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1. Wstep

Samo  pojecie  ,zarzadzanie  zasobami  ludzkimi” (Human Resources
Management)zostato zdefiniowane jako nowa szkota teoretyczna w potowie lat 80 - tych XX
wieku. Okre$lenie to wywodzi sie z literatury amerykanskiej i zwigzane jest z pewnym
podejsciem do sprawowania funkcji personalnej w organizacji. Wynikato to z potrzeby
modyfikacji dotychczasowego postrzegania funkcji personalnej w zwigzku ze zmianami w
otoczeniu biznesowym, w tym nasilajacej sie konkurencji, rosngcym wymaganiom stawianym
ze strony klientéw, co do jakoSci produktéw i ustug, wzrostem poziomu edukacji
spoteczenstwa.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi mozna okresli¢c jako proces, majacy na celu
zapewnienie organizacji niezbedng liczbe pracownikéw o witasciwych kwalifikacjach, w
okreslonym miejscu i czasie, ktéory stwarza warunki do efektywnego wykorzystania
potencjatu ludzkiego. Jest to rowniez filozofia biznesu zwigzana z kierowaniem zasobami
ludzkimi tak, aby organizacja mogta osiggna¢ swoje wyznaczone cele, gwarantujac sobie tym
samym osigganie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej.

Proces oceny jest zjawiskiem powszechnym. Uzywajac okre$lenia ,ocenianie” mamy na
mysli osad wartosciujagcy pewne cechy pod wzgledem ustalonych kryteriéw. Oceniamy
wszystko i wszystkich, moze to by¢ np. otaczajgca nas przyroda, nabywane produkty, zjawiska
spoteczne, czy tez instytucje towarzyszace cztowiekowi.

Kazda organizacje tworza przede wszystkim ludzie w niej pracujacy, to od ich postaw,
umiejetnos$ci i zaangazowania zalezy jej sukces lub porazka. Dlatego ocenianie pracownikéw
stanowi kompleksowe narzedzie systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi, zajmujagc w nim
centralne miejsce. Zadanie to tylko z pozoru jest fatwe, jednakze wzbudza ono najwiecej
kontrowersji.

Celem artykutu jest ukazanie teoretycznych podstaw oceniania pracownikéow we
wspotczesnych przedsiebiorstwach. Znajomos$¢ teoretyczna tych uwarunkowan ma kapitalne
znaczenie przy praktycznych wynikach procesu zarzadzania kazdg organizacja.

2. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w swietle przegladu literatury.

Rozwdj funkcji personalnej

Funkcja personalna nalezy do podstawowych funkcji przedsiebiorstwa. Jej obiektem
zainteresowania sg ludzie, jako komponent organizacji [9, s. 1]. Analizujgc zadania, ktore
realizowane byly w ubiegtlym wieku przez komorki organizacyjne odpowiedzialne za
zarzadzanie ludZmi, mozna wskaza¢ trzy podstawowe fazy rozwoju funkcji personalne;j:

1) Faza operacyjna - wystepujaca w latach 1900-1945, kiedy dzialy personalne w
organizacjach pelily jedynie funkcje administracyjne, sprowadzajace sie do
ewidencjonowania pracownikow, a wiec rejestrowania charakteru umowy o prace,
zestawienia zarobkdéw, absencji, ewentualnych wypadkow itp.;

2) Faza taktyczna - nazywana tez menedzerska, obejmujaca lata 1945-1980, kiedy do
funkcji realizowanych przez dzialy personalne wigczono takze zajmowanie sie sprawami
utrzymywania dobrych stosunkoéw z otoczeniem organizacyjnym i rynkiem pracy oraz
zajmowanie sie sprawami ,,0sobowymi” pracownikoéw, a w tym: organizowaniem rekrutacji i
doboru pracownikéw, organizowaniem szkolen, organizacja zwolnien, analiza danych
dotyczacych pracownikow (np. stazu pracy, wynagrodzen, absencji) i tworzeniem zestawien,
statystyk potrzebnych dla kierownictwa firmy;

3) Faza strategiczna - trwajaca od 1980 roku do dzi$ i zwigzana z przypisywaniem
zarzgdzaniu personelem istotnej funkcji w zdobywaniu przewagi konkurencyjnej na rynku,
dzial personalny usytuowany bywa nie tylko na szczeblu centralnym, ale staje sie bardziej
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zdecentralizowany, na szczebel centralny dziatéw personalnych spada za to
odpowiedzialno$¢ nie tylko za formulowanie strategii personalnej w Scistym stopniu
zintegrowanej ze strategig organizacji, ale takze oddziatywanie na ksztattowanie cato$ciowej
strategii organizacji [6, s. 106-107].

Zarzadzanie zasobami ludzkimi przybiera we wspotczesnych organizacjach forme
mniej lub bardziej zaplanowanej konfiguracji, ktéra tworza okre$lone procesy personalne
(kadrowe). Spos6b wyodrebnienia oraz klasyfikacja tych proceséw jest kwestia umowng i
zalezy od takich czynnikdéw, jak wielko$¢ przedsiebiorstwa, jego struktura organizacyjna i
lokalizacja, branza oraz przyjeta przez kierownictwo filozofia zarzadzania. Jednym z
najprostszych podziatéw jest wyodrebnienie trzech gtéwnych proceséw personalnych:

- wchodzenia ludzi do organizacji,

- funkcjonowania ludzi w organizacji,

- wychodzenia ludzi z organizaciji.

W ramach tych trzech proces6w mozna wyodrebni¢ wiele subproceséw, a nastepnie
nalezy okresli¢ dla nich cele, odbiorcéow (klientéw) oraz osoby odpowiedzialne za realizacje
procesu. Ponadto nalezy ustali¢ mierniki efektywnoSci proceséw, ktére powinny sie odnosié¢
do kosztéw, czasu trwania procesu, wydajnosci i jakosci [12, s. 36].

W matych przedsiebiorstwach realizacjg zadan zwigzanych z omawianymi procesami
zajmuja sie zwykle ich wiasciciele, ktérzy s3 jednoczesnie menedzerami. W przypadku
wiekszych organizacji powstaja odpowiednie stanowiska pracy, specjalizujace sie w
zarzadzaniu zasobami ludzkimi, ktéore w nastepnej kolejnosci w miare potrzeb t3cza sie w
komorki organizacyjne. Cze$¢ lub cato$¢ zadan z zakresu funkcji personalnej mozna takze
zleci¢ specjalistycznej firmie zewnetrzne;j.

Obecnie, w nowoczesnych organizacjach komdrki zajmujace sie zarzadzaniem
zasobami ludzkimi realizujg szereg zadan, w ramach ktorych mieszczg sie przede wszystkim:

- analiza pracy, ktdrej celem jest definiowanie stanowisk pracy, czyli okre$lanie
obowigzkéw, uprawnien i odpowiedzialnosci;

- planowanie zasobow ludzkich, czyli okreslenie przysztych potrzeb organizacji co do
zasobow ludzkich i sposobow zaspokajania tych potrzeb;

- rekrutacja kandydatow do pracy, czyli pozyskanie odpowiedniej liczby osob
pragnacych podjac¢ prace w organizacji;

- selekcja kandydatéw do pracy, czyli dokonanie wyboru pracownikéw sposrdod
kandydatéw zgromadzonych w trakcie rekrutacji;

- wprowadzenie do pracy, ktorego celem jest wdrozenie nowo zatrudnionych
pracownikéw w proces i Srodowisko pracy, aby zapewni¢ sprawne funkcjonowanie w danej
organizacji;

- wynagradzanie pracownikdéw, czyli ksztattowanie dochodéw z pracy zatrudnionych
0séb;

- ocenianie pracownikdéw, majgce na celu ustalanie wynikéw osigganych przez
poszczegdlnych pracownikéw i ich mozliwos$ci rozwoju;

- szkolenie pracownikéw, ktére zwigzane jest z podnoszeniem ich kwalifikacji
zawodowych;

- przenoszenie pracownikow, ktére polega na przydzielaniu pracownikom nowych
stanowisk pracy, aby mo6c wtasciwie wykorzystac posiadany potencjat pracy;

- zwalnianie pracownikow, ktore realizowane jest w celu dostosowania ilosci i jakoSci
posiadanych zasobdw ludzkich do potrzeb organizaciji.

PowyzZsze zadania powinny by¢ podporzadkowane uprzednio opracowanej strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi, ktérg tworzy sie w Scistym powigzaniu ze strategia ogdlna
przedsiebiorstwa.

Aleksy Pocztowski [12, s. 36] zwraca uwage, ze w realizacji poszczego6lnych proceséw
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personalnych wykorzystuje sie wiele narzedzi o réznym stopniu ztoZonoS$ci, ktére tworza
instrumentarium menedzera, konsultanta i badacza. Ze wzgledu na interdyscyplinarno$¢
zarzadzania zasobami ludzkimi znajduja zastosowanie rowniez metody i techniki wywodzace
sie z dyscyplin pokrewnych ,m. in. z socjologii pracy, psychologii pracy, fizjologii pracy,
ergonomii czy analizy ekonomicznej. Do najczeSciej stosowanych narzadzi zarzadzania
zasobami ludzkimi zaliczamy:

- analize pracy,

- metody planowania zatrudnienia,

- metody i techniki rekrutacji i selekcji pracownikoéw,

- systemy okresowych ocen pracowniczych,

- systemy motywowania pracownikéw i menedzerdéw,

- systemy komunikacji wewnagtrz organizacyjnej,

- wartos$ciowanie pracy,

- rachunek kosztéw pracy,

- techniki szkolen,

- formy organizacji czasu pracy,

- analize czynnikdw wydajnosci pracy,

- programy rozwoju pracownikow,

- assessment centre,

- audyt personalny,

- analizy wskaznikowe,

- socjometrie,

- analizy przypadkéw,

- uktady zbiorowe,

- regulaminy pracy,

- regulaminy wynagradzania i premiowania,

- systemy emerytalno - rentowe,

- systemy ubezpieczen spotecznych,

- systemy outplacentowe (wsparcie dla zwalnianych pracownikéw),

- formy partycypacji pracowniczej,

- systemy monitorowania nastrojow spotecznych w organizaciji,

- systemy informacji kadrowej [19, s. 25].

WyzZej wymienione narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi kreuja jego wymiar
instrumentalny, ktérego doskonalenie polega na ulepszaniu istniejgcych technik oraz
wprowadzaniu nowych. Caty szereg sposréd tych technik moze by¢ wykorzystywany do
rozwigzywania réznych kwestii powstajacych w obszarze funkcji personalne;j.

Menedzerowie zdaja sobie dzi§ sprawe z tego, ze skuteczne zarzadzanie zasobami
ludzkimi ma powazny wptyw na wyniki firmy. NiewtaSciwe podejScie do planowania zasobow
ludzkich moze prowadzi¢ do spietrzenia naboru pracownikéw na zmiane z okresowymi
zwolnieniami, co jest bardzo kosztowne z punktu widzenia wyptat zasitkow dla bezrobotnych,
wydatkow szkoleniowych oraz dla morale [4, s. 441].

Zasoby ludzkie jako najwiekszy potencjat firmy

Kazde wspotczesne przedsiebiorstwo buduje swoja teraZniejszo$¢ i przyszto$¢ na
ludziach, jest tez niepowtarzalne z punktu widzenia posiadanych zasobéw i umiejetnosci,
ktérymi dysponuje i ktdre wyrdzniaja je w odniesieniu do konkurenciji.

Prébujac wyjasni¢ pojecie zasobu ludzkiego Aleksy Pocztowski[12,s.33], przede
wszystkim podkresla, Ze ludzie nie s3 zasobem, lecz dysponujg zasobem, czyli ogétem cech i
wtasciwosci ucielesnionych w nich, ktére umozliwiajg peinienie réznych rél w organizacji. Do
najwazniejszych sktadnikéw zasobu ludzkiego naleza: wiedza, zdolno$ci, umiejetnosci,
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doswiadczenie, zdrowie, postawy i warto$ci oraz motywacja. Po drugie wtascicielem zasobu
ludzkiego sg poszczegdlni pracownicy i to oni w ostatecznym wymiarze decydujg w jakim
stopniu nastgpi zaangazowanie tego zasobu podczas pracy. Powyzsze wskazuje, ze
organizacja ma tylko ograniczong wtadze nad zasobem ludzkim, ktéry wykorzystywany jest w
procesach biznesowych.

Organizacja XXI w. jest organizacjg wiedzy. To dzieki wiedzy swoich pracownikow
moze sta¢ sie innowacyjna, zdolna do szybkich zmian, konkurencyjna i zapewniajgca
satysfakcje swoim klientom [5, s. 13]. Zatem zasoby ludzkie postrzegane sg w organizacji jako
Zrédta jej przewagi konkurencyjne;j.

Wspotczesny trend zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach orientuje sie na
przeksztatcenia zasobéw ludzkich w kapitat, od ktérego w wysokim stopniu zalezy warto$¢
firmy.

Kapitatem s3 ludzie trwale zwigzani z firmga i z jej misjg, umiejacy wspoétpracowac, o
kreatywnych postawach i kwalifikacjach. Kapitat ludzki stanowi site napedowa rozwoju firmy.
To dzieki kwalifikacjom i umiejetnoSciom pracownikéw, a przede wszystkim ich
zaangazowaniu w realizacje zadan firmy organizacja zyskuje na sile [5, s. 13]. Kapitat ten kryje
w sobie niezwykte mozliwoSci motywacyjne, ujawniajace sie w efekcie skutecznego
zarzgdzania organizacja, ukierunkowanego na misje i strategiczne cele firmy.

Zasoby istniejace w firmie wymagajg profesjonalnych dziatan, bez ktérych ilosciowe i
strukturalne przeksztatcenia w kapitat ludzki stajg sie nieracjonalne. Profesjonalizacja decyzji
personalnych jest jedng z gléwnych zasad zarzadzania organizacja i kierowania
ludZzmi [15, s. 17].

Podejmowane decyzje w procesie zarzadzania w przedsiebiorstwie oraz ich
nastepstwa w koncowej fazie zawsze dotycza konkretnych ludzi. Ludzie stajac sie
jednocze$Snie podmiotami jak i przedmiotami w stosunkach wtadzy, wnosza do firmy
potencjat swego indywidualnego doSwiadczenia, dazenia i postawy, starajgc sie przy tym
dziata¢ tak, by broni¢ swych indywidualnych intereséw, pielegnujac zarazem swoje poczucie
przynaleznosci do zespotu. Potencjat ludzki - najwieksze bogactwo kazdego przedsiebiorstwa
- moze by¢ jednak w peini wykorzystany tylko wtedy, kiedy praktykowane w firmie techniki
oddzialywania na ludzi uwzgledniajg zar6wno mozliwosci, jak i ograniczenia tzw. czynnika
ludzkiego [13, s. 3].

Cztowiek jako cztonek organizacji peni podwdjng role, jednoczesnie jest panujgcym i
podwtadnym, ktory strzeze swojej pozycji.

Niejednokrotnie podejmowana jest proba odpowiedzi na pytanie, jakie powinno sie
stworzy¢ warunki w organizacjach, aby pracujacy w nich ludzie mogli w petni da¢ §wiadectwo
swoich mozliwosci, nie tylko doskonali¢ wtasng efektywno$¢, lecz takze wykrzesac z siebie to,
co najlepsze, z korzyscig dla jak najwiekszej liczby innych ludzi i oczywiscie dla nich samych.
Wiedza o tym stata sie najprawdopodobniej najcenniejszym atrybutem umiejetno$ci
specjalisty od spraw kadrowych.

Nalezy podkresli¢, iz wykorzystanie mozliwosci i zdolnosci ludzi jest determinowane
dwustronnie. Z jednej strony mamy caty szereg cech i wtasciwosci samych ludzi, z drugiej za$s
okolicznosci zewnetrzne, warunki, $wiat, w ktérym ludzie zyja.

W procesie zarzadzania ludZmi nalezy uwzgledni¢ wszystkie role jakie petni
pracownik, rézne okoliczno$ci, w jakich sie znajduje. Lekcewazenie tego jest btedem.

Pewne cechy pracownika w warunkach danego stanowiska pracy moga okazac sie
niestosowne, podczas gdy na innym stanowisku te same cechy beda przydatne. Do sztuki
fachowego zarzadzania nalezy umiejetnos$¢ efektywnego wykorzystania wszystkich cech,
jakimi dysponujg poszczeg6lni ludzie.

Kazdy pracownik danej organizacji dysponuje cechami, ktére nazywane sg zasobami
osobistymi i stanowia one wyjatkowy potencjat cztowieka. Mozna do nich zaliczy¢:

212



ISSN 2223-3822 © Socio-Economic Problems and the State, Vol. 17, No. 2, 2017

e Kompetencje, kwalifikacje i umiejetnosci:
- konkretna dziedzina wiedzy,
- wyksztatcenie,
- poziom wiedzy fachowej, specjalistycznej,
- dotychczasowe doSwiadczenia w danej dziedzinie (np. prowadzona dziatalnos¢
gospodarcza, kierowanie zespotem ludzi),
- wzorce i modele rodzinne, Srodowiskowe, kulturowe;
e Sytuacja osobista:
- wiek,
- pte¢,
- stan cywilny,
- liczba dzieci, ich wiek,
- kondycja zdrowotna,
- kondycja psychofizyczna,
- stosunki spoteczne z otoczeniem;
e Zasoby psychiczne:
- motywacja,
- $wiadomo§¢ siebie,
- umiejetno$¢ bycia asertywnym,
- otwarto$¢ na ludzi,
- autokrytycyzm,
- updr, konsekwencja,
- aktywnos¢,
- inwencja tworcza, kreatywnos¢,
- odporno$¢ na stres.

Jak stusznie zauwaza Alicja Sajkiewicz [13, s. 3] zasoby ludzkie sg wrazliwe i reaguja na
zmiany w innych zasobach organizacji, ale nie biernie, lecz poprzez oddziatywanie na nie ze
swej strony. Zasobami majgcymi wptyw na zasoby ludzkie s3 w gtdwnej mierze zasoby
finansowe, technika i technologia oraz zasoby organizacyjne.

Podsumowujac, nalezy podkreslic, iz ludzie w  systemie zarzadzania
przedsiebiorstwem sa jego zasadniczym podmiotem. To takZe najcenniejszy majatek, w ktory
trzeba nieustannie inwestowac. Konieczne jest rowniez poprawne zarzadzanie tym
majatkiem. Zatrudnieni pracownicy to cenne Zrédto sukcesow firmy, o czym nalezy pamietac
nie tylko przez pryzmat osiggniec¢ terazniejszosci, ale takze przysztosci. Aby odnosi¢ sukcesy,
trzeba strategicznego podejScia do kwestii zarzadzania zasobami ludzkimi [18,s.50].
Zdaniem Joanny Moczydtowskiej [10,s.7], z ktorym trudno sie nie zgodzi¢, zarzadzanie
zasobami ludzkimi to jeden z najwazniejszych elementéw zarzadzania kazda organizacja.
Najwazniejszych i prawdopodobnie najtrudniejszych, bo ludzie, jak Zadne inne aktywa
organizacji, sg trudni do poznania, zmienni, a takze czesto zachowanie ich bywa nieracjonalne
i nieprzewidywalne, a przy tym obdarzeni podmiotowoscia i godnosciag osoby ludzkie;j.

3. Miejsce oceny okresowej w systemie zarzadzania zasobami ludzkimi.

Pojecie i cele systemu ocen pracowniczych

Dokonywanie ocen oséb, ktére Swiadcza prace pojawia sie praktycznie we wszystkich
fazach procesu pracy: na wejsciu, podczas wykonywania zadan oraz w fazie wyjscia. W fazie
wejscia ocenie podlegaja najczesciej cechy os6b $wiadczacych prace, w fazie wykonywania
pracy przede wszystkim zachowania, natomiast w fazie wyjscia - efekty pracy.

Zajmujac sie ocenianiem os6b wykonujacych prace, mamy na mysli wyrazony w formie
ustnej badz pisemnej poglad wartosciujacy ich cechy osobowe, zachowania i efekty pracy.
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Zatem obiektem oceniania powinny by¢ te cechy cztowieka, wiasciwoSci i dziatania, ktore sa
istotne z punktu widzenia wykonywanej pracy, oraz osiggane przez niego wyniki. Ocenianie
ma ogromne znaczenie, gdyz niemozliwe jest skuteczne zarzadzanie jakimkolwiek zasobem,
dopoki nie ma sie systematycznych danych na temat jego wartoSci. Jest to szczegdlnie istotne
w odniesieniu do pracownikéw ktdérzy pojawiaja sie w firmie jako jednostki faktycznie
nieznane [2, s. 125]. Konieczno$¢ oceny pracownikéw jest zwigzana z catoksztattem funkcji w
zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie, ma zastosowanie na kazdym z
jego etapow, czyli na etapie: planowania zatrudnienia, doboru pracownikéw na stanowiska,
motywowania i wynagradzania, planowania rozwoju i okreslania potrzeb szkoleniowych,
planowania przemieszczen w ramach stanowisk pracy, awanséw, ograniczania zatrudnienia i
dokonywania zwolnien. Co wiecej, potrzeba ocen pracowniczych jest takze podstawag wielu
funkcji kierowniczych, ktore dzieli sie zwykle na funkcje zwigzane z planowaniem i
organizowaniem pracy, przewodzeniem oraz kontrolowaniem. Ocenianie pracownikéw
zasadniczo wiec wptywa na zarzadzanie kadra w przedsiebiorstwie i panujace w nim stosunki
miedzyludzkie, moze by¢ dokonywane na biezgco i okresowo. Ocena biezgca, zwana réwniez
nieformalng, moze by¢ dokonywana przez rézne podmioty, w tym: przetozonych, klientéw,
wspotpracownikéw i polega na przekazywaniu informacji zwrotnej najczeSciej przez
bezposredniego przetozonego podwtadnym, o ich zachowaniach, postawach i wynikach pracy
w réznej formie w ciggu pracy, dzieki czemu pracownik zna opinie o swojej pracy i moze ja
korygowac [7, s. 93]. Natomiast ocena okresowa ma charakter kompleksowy i moze by¢
przeprowadzana w réznych odstepach czasu (kwartat, pét roku, rok).

Ksztatt oraz sposéb wykorzystania wynikéw okresowej oceny pracownikow zalezy
przede wszystkim od strategii zarzadzania oraz kultury organizacyjnej jaka obowigzuje w
danej firmie. Przeprowadzenie okresowej oceny pracownikéw w sposob profesjonalny i
obiektywny, jest procesem skomplikowanym a nawet konfliktogennym. Dlatego tez na kadrze
kierowniczej spoczywa duza odpowiedzialnos¢.

Stawomira Kaminska - Berezowska [6,s.150] zwraca uwage na to, ze Zle
przeprowadzona ocena pracownikéw moze przynie$¢ wiecej szkod niz korzySci, totez tak
wazne jest, aby oceny pracownikéw nie byty przypadkowe, ale wynikaty z zaplanowanych i
adekwatnych do potrzeb konkretnego zaktadu pracy systeméw ocen pracowniczych.

System ocen to uktad Swiadomie i logicznie dobranych, wewnetrznie zorganizowanych
technik, kryteriow i zasad dokonywania ocen, uznanych za wtasciwe dla: danych celéw, firmy
i grup stanowisk, stuzacy zwiekszeniu efektywno$ci zarzadzania zasobami ludzkimi w
kontekscie misji i celéw organizaciji.

Z powyzszej definicji wynika kilka wnioskdw:

- cele oceniania powinny by¢ jasno i doktadnie sprecyzowane;

- system ocen musi uwzglednia¢ specyfike danej organizacji;

- system ocen powinien by¢ zréznicowany w przekroju grup stanowisk;

- kryteria oceny powinny by¢ wtasciwie dobrane;

- system ocen musi czemu$ stuzy¢, aby ocenianie nie byto stratg czasu i zbednym
biurokratycznym dziataniem [20, s. 85].

Gdy mowa jest o formalnym ocenianiu, ma sie na og6t na mysli okreslony system
oceniania stosowany w danej organizacji. Nie istnieje jeden, uniwersalny system oceniania,
ktéry mozna by stosowa¢ w kazdej organizacji. Po to by system oceniania prawidtowo
funkcjonowal, powinien by¢ ,szyty na miare”, dopasowany do potrzeb organizacji, ktora go
stosuje oraz do pracownikow, ktérzy ocenie podlegajg. Niezaleznie jednak
zindywidualizowanych systeméw, kazdy z nich powinien zawiera¢ pewne podstawowe
sktadniki [17, s. 226]. Ponizszy rysunek 1 przedstawia sktadniki systemu oceniania.
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Rysunek 1. Skladniki systemu oceniania

Zrédto:

[17,s.226]

Zestawienie cech charakterystycznych ocen biezgcych i okresowych przedstawia tabela nr 1.

Oceny biezace

Oceny okresowe

Zwykle majg charakter niesformalizowany;

Sa zwigzane ze sformalizowanymi narzedziami oceny
(kryteria, skala, procedura oceny, czesto procedura
wykorzystania wyniku oceny);

Pracownikéw, ich prace oraz rezultaty pracy ocenia
sie na biezaco, w sposéb ciagly;

Oceny dokonywane sg okresowo, a wiec cyklicznie,
najczesciej co p6ét roku lub jeden raz w roku;

Kryteria ulegaja ciggtym zmianom, czesto maja
charakter przypadkowy, subiektywny, sa nietrafne;

Kryteria sa trwate, sformalizowane, czesto
szczegotowo opisane, znane wczes$niej nie tylko
oceniajgcemu kierownikowi, ale réwniez
poddawanemu ocenie pracownikowi;

Czesto podstawg oceny mogg by¢ sytuacje
incydentalne, czasem zwigzane z osobistym
nastawieniem kierownika do pracownika;

Wymagaja obserwowania pracy i zachowan
pracownika pod katem oczekiwan opisanych w
systemie ocen;

Czesto podstawa oceny jest dyscyplina pracy,
wydajno$¢ i jakos¢ pracy, realizacja biezacych zadan
(terminowo$¢), wspoétpraca;

W efektywnym systemie ocen stosuje sie kryteria
kombinowane, czyli odpowiednio dobrane zestawy
cech sposrod kryteriéw osobowosciowych,
behawioralnych, efektywnos$ciowych, uznawanych za
priorytetowe w danej firmie;

Kierownik na biezaco chwali lub krytykuje prace i
zachowanie swoich podwtadnych, czesto wypowiada
opinie pod wptywem emocji, co moze by¢ odbierane
przez podwitadnych jako subiektywne;

Elementem procedury ocen okresowych jest rozmowa
oceniajgca, wymagajaca od kierownika przemys$lenia,
przygotowania, przekazania i umotywowania oceny
oraz okres$lenia kierunkéw zmiany;

Oceny biezace sg efektywne w sytuacji bliskiego
wspéldziatania przetozonego z podwitadnymi,
bedace wynikiem procesu pracy;

Oceny okresowe sg efektywne, jezeli sa oparte na
sprawnym narzedziu w postaci systemu ocen
okresowych pracownikéw;

Zrédto: [7, s. 94]
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Matgorzata Sidor - Rzadkowska [16, s. 15] nadmienia, iZ ocenianie pracownikéw jest
funkcja, poprzez ktdéra realizujg sie zasadnicze wartoSci, jakie uwzglednia (czy tez raczej
powinna uwzglednia¢) polityka personalna kazdej organizacji. Te warto$ci to przede
wszystkim:

- sprawiedliwo$¢ i réwno$¢ - ochrona zatrudnionych przed niewtasciwym
postepowaniem ze strony przetozonych, wspoétpracownikéw lub klientéw. Przyjecie zasady
réwnosci szans wszystkich pracownikéw, rozumianej jako rownos$¢ praw, réwnos¢ dostepu
oraz rownos$¢ uczestnictwa;

- poszanowanie godnosci osobistej wszystkich zatrudnionych;

- troska o jako$¢ zycia zawodowego kazdego pracownika;

- zapewnienie bezpiecznych, przyjaznych, sprzyjajacych kreatywnosci warunkéw
pracy.

Prace nad stworzeniem systemu ocen pracownikéw powinno rozpocza¢ sie od
ustalenia celéw, jakim ma on stuzy¢. Na cele oceniania pracownikéw powinno sie spojrzec
pod katem zaréwno pracodawcy jak i pracownika. Jesli chodzi o pracodawce, istotnymi s cele
oceniania w obszarze przewidywania wykorzystania istniejgcego potencjatu pracowniczego
dla realizacji celow organizacji. Natomiast z punktu widzenia pracownika nalezy uwzgledni¢
dwie funkcje oceniania:

- ewaluacyjng, polegajaca na ocenie jakosci i efektow pracy, stopnia w jakim
pracownik wywigzuje sie z powierzonych obowigzkéw. Oceny tej dokonuje sie poréwnujac
prace ocenianego z uprzednio ustalonymi celami, zadaniami i normami;

- rozwojowa, polegajaca na ocenie potencjalnych umiejetnosci i mozliwosci
pracownika. Ma ona na celu podkreSlenie i dalszy rozwoj potencjalu ocenianego ze
szczegblnym nastawieniem na przyszta prace. Realizuje sie ja poprzez porownanie
wymaganych i rzeczywiscie posiadanych przez dang osobe kwalifikacji.

Cele realizowane poprzez system ocen okresowych mozna sklasyfikowa¢ np. wg trzech
grup, sa to:

1. Cele administracyjne, stuzace wykorzystywaniu wynikow oceniania do
ksztattowania polityki personalnej w ramach przyje¢ do pracy, przemieszczen i
wynagradzania pracownikow.

2. Cele informacyjne, czyli zaopatrywanie menedzeréw w informacje o tym, jak
pracujg ich podwtadni, a pracownikéw w dane o ich mocnych i stabych stronach.

3. Cele motywacyjno - wychowawcze, polegajace na dostarczaniu pracownikom
informacji zwrotnej, ktéra ma za zadanie ich motywowa¢ do rozwoju osobistego oraz do
wydajniejszej i lepszej pracy.

[stnieje takze podziat celéw na cele:

- korekcyjne, ktére majg za zadanie wykrywanie btedow i niedociggnie¢ w pracy, aby
byta mozliwos$¢ ich eliminacji i unikniecia w przysztosci,

- stabilizujace, majace stuzy¢ zachecaniu osoby ocenianej do kontynuowania tego, co
robi dobrze,

- rozwojowe, ktorych zadaniem jest wyznaczenie przysztych zadan badz oczekiwan
wobec pracownika, okres$laja niezbedne kompetencje wymagane w przysztoSci.

Szczegbtowe cele oceniania mozna tez sprowadzi¢ do dwdch zasadniczych kategorii, tj.
celow organizacyjnych i celow psychospotecznych.

Cele organizacyjne oceniania prowadza do uzyskania informacji niezbednych do
podejmowania decyzji personalnych zwigzanych z:

- zatrudnieniem pracownikéw lub przedtuzeniem zatrudnienia np. po uptywie okresu
prébnego,
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- przemieszczaniem pracownikdw wewnatrz organizacji,

- planowaniem szkolen,

- planowaniem karier zawodowych,

- przyznaniem premii, nagrod lub innych wyréznien,

- naktadaniem Kkar,

- zwolnieniami pracownikéw,

- rozpoznaniem potencjatu rozwojowego firmy.

Istota celu psychospotecznego jest ksztaltowanie postaw i zachowan pracownikéw
dzieki regularnemu dostarczaniu im informacji o ich osiagnieciach , niepowodzeniach oraz o
szansach ich rozwoju zawodowego. Pracownicy licza na to, ze zostang zauwazeni przez
menedzera oraz ze ich aktywna postawa czyli zaangaZowanie w sprawy firmy zostanie
docenione. Jest to sposdb na utrzymywanie wysokiego poziomu osiggnie¢ personelu, na
przyciaganie do firmy atrakcyjnych, wartoSciowych pracownikéw i pozbywanie sie stabego
personelu.

Nalezy zdawac sobie sprawe z tego, Ze cele oceny sag wzajemnie sprzeczne. Cze$¢ z nich
zaostrza rygory pracy, podczas gdy inne wspieraja pracownika i jego motywacje [20, s. 85].

Kryteria oceniania

Waznym elementem w catym systemie ocen pracowniczych sa kryteria ocen, czyli
mierniki stuzace za podstawe oceny. Chodzi o precyzyjne okre$lenie jakie cechy beda
przedmiotem oceny, jakie umiejetnosci, jakie zdolnosci oraz w jaki sposéb beda one mierzone.
Wazne jest takze, na jakim etapie zatrudnienia znajduje sie pracownik [9, s. 210].

Podstawowym warunkiem opracowania odpowiednich kryteriow jest posiadanie
opiséw wszystkich stanowisk pracy, ktéore maja podlega¢ ocenie. Kryteria, wedtug ktérych
bedzie sie ocenia¢ pracownikéw, powinny by¢ starannie dobrane. Dopasowanie kryteriéw
oceniania pracownikdw zalezy w pierwszej kolejnosci od celu, ktoremu ocenianie ma stuzyg¢,
oraz od momentu, w ktorym sie odbywa.

Przyjmuje sie, iz oceny dokonuje sie w trzech réznych okresach aktywnos$ci zawodowej:

1) podczas przyjmowania kandydatéw do pracy,

2) w trakcie zatrudnienia,

3) przy odchodzeniu pracownikow z firmy.

W kazdym z w/w okres6w inne beda cele, warunki i zwigzane z nimi kryteria
oceniania. Istotne jest, aby kryteria oceniania byly wyraZnie i jednoznacznie okreslone, co
zapewni ograniczenie subiektywizmu w ocenianiu.

Na podstawie literatury przedmiotu, mozna wskazac¢ trzy podstawowe koncepcje oceny t;j.

1) wedtug cech,

2) wedtug czynnosci,

3) wedtug wynikow.

Natomiast z w/w koncepcjami oceny wigza sie nastepujace kryteria ocen:

- kryteria osobowosciowe i kwalifikacyjne - koncepcja oceny wedtug cech,

- kryteria behawioralne (zachowan) - koncepcja oceny wedtug czynno$ci,

- Kkryteria efektywnos$ciowe - koncepcja oceny wedtug wynikéow.

Kryteria osobowosciowe. Wedtug Elzbiety Diugosz — Truszkowskiej [20, s. 90] to przede
wszystkim psychologiczne predyspozycje do wykonywania pracy na danym stanowisku. Sg to
zaroOwno cechy wrodzone, jak i nabyte poprzez szkolenia i doswiadczenia. Znaczenie tych
kryteriow oceniania jest r6zne na réznych stanowiskach pracy czy w réznych zawodach. Tam
gdzie typ osobowosci rzutuje na sposdb wykonywania pracy, np. w pracy menedzerow, nalezy
te kryteria uwzglednic¢ przy ocenianiu.

217



ISSN 2223-3822 © CouiasbHO-eKOHOMI4Hi Mpo6JsieMH i AepxkaBa. — Bum. 2 (17). — 2017

Do kryteriéw osobowos$ciowych zaliczy¢ mozna:

- energie,

- rzetelnos¢,

- odpowiedzialnosg,

- kreatywnos¢,

- wyobraznie,

- Opanowanie,

- asertywnos¢,

- dynamizm dziatania,

- zréwnowazenie,

- temperament,

- odpornos¢ na stres.

Kryteria kwalifikacyjne. Jak podaje Joanna Litwin [3, s. 320-321] obejmuja og6t wiedzy,
umiejetnosci nabytych w szkole, na uczelni, na kursach, w trakcie zdobywania do$wiadczenia
zawodowego, umozliwiajacych prawidtowe petnienie okreslonej roli zawodowej wynikajacej
z realizacji zadan na zajmowanych stanowiskach. Wsréd kryteriow kwalifikacyjnych mozna
na przyktad wymienic:

- wyksztatcenie,

- dos$wiadczenie zawodowe,

- znajomos¢ jezykéw obcych,

- znajomos$¢ przepiséw prawa,

- znajomos¢ etykiety, obyczajow,

- umiejetno$¢ obstugi komputera,

- umiejetno$¢ obstugi okreSlonych urzadzen biurowych,

- umiejetno$¢ negocjowania.

Kryteria kwalifikacyjne majg istotne znaczenie, kiedy wyniki oceniania zamierza sie
wykorzysta¢ przy poziomych przemieszczaniach pracownikéw w firmie, szkoleniach i
awansowaniu pracownikow. Sg one szeroko wykorzystywane w tych firmach, w ktorych
oczekiwane jest ciggle podnoszenie kwalifikacji.

Kryteria behawioralne sa bardzo czesto stosowane tam, gdzie mierzenie efektéw pracy
jest albo niemozliwe, albo bardzo utrudnione. Stuza one do oceniania zachowan pracownika
lub catych zespotéw [14, s. 13]. Do przyktadowych kryteriow behawioralnych mozna zaliczy¢
nastepujace cechy zachowan pracownikow:

- wytrwatosg,

- systematyczno$¢ w dziataniu,

- doktadno$¢ w wykonywaniu powierzonych zadan,

- fachowos¢ (profesjonalizm) w dziataniu,

- uczciwosé,

- lojalnos¢,

- gotowos¢ do doskonalenia kwalifikacji zawodowych,

- przestrzeganie dyscypliny pracy,

- stosunek do klientow, przetozonych i wspoétpracownikow.

Wazne jest, aby przy dokonywaniu ocen pracownikéw w sposéb wywazony stosowacé
kryteria zachowan. W praktyce oznacza to, ze tam, gdzie jest mozliwe wykorzystanie
kryteriow efektywnosSciowych, kryteria zachowan powinny spetnia¢ role pomocnicza.

Kryteria efektywnosciowe odnosza sie do wynikéw (efektéw) pacy pracownika badz
zespotlu pracowniczego. Jezeli dotycza organizacji jako catos$ci, moga by¢ wykorzystane do
oceny naczelnej kadry zarzadzajacej. Wpyniki pracy oceniane wedlug Kkryteriow
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efektywno$ciowych moga by¢ wyrazone w ujeciu rzeczowym (wydajno$¢) i (lub)
wartosciowym (ekonomicznym) [8, s. 285].

Wsrod indywidualnych kryteriow efektywno$ciowych mozna wymieni¢ miedzy innymi:

A) warto$¢ sprzedazy osiaggnieta przez danego pracownika;

B) stopien wypelnienia zadan wynikajacych z ustalonych dla danego stanowiska
pracy standardéw odnos$nie iloSci, jakos$ci, kosztow i terminowo$ci, czyli na przyktad:

- liczbe klientéw pozyskanych dla firmy,

- liczbe dokonanych transakgji,

- liczbe opracowanych projektow,

- terminowo$¢ realizacji spraw,

- doktadnos$¢ wykonywania czynno$ci pracowniczych,

- oszczedno$¢ zuzycia surowcow i materiatow na stanowisku pracy.

WSsraéd zespotowych kryteriow efektywnos$ciowych sg miedzy innymi:

- warto$¢ sprzedazy osiggnieta przez dang grupe pracownikow (np. zatrudnionych w
sklepie),

- skrécenie cyklu inwestycyjnego okreslonego projektu,

- wynegocjowanie przez zespot korzystnej umowy,

- oszczedne gospodarowanie materiatami importowanymi,

- zmniejszenie kosztéw zwigzanych z naprawami pogwarancyjnymi i reklamacjami.

Do organizacyjnych kryteriéw efektywnos$ciowych mozna zaliczy¢ miedzy innymi:

- zysk brutto i netto przedsiebiorstwa,

- rentowno$¢ produkgji,

- stope zysku,

- wydajnos¢ pracy,

- wskazniki ptynnosci finansowej,

- poziom i strukture naleznos$ci i zobowigzan,

- przychdd ze sprzedazy [3, s. 319].

W przypadku kryteriow efektywnos$ciowych problemem jest ustalenie sposobdow
pomiaru efektywnosSci pracy indywidualnych pracownikéw lub zespotéw. Kryteria
efektywno$ciowe powinny by¢ stosowane, jezeli ocenianie ma stuzy¢ sprawdzeniu
uzyteczno$ci pracownika na zajmowanym przez niego stanowisku pracy, nagradzaniu i
premiowaniu go, a takze degradacji i zwalnianiu.

4. Charakterystyka badanego przedsiebiorstwa.

Przedsiebiorstwo Budowlane WITKA Sp. z o.0. jak sama nazwa wskazuje jest to firma
budowlana, a jej siedziba zngjduje sie w Olsztynie, gdzie mieSci sie cata baza firmy,
albowiem przedsiebiorstwo nie posiada swoich oddziatéw na terenie kraju. Historia Spotki
siega poczatku 1991 roku, kiedy to w lutym powstato Przedsiebiorstwo Budowlane WITKA
jako spotka cywilna dwéch oséb, przedsiebiorcow - wspolnikow Krzysztofa Krawczyka i
Mirostawa Witkowskiego. Z koncem grudnia 2000 roku powyzsza spotka przestata istnie¢, a
kazdy z bytych wspolnikdw z poczatkiem stycznia 2001 roku powotal do Zycia niezalezne
przedsiebiorstwo, zachowujac przy tym wspo6lng nazwe ,Przedsiebiorstwo Budowlane
WITKA”, do ktérej zostato dodane imie i nazwisko wtasciciela. Takim sposobem powstato
Przedsiebiorstwo Budowlane WITKA Krzysztof Krawczyk, ktére nastepnie we wrzesniu 2011
roku zostato przeksztalcone w spotke z ograniczong odpowiedzialno$cia pod nazwa
Przedsiebiorstwo Budowlane WITKA Sp. z o0.0., przejmujac tym samym wszystkich
zatrudnionych pracownikéw oraz cate zaplecze firmy.
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Misja przedsiebiorstwa jest Swiadczenie kompleksowego zakresu ustug o charakterze
remontowo - budowlanym, zaspokajajacych potrzeby spotecznosci lokalnej i nie tylko,
albowiem obecnie Spétka dziata tylko na obszarze wojewo6dztwa warminsko - mazurskiego.

Najwazniejszym celem dziatalno$ci firmy jest Swiadczenie ustug o najwyzszej jakoSci,
spetniajacych kryteria i oczekiwania nawet najbardziej wymagajgcych inwestorow, czyli
przede wszystkim zadowolenie klienta. Celem niezmiernie waznym jest takze zapewnienie
pracownikom bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy z uwzglednieniem zapobiegania
wypadkom przy pracy, co w branzy budowlanej zdarza sie jeszcze nie rzadko. Szybko,
solidnie, tanio, te trzy stowa widniejgce na banerach reklamowych firmy sa motorem
napedowym wszelkich dziatan, aby spetni¢ oczekiwania inwestoréw.

Spétka wykonuje roboty budowlano - montazowe, przeprowadza remonty i
modernizacje w zakresie wznoszenia obiektow przemystowych, uzytecznoSci publicznej,
mieszkaniowych (wielorodzinnych jednorodzinnych), sportowych, sakralnych oraz w
zakresie prac konserwatorskich obiektéw zabytkowych i sakralnych, wykonuje roboty
inzynieryjne i elektryczne. Firma realizuje przede wszystkim obiekty w tak zwanym systemie
»pod klucz”, ma to miejsce gtéwnie na zasadach generalnego wykonawstwa inwestycji, dzieki
czemu moze koordynowac caty proces inwestycyjny, poczawszy od projektu do efektu
koncowego. Zdarza sie jej jednak dziata¢ rdwniez w ramach tworzonych konsorcjéw. Zakres
dziatan obejmuje peing obstuge inwestora poczawszy od pomocy przy uzyskaniu pozwolenia
na budowe, ustug geodezyjnych, przygotowania dokumentacji projektowej, po oddanie
gotowego obiektu do uzytkowania przy zastosowaniu najwyzszych standardéw wspotpracy z
partnerskimi firmami.

Podkreslenia wymaga fakt, iz mocng strong przedsiebiorstwa jest to, ze zatrudnia ono
pracownikéw wykwalifikowanych, z uprawnieniami niezbednymi do wykonywania
okreSlonych prac budowlanych, posiadajacych specjalistyczng wiedze i doswiadczenie
zawodowe oraz to, iz ktadzie duzy nacisk na ich szkolenie i doskonalenie zawodowe.
Przedsiebiorstwo dysponuje kadra inzynieryjno - techniczng oraz specjalistami od robot
budowlanych takich jak: glazurnik, tynkarz, malarz, elektryk, hydraulik, zbrojarz, cieSla,
brukarz. Na dzien dzisiejszy iaczne zatrudnienie wynosi 106 pracownikéw. Obecnie w
oparciu o zdobyte dos$wiadczenie, wiedze i kadre zarzadzajaca o bogatym dorobku
zawodowym, przedsiebiorstwo postrzegane jest na rynku przez bytych, jak i zaréwno
potencjalnych inwestorow jako profesjonalne, realizujgce zadania terminowo i bardzo
elastyczne, co jest wielokrotnie potwierdzone wystawionymi referencjami i wyrédznieniami.
Wspéipraca z wieloma wyselekcjonowanymi dostawcami materiatéw budowlanych oraz
sprzetu budowlanego, wyspecjalizowanymi podwykonawcami ustug budowlanych
(geodezyjnych, termoizolacyjnych, dekarskich) oraz doSwiadczonymi biurami projektowymi,
pozwala rozwigzywac powierzone, nawet najbardziej skomplikowane, najtrudniejsze zadania.

Cele i zadania przedmiotowej Spétki sg realizowane oczywiScie przez jej pracownikow,
to oni tworza firme oraz uczestnicza w jej zyciu, a pozycja organizacji w otoczeniu zalezy
przeciez przede wszystkim od tego w jaki sposéb wykonywane sg powierzone pracownikom
obowiazki, albowiem rozwijajaca sie gospodarka rynkowa oraz stale narastajgca konkurencja
zwlaszcza w branzy, w ktorej obraca sie niniejsze przedsiebiorstwo powoduje, iz
stwierdzenie, Ze ludzie s3 najcenniejszym zasobem kazdej organizacji, nabiera coraz to
wiekszego znaczenia. Pracownicy niniejszej Spo6tki na czele z jej prezesem zdaja sobie bowiem
sprawe z tego, ze o wynikach kazdej organizacji decyduje nie tylko kapitat, czy zaawansowane
technologie, ale przede wszystkim odpowiednio przygotowany, ukierunkowany i zadowolony
zespot
pracownikéw. Zatem w chwili zatozenia jej, Prezes Zarzadu w porozumieniu z dyrektorem
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technicznym, gtéwnym ksiegowym oraz radcg prawnym od razu na poczatku opracowali
dokumentacje organizacyjng - system organizacyjny, wiedzac, iz stanowi ona instrument
sprawnego zarzadzania firmg. Dokumentacje organizacyjng przedsiebiorstwa, jako spotki
prawa handlowego okreslaja nastepujace dokumenty:

1. Regulamin organizacyjny;

2. Regulamin pracy;

3. Regulamin wynagradzania pracownikéw;

4. Regulamin oceny pracownikow.

Niniejsza dokumentacja, to dokumentacja wewnetrzna Spo6tki i jest ona
ogo6lnodostepna dla wszystkich pracownikéw. Kazdy pracownik przedsiebiorstwa ma
obowiazek zapozna¢ sie z nig z chwilg podpisania umowy o prace. Regulacje zawarte w
powyzszych regulaminach, pozwolily miedzy innymi, w celu zapewnienia w przysztosci
sprawnego oraz efektywnego funkcjonowania przedsiebiorstwa do skonstruowania
odpowiedniego podziatu pracy, a wtasciwy podziat pracy w firmie na stanowiska pracy i
komorki organizacyjne stanowit nastepnie podstawe zbudowania najbardziej optymalne;j
struktury organizacyjnej firmy, ktéra jest ukladem wzajemnych powigzan, zalezno$ci
hierarchicznych i funkcjonalnych, a prawidtowo dobrana do specyfiki branzy jaka jest branza
budowlana, zapewnia trwato$¢ i ciggtos$¢ funkcjonowania organizacji, Schemat organizacyjny
stanowi uzupelnienie regulaminu organizacyjnego przedstawiajac graficzny obraz struktury
organizacyjnej.

5. Analiza wynikéw ocen.

Oceny okresowe pracownikéw Przedsiebiorstwa Budowlanego WITKA Sp. z o.o.
przeprowadzane s3 od 4 lat, czyli od poczatku istnienia Spotki, zatem badany okres obejmuje
lata 2011-2014.1

W pierwszej kolejnosci, w celu dokonania dokiadnej analizy wynikéw ocen,
zestawiono je wedlug poszczegdlnych arkuszy ocen - formularzy przeznaczonych dla
konkretnych grup pracowniczych, z uwagi na dobor osdb oceniajacych.

Najwiekszg grupe osob ocenianych (75 - 82) stanowig pracownicy na stanowiskach
robotniczych i dla nich zostat skonstruowany Formularz 1. Srednie wyniki ocen dotyczace
tego formularza wedtug kryteriow w nim zawartych, za poszczegolne lata zestawiono w tabeli
2 znajdujacej sie ponizej.

Tabela 2. Srednie wyniki ocen z Formularza I - Arkusz Ocen Pracowniczych na

Stanowisku Robotniczym wedlug poszczegodlnych kryteriow za lata 2011-2014.

L.p. Nazwa kryterium 2011r./2012r.{2013r.| 2014r.
1 Kwalifikacje formalne 412 412 3,25 3,29
2 Umiejetno$¢ wykorzystania wiedzy fachowej 4,25 4,26 3,01 3,05
3 Kompetencje zawodowe 412 4,12 3,32 3,36
4 Wydajnos$¢ pracy 4,15 4,13 3,29 3,27
5 Jako$¢ pracy 4,32 4,29 3,28 3,26
6 Dyscyplina pracy 4,13 4,51 2,91 3,01
7 Dbatos¢ o stanowisko pracy 4,21 4,25 2,82 2,87
8 Wspéipraca w zespole i komunikacja 4,25 4,24 3,12 3,05

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie dokumentacji pracowniczej P. B. WITKA Sp. z o.0.

! Szerzej na ten temat: S. Szmitka, J. Piasecka, Analiza systemu oceniania pracownikéw w przedsiebiorstwie
budowlanym, Warminsko — Mazurski Kwartalnik Naukowy, Wydawnictwo WSIiE TWP w Olsztynie.
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W nawigzaniu do tabeli 2 za pomocg wykresu 1 zaprezentowane zostaty ogdétem
$rednie oceny dla kazdego okresu objetego analiza dotyczace Formularza I.

m 2011
m 2012
2013
2014

Wykres 1. Ogotem sSrednia ocen z Formularza I za lata 2011-2014
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie dokumentacji pracowniczej P. B. WITKA Sp. z o.o.

Analizujac dane ujete w wykresie, mozna stwierdzi¢, ze ogétem Srednie ocen
uzyskanych przez pracownikéw w grupie stanowisk robotniczych za rok 2011 i 2012 byty na
wysokim poziomie co oznaczato, Ze poziom spelniania kryteriéw oceny przez pracownikéw
byl powyzej oczekiwan, a oceny wykazywaty niewielkg rozpietos¢. Rok 2013 wykazuje
znaczne zmniejszenie Sredniej ocen z 4,19 do 3,13 czyli spadek o okoto 25,3% w poréwnaniu
do okresu wyj$ciowego tj. 2011r. Jesli chodzi za$ o rok 2014, to oceny ksztattowaty sie na
poziomie podobnym jak rok wczesniej. Wysokie oceny w roku 2011 i 2012 wynikaty
najprawdopodobniej ze sktonnosci 0séb oceniajacych (kierownikéw poszczegoélnych dziatow
oraz kierownikéw budéw) do przyznawania ocen zawyzonych i pomijania negatywnych
zachowan, czy cech ocenianego tzw. biad tagodnosci, liberalizmu badZz konformizmu
(ostroznos$¢ poprzez unikanie ocen skrajnych), chcac w ten sposéb zyskac¢ sobie sympatie
ocenianych. Oceny za 2011 rok nie wzbudzity poczucia braku obiektywizmu, czy rzetelnosci,
gdyz nikt wczes$niej nie miat z procesem oceniania do czynienia. Jednak w pézZniejszym czasie
po doktadniejszym przyjrzeniu sie wypetnionym arkuszom ocen za 2012 rok, wyciggnieto
wniosek, ze oceny te nie stanowig w istocie danych obiektywnych i nie spetniajg zatozonych
celow. Rok 2013 przyniést zmiany, albowiem uchwycono nieprawidtowosci przeprowadzono
dodatkowe szkolenie dla oceniajgcych ze szczegélnym podkreSleniem najczesciej
popelnianych btedéw oraz $cislej uszczegétowiono definicje kazdego z kryteriow ocen, co w
efekcie doprowadzito do tego, ze oceniajacy do catego procesu przygotowali sie rzetelnie,
pojawity sie tez oceny skrajne od 1 do 4 punktéw. Zadna osoba nie uzyskata najwyzszej noty.

Dane liczbowe obejmujace Srednie wyniki ocen dla kolejnej grupy - 10 os6b (oceny
dokonywane przez Prezesa Spétki, Gléwnego ksiegowego oraz kierownika dziatu
Kosztorysow i przetargow) z Formularza II dotyczacego pracownikéw na stanowiskach
nierobotniczych wedtug kryteriow w nim zawartych, za poszczegélne lata zestawiono w
tabeli 3.

222



ISSN 2223-3822 © Socio-Economic Problems and the State, Vol. 17, No. 2, 2017

Tabela 3. Srednie wyniki ocen z Formularza II - Arkusz Ocen Pracowniczych na

isku Nierobotniczym wedlug poszczegdlnych kryteriow za lata 2011-2014.
L.p. Nazwa Kkryterium 2011r.,2012r./2013r.2014r.

1 Kwalifikacje formalne 3,2 3,3 3,4 3,4
2 Umiejetno$¢ wykorzystania wiedzy fachowej 3,2 3,3 3,4 3,4
3 Kompetencje zawodowe 3,8 3,8 3,9 3,9
4 Jako$¢ pracy 3,2 3,2 3,2 3,2
5 Terminowo$¢ w realizacji zadan 3,2 3,2 3,4 3,3
6 Dyscyplina pracy 3,9 4,1 4,2 4,2
7 Dbatos$¢ o stanowisko pracy 3,9 3,9 3,9 3,9
8 Wspotpraca w zespole i komunikacja 3,1 3,2 3,2 3,2
9 Doskonalenie kompetencji zawodowych 3,2 3,2 3,3 3,3
10 | Umiejetno$¢ organizowania pracy wiasnej 3,5 3,6 3,6 3,6
11 | Innowacyjno$¢ na zajmowanym stanowisku 3,2 3,3 3,3 3,3
12 | Adaptacja do zmian 31 31 31 31
13 Podejmowanie samodzielnych decyzji 3,1 3,1 3,2 3,2
14 Umiejq.tnoécf ko_rzystania, intel.‘pretc?wania i 32 32 32 32

postugiwania sie dokumentacjg stuzbowa

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie dokumentacji pracowniczej P.B. WITKA Sp. z o.o.

Graficzne ujecie S$rednich ocen ogoétem dotyczacych Formularza II, dla kazdego
z badanego okresu przedstawia wykres 2.

m 2011
H 2012
2013
2014

Wykres 2. Ogétem Srednia ocen z Formularza II za lata 2011-2014
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie dokumentacji pracowniczej P.B. WITKA Sp. z o.o.

Na podstawie danych z powyzszego wykresu wida¢, Ze na przetomie 2011-2014 roku
Srednie ocen zupelnie inaczej prezentujg sie w pordwnaniu do Formularza I, bowiem
ksztattujg sie przez caty okres na bardzo podobnym poziomie skali od 3,34 do 3,44. Oceny
powyzsze dotyczyty niewielkiej grupy osob (wszystkie osoby z wyzszym wyksztatceniem) i w
przypadku zadnej z nich ocena nie zeszta ponizej 3 punktow, a i zdarzaty sie przypadki
przyznania najwyzszej iloSci punktéw. Wnioskowa¢ mozna, Ze proces oceny zostat
przeprowadzony rzetelnie. Nie ma podstaw do stwierdzenia, iZ popetniane sg jakie$ btedy w
sztuce oceniania. Czyli nie ma mowy np. o biedzie konformizmu, ktéry pojawit sie w
najbardziej licznej grupie ocenianych. Kryteria przez pracownikdéw spetnianie sa na bardzo
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wyréwnanym poziomie, a ogélny poziom ich oscyluje na poziomie oczekiwan. Swiadczyé to
moze o dobrze dobranej kadrze na tych stanowiskach.

Uzyskane dane $rednich wynikéw ocen dla ostatniej grupy 13 - 14 oséb (oceny
dokonywane przez Prezesa Spo6tki oraz Dyrektora technicznego) z Formularza 111 dotyczacego
pracownikéw na stanowiskach kierowniczych wedtug kryteriéw w nim zawartych, za badany
okres ilustruje tabela 4.

Tabela 4. Srednie wyniki ocen z Formularza III - Arkusz Ocen Pracowniczych na

isku Kierowniczym wedlug poszczeg6lnych kryteriow za la
L.p. Nazwa Kryterium 2011r.2012r.2013r.2014r.
1 Kwalifikacje formalne 4,0 4,0 4,07 4,07
2 Umiejetno$¢ wykorzystania wiedzy fachowej 3,53 | 353 | 356 | 3,56
3 Kompetencje zawodowe 4,0 4,0 4,07 | 4,07
4 Wydajno$¢ pracy 392 | 3,76 | 3,78 | 3,82
5 Jako$¢ pracy 3,92 3,76 3,78 3,82
6 Terminowo$¢ w realizacji zadan 3,92 3,76 3,78 3,82
7 Dyscyplina pracy 3,69 3,84 3,92 3,9
8 Dbatos$¢ o stanowisko pracy 3,15 | 3,21 3,06 | 3,19
9 Wspobtpraca w zespole i komunikacja 3,38 | 3,42 | 3,39 | 3,39
10 | Doskonalenie kompetencji zawodowych 3,85 | 3,93 3,79 | 3,82
11 Umiejetno$¢ organizowania pracy wlasnej 3,54 3,54 3,5 3,5
12 Innowacyjnos$¢ na zajmowanym stanowisku 3,38 3,38 3,35 3,35
13 | Adaptacja do zmian 346 | 3,46 | 3,42 | 3,42
14 | Podejmowanie samodzielnych decyzji 346 | 336 | 3,43 | 3,43
15 | Planowanie i organizowanie pracy zespotu 354 | 348 | 3,48 | 348
16 Kontrolowanie pracownikow 3,46 3,52 3,52 3,52
17 | Kierowanie praca zespotu (przywédztwo) 3,85 | 3,48 | 3,52 | 3,52
18 | Troska o rozwdj pracownikéw 3,65 3,6 3,6 3,6

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie dokumentacji pracowniczej P.B. WITKA Sp. z o.o.

Wykres 3 przedstawia graficzne ujecie ogétem Srednich ocen wynikajacych
z Formularza 111, dla kazdego z badanego okresu.

N 2011
H 2012
2013
2014

WyKres 3. Ogétem Srednia ocen z Formularza IIl za lata 2011-2014
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie dokumentacji pracowniczej P.B. WITKA Sp. z o.o.
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Analizujac dane z wykresu 3 daje sie zauwazy¢, Ze oceny pomiedzy poszczegdlnymi
latami rézniag sie w bardzo niewielkim stopniu, podobnie jak w Formularzu II. Poziom ocen
jest jednak delikatnie wyzszy $rednio o 6,5% w stosunku do grupy os6b na stanowiskach
nierobotniczych. Na podstawie niniejszych wynikéw mozna wnioskowa¢, ze lepsze oceny
zwigzane s3 z grupa pracownikéw najbardziej wyksztatconych i od ktérych najwiecej sie
oczekuje w zwigzku z petionymi funkcjami kierowniczymi. Skala ocen od 3,61 do 3,65
$Swiadczy o tym, ze mamy do czynienia z pracownikami, ktérzy spetniajg kryteria im stawiane
powyzej oczekiwan. Jest to zrozumiate, gdyz kadra najwyzszego szczebla powinna wykazywac
sie takimi cechami i zachowaniami, by zapewni¢ organizacji sprawne funkcjonowanie i nie
naraza¢ jej np. na straty. W odniesieniu do oséb oceniajacych brak jest podstaw do
stwierdzenia, iz popetniane sg btedy w sztuce oceniania.

Przechodzac do kwestii wnioskéw przetozonych zawartych w punkcie VII kazdego
z formularzy i odwotujac sie do powyzZszych spostrzezen, nalezy podkresli¢, iz w arkuszach
ocen dotyczacych os6b na stanowiskach robotniczych przez pierwsze dwa lata stosowania
procedury, wnioski te wypeiniane byty w sposéb prawie, ze identyczny ze wskazaniem aby
utrzymac pracownika na zajmowanym stanowisku oraz udzieli¢ premii uznaniowej zwykle na
poziomie 10%. Co za$ do formy podniesienia kwalifikacji, tylko w sporadycznych
przypadkach istniat zapis ze wskazaniem do szkolen z zakresu stosowania nowych
materiatéw i technik w budownictwie. Sytuacja ta poprawita sie w roku 2013 i nastepnie w
2014, kiedy to do procesu ocen przelozeni podeszli profesjonalnie, w istocie czego pojawity
sie rézne wnioski, zaréwno o pozostawieniu pracownika na zajmowanym stanowisku, o
przesunieciu na inne stanowisko w zwigzku ze zdobytymi nowymi kwalifikacjami, o
zwolnieniu z powodéw nie przestrzegania dyscypliny pracy oraz o przyznaniu premii
uznaniowej adekwatnej do stopnia oceny koncowej. Pojawity sie takze wskazania co do
szkolen w zakresie zdobycia nowych uprawnien, z uwagi na dobrze rokujacych pracownikéw.

Rozpatrujac zebrane wnioski przetozonych z arkuszy ocen pracowniczych dotyczacych
stanowisk nierobotniczych i kierowniczych (Formularz II i III) zauwaza sie, Ze oceniajacy nie
mieli probleméw z ich formutowaniem, z uwagi na fakt, iz jest to grono os6b Swietnie
wyksztatconych - kazdy w swojej dziedzinie, profesjonalnych, spetniajgcych oczekiwania, a
nawet powyzej oczekiwan i nie byto podstaw by zmieniac istniejgcy stan rzeczy. Wiasciwie
wnioski te odnosity sie do tego, aby utrzymac¢ pracownikéw na zajmowanych stanowiskach, a
przesuniecia na inne stanowiska przeprowadzac tylko w niektérych sytuacjach np. w zwigzku
z odejsciem pracownika na wtasne zgdanie, co w przypadku pewnych os6b wigzatoby sie to z
awansem oraz udzieleniu premii uznaniowej podobnie jak przy ocenach oséb na
stanowiskach robotniczych. Natomiast w przedmiocie podniesienia kwalifikacji, wnioski
przetozonych odnosity sie do szkolen z zakresu psychologii zarzadzania w przypadku
kierownikéw oraz obstugi programéw komputerowych systemu MS Office, by méc w pelnym
zakresie wykorzystywac je dla potrzeb firmy. Frekwencja przeprowadzonych ocen wynosi
100% - zgodnie z przyjetymi zatoZeniami wszyscy pracownicy podlegaja ocenie. Wynik ten
udaje sie osiggna¢ dzieki temu, Ze w badanym przedsiebiorstwie rotacja pracownikéow i
absencja jest bardzo niewielka.

Odnos$nie odwotan od otrzymanej oceny, to z przeprowadzonej analizy wszystkich
arkuszy do chwili obecnej nie wystapity takie przypadki, co $wiadczy¢ moze o ich
zaakceptowaniu, badz o braku checi wnoszenia sprzeciwu.

6. Podsumowanie.

Zasady oceniania stanowig fundament systemu, gdyZ to one okres$lajg, przy jakich
zatozeniach, wedtug jakich regut i wytycznych system powinien funkcjonowa¢ w organizacji.
Prawidtowo sformutowane, a nastepnie konsekwentnie przestrzegane zasady zwiekszajg
skuteczno$¢ i przejrzysto$¢ systemu w praktyce [8,s. 283]. Nie ma jednej, uniwersalnej
recepty na dobry system ocen pracownikéw w przedsiebiorstwie, jednak determinantami
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jego skuteczno$ci sg nastepujace zasady:

- celowosci, oznaczajacej, ze ocenianie okresowe jest dzialaniem zmierzajagcym do
realizacji wcze$niej przyjetych celow dtugofalowych, nie za$ incydentalng akcja,

- uzyteczno$ci, rozumianej jako petne i konsekwentne wykorzystanie wynikéw ocen
do biezacej i perspektywicznej polityki kadrowej w przedsiebiorstwie [1, s. 293],

- powszechnoSci, co oznacza, ze ocenie powinni podlega¢ wszyscy pracownicy.
Wyltaczenie ktérego$ z nich, $wiadczytoby o jego faworyzowaniu badZ dyskryminowaniu
pozostatych.

- znajomosSci kryteriéw i zasad, oznaczajacej to, ze Kryteria oceny, sposéb jej
przeprowadzenia, termin i inne parametry nie mogg by¢ dla pracownika zaskoczeniem,

- jednolitoSci, oznaczajacej stosowanie kryteriow oceny gwarantujacych
poréwnywalno$¢ wynikéw ocen badz w poszczegodlnych kategoriach zatrudnionych, badz tez
z pewnym ogolnie akceptowanym wzorcem,

- kompleksowosci, w mys$l ktdérej ocena powinna by¢ dokonywana z punktu widzenia
réznorodnych aspektow biezacej i perspektywicznej dziatalnos$ci oséb oceniajgcych w miejscu
pracy,

- adekwatnoSci, wyrazajacej sie w doktadnej analizie specyfiki dziatalno$ci
poszczeg6lnych kategorii pracownikéw i jej uwzglednieniu przy formutowaniu oceny
pracowniczej,

- stato$ci i okresowos$ci, ktorg nalezy rozumie¢ jako mozliwos¢ poréwnywania
poszczegblnych pracownikéw i analizowania ich rozwoju w $cisle okreslonych przedziatach
czasowych,

- ciagtosci, oznaczajacej wymoég poprzedzenia kazdej kolejnej oceny analizg wynikéw
poprzednich ocen, ze szczegdlnym uwzglednieniem wnioskdw w nich zawartych,

- metodycznoS$ci, wyrazajacej sie w SciSle okresSlonej i bezwzglednie przestrzeganej
procedury oceniania,

- fachowosci, przejawiajgcej sie zar6wno w korzystaniu z ustug specjalistow (np.
psychologow), jak i przeszkoleniu oceniajagcych w zakresie prawidtowego wykorzystania
narzedzi oceny,

- etapowosci, wedlug ktorej ocenianie powinno przebiega¢ etapowo, zgodnie z
hierarchiag organizacyjng od gory do dotu,

- formalizacji, wyniki owego oceniania okresowego powinny mie¢ charakter
dokumentéw dotgczonych do akt personalnych gromadzonych w komoérkach kadrowych
organizacji,

- poufnosci, co nalezy rozumiec¢ jako prawo osoby ocenianej do tego aby jego wyniki
oceny byty utajone,

- odwotan, w mys$l ktérej osoba oceniana nie musi zgodzi¢ sie z oceng dokonang przez
przetozonego i ma prawo do odwotania sie od wyniku oceny.
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their attitudes, their professional skills and their personal commitment which determine success or
failure. The assessment of employees presents a comprehensive tool within the complex system of
human resource management and is of principal importance. Staff assessment may seem easy at
first sight, but has been and still is a highly controversial issue. This paper presents the theoretical
and practical principles to assess/evaluate employees in contemporary business enterprises. The
sound knowledge of the basic determinants cannot be overestimated in the successful managing
process of any organization.

Keywords: Human resource management, human resources function, human resources,
periodic assessment, assessment/evaluation criteria
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Z-p, kadeapa eKOHOMIKH

AHoTtanisa. EdexTnBHe ynpaB/liHHA TpPYLOBUMMU pecypcaMd - Lie Ipolec, Lio
3abe3rneuye MeBHUW Oi3HeC 4M opradizalilo HeoOXiJHOW KiJIbKICTI0O Ha/JIeXKHUM YUHOM
KBasipiKOBaHUX MpaliBHUKIB y MOTPiOHOMY dYaci Ta Micly, TakKMM YHUHOM CTBOPIOIOYHU
ileasibHi YMOBH /11 ONITHMaJIbHOI'O BUKOPUCTAHHA KamiTay Ta po6odoi cuiu. ko 6 He
OyJ1a opraHisalis, BOHa 3aB/i11 CTBOPIETHCSA JIHOJbMH i NOK/IaJa€EThCA HAa THUX, XTO NPALIOE B
Hill i HA Hel. CaMe iX cTaBJIeHHs, iX npodeciliHi BMiHHSA i 0cOGUCTi 3060B’13aHHSI BU3HAYAKOTh
ycnix 4yu nopasky. OniHka npaliBHUKIB € YHiBepCaJbHUM IHCTPYMEHTOM Yy CKJIQJHIN cucTeMi
yIpaBJiHHA TPYLOBHMH pecypcaMM | Mae NPUHLMIIOBO BaKJWBe 3HadyeHHd. Ha mepmui
OIS/, OLiHIOBAaHHSA NIepCOHaNy BUAAETHCA JIETKOIO CIIPABOIo, IPOTe Lie 3aBX/U O0yJIo i € Ha
JlaHUM 4Yac JJOCUTh CHipHUM NUTaHHAM. /laHa po60Ta Mpe3eHTyE TeOpeTUUHi i MpaKTU4HI
NPUHLUIM OLIHKU NpaLiiBHUKIB Cy4aCHUX TOPrOBO-NPOMUCJIOBUX MNiANPUEMCTB. XOpOIli
3HAaHHS OCHOBHUX YMHHUKIB HEMOXKJIMBO NIEPEOLiHUTH JJI YCHILIHOTO NpoLecy yInpaB/iHHA
Oy/b-S1IKOI0 OpraHi3alii€ro.

Kiro4oBi ci0Ba: ynpas/iHHA TPyJOBUMU pecypcaMu, QYHKIiS TPYJOBUX pecypcCiB,
TPYZAO0BI pecypcy, nepioiyHa OLiHKa, KpUTepil OLiHIOBaHHA.
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