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Ocena pracownicza oparta na kompetencjach.

Wykorzystanie wyników oceny do planowania

szkole! i rozwoju pracowników

Streszczenie. Proces oceny pracowniczej ma miejsce w wi!kszo"ci firm. Jednak zdarza si!, #e

przyj!te kryteria oceniania nie maj$ prze%o#enia na codzienne dzia%ania pracowników, s$ niejasne

i trudno doszuka& si! ich powi$zania z obszarem dzia%alno"ci. Dlatego wspó%czesne organizacje

powinny obra& kierunek zarz$dzania zasobami ludzkimi oparty na kompetencjach. 'atwiej wów-

czas okre"li& wymagania, jakie organizacja stawia przed pracownikiem. Pracownik natomiast wie,

jakie dzia%ania powinien podejmowa&, aby by& pe%nowarto"ciowym i realizowa& postawione mu

cele z pe%n$ kompetencj$. G%ówn$ tez$ wyra#on$ w artykule jest pogl$d, #e ocena oparta na kom-

petencjach stanowi podstaw! do zarz$dzania rozwojem pracowników � zbudowania planu szkole(

i opracowania planów rozwoju pracowników. Je#eli kompetencje b!d$ rzetelnie i profesjonalnie

ocenione podczas procesu oceny pracowniczej, organizacja zyskuje niezb!dne informacje do pra-

wid%owego zarz$dzania potencja%em ludzkim.

1. Wprowadzenie

Zarz#dzanie pracownikami na podstawie kompetencji to nowatorskie podej$cie

do zagadnienia rozwoju personelu w przedsi%biorstwach. Wykorzystanie kom-

petencji jest podstaw# do udoskonalania procesów rekrutacji i selekcji, projekto-

wania stanowisk pracy, budowania programów rozwoju pracowników, tworzenia

$cie!ek kariery, a tak!e wynagradzania pracowników w przedsi%biorstwach.

Pe"en i charakterystyczny dla danej organizacji model kompetencyjny stanowi

fundament do stworzenia, odpowiedniej dla wymaga& i potrzeb przedsi%biorstwa,

polityki zarz#dzania potencja"em ludzkim.

Ocena pracownicza oparta na kompetencjach pozwala na osi#gni%cie transpa-

rentno$ci tego procesu i daje narz%dzie, którego wykorzystanie upraszcza proces

oceny. Wyniki uzyskane w taki sposób s# takie same dla wszystkich zaintereso-

wanych i pozwalaj# na porównywanie pracowników mi%dzy sob#. Dodatkowo s#
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bogatym !ród"em informacji o lukach kompetencyjnych i s# podstaw# do prawi-

d"owego planowania potrzeb szkoleniowych w przedsi$biorstwie. Szkolenia

zorganizowane na tej podstawie daj# mo%liwo&' rozwoju kompetencji pracowni-

ków, zwi$kszaj# identyfikacj$ z modelem kompetencyjnym danej organizacji

oraz jednocze&nie minimalizuj# obszary do rozwoju u ka%dego zatrudnionego.

Ogniwem spajaj#cym wszystkie procesy zachodz#ce w dzia"ach personalnych

s# w"a&nie kompetencje. Dzi$ki jednolitym kompetencjom kierownik zna potrze-

by swojego zespo"u, jego mocne strony i obszary wymagaj#ce rozwoju, mo%e na

tej podstawie zbudowa' skuteczne zarz#dzanie podleg"ym zespo"em.

G"ówn# tez# wyra%on# w niniejszym artykule jest pogl#d, %e ocena oparta na

kompetencjach stanowi podstaw$ do zarz#dzania rozwojem pracowników � zbu-

dowania planu szkole( i opracowania planów rozwoju pracowników. Je%eli

kompetencje b$d# rzetelnie i profesjonalnie ocenione podczas procesu oceny

pracowniczej, organizacja zyskuje niezb$dne informacje do prawid"owego zarz#-

dzania potencja"em ludzkim.

2. Poj!cie i znaczenie kompetencji

Kompetencje, wed"ug Aleksego Pocztowskiego, to poj$cie szersze od kwali-

fikacji, obejmuj#ce swoim zakresem szereg trwa"ych w"a&ciwo&ci cz"owieka,

tworz#cych zwi#zek przyczynowo-skutkowy z osi#ganymi przez niego wysokimi

i/lub ponadprzeci$tnymi efektami pracy, które maj# swój uniwersalny wymiar1.

R. Boyatzis definiuje kompetencje, w zakresie wykonywanej pracy, jako

zespó" cech danej osoby, na który sk"adaj# si$ charakterystyczne dla tej osoby

elementy, takie jak motywacja, cechy osobowo&ci, umiej$tno&ci, samoocena

zwi#zana z funkcjonowaniem w grupie oraz wiedza, któr# ta osoba sobie przy-

swoi"a i któr# si$ pos"uguje2.

T. Rostkowski ujmuje kompetencje jako wszystkie cechy pracowników � wie-

dza, umiej$tno&ci, do&wiadczenia, zdolno&ci, ambicje, wyznawane warto&ci, style

dzia"ania � których posiadanie i wykorzystanie przez pracowników umo%liwia

realizacj$ strategii firmy, w której s# zatrudnieni3. Natomiast wed"ug G. Filipowi-

cza kompetencje s# to dyspozycje w zakresie wiedzy, umiej$tno&ci i postaw, po-

zwalaj#ce realizowa' zadania zawodowe na odpowiednim poziomie4.

                       
1 A. Pocztowski, Zarz!dzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 153.
2 R. Boyatzis, The Competent Manager: A Model For Effective Performance, John Wiley

& Sons, New York 1982, za: S.Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarz!dzaniu

zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2003, s. 13.
3 T. Rostkowski, Nowoczesne metody zarz!dzania zasobami ludzkimi, Difin, Warszawa 2004

s. 41.
4 G. Filipowicz, Zarz!dzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2002, s. 17.
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Poj%cie kompetencji jest u!ywane w wielu znaczeniach i ma wiele wymiarów,

z których ka!dy jest wa!ny. Mo!na mówi( o kompetencjach organizacji, kom-

petencjach oczekiwanych na stanowiskach pracy, o kompetencjach posiadanych

przez pracowników, kluczowych, nadwy!kowych.

Mo!na zauwa!y(, !e dwoma elementami wspólnymi dla wi%kszo$ci definicji

kompetencji s#: opis kompetencji, jako zada& lub oczekiwanych rezultatów dzia"a&

zwi#zanych z okre$lonym charakterem lub stanowiskiem pracy, oraz przedstawie-

nie kompetencji jako opisu behawioralnego, którego podstaw# jest przedstawienie

kompetencji jako zespo"u cech danej osoby, umo!liwiaj#cych mu skuteczne i wy-

ró!niaj#ce si% wype"nianie powierzonych zada&.

Powy!sze definicje oznaczaj#, !e kompetencje rozumiane s# jako sk"adowa

wielu cech osoby. Dodatkowo w poj%ciu behawioralnym zak"ada si%, !e mo!na je

zauwa!y( poprzez obserwacj% zachowa& danej osoby. Wska'niki behawioralne

oznaczaj# przyk"ady zachowa& lub dzia"a&, które powinny wyst%powa( u osób

posiadaj#cych dan# kompetencj%. W wi%kszo$ci przypadków s# to przyk"ady

zachowa& pozytywnych, chocia! spotyka si% te! opisy dzia"a& negatywnych, jako

przyk"ad nieposiadania przez jednostk% kompetencji.

Powi#zanie mi%dzy kompetencjami a wska'nikami behawioralnymi, które

mo!na odnie$( do wszystkich stanowisk w danej organizacji lub komórce, nazy-

wa si% ogóln# struktur# kompetencyjn#. Zarówno kompetencje, jak i przyk"ady

typowych dla nich zachowa& s# jednolite dla ca"ej organizacji i aby mog"y zna-

le'( odniesienie do mniejszej jednostki, np. komórki organizacyjnej, konieczne

jest ich uszczegó"owienie. Na przyk"ad w strukturze kompetencyjnej jako jedna

z kompetencji wyst%puje my$lenie analityczne. Ogólnym wska'nikiem behawio-

ralnym dla tej kompetencji b%dzie nast%puj#ca definicja: potrafi trafnie analizowa(

i wyci#ga( wnioski z dokumentacji. W przypadku stanowiska, np. analityka

finansowego, wska'nik behawioralny zostanie dostosowany do wymogów na

danym stanowisku w sposób nast%puj#cy: potrafi analizowa( zestawienia finan-

sowe i na ich podstawie wyci#ga prawid"owe wnioski oraz buduje strategi% na

przysz"o$(. Tak dostosowany wska'nik behawioralny pomaga oceni( wyst%po-

wanie danej kompetencji w $ci$le okre$lonym obszarze przedsi%biorstwa.

3. Ocena pracownicza oparta na kompetencjach

Poruszaj#c temat oceniania osób wykonuj#cych prac%, mamy na my$li wyra-

!ony w formie ustnej/pisemnej pogl#d warto$ciuj#cy ich cechy osobowe, zacho-

wania oraz efekty pracy5. W przytoczonej definicji "atwo zauwa!y(, !e obiektem

oceniania nie powinien by( cz"owiek w ogóle, lecz jego kompetencje i w"a$ci-

wo$ci, które s# istotne z punktu widzenia wykonywanej pracy i powierzonych

                       
5 A. Pocztowski, dz. cyt., s. 224.
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obowi#zków. S# to cechy, których wyst%powanie pomaga pracownikowi osi#g-

n#( sukces zawodowy.

Ocena kompetencji pracowników pe"ni kluczow# rol% w budowaniu strategii

zarz#dzania i rozwoju ludzi w organizacji, dlatego jednostki Human Resources

k"ad# du!y nacisk na rzetelno$( i trafno$( procesu oceny. O obiektywno$ci oceny

przes#dza jako$( narz%dzi s"u!#cych do oceny kompetencji oraz profesjonalizm

osób wykorzystuj#cych dane narz%dzia. Precyzyjno$( narz%dzi diagnozy kompe-

tencji zmniejsza subiektywno$( oceny dokonywanej przez innych. Osoby oce-

niaj#ce, szacuj#c poziom wiedzy i umiej%tno$ci pracowników, koncentruj# si%

na dok"adnie opisanych zachowaniach (wska'niki behawioralne). Ich ocena

sprowadza si% do wyboru tych spo$ród nich, które s# przejawiane przez ka!d#

z ocenianych osób. Dzi%ki temu ograniczona zostaje rola intuicji oraz subiektyw-

nych znacze& nadawanych ró!nym elementom charakterystyk poszczególnych

pracowników. Pos"ugiwanie si% ujednoliconymi skalami pomiaru daje mo!liwo$(

porównywania wyników oceny, zestawiania ich w dowolnych uk"adach, wreszcie

formu"owania ogólnych wniosków na temat poziomu wiedzy i umiej%tno$ci

w skali ca"ej organizacji.

Aby wdro!y( system zarz#dzania kompetencjami, warto ustali(, jak b%dzie

mierzony poziom przyswojenia poszczególnych kompetencji. Ka!da kompetencja,

czyli po"#czenie umiej%tno$ci i postaw prezentowanych przez pracownika na da-

nym stanowisku, mo!e by( przyswojona na kilku poziomach. Cz%sto w firmach

stosuje si% pi%ciostopniow# skal% opisu kompetencji. Takie rozwi#zanie umo!liwia

zarówno przygotowanie dobrego opisu stanu po!#danego, jak i diagnozy stanu

faktycznego. Pozwala klasyfikowa( wszystkie kompetencje wed"ug tych samych

kryteriów, dzi%ki czemu mo!na w przejrzystej formie graficznej pokaza( poziom

rozwoju wszystkich kompetencji. Skala kompetencyjna jest prze"o!eniem opisu

danej kompetencji (na kilku jej poziomach) na j%zyk zachowa& obserwowanego

pracownika. Za pomoc# skali opisuje si% zachowanie osoby, charakteryzuj#ce sto-

pie& opanowania konkretnej kompetencji. Skala kompetencyjna mo!e by( równie!

wykorzystana przez samych pracowników, którzy mog# ocenia( samych siebie.

Dzi%ki precyzyjnym opisom unika si% przesadnego zawy!ania ocen. Skala kom-

petencyjna mo!e by( równie! wykorzystywana przez prze"o!onych, jest wtedy

dok"adn# wskazówk#, jak ocenia( pracowników i jakie kryteria zastosowa(.

Proces tworzenia skali kompetencyjnej nie nale!y do "atwych i musi by( do-

brze przemy$lany. Po pierwsze nale!y ustali(, jakie kompetencje b%d# oceniane.

Wybór kompetencji, które podlega( b%d# ocenie, powinien opiera( si% na wiedzy

o strategii organizacyjnej, kulturze organizacyjnej oraz opisach stanowisk pracy.

Po drugie nale!y pami%ta(, !e w"a$ciwa ocena poziomu przyswojenia kompetencji

powstaje w wyniku szeregu obserwacji ró!norodnych zachowa&, dlatego najpierw

warto wypisa( kilka najbardziej charakterystycznych dla konkretnej kompetencji

zachowa&. Po trzecie okre$li( dla ka!dego z wypisanych zachowa& poszczególne
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poziomy przyswojenia odpowiadaj#ce przyj%tej skali pomiaru kompetencji. Po-

ni!ej zamieszczono przyk"ad pi%ciu poziomów opisu kompetencji:

� Poziom A (1) � brak przyswojenia sobie danej kompetencji. Brak zachowa&

wskazuj#cy na jej opanowanie i wykorzystanie w podejmowanych dzia"aniach.

� Poziom B (2) � przyswojenie kompetencji w stopniu podstawowym. Jest

ona wykorzystana w sposób nieregularny. Wymagane jest aktywne wsparcie i nad-

zór ze strony bardziej do$wiadczonych osób.

� Poziom C (3) � kompetencja przyswojona w stopniu dobrym, pozwalaj#cym

na samodzielne, praktyczne wykorzystanie jej w trakcie wykonywania zada&

zawodowych.

� Poziom D (4) � kompetencja przyswojona w stopniu bardzo dobrym, po-

zwalaj#cych na bardzo dobr# realizacj% zada& z danego zakresu oraz przekazy-

wanie innym w"asnych do$wiadcze&.

� Poziom E (5) � kompetencja przyswojona w stopniu doskona"ym. Zdolno$(

do twórczego wykorzystania i rozwijania wiedzy, umiej%tno$ci i postaw w"a$ci-

wych dla danego zakresu dzia"a&6.

Mo!na przyj#(, !e ocenianie jest kompleksowym narz%dziem zajmuj#cym

centralne miejsce w systemie zarz#dzania zasobami ludzkimi. Jego wyniki od-

dzia"uj# na wiele procesów zachodz#cych w dziale personalnym i s# dla nich

informacj#, która je inicjuje. Informacje, jakie uzyskuje si% dzi%ki procesowi

oceny pracowniczej daj# podstawy do dalszych procesów zachodz#cych w trak-

cie zatrudnienia.

4. Wykorzystanie wyników ocen

Przedsi%biorstwo mo!e wykorzysta( kompetencje nie tylko w procesie oceny,

ale równie! w innych procesach kadrowych. Prawid"owo zaprojektowany

i wdro!ony system zarz#dzania kompetencjami stwarza szanse integracji po-

szczególnych dziedzin zarz#dzania zasobami ludzkimi w jedn# ca"o$(. Mo!liwe

staje si% podejmowanie wszystkich decyzji dotycz#cych polityki personalnej na

podstawie jednoznacznie okre$lonych zasad, przyj%tych w organizacji modeli

kompetencji. Dotyczy to w szczególno$ci takich procesów jak rekrutacja i selek-

cja kandydatów do pracy, tworzenie systemu ocen pracowników, analiza potrzeb

szkoleniowych, planowanie szkole&, ocena efektów przeprowadzanych szkole&,

kszta"towanie $cie!ek kariery zawodowej, podejmowanie decyzji dotycz#cych

zwolnie& pracowników7. 

                       
6 H. Guryn, Poznaj stan swoich kadr, przegl$d metod pomiaru kompetencji, �Personel i Zarz#-

dzanie� 2005, maj.
7 M. Sidor-Rz#dkowska, Kompetencyjne systemy ocen pracowników, Oficyna Ekonomiczna,

Kraków 2006, s. 20-21.
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Wyniki oceny pracowniczej s# 'ród"em informacji o potencjale kadrowym

organizacji oraz pomagaj# w planowaniu karier zawodowych pracowników.

Tematowi planowania karier warto po$wi%ci( troch% uwagi, poniewa! w obec-

nych czasach m"odzi ludzie poszukuj#c pracy kieruj# si% nie tylko wzgl%dami

finansowymi. Firmy, które staraj# si% przyci#gn#( pracowników jedynie pozio-

mem zarobków, czyni# to cz%sto jedynie na krótki okres. Po osi#gni%ciu pewnej

stabilizacji finansowej m"odzi pracownicy przechodz# do konkurencji, która

stwarza wi%ksze mo!liwo$ci rozwoju zawodowego i awansu. Obecnie s"owo

awans nabra"o zupe"nie innego znaczenia. We wspó"czesnych organizacjach

mo!na zaobserwowa( tendencj% do sp"aszczania struktur organizacyjnych, co

prowadzi do ograniczenia ilo$ci mo!liwych stopni awansu. W wyniku tego po-

jawi"a si% idea awansu poziomego, który pozwala na zdobywanie odmiennego

do$wiadczenia, jednak z tego samego obszaru dzia"ania firmy. Okresowa ocena

pracownicza oparta na kompetencjach jest potrzebnym narz%dziem w samym

rozpoznawaniu potencja"u pracownika. Bardzo "atwo jest pope"ni( b"#d, awan-

suj#c pracownika ze stanowiska specjalisty na stanowisko kierownicze, z uwagi

na to, !e nie ka!da osoba z wiedz# eksperck# musi jednocze$nie przejawia( zdol-

no$ci przywódcze. Nie oznacza to, !e trzeba specjalist% pozbawia( mo!liwo$ci

awansu. Planowanie karier wymaga nieustannego uwzgl%dniania faktu, !e ka!dy

pracownik jest niepowtarzaln# jednostk#, posiadaj#c# okre$lony potencja" do

rozwoju.

Dobrze skonstruowany system ocen pracowniczych pomaga w identyfikowa-

niu talentów i kszta"towaniu $cie!ek karier. Ka!dy pracownik, podczas procesu

oceny, ma szans% okre$li( w"asn# strategi% oraz cele, do jakich d#!y i sposoby

ich osi#gni%cia. Wraz z prze"o!onym okre$la swoje silne strony i obszary, które

wymagaj# poprawy. Odpowiedzi# przedsi%biorstwa na plany pracownika powin-

no by( opracowanie strategii dopasowywania potrzeb firmy oraz pragnie& jed-

nostki. Podczas ka!dej kolejnej, corocznej rozmowy oceniaj#cej pracownik wraz

z prze"o!onym powraca do opracowanego wcze$niej schematu swojej kariery,

dyskutuje stopie& jego realizacji, usuwa pojawiaj#ce si% trudno$ci i wprowadza

ewentualne modyfikacje. Rozwój kwalifikacji personelu stanowi dla ka!dego

przedsi%biorstwa zagadnienie strategiczne. Odchodzenie wykszta"conych pra-

cowników do konkurencji mo!e doprowadzi( nawet do upadku firmy. Jednym ze

sposobów zapobiegania takiej sytuacji jest racjonalne, oparte na systemie ocen

okresowych, kszta"towanie $cie!ek kariery zawodowej osób zatrudnionych

w przedsi%biorstwie8.

Obszarem wykorzystania wyników oceny pracowniczej koresponduj#cym

z planowaniem $cie!ek kariery jest polityka szkoleniowa firmy. Jest to obszar,

który ma najwi%cej zwolenników. Najwi%kszym wrogiem polityki szkoleniowej

                       
8 Tam!e, s. 189.
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ka!dej organizacji jest chaotyczno$( i przypadkowo$( podejmowanych w tym

zakresie dzia"a&. Szkolenia w firmie, dla osi#gni%cia statusu starannie przemy-

$lanej i realizowanej strategii, wymagaj# oparcia na systemie okresowych ocen

pracowniczych. Nieu!ywanie tego narz%dzia skutkuje wysy"aniem na szkolenia

przypadkowych pracowników, na przypadkowe kursy, które nie s# zwi#zane

z faktycznymi potrzebami szkoleniowymi.

System ocen pracowniczych jest jednym ze sposobów planowania potrzeb

szkoleniowych. Daje on mo!liwo$( analizowania efektywno$ci poszczególnych

pracowników poprzez okre$lenie mocnych i s"abych stron ka!dego pracownika.

W ten sposób mo!na ustali( odpowiedni, dla ka!dego zatrudnionego w firmie,

plan szkole&. Dzi%ki ocenie pracowniczej jeste$my w stanie okre$li( te jednostki,

których potencja" jest poni!ej oceny przeci%tnej i zdecydowa( o ich przysz"o$ci

w organizacji.

Ka!de stanowisko pracy ma swoj# specyfik%. Poprawnie przeprowadzona

ocena pozwala okre$li(, czy pracownik zajmuj#cy dane stanowisko posiada wy-

starczaj#c# wiedz% i umiej%tno$ci, aby w"a$ciwie wype"nia( powierzone obowi#z-

ki. Je$li ocena jest negatywna, to albo pracownik mia" zbyt ma"e umiej%tno$ci, albo

wymagania stanowiska wzros"y. W takich przypadkach antidotum stanowi zapla-

nowanie szkole&, które wype"ni# luk% kompetencyjn#. Dzi%ki ocenie pracowniczej

mo!na równie! otrzyma( pe"en obraz najs"abszych dzia"ów firmy pod wzgl%dem

braku pewnych umiej%tno$ci lub wiedzy. Istnieje wtedy mo!liwo$( zastosowania

ca"ego systemu szkole&.

Rozmowa oceniaj#ca daje mo!liwo$( zastosowania jednego z najwa!niej-

szych sposobów analizy potrzeb szkoleniowych, jakim jest zbieranie opinii pra-

cowników. Podczas rozmowy prze"o!onego z pracownikiem, ten drugi ma mo!-

liwo$( zastanowi( si% nad swoimi obszarami do poprawy i zaproponowa( szko-

lenia, które by"yby u!yteczne. Jako$( zebranych w ten sposób danych, które staj#

si% podstaw# do planowania szkole&, mo!e by( zagwarantowana jedynie w orga-

nizacjach posiadaj#cych bardzo du!# kultur# organizacyjn#. Mo!e si% zdarzy(, !e

potrzeby treningowe zostan# okre$lone przez zatrudnionego w sposób zupe"nie

przypadkowy dla jego potrzeb, pracownik mo!e chcie( uczestniczy( w modnych

szkoleniach lub bra( udzia" we wszystkich dost%pnych. Praktyka w tym obszarze

jest jednak zadowalaj#ca, poniewa! nie potwierdza obaw teoretycznych.

5. Podsumowanie

Definiowanie kompetencji oraz ich rozwój w wielu przedsi%biorstwach trakto-

wany jest z coraz wi%ksz# uwag# i skrupulatno$ci#. Stworzenie modelu kompe-

tencyjnego, który b%dzie zawiera" w sobie wymagania organizacji w stosunku do

zatrudnionych pracowników, wymagania stanowisk pracy, $wiadomo$( istnienia
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kultury organizacyjnej i identyfikowania si% z ni# oraz umiej%tno$ci i wiedz%

niezb%dn# do pe"nienia obowi#zków, gwarantuje posiadanie stabilnej podstawy

do budowania procesów personalnych w organizacji.

Coraz wi%cej firm zwraca uwag% na to, !e dobrze zdefiniowane kompetencje

nawi#zuj#ce do obszarów, w których dzia"aj#, w du!ej mierze pomagaj# pracowni-

kom oraz ich prze"o!onym. Zatrudnionym daj# przyk"ady post%powania antycy-

powanych w organizacji, a kierownikom jasny obraz ich realizacji w biznesowej

rzeczywisto$ci.

Proces oceny pracowniczej ma miejsce w wi%kszo$ci firm. Jednak zdarza si%,

!e przyj%te kryteria oceniania nie maj# prze"o!enia na codzienne dzia"ania pra-

cowników, s# niejasne i trudno doszuka( si% ich powi#zania z obszarem dzia"al-

no$ci. Dlatego wspó"czesne organizacje powinny obra( kierunek zarz#dzania

zasobami ludzkimi oparty na kompetencjach. )atwiej wówczas okre$li( wyma-

gania, jakie organizacja stawia przed pracownikiem. Pracownik natomiast wie,

jakie dzia"ania powinien podejmowa(, aby by( pe"nowarto$ciowym i realizowa(

postawione mu cele z pe"n# kompetencj#. Rozwój kompetencyjny jest rozwojem

stabilnym i gwarantuj#cym sukces w turbulentnej rzeczywisto$ci.

System ocen pracowniczych $mia"o mo!na nazwa( jedynym z najwa!niej-

szych narz%dzi funkcjonuj#cym we wspó"czesnych organizacjach. Wywo"uje on

bardzo silne emocje. Obecnie w Polsce wi%kszo$( dobrze rozwijaj#cych si% firm

mo!e poszczyci( si% $wietnie funkcjonuj#cym systemem ocen pracowniczych.

Warto pami%ta(, !e dla swej funkcjonalno$ci i niezawodno$ci wymaga on ka!do-

razowego dostosowania do potrzeb i charakteru organizacji, w której b%dzie

funkcjonowa". W swej budowie system ocen pracowniczych musi bra( pod uwag%

kompetencje i umiej%tno$ci wa!ne dla danego przedsi%biorstwa, obszar,

w jakim funkcjonuje, specyfik% stanowisk pracy oraz inne warto$ci, które kulty-

wuje si% w danej organizacji. Kolejnym krokiem jest kszta"towanie $wiadomo$ci

ka!dego pracownika co do istotno$ci i nieodzowno$ci stosowania i poddania si%

ocenie pracowniczej. Prze"o!ony powinien opanowa( trudn# sztuk% dialogu

z podw"adnym i nauczy( si% mówi( o rzeczach trudnych otwarcie i szczerze.

Aktywne s"uchanie i umo!liwienie wypowiedzi pozwala na zebranie informacji,

które mog# okaza( si% danymi wej$ciowymi do innych procesów personalnych

w organizacji. Przestrzeganie tych zasad, przy dojrza"ej kulturze organizacyjnej

firmy, daje szans% na stworzenie systemu ocen pracowniczych, którego oddzia-

"ywanie b%dzie przyjmowane z entuzjazmem przez za"og%, a dane uzyskane

w ten sposób pos"u!# za impulsy do dzia"ania w innych obszarach zwi#zanych

z zarz#dzaniem zasobami ludzkimi.
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