceny najbardziej trafna, gwarantujaca doktadnosé¢
i rzetelno$¢ pomiarow, znaczenie maja rowniez koszty zastosowania danej metody.
Réwnie wazny jest wybor osob do przeprowadzenia oceny. Najczgsciej w orga-
nizacjach oceny dokonuje bezposredni przelozony pracownika, pelniacy nad nim
funkcje kierownicza, cieszacy si¢ autorytetem. Oceny moze dokonywac takze
specjalnie powolany do tego celu zespot ekspertow lub inni pracownicy, z kto-
rymi wspotpracuje osoba oceniana®.

4. System ocen pracowniczych, jako narzedzie
w procesie zarzadzania kompetencjami

Proces oceny powinien by¢ zorganizowany na zasadzie systemu, tj. uktadu
$wiadomie dobranych, wewngtrznie zorganizowanych i wzajemnie spdjnych
kryteriow ocen uznanych za wilasciwe dla danej organizacji. Jest to niezwykle
wazne dla pracownika, poniewaz oceny wpltywaja w sposéb zasadniczy na sys-
tem wynagrodzen i awansow obowiazujacy w danej organizacji, jak rowniez na
weryfikacj¢ 1 oceng kompetencji, jakie pracownik powinien posiada¢, aby sku-
tecznie i z jak najlepszymi wynikami wykonywac prace na danym stanowisku.

M. Kostera, Zarzqdzanie personelem, PWE, Warszawa 20006, s. 70.
* Z. Scibiorek, Ludzie — cenny kapitaf organizacji, Wyd. Adam Marszalek, Torun 2004, s. 66-68.
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Swiadomie i profesjonalnie przygotowany system ocen powinny charaktery-
zowac:

— jasno okreslone cele,

— odpowiednio i trafnie dobrane kryteria ocen,

—uwzglednienie specyfiki organizacji,

— powszechno$¢ — powinien obejmowaé wszystkich cztonkow organizacji,

— okresowo$¢ — powinien by¢ cykliczny i1 powtarzalny w okreslonych termi-
nach,

— jawno$¢ — powinien by¢ znany i akceptowany w organizacji, zwlaszcza co
do zasad i wymogow oceniania, wynikow oceny, sposobu dokumentowania oraz
sposobu wykorzystania wynikow oceny”.

W formutowaniu systemu ocen szczego6lnie wazne sg kryteria i techniki ocenia-
nia. W praktyce kierownicy czgsto oceniaja pracownikéw na podstawie roznych
norm i oczekiwan, co sprawia, ze osoba mato efektywna, lecz zdyscyplinowana
i gorliwa moze uzyska¢ wyzsza oceng niz pracownik efektywny, ale pozornie
obojetny. Mozliwe do zastosowania kryteria oceniania mozna podzieli¢ na trzy
grupy. Wszystkie one sa pomocne, a nawet niezbedne przy ocenie pracownika
pod wzgledem posiadanych przez niego kompetencji zawodowych. Sa to:

1. Kryteria kompetencyjne, obejmujace cechy i wiasciwosci pracownikow,
ktore sa powigzane z osiaganymi przez nich efektami pracy; swoim zakresem
obejmuja motywy, cechy osobowos$ci, postawy, wartosci, zdolnosci, wiedze
i umiejetnosci. Przyktadem moga by¢ zarowno wyksztatcenie, wiedza fachowa,
umiejetnosci praktyczne, jak i specjalistyczne umiejetnosci, np. pracy w zespole,
rozwiazywania problemow, delegowania uprawnien itp.

2. Kryteria efektywnosciowe, obejmujace wyniki pracy w ujeciu rzeczowym
i warto$ciowym, osiagane przez pracownika lub zespdt pracowniczy. Zdefinio-
wanie konkretnych kryteridow efektywno$ciowych jest mozliwe w odniesieniu do
stanowiska pracy, komorki organizacyjnej, poziomu w hierarchii organizacyjnej,
jak rowniez organizacji jako catosci. Najczesciej stosowanymi sa kryteria ilosci
wykonanej pracy w wymiarze rzeczowym lub wartosciowym oraz jakosSci i ter-
minowos$ci wykonywanych czynno$ci.

3. Kryteria behawioralne, stuzace do oceniania zachowan pracownikow lub
zespotow. Uzasadnienie ich stosowania wynika przede wszystkim z faktu, ze na
wielu stanowiskach pracy trudne lub niemozliwe jest mierzenie efektow pracy.
Opieraja si¢ one na okresleniu specyficznych dla takich stanowisk pracy wzor-
cow zachowan, ktore powinny sprzyjac¢ efektywnosci pracy. Moga to by¢ cechy,
takie jak np. wytrwalo$¢ 1 systematyczno$¢ w dzialaniu, staranno$¢ w wykony-
waniu powierzonych zadan, profesjonalizm w dzialaniu, uczciwos$¢, lojalnosc,
przestrzeganie dyscypliny pracy®.

3 R. Jurkowski, Zarzqdzanie personelem , Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 132.
% A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 230-231.
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Podobnie jak kryteria, techniki oceniania réwniez powinny by¢ dobrane
zgodnie z wczesniej ustalonym celem oceniania i z uwzglednieniem informacji
potrzebnych do dokonania oceny, formy ich przedstawienia oraz porownania
i zinterpretowania wynikow.

Sposrod wielu technik do najczesciej stosowanych i najbardziej skutecznych
przy zbieraniu informacji o kompetencjach naleza:

1) pisemny raport — przedstawia si¢ w nim opis stabych i mocnych stron
ocenianego oraz jego mozliwosci;

2) krytyczne zdarzenia — sporzadzenie przez przetozonego zapisu o zacho-
waniach pracownika, ktore odbiegaja od tzw. zachowan normalnych; a wigc sa to
zardwno osiagnigcia, jak 1 porazki;

3) wieloosobowe poréwnanie — stosowane przy szacowaniu pracy indywi-
dualnego pracownika na tle innych zatrudnionych osob;

4) portfolio personalne — umozliwia grupowanie ocenianych pracownikow
w zespole ze wzgledu na osiagane przez nich wyniki pracy oraz ich mozliwosci
rozwoju, ktore mozna okresli¢ jako potencjat pracy;

5) listy kontrolne — polegaja na wyborze przez osobg oceniajaca, z okreslo-
nej liczby opisow mozliwych zachowan pracownikow, tego zachowania, ktore
najlepiej odpowiada zachowaniu osoby ocenianej. Na podstawie uzyskanych
w ten sposob informacji formutuje si¢ oceng pracownika;

6) skale kwalifikacyjne — umozliwiaja identyfikacj¢ natgzenia okreslonych
cech 1 kompetencji pracownikoéw na podstawie kilkustopniowych skali;

7) assessment center — pozwala na zbadanie uzdolnien, osobowosci 1 zacho-
wan pracownikoéw, najczesciej stanowisk kierowniczych. Istota tej metody jest
dokonanie poréwnawczej oceny matej grupy osob (6-12) przez zespot ekspertow
w celu zidentyfikowania ich kompetencji’.

Podstawowym narzedziem wigkszo$ci systemow oceniania sg arkusze ocen,
stuzace zbieraniu informacji o kompetencjach, zachowaniach i wynikach pracy.
Zebrane w ten sposob informacje sa wartosciowane za pomoca odpowiednio
przygotowanych skal. Metoda ta dostarcza pracownikom informacji zwrotnej
oraz pozwala na przetozenie wynikow oceny na decyzje personalne.

System oceniania powinien takze uwzglednia¢ oprocz skuteczno$ci dziatania
pracownika réwniez jego kompetencje, identyfikacj¢ z organizacja, sposob trak-
towania pracy, oceng przetozonych i podwiladnych, a takze che¢ i poglad na
mozliwosci samorozwoju i podnoszenia wlasnych kwalifikacji zawodowych.

71. Penc, dz. cyt., s. 137.
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5. System okresowych ocen pracowniczych
w badaniach wlasnych

Badanie, ktorego analize przedstawiono w niniejszym referacie, zostato prze-
prowadzone na przetomie marca i kwietnia 2009 r., w jednym z bankow. Bada-
niu poddano 173 pracownikéw, zatrudnionych w 20 departamentach centrali
banku, majacej swoja siedzibg w Warszawie. Respondenci to w wigkszosci pra-
cownicy pierwszej linii, 31% ankietowanych pelni w organizacji funkcje kierow-
nicze. Najliczniejsza grupg w badaniu stanowity osoby w przedziale wiekowym
26-35 lat (44%), z ktorych prawie potowa pracuje w organizacji powyzej 1 roku,
ale krocej niz 5 lat. Wsrdd respondentow w wieku 36-45 lat, stanowiacych 31%
wszystkich badanych osob, zdecydowana wigkszo$¢ posiada staz pracy w grani-
cach 6-10 lat. Respondenci bedacy zatrudnieni w organizacji najdtuzej (powyzej
10 lat) stanowia 15% ogotu.

Biorac pod uwagg okres zatrudnienia w organizacji, najwigksza nieznajomoscia
czynnikow, wedtug ktorych przelozeni oceniajq prace i zaangazowanie, charakte-
ryzuja si¢ osoby pracujace w przedsigbiorstwie krocej niz 1 rok (rys.1). Jest to
uzasadnione, poniewaz prawdopodobnie znaczna czg$¢ osob z tej grupy nie byla
jeszcze oceniana ze wzgledu na krotki okres zatrudnienia. Dane wskazuja, ze im
dhuzszy staz pracy, tym znajomos$¢ kryteridw oceniania jest wyzsza. Wszyscy pra-
cujacy w organizacji powyzej 10 lat na pytanie ,,Czy znane sa Panu/Pani kryteria,
wedtug ktorych jest oceniana przez przetozonego Pana/Pani praca i zaangazowa-
nie?”, odpowiadaja twierdzaco, deklarujac znajomos¢ tych kryteriow. Niewatpli-
wie, im wigkszy staz pracy, tym lepsza ich znajomos$¢, wynikajaca z faktu bycia
ocenianym wielokrotnie. Podczas pracy zawodowej nieustannie monitorowany
i oceniany jest poziom wykonywanych zadan, a wynagrodzenie, zakres odpowie-
dzialnosci czy zajmowane stanowisko zaleza od spetniania kryteriow oceny.
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Rysunek 1. Znajomos$¢ kryteriéw oceny przez przelozonego pracy i zaangazowania

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Na rysunku 2 przedstawiono opini¢ pracownikow, dotyczaca rzetelnosci
przeprowadzania okresowych ocen pracowniczych. Wedlug 64% oséb zapyta-
nych ,,Czy wedlug Pana/Pani okresowe oceny pracownicze wykonywane sa
rzetelnie, wlasciwie?”, przetozeni oceniaja swoich pracownikow rzetelnie i wlas-
ciwie. Biorac pod uwage staz pracy w tej kategorii, najliczniejsza grupe stanowia
osoby zatrudnione w organizacji dtuzej niz 10 lat (76%), nastgpnie pracownicy
ze stazem pracy krotszym niz rok (66%) oraz pomigdzy 6 i 10 lat. Rowniez nieco
ponad potowa 0s6b z przedziatu 1-5 lat zatrudnienia udzielita odpowiedzi twier-
dzacej. Odpowiedzi negatywnej udzielita co piata osoba ze stazem pracy 1-5 lat,
8% 0s0b pracujacych krocej niz 1 rok, 6% zatrudnionych z przedziatu 6-10 lat
oraz 11% respondentdéw ze stazem pracy dtuzszym niz 10 lat. Systemy ocen pra-
cowniczych, w ktorych jedna osoba ocenia druga, moga sprzyja¢ niesprawiedli-
wemu traktowaniu pracownikéw, a to z kolei moze ujawni¢ si¢ w awansach,
wynagrodzeniach i innych decyzjach personalnych. Dlatego tez praktyke ocenia-
nia nalezy oprze¢ na analizie pracy i rozpoznaniu konkretnych pozadanych
zachowan, wiazacych si¢ z dobrym wykonywaniem zadan. Konieczne jest przed-
stawienie wynikow oceny pracownikowi oraz zaproponowanie potrzebnych
szkolen tym osobom, ktore nienajlepiej radza sobie ze swoimi obowiazkami.

Czy wedlug Pana/Pani okresowe oceny pracownicze
wykonywane sa rzetelnie, wlasciwie?

24
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M Trudno powiedzie¢

Rysunek 2. Rzetelno$¢ przeprowadzania okresowych ocen pracowniczych

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analizujac odpowiedzi na pytanie ,,Czy uwaza Pan/Pani, ze okresowa ocena
pracownicza wptywa na Pana/Pani rozw6j zawodowy?” (rys. 3), jako kryterium
uwzgledniono stanowisko pelnione przez ankietowanych, poniewaz poczucie,
czy pracownik si¢ rozwija zawodowo jest indywidualne i zalezne od liczby
pokonanych szczebli zawodowych. Tak naprawdg, ocena wykonywania zadan
nie jest niczym nowym, zaczg¢liSmy by¢ oceniani juz z poczatkiem nauki szkol-
nej. Nieustannie jesteSmy poddawani sprawdzianom i egzaminom, otrzymujemy
swiadectwa, wypelniamy testy, sprawdzana jest nasza elokwencja poprzez zada-
wanie réznorakich pytan. Wyniki owych technik oceny jakosci pracy niewatpli-
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wie maja wplyw na nasza przysztos$¢, czesto to od nich zalezy awans, wzrost
wynagrodzenia, zwigkszenie odpowiedzialnosci. Wsérod odpowiedzi pozytyw-
nych zauwazy¢ mozna zdecydowang rozbieznos¢ migdzy odpowiedziami kie-
rownikow i pracownikow liniowych. Podczas gdy jedynie 6% kierownikow uwa-
7a, Ze ocena pracownicza nie ma nic wspolnego z rozwojem zawodowym, wsrod
pracownikow liniowych tego zdania jest prawie co piata osoba, a co trzecia nie
ma w tej kwestii zdania. Mniej niz potowa ankietowanych z grupy pracownikow
liniowych sadzi, ze ocena pracownicza przyczynia si¢ do ich rozwoju zawodo-
wego, podczas gdy taka odpowiedz zadeklarowato 84% kierownikow.
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Pracownicy
pierwszej linii
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Rysunek 3. Wpltyw okresowej oceny pracowniczej na rozwoj zawodowy ocenianych
0s0b

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Rysunek 4. Zalezno$¢ migdzy stazem pracy a opinia na temat zmiany systemu okreso-
wych ocen pracowniczych

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Wsrod osob pracujacych najdtuzej w organizacji az 64% zapytanych ,,Czy
system okresowych ocen pracowniczych nalezy zmienié, poprawi¢?” uwaza, ze
system ten powinien zosta¢ poprawiony (rys. 4). Moze to by¢ spowodowane
monotonno$cia 1 powtarzalnoscia, zwlaszcza jesli oceny przeprowadzane sa
kwartalnie. Pracownicy moga by¢ nimi ,,znudzeni” i uwazac, ze nic nowego one
nie wnosza. Zastrzezen do niego nie ma zdecydowana wigkszo$¢ pracownikow
ze stazem 6-10 lat (80%). Osoby zatrudnione najkrocej, czyli do 5 lat, w wigk-
szosci sa zadowolone i nie zmienilyby nic w systemie okresowych ocen.

6. Podsumowanie

Strategia dziatania kazdej organizacji, dazacej do wzrostu konkurencyjnosci
i stabilizacji, powinna uwzglednia¢ efektywne zarzadzanie kompetencjami zawo-
dowymi. Ocenianie w procesie pracy niewatpliwie jest narzedziem pozwalajacym
wskaza¢, rozwijac¢ 1 oceni¢ te kompetencje, ktore sa niezbedne do wykonywania
pracy na danym stanowisku.

Pracownicy, ktorzy wzigli udziat w badaniu w wigkszos$ci znaja kryteria, we-
dtug ktorych ich praca i zaangazowanie sa oceniane przez przetozonych i uwa-
Zaja, ze takie oceny przeprowadzane sa w sposob rzetelny i wlasciwy. Mimo to
osoby zatrudnione w organizacji najdluzej uwazaja, ze system ocen pracowni-
czych nalezy poprawi¢. Jak pokazuja wyniki badan, nie ma to przetozenia na
odczucie pracownikoéw zajmujacych wyzsze stanowiska, dotyczace wptywu ocen
na ich rozwdj zawodowy. Fakt ten znajduje potwierdzenie jedynie biorac pod
uwage odpowiedzi 0sob piastujacych kierownicze stanowiska.

Zdecydowana wigkszo$¢ pracownikow na stanowiskach kierowniczych trak-
tuje oceny pracownicze jako dajace mozliwo$¢ rozwoju, natomiast wsrod pra-
cownikow pierwszej linii zdecydowanie mniejsza liczba 0sob ceni sobie system
ocen jako kryterium realizowania kariery zawodowej. Jedynie potowa sposrod
nich wiaze ocenianie ich pracy z mozliwosciami rozwoju zawodowego.
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