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Ocena pracownicza oparta na kompetencjach.
Wykorzystanie wynikow oceny do planowania
szkolen i rozwoju pracownikow

Streszczenie. Proces oceny pracowniczej ma miejsce w wiekszosci firm. Jednak zdarza sie, zZe
przyjete kryteria oceniania nie majq przetozenia na codzienne dziatania pracownikow, sq niejasne
i trudno doszukaé sie ich powiqzania z obszarem dzialalnosci. Dlatego wspotczesne organizacje
powinny obra¢ kierunek zarzqdzania zasobami ludzkimi oparty na kompetencjach. Latwiej wow-
czas okresli¢ wymagania, jakie organizacja stawia przed pracownikiem. Pracownik natomiast wie,
Jjakie dzialania powinien podejmowad, aby by¢ petnowartosciowym i realizowac postawione mu
cele z pelng kompetencjq. Gtownq tezq wyrazong w artykule jest poglad, ze ocena oparta na kom-
petencjach stanowi podstawe do zarzqdzania rozwojem pracownikow — zbudowania planu szkolen
i opracowania planow rozwoju pracownikow. Jezeli kompetencje bedq rzetelnie i profesjonalnie
ocenione podczas procesu oceny pracowniczej, organizacja zyskuje niezbedne informacje do pra-
widtowego zarzqdzania potencjatem ludzkim.

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie pracownikami na podstawie kompetencji to nowatorskie podejscie
do zagadnienia rozwoju personelu w przedsigbiorstwach. Wykorzystanie kom-
petencji jest podstawa do udoskonalania procesow rekrutacji i selekcji, projekto-
wania stanowisk pracy, budowania programow rozwoju pracownikow, tworzenia
Sciezek kariery, a takze wynagradzania pracownikow w przedsigbiorstwach.
Pelen i charakterystyczny dla danej organizacji model kompetencyjny stanowi
fundament do stworzenia, odpowiedniej dla wymagan i potrzeb przedsigbiorstwa,
polityki zarzadzania potencjatem ludzkim.

Ocena pracownicza oparta na kompetencjach pozwala na osiagnigcie transpa-
rentnosci tego procesu i daje narzedzie, ktoérego wykorzystanie upraszcza proces
oceny. Wyniki uzyskane w taki sposob sa takie same dla wszystkich zaintereso-
wanych i pozwalaja na poréwnywanie pracownikéw migdzy soba. Dodatkowo sa



88 Dagmara Penkala

bogatym zrédtem informacji o lukach kompetencyjnych i sa podstawa do prawi-
dlowego planowania potrzeb szkoleniowych w przedsigbiorstwie. Szkolenia
zorganizowane na tej podstawie daja mozliwos¢ rozwoju kompetencji pracowni-
kow, zwigkszaja identyfikacje z modelem kompetencyjnym danej organizacji
oraz jednoczesnie minimalizuja obszary do rozwoju u kazdego zatrudnionego.

Ogniwem spajajacym wszystkie procesy zachodzace w dziatach personalnych
sa wlasnie kompetencje. Dzigki jednolitym kompetencjom kierownik zna potrze-
by swojego zespotu, jego mocne strony i obszary wymagajace rozwoju, moze na
tej podstawie zbudowac skuteczne zarzadzanie podleglym zespotem.

Gloéwna teza wyrazona w niniejszym artykule jest poglad, Ze ocena oparta na
kompetencjach stanowi podstawe do zarzadzania rozwojem pracownikow — zbu-
dowania planu szkolen i opracowania planow rozwoju pracownikow. Jezeli
kompetencje beda rzetelnie i profesjonalnie ocenione podczas procesu oceny
pracowniczej, organizacja zyskuje niezbedne informacje do prawidtowego zarza-
dzania potencjatem ludzkim.

2. Pojecie i znaczenie kompetencji

Kompetencje, wedlug Aleksego Pocztowskiego, to pojecie szersze od kwali-
fikacji, obejmujace swoim zakresem szereg trwalych wiasciwosci czlowieka,
tworzacych zwiazek przyczynowo-skutkowy z osigganymi przez niego wysokimi
i/lub ponadprzecigtnymi efektami pracy, ktére maja swéj uniwersalny wymiar'.

R. Boyatzis definiuje kompetencje, w zakresie wykonywanej pracy, jako
zespot cech danej osoby, na ktory sktadaja si¢ charakterystyczne dla tej osoby
elementy, takie jak motywacja, cechy osobowosci, umiegjetnosci, samoocena
zwiazana z funkcjonowaniem w grupie oraz wiedza, ktora ta osoba sobie przy-
swoila i ktora si¢ poshuguje’.

T. Rostkowski ujmuje kompetencje jako wszystkie cechy pracownikow — wie-
dza, umiejetnosci, doswiadczenia, zdolno$ci, ambicje, wyznawane warto$ci, style
dziatania — ktorych posiadanie i wykorzystanie przez pracownikéw umozliwia
realizacje strategii firmy, w ktorej sa zatrudnieni’. Natomiast wedtug G. Filipowi-
cza kompetencje sa to dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw, po-
zwalajace realizowaé zadania zawodowe na odpowiednim poziomie®,

U A. Pocztowski, Zarzqdzanie 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 zarzqdzaniu
zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 13.

3 T. Rostkowski, Nowoczesne metody zarzqdzania zasobami ludzkimi, Difin, Warszawa 2004
s. 41.

* G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2002, s. 17.
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Pojecie kompetencji jest uzywane w wielu znaczeniach i ma wiele wymiarow,
z ktérych kazdy jest wazny. Mozna mowi¢ o kompetencjach organizacji, kom-
petencjach oczekiwanych na stanowiskach pracy, o kompetencjach posiadanych
przez pracownikow, kluczowych, nadwyzkowych.

Mozna zauwazy¢, ze dwoma elementami wspolnymi dla wigkszosci definicji
kompetencji sa: opis kompetencji, jako zadan lub oczekiwanych rezultatow dziatan
zwiazanych z okreslonym charakterem lub stanowiskiem pracy, oraz przedstawie-
nie kompetencji jako opisu behawioralnego, ktorego podstawa jest przedstawienie
kompetencji jako zespotu cech danej osoby, umozliwiajacych mu skuteczne i wy-
rézniajace si¢ wypekhianie powierzonych zadan.

Powyzsze definicje oznaczaja, ze kompetencje rozumiane sa jako skladowa
wielu cech osoby. Dodatkowo w pojgciu behawioralnym zaktada sig, ze mozna je
zauwazyC poprzez obserwacj¢ zachowan danej osoby. Wskazniki behawioralne
oznaczaja przyktady zachowan lub dziatan, ktore powinny wystgpowac u osob
posiadajacych dana kompetencje. W wigkszosci przypadkow sa to przyktady
zachowan pozytywnych, chociaz spotyka si¢ tez opisy dziatan negatywnych, jako
przyktad nieposiadania przez jednostkg¢ kompetencji.

Powiazanie migdzy kompetencjami a wskaznikami behawioralnymi, ktore
mozna odnie$¢ do wszystkich stanowisk w danej organizacji lub komorce, nazy-
wa si¢ 0gdlna strukturg kompetencyjng. Zarowno kompetencje, jak i przyktady
typowych dla nich zachowan sa jednolite dla catej organizacji i aby mogly zna-
lez¢ odniesienie do mniejszej jednostki, np. komorki organizacyjnej, konieczne
jest ich uszczegétowienie. Na przyktad w strukturze kompetencyjnej jako jedna
z kompetencji wystgpuje myslenie analityczne. Ogdlnym wskaznikiem behawio-
ralnym dla tej kompetencji bedzie nastgpujaca definicja: potrafi trafnie analizowac
i wyciaga¢ wnioski z dokumentacji. W przypadku stanowiska, np. analityka
finansowego, wskaznik behawioralny zostanie dostosowany do wymogdéw na
danym stanowisku w sposob nastepujacy: potrafi analizowaé zestawienia finan-
sowe 1 na ich podstawie wyciaga prawidtowe wnioski oraz buduje strategi¢ na
przysztos¢. Tak dostosowany wskaznik behawioralny pomaga oceni¢ wystepo-
wanie danej kompetencji w $cisle okreslonym obszarze przedsigbiorstwa.

3. Ocena pracownicza oparta na kompetencjach

Poruszajac temat oceniania 0s6b wykonujacych pracg, mamy na mysli wyra-
zony w formie ustnej/pisemnej poglad wartosciujacy ich cechy osobowe, zacho-
wania oraz efekty pracy’. W przytoczonej definicji latwo zauwazy¢, ze obiektem
oceniania nie powinien by¢ cztowiek w ogole, lecz jego kompetencje 1 whasci-
wosci, ktore sa istotne z punktu widzenia wykonywanej pracy i powierzonych

3 A. Pocztowski, dz. cyt., s. 224,
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obowiazkéw. Sa to cechy, ktorych wystgpowanie pomaga pracownikowi osiag-
nac¢ sukces zawodowy.

Ocena kompetencji pracownikow pelni kluczowa rolg w budowaniu strategii
zarzadzania i rozwoju ludzi w organizacji, dlatego jednostki Human Resources
ktada duzy nacisk na rzetelnos¢ i trafhos$¢ procesu oceny. O obiektywnos$ci oceny
przesadza jakos$¢ narzedzi stuzacych do oceny kompetencji oraz profesjonalizm
0s6b wykorzystujacych dane narzedzia. Precyzyjnos$¢ narzedzi diagnozy kompe-
tencji zmniejsza subiektywnos¢ oceny dokonywanej przez innych. Osoby oce-
niajace, szacujac poziom wiedzy i umiejgtnosci pracownikow, koncentruja si¢
na doktadnie opisanych zachowaniach (wskazniki behawioralne). Ich ocena
sprowadza si¢ do wyboru tych sposrdd nich, ktére sa przejawiane przez kazda
z ocenianych osob. Dzigki temu ograniczona zostaje rola intuicji oraz subiektyw-
nych znaczen nadawanych réznym elementom charakterystyk poszczegolnych
pracownikow. Postugiwanie si¢ ujednoliconymi skalami pomiaru daje mozliwo$¢
porownywania wynikow oceny, zestawiania ich w dowolnych uktadach, wreszcie
formutowania ogolnych wnioskéw na temat poziomu wiedzy i umiejgtnosci
w skali catej organizacji.

Aby wdrozy¢ system zarzadzania kompetencjami, warto ustali¢, jak bedzie
mierzony poziom przyswojenia poszczego6lnych kompetencji. Kazda kompetencja,
czyli potaczenie umiejgtnosci i postaw prezentowanych przez pracownika na da-
nym stanowisku, moze by¢ przyswojona na kilku poziomach. Czgsto w firmach
stosuje si¢ pieciostopniowa skale opisu kompetencji. Takie rozwiazanie umozliwia
zarowno przygotowanie dobrego opisu stanu pozadanego, jak i diagnozy stanu
faktycznego. Pozwala klasyfikowac¢ wszystkie kompetencje wedtlug tych samych
kryteriow, dzigki czemu mozna w przejrzystej formie graficznej pokaza¢ poziom
rozwoju wszystkich kompetencji. Skala kompetencyjna jest przelozeniem opisu
danej kompetencji (na kilku jej poziomach) na jezyk zachowan obserwowanego
pracownika. Za pomoca skali opisuje si¢ zachowanie osoby, charakteryzujace sto-
pien opanowania konkretnej kompetencji. Skala kompetencyjna moze by¢ rowniez
wykorzystana przez samych pracownikow, ktorzy moga ocenia¢ samych siebie.
Dzigki precyzyjnym opisom unika si¢ przesadnego zawyzania ocen. Skala kom-
petencyjna moze by¢ rowniez wykorzystywana przez przetozonych, jest wtedy
doktadna wskazdwka, jak ocenia¢ pracownikow 1 jakie kryteria zastosowac.

Proces tworzenia skali kompetencyjnej nie nalezy do tatwych i musi by¢ do-
brze przemyslany. Po pierwsze nalezy ustali¢, jakie kompetencje beda oceniane.
Wybdr kompetencji, ktore podlegaé beda ocenie, powinien opiera¢ si¢ na wiedzy
o strategii organizacyjnej, kulturze organizacyjnej oraz opisach stanowisk pracy.
Po drugie nalezy pamigtac, ze wlasciwa ocena poziomu przyswojenia kompetencji
powstaje w wyniku szeregu obserwacji réznorodnych zachowan, dlatego najpierw
warto wypisa¢ kilka najbardziej charakterystycznych dla konkretnej kompetencji
zachowan. Po trzecie okresli¢ dla kazdego z wypisanych zachowan poszczegolne
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poziomy przyswojenia odpowiadajace przyjetej skali pomiaru kompetencji. Po-
nizej zamieszczono przyklad pigciu poziomdéw opisu kompetencii:

—Poziom A (1) — brak przyswojenia sobie danej kompetencji. Brak zachowan
wskazujacy na jej opanowanie 1 wykorzystanie w podejmowanych dziataniach.

— Poziom B (2) — przyswojenie kompetencji w stopniu podstawowym. Jest
ona wykorzystana w sposob nieregularny. Wymagane jest aktywne wsparcie i nad-
z0r ze strony bardziej do§wiadczonych osob.

— Poziom C (3) — kompetencja przyswojona w stopniu dobrym, pozwalajacym
na samodzielne, praktyczne wykorzystanie jej w trakcie wykonywania zadan
zawodowych.

— Poziom D (4) — kompetencja przyswojona w stopniu bardzo dobrym, po-
zwalajacych na bardzo dobra realizacje zadan z danego zakresu oraz przekazy-
wanie innym wtasnych do$wiadczen.

— Poziom E (5) — kompetencja przyswojona w stopniu doskonatym. Zdolno$¢
do twoérczego wykorzystania i rozwijania wiedzy, umiejgtnosci i postaw wtasci-
wych dla danego zakresu dziatan®.

Mozna przyja¢, ze ocenianie jest kompleksowym narzedziem zajmujacym
centralne miejsce w systemie zarzadzania zasobami ludzkimi. Jego wyniki od-
dziatuja na wiele procesoOw zachodzacych w dziale personalnym i sa dla nich
informacja, ktéra je inicjuje. Informacje, jakie uzyskuje si¢ dzigki procesowi
oceny pracowniczej daja podstawy do dalszych procesow zachodzacych w trak-
cie zatrudnienia.

4. Wykorzystanie wynikow ocen

Przedsigbiorstwo moze wykorzysta¢ kompetencje nie tylko w procesie oceny,
ale réwniez w innych procesach kadrowych. Prawidlowo zaprojektowany
i wdrozony system zarzadzania kompetencjami stwarza szanse integracji po-
szczegblnych dziedzin zarzadzania zasobami ludzkimi w jedna catos¢. Mozliwe
staje si¢ podejmowanie wszystkich decyzji dotyczacych polityki personalnej na
podstawie jednoznacznie okreslonych zasad, przyjetych w organizacji modeli
kompetencji. Dotyczy to w szczegdlnosci takich procesow jak rekrutacja i selek-
cja kandydatow do pracy, tworzenie systemu ocen pracownikéw, analiza potrzeb
szkoleniowych, planowanie szkolen, ocena efektow przeprowadzanych szkolen,
ksztattowanie $ciezek kariery zawodowej, podejmowanie decyzji dotyczacych
zwolnien pracownikow’.

S H. Guryn, Poznaj stan swoich kadr, przeglad metod pomiaru kompetencji, ,Personel i Zarza-
dzanie” 2005, maj.

" M. Sidor-Rzadkowska, Kompetencyjne systemy ocen pracownikéw, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2006, s. 20-21.
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Wyniki oceny pracowniczej sa zrodlem informacji o potencjale kadrowym
organizacji oraz pomagaja w planowaniu karier zawodowych pracownikow.
Tematowi planowania karier warto poswigci¢ troche uwagi, poniewaz w obec-
nych czasach mtodzi ludzie poszukujac pracy kieruja si¢ nie tylko wzgledami
finansowymi. Firmy, ktére staraja si¢ przyciagna¢ pracownikow jedynie pozio-
mem zarobkow, czynia to czesto jedynie na krotki okres. Po osiagnigciu pewnej
stabilizacji finansowej mtodzi pracownicy przechodza do konkurencji, ktora
stwarza wigksze mozliwosci rozwoju zawodowego i awansu. Obecnie slowo
awans nabrato zupelnie innego znaczenia. We wspolczesnych organizacjach
mozna zaobserwowac tendencj¢ do sptaszczania struktur organizacyjnych, co
prowadzi do ograniczenia ilosci mozliwych stopni awansu. W wyniku tego po-
jawita si¢ idea awansu poziomego, ktory pozwala na zdobywanie odmiennego
doswiadczenia, jednak z tego samego obszaru dziatania firmy. Okresowa ocena
pracownicza oparta na kompetencjach jest potrzebnym narzgdziem w samym
rozpoznawaniu potencjatu pracownika. Bardzo tatwo jest popeic¢ blad, awan-
sujac pracownika ze stanowiska specjalisty na stanowisko kierownicze, z uwagi
na to, ze nie kazda osoba z wiedza ekspercka musi jednoczesnie przejawiaé zdol-
no$ci przywodcze. Nie oznacza to, ze trzeba specjaliste pozbawia¢ mozliwosci
awansu. Planowanie karier wymaga nieustannego uwzgledniania faktu, ze kazdy
pracownik jest niepowtarzalng jednostka, posiadajaca okreslony potencjat do
rozwoju.

Dobrze skonstruowany system ocen pracowniczych pomaga w identyfikowa-
niu talentow 1 ksztattowaniu $ciezek karier. Kazdy pracownik, podczas procesu
oceny, ma szans¢ okresli¢ wtasng strategi¢ oraz cele, do jakich dazy i sposoby
ich osiagnigcia. Wraz z przetozonym okresla swoje silne strony i obszary, ktore
wymagaja poprawy. Odpowiedzia przedsicbiorstwa na plany pracownika powin-
no by¢ opracowanie strategii dopasowywania potrzeb firmy oraz pragnien jed-
nostki. Podczas kazdej kolejnej, corocznej rozmowy oceniajacej pracownik wraz
z przetozonym powraca do opracowanego wczesniej schematu swojej kariery,
dyskutuje stopien jego realizacji, usuwa pojawiajace si¢ trudnosci i wprowadza
ewentualne modyfikacje. Rozwdj kwalifikacji personelu stanowi dla kazdego
przedsigbiorstwa zagadnienie strategiczne. Odchodzenie wyksztatconych pra-
cownikéw do konkurencji moze doprowadzi¢ nawet do upadku firmy. Jednym ze
sposobow zapobiegania takiej sytuacji jest racjonalne, oparte na systemie ocen
okresowych, ksztaltowanie S$ciezek kariery zawodowej o0s6b zatrudnionych
w przedsiebiorstwie®.

Obszarem wykorzystania wynikdw oceny pracowniczej korespondujacym
z planowaniem $ciezek kariery jest polityka szkoleniowa firmy. Jest to obszar,
ktory ma najwigcej zwolennikow. Najwigkszym wrogiem polityki szkoleniowej

8 Tamze, s. 189.
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kazdej organizacji jest chaotyczno$¢ i przypadkowos¢ podejmowanych w tym
zakresie dziatan. Szkolenia w firmie, dla osiagnigcia statusu starannie przemy-
slanej 1 realizowanej strategii, wymagaja oparcia na systemie okresowych ocen
pracowniczych. Nieuzywanie tego narz¢dzia skutkuje wysytaniem na szkolenia
przypadkowych pracownikéw, na przypadkowe kursy, ktore nie sa zwigzane
z faktycznymi potrzebami szkoleniowymi.

System ocen pracowniczych jest jednym ze sposobow planowania potrzeb
szkoleniowych. Daje on mozliwo$§¢ analizowania efektywnosci poszczegdlnych
pracownikow poprzez okres§lenie mocnych i stabych stron kazdego pracownika.
W ten sposob mozna ustali¢ odpowiedni, dla kazdego zatrudnionego w firmie,
plan szkolen. Dzigki ocenie pracowniczej jesteSmy w stanie okresli¢ te jednostki,
ktorych potencjat jest ponizej oceny przecigtnej i zdecydowac o ich przysziosci
W organizacji.

Kazde stanowisko pracy ma swoja specyfikg. Poprawnie przeprowadzona
ocena pozwala okresli¢, czy pracownik zajmujacy dane stanowisko posiada wy-
starczajaca wiedze 1 umiejetnosci, aby wtasciwie wypetnia¢ powierzone obowiaz-
ki. Jesli ocena jest negatywna, to albo pracownik mial zbyt mate umiejetnosci, albo
wymagania stanowiska wzrosty. W takich przypadkach antidotum stanowi zapla-
nowanie szkolen, ktore wypetnia luke kompetencyjna. Dzigki ocenie pracowniczej
mozna rowniez otrzymaé peten obraz najstabszych dziatow firmy pod wzgledem
braku pewnych umiejgtnosci lub wiedzy. Istnieje wtedy mozliwos¢ zastosowania
catego systemu szkolen.

Rozmowa oceniajaca daje mozliwos¢ zastosowania jednego z najwazniej-
szych sposobdw analizy potrzeb szkoleniowych, jakim jest zbieranie opinii pra-
cownikow. Podczas rozmowy przetozonego z pracownikiem, ten drugi ma moz-
liwos¢ zastanowi¢ si¢ nad swoimi obszarami do poprawy i zaproponowa¢ szko-
lenia, ktore bylyby uzyteczne. Jako$¢ zebranych w ten sposdb danych, ktore staja
si¢ podstawa do planowania szkolen, moze by¢ zagwarantowana jedynie w orga-
nizacjach posiadajacych bardzo duza kultura organizacyjna. Moze si¢ zdarzy¢, ze
potrzeby treningowe zostang okreslone przez zatrudnionego w sposob zupelnie
przypadkowy dla jego potrzeb, pracownik moze chcie¢ uczestniczy¢ w modnych
szkoleniach lub bra¢ udziat we wszystkich dostgpnych. Praktyka w tym obszarze
jest jednak zadowalajaca, poniewaz nie potwierdza obaw teoretycznych.

5. Podsumowanie

Definiowanie kompetencji oraz ich rozwo6j w wielu przedsigbiorstwach trakto-
wany jest z coraz wigksza uwaga i skrupulatnoscia. Stworzenie modelu kompe-
tencyjnego, ktory bedzie zawieral w sobie wymagania organizacji w stosunku do
zatrudnionych pracownikow, wymagania stanowisk pracy, $wiadomos¢ istnienia
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kultury organizacyjnej i identyfikowania si¢ z nig oraz umiejgtnosci i wiedze
niezbedna do petnienia obowiazkdéw, gwarantuje posiadanie stabilnej podstawy
do budowania proceséw personalnych w organizacji.

Coraz wigcej firm zwraca uwagg na to, ze dobrze zdefiniowane kompetencje
nawiazujace do obszarow, w ktorych dziataja, w duzej mierze pomagaja pracowni-
kom oraz ich przetozonym. Zatrudnionym daja przyktady postgpowania antycy-
powanych w organizacji, a kierownikom jasny obraz ich realizacji w biznesowe;j
1Zeczywistosci.

Proces oceny pracowniczej ma miejsce w wigkszosci firm. Jednak zdarza sig,
ze przyjete kryteria oceniania nie majq przetozenia na codzienne dziatania pra-
cownikow, sa niejasne i trudno doszuka¢ si¢ ich powiazania z obszarem dziatal-
nosci. Dlatego wspolczesne organizacje powinny obra¢ kierunek zarzadzania
zasobami ludzkimi oparty na kompetencjach. Latwiej wowczas okreslic wyma-
gania, jakie organizacja stawia przed pracownikiem. Pracownik natomiast wie,
jakie dziatania powinien podejmowac, aby by¢ petnowartosciowym i realizowac
postawione mu cele z pelng kompetencja. Rozwdj kompetencyjny jest rozwojem
stabilnym i gwarantujacym sukces w turbulentnej rzeczywistosci.

System ocen pracowniczych $miato mozna nazwac jedynym z najwazniej-
szych narzedzi funkcjonujacym we wspotczesnych organizacjach. Wywotuje on
bardzo silne emocje. Obecnie w Polsce wigkszos¢ dobrze rozwijajacych sig firm
moze poszczyci¢ si¢ swietnie funkcjonujacym systemem ocen pracowniczych.
Warto pamigtaé, ze dla swej funkcjonalnosci i niezawodnosci wymaga on kazdo-
razowego dostosowania do potrzeb i charakteru organizacji, w ktérej bedzie
funkcjonowal. W swej budowie system ocen pracowniczych musi bra¢ pod uwage
kompetencje 1 umiej¢tnosci wazne dla danego przedsigbiorstwa, obszar,
w jakim funkcjonuje, specyfike stanowisk pracy oraz inne wartosci, ktore kulty-
wuje si¢ w danej organizacji. Kolejnym krokiem jest ksztaltowanie §wiadomosci
kazdego pracownika co do istotno$ci i nieodzownosci stosowania i poddania si¢
ocenie pracowniczej. Przelozony powinien opanowaé trudna sztuke dialogu
z podwtadnym i nauczy¢ si¢ mowi¢ o rzeczach trudnych otwarcie i szczerze.
Aktywne sluchanie i umozliwienie wypowiedzi pozwala na zebranie informacji,
ktoére moga okazac si¢ danymi wejSciowymi do innych proceséw personalnych
w organizacji. Przestrzeganie tych zasad, przy dojrzalej kulturze organizacyjnej
firmy, daje szans¢ na stworzenie systemu ocen pracowniczych, ktorego oddzia-
tywanie bedzie przyjmowane z entuzjazmem przez zatogg, a dane uzyskane
w ten sposéb postuza za impulsy do dziatania w innych obszarach zwiazanych
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi.
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