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1. Wstep

Otoczenie gospodarki rynkowej wywiera na przedsiebiorstwa presje, aby wyméc
na nich poprawe efektywnosci poprzez wybdr najbardziej racjonalnych sposobéw
prowadzenia dzialalnosci gospodarczej. Dlatego takze przedsigbiorstwa parnstwowe,
a wsrdd nich Polskie Gérmictwo Naftowe i Gazownictwo (PGNIG) SA, wciaz poszu-
kuja nowych koncepcji i metod, ktére wspieralyby efektywne zarzadzanie. Role
takiego instrumentu odgrywa HRM (Human Resorce Management), a jednym z istot-
nych narzedzi w obszarze HRM jest system okresowej oceny pracy pracownikéw.

W artykule przedstawiono przyklad ewolucji wdrozonego w PGNiG SA Regio-
nalny Oddzial Przesylu we Wroclawiu (ROP Wroclaw) systemu ocen pracowni-
czych jako narzedzia podnoszacego efektywnos¢ zarzadzania kapitalem ludzkim.

2. System ocen pracownikow jako wsparcie systemu
motywacyjnego w ROP Wroctaw

Kazda zmiana organizacyjna wymaga nie tylko okreslenia adekwatnych
struktur oraz procedur dzialania w ich ramach, lecz takze modyfikowania zacho-
warn poszczegdlnych pracownikéw przedsiebiorstwa.

W omawianym przykladzie mamy do czynienia z przedsiebiorstwem pan-
stwowym, w ktérym uksztaltowana kultura organizacyjna, a w tym mentalnos¢
pracownikéw, charakterystyczna jest dla przedsigbiorstwa monopolistycznego!,
gdzie brak oddzialywania mechanizméw rynkowych nie wymusza na pracowni-

' PGNiG SA jest monopolista w dziedzinie magazynowania i transportu gazu w Polsce.
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kach takiego stopnia angazowania si¢ (czasowego i emocjonalnego) w realizowane
zadania, dazenia do podnoszenia wlasnych kwalifikacji, rywalizacji miedzy soba o
utrzymanie stanowisk pracy jak w przedsiebiorstwach ,,rynkowych”.

Mocno zakorzeniony w psychice pracownikéw PGNiG SA stereotyp myslowy:
~gaz plynal, plynie i bedzie plynal”, niezaleznie od zmiany koniunktury gospo-
darczej i politycznej spowodowal popadnigcie w stan samozadowolenia we-
wnatrzorganizacyjnego, ktéry charakteryzuje si¢ nieodczuwaniem potrzeby pod-
noszenia efektywnosci przedsigbiorstwa poprzez wprowadzanie zmian przy
uzyciu zaréwno klasycznych, jak i nowoczesnych koncepcji i metod zarzadzania.
Taki stan rzeczy doprowadzil w konsekwencji do wystapienia licznych oporéw
wobec zmian.

W celu likwidacji oporéw wobec zmian i podniesienia efektywnosci zarzadza-
nia kapitalem ludzkim konieczne wiec stalo sie zmodyfikowanie funkcjonujacego
systemu motywacyjnego pracownikéw. Jednoczesnie niezbedne stalo sie takie
oddzialywanie na pracownikéw przedsigbiorstwa, aby w wigkszym stopniu
mobilizowaé ich oraz pobudza¢ ich aktywnos¢.

W pierwszej fazie ewolucji modyfikacja systemu motywacyjnego pracowni-
kéw polegata na opracowaniu i wdrozeniu systemu ocen pracowniczych. Procedu-
ra oceniania polegala na przeprowadzaniu raz w roku indywidualnej rozmowy
kierownikéw dzialéw i podlegajacych im pracownikéw, a takze odpowiednio
dyrektoréw i kierownikéw dzialéw na bazie kwestionariuszy ankietowych zawie-
rajacych tabele z ocenami pracownikéw. Ocen pracowniczych dokonywano za
pomoca systemu punktowego na szesciostopniowej skali ocen. Poszczegélnym
ocenom odpowiadaly okreslone wartoéci punktowe (tab. 1).

Tabela 1. Wartosci punktowe ocen pracowniczych

Ocena 1-ndst | 2-miemy 3 -dst 4-db 5-bdb | 6 - wzorowy
Wartos¢ 0 1 3 5 7 10
punktowa

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie materialéw wewnetrznych PGNiG SA ROP Wroclaw.

Ocenie podlegalo jedenascie kryteriéw. Poszczeg6lnym kryteriom oraz grupom
stanowisk przyporzadkowano wagi zgodnie z ponizszym zestawieniem (tab. 2).

Wprowadzenie systemu oceny pracy pracownikéw nie do korica mialo powia-
zanie z wynagrodzeniem pracownikéw. Generalnie system oddzialywal bezpo-
$rednio na wysokos¢ zmiennej cze$ci wynagrodzenia, tj. premii wyplacanej kazdo-
razowo po zakoriczeniu okresowej oceny [Hnatio 2004, s. 268]2.

2 Warto&¢ tej premii wyliczano wedlug nastepujacego wzoru: KOP = ZW; x O, gdzie: O, oznacza
warto$ci punktowe oceny w poszczegdlnych kryteriach, W; — wagi dla poszczegélnych kryteriow.
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Tabela 2. Wagi dla poszczegdlnych jedenastu kryteridw i grup stanowisk

. Wagi dla poszczegélnych stanowisk
Kryteria N N -
kierownicze umysfowe robotnicze

Organizacja pracy (swojej i podwladnych), 1,00 1,00 0,90
samodzielno$é
Dyscyplina i sumienno$¢ pracy 0,70 0,90 0,90
Jako$é pracy 0,85 1,00 1,00
Postawa wobec zakladu 0,80 0,75 0,75
Wprowadzanie nowych rozwigzan 0,70 0,70 0,70
na swoim stanowisku
Umiejgtnosci zawodowe i wiedza fachowa 0,95 1,00 0,90
Otwarto$¢ na uczenie si¢ i podnoszenie 0,80 0,75 0,75
kwalifikacji
Kultura osobista, dbanie o estetyke 0,80 0,80 0,70
wlasnego wygladu i miejsca pracy
Dbaloé¢ o bezpieczeristwo i higieng pracy 0,80 0,70 0,95
Wspélpraca w zespole 0,85 0,80 0,80
Gospodarno$¢ 0,85 0,70 0,75

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie materialow wewnetrznych PGNiIG SA ROP Wroclaw.

3. Przyczyny, podstawowe zatozenia i cele zmiany
dotychczasowego systemu ocen pracowniczych
w Regionalnym Oddziale Przesytu we Wroctawiu

Dalsza ewolucja systemu motywacyjnego przebiegala w kierunku zmiany
dotychczasowego systemu ocen pracowniczych wykorzystywanego w ROP Wro-
claw. Zmiana zostala spowodowana przez dwie zasadnicze przyczyny:
¢ Rozpoczecie budowy kompleksowego, profesjonalnego systemu zarzadzania

zasobami ludzkimi, obejmujgcego nowoczesne rozwiazania w obszarze dobo-
ru pracownikéw i menedzeréw do pracy (rekrutacja i selekcja), ocenianie, mo-
tywowanie, szkolenia oraz rozw¢éj pracownikéw i kadry kierowniczej, ktdre
beda implementowane i stosowane za pomoca nowoczesnych instrumentéw
zarzadzania (m.in. systemu okresowych ocen pracowniczych).

e Niesatysfakcjonujacy kierownictwo przedsigbiorstwa poziom efektywnosci
dotychczasowego systemu ocen pracowniczych, wynikajacy z niedostateczne-
go dopasowania tego systemu w zakresie jego wewnetrznej konstrukgji (sto-
sowane kryteria oceny oraz wazona skala ocen) do potrzeb pelnego oceniania
w wymiarze efektywnosciowym (wydajnos¢ i jakos¢ pracy) i behawioralnym.
Podstawowe zalozenia przygotowanego i wdrozonego projektu, zmieniajace-

go dotychczas wykorzystywany system ocen pracowniczych na etapie jego kon-

struowania (przygotowania) polegaly na:
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¢ zmniejszeniu liczby kryteriéw (z 11 do 8) i ich zréznicowaniu w trzech naj-
wazniejszych grupach zawodowych przedsigbiorstwa,

* rezygnacjiz wag,

s przyjeciu szeSciostopniowej, punktowej (niesymetrycznej) skali ocen,

¢ precyzyjnym zdefiniowaniu wszystkich przedzialéw ocen w obrebie kazdego

z kryteriow.

Na etapie wdrozenia zas mozna je sprowadzi¢ do zastosowania wszystkich
najwazniejszych zasad, jakich nalezy przestrzegaé przy wdrazaniu systeméw
okresowych ocen pracowniczych, tj. zasady powszechnosci, kompleksowosci,
klarownosci, cyklicznosci. Majac na uwadze koniecznos¢ przygotowania wszyst-
kich kierownikéw do przeprowadzania rozméw oceniajacych wedlug tych samych
standardéw oraz wczesniejszego zapoznania wszystkich pracownikéw przedsie-
biorstwa z nowym systemem oceniania, warto szczegdlnie podkresli¢ duze zna-
czenie, jakie nadano dwém pierwszym sposréd powyzszych zasad.

Najwazniejszym celem zaprojektowanych zmian w dotychczas obowigzuja-
cym systemie ocen pracowniczych w ROP Wroclaw bylo stworzenie mozliwosci
szerszego wykorzystania wynikéw ocen okresowych zaréwno w skali calego
przedsiebiorstwa (baza informacyjna do sporzadzania w niedalekiej przyszlosci
bilansu kompetencji, modyfikowania systemu wynagradzania, w tym takze, tak
jak dotychczas, dalszej obiektywizacji kryteriéw indywidualnego podzialu fundu-
szu nagrod rocznych, stworzenie podstawy do projektowania indywidualnych
programéw rozwojowych dla pracownikéw i kierownikéw, a takze jedno ze
zrédel informacji do analizy potrzeb szkoleniowych (APS) oraz podstawa do
indywidualnych awanséw pionowych i poziomych), jak i przez kazdego przeto-
zonego (jedno z narzedzi kierowania podwladnymi), do peilnej wymiany informa-
¢ji ze swoimi podwladnymi.

4. Charakterystyka zmian i przebieg procesu wdrazania zmian
w systemie ocen pracowniczych w ROP Wroctaw

Zmiany w dotychczasowym systemie ocen pracowniczych dotyczyty wszyst-
kich najwazniejszych elementéw tego systemu, tj. jego zalozen, celéw (w tym
przewidywanych efektéw), kryteriéw i skali oceniania oraz kwestionariuszy do
przeprowadzania rozmowy oceniajacej, traktowanych jako podstawowe narzedzie
,operacyjne” tego systemu.

Zalozenia i cele zostaly opisane w poprzednim punkcie niniejszego artykutu.
Warto jednak podkresli¢, ze jest jeszcze za wcze$nie na poréwnywanie rzeczywi-
stych efektéw dokonanych zmian, omawianych w ramach tego opracowania, z
efektami przewidywanymi na etapie przygotowywania projektu ich wdrozenia.
Niemniej juz teraz mozna stwierdzié, ze sposob wdrozenia tego projektu oraz
skala zaangazowania calego kierownictwa przedsigbiorstwa w przygotowania do
przeprowadzenia rozméw oceniajagcych wedlug nowych standardéw daly silny
impuls do doskonalenia kierowania ludZmi w ROP Wroclaw. Owocnie zapoczat-
kowaly one takze, obliczony na szersze dzialania, proces profesjonalizacji systemu
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zarzadzania w tym przedsigbiorstwie. Zachowano wprawdzie 6-stopniowa skale
ocen, ale nadano poszczegélnym przedzialom tej skali inne nazwy. Obecnie wy-
glada ona nastepujaco:

6 - znacznie powyzej oczekiwar,

5 — powyzej oczekiwan,

4 — spelnia oczekiwania,

3 - ponizej oczekiwan,

2 — znacznie ponizej oczekiwar,

1 — mierny (w ogdle nie spelnia oczekiwar).

Jest to odzwierciedlenie nowego spojrzenia kierownictwa przedsiebiorstwa na
zagadnienia ocen z punktu widzenia faktycznych efektéw pracy, postaw i zacho-
wan pracownikéw ,mierzonych” na zasadzie poréwnywania ich wymogéw
stawianych przez przelozonych (oczekiwania jako pewna norma). Nowoscig w
tym zakresie jest rezygnacja z wazenia skal dla poszczegélnych kryteriéw ocen.

Najwigksze zmiany objely kryteria oceniania. Ich liczba zostala zredukowana z
jedenastu do o$miu, kryteria ujgto w formie bardziej zagregowanej w stosunku do
dotychczas wykorzystywanych (wieksza pojemnosc), a kazdy przedzial skali dla
kazdego kryterium zostal precyzyjnie zdefiniowany. Uproscilo to system i w
praktyce ulatwilo przelozonym wystawianie odpowiednich ocen adekwatnie do
cech opisywanych przez poszczegélne kryteria.

Odejscie od wazenia poszczegélnych kryteriéw dla trzech najwazniejszych
grup stanowisk, tj. kierownikéw, specjalistow (pracownicy umyslowi) i stanowisk
robotniczych, zostalo ,,zrekompensowane” zréznicowaniem kryteriéw o charakte-
rze behawioralnym, np. wprowadzenie kryterium: kierowanie zespotem (przy-
wédztwo), podejmowanie decyzji, rozwigzywanie probleméw, przyjaznos¢ i
zdolnosci interpersonalne w grupie kierownikéw, traktowanego jako niezbedny i
wazny ,standard” sluzacy do oceny ich pracy menedzerskiej i adekwatny do
oceny tylko tej grupy zawodowe;j.

Zestawy kryteriéw ocen dla wszystkich grup stanowisk zostaly podzielone na
kryteria efektywnosciowe i behawioralne tak, by pierwsze z wymienionych decy-
dowaly co najmniej w polowie o ocenie koricowej pracownika. Wynika to z ogol-
nej, proefektywnosciowej orientacji zarzagdzania omawianym przedsigbiorstwem, a
szczeg6lnie zarzadzania jego zasobami ludzkimi.

Ponizej zaprezentowano syntetycznie kryteria oceny dla poszczegélnych grup
pracowniczych ROP Wroclaw.

Kierownicy

I. Orientacja na klienta i nastawienie biznesowe oraz dbalos¢ o dobro i wize-

runek (image) przedsigbiorstwa.
II. Realizacja najwazniejszych zadan (liczba, rodzaj i terminowos¢).
[II. Przestrzeganie limitéw (zadan) budzetowych, oszczednos¢ kosztow.
IV. Jakos¢ wykonywanej pracy (przestrzeganie standardéw).
V. Fachowos¢ (wiedza i umiejetnosci fachowe) i gotowos¢ do doskonalenia za-
wodowego.
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VI. Kierowanie zespolem (przywédztwo), podejmowanie decyzji, rozwigzywa-
nie probleméw, przyjaznos¢, zdolnosci interpersonalne.

VII. Opanowanie (réwnowaga emocjonalna), samokontrola i odpornos¢ na stres.

VIII. Kreatywno$¢, dynamizm dzialania, innowacyjnos¢ i otwartos¢ na zmiany.

Stanowiska umystowe (nierobotnicze, specjalisci)

. Planowanie i organizacja pracy, samodzielnos¢.
II. Realizacja najwazniejszych zadar (liczba, rodzaj i terminowosc).
III. Przestrzeganie limitéw budzetowych, oszczedno$¢ kosztéw, nastawienie
biznesowe i dbalo$¢ o dobro i wizerunek przedsiebiorstwa.

IV. Jakos¢ wykonywanej pracy (przestrzeganie standardéw).

V. Fachowo$¢ (wiedza i umiejetnosci zawodowe) i gotowosé¢ do doskonalenia
zawodowego.

VI. Stosunek do przelozonych, wspétpracownikéw (orientacja na klienta we-
wnetrznego) oraz praca zespolowa (wspoélpraca w zespole).

VII. Kreatywno$¢, dynamizm dzialania, innowacyjnos¢ i otwarto$¢ na zmiany,
wykorzystywanie nowoczesnych rozwigzan w pracy.

VIII. Zaangazowanie w prace, systematycznos¢ i rzetelnosé.

Stanowiska robotnicze

[. Realizacja powierzonych zadan (liczba i rodzaj).

II. Terminowos¢ wykonywanych zadan (projektow).
III. Jakos$¢ wykonywanej pracy (przestrzeganie standardéw).
IV. Dbalos¢ o bezpieczenstwo i higieng pracy.

V. Praca zespolowa (wspéltpraca w zespole) i samodzielnosé.

VI. Zaangazowanie w prace, systematycznos¢, uczciwosc¢ rzetelnosé, gospodar-
no$¢, oszczednosé kosztéw, dbalosé o dobro przedsiebiorstwa.

VII. Fachowos¢ i gotowos¢ do doskonalenia zawodowego, kreatywnos¢ (wpro-
wadzanie nowoczesnych rozwigzarn na swoim stanowisku pracy) oraz na-
stawienie do wprowadzanych zmian.

VIII. Stosunek do przelozonych, wspélpracownikéw (orientacja na klienta we-
wnetrznego).

Proces wdrazania zmian w dotychczasowym systemie ocen pracowniczych
(SOP) byt zainicjowany przez dyrektora przedsigbiorstwa, natomiast projektowanie i
koordynowanie zmian zostalo przeprowadzone przez doradcéw zewnetrznych.

W pierwszym etapie dokonano zmiany kryteriéw i skali oceniania. Etap ten
odbywat si¢ przy bliskim wspéludziale dyrekcji i kadry $redniego szczebla przed-
siebiorstwa podczas wspdlnych spotkari z konsultantami, w ramach ktérych
nastapila bezposrednia weryfikacja propozycji doradcéw. Nastepnie, w ramach
szkoleni kadry kierowniczej, zostaly zaprezentowane zmiany kryteriéw i skali ocen
w dotychczasowym SOP i w kwestionariuszu do przeprowadzania rozmowy
oceniajacej, traktowanych jako podstawowe narzedzie , operacyjne” tego systemu.

Kolejnym etapem w procesie zmian bylo przeprowadzenie ocen pracowni-
czych na bazie zmodyfikowanego SOP. Uzyskane wyniki ocen postuza w kolej-
nych etapach ewolucji systemu do sporzadzenia bilansu kompetencji poszczegél-
nych grup pracownikéw. Na tej podstawie zostana zaprojektowane $ciezki awansu
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dla pracownikéw o wysokim potencjale rozwojowym. Wyniki ocen zostana takze
wykorzystane do opracowania planu szkoleni pracownikéw na kolejny rok.

5. Zakonczenie

Prezentowany w artykule system ocen pracownikéw jest wynikiem inicjatywy
dyrektora zakladu. Wdrozenie, a nastepnie modyfikacja tego systemu wymagaly
wsparcia ze strony dyrektora na kazdym etapie prac. System ten nie jest jednak
czgscig strategii calego PGNIG SA i nie jest wspierany poprzez dzialania zarzadu
spolki. Nalezy tez podkresli¢ istotne zagrozenie dla wdrazanego systemu ocen
pracowniczych, jakim jest malejacy z roku na rok wskaznik placowy ustalany
przez wiasciciela, a wigec przez Ministerstwo Skarbu dla PGNiG SA. Projekty na
2005 r., przygotowane na podstawie danych uzyskanych z zarzadu spélki nie
pozostawiaja zludzen, ze w biezacym roku w planie funduszu plac zabraknie
srodkéw na premie wyplacane po zakonczeniu ocen. Dalsze ograniczanie fundu-
szu plac i tym samym jego czesci przeznaczonej na premi¢ dla pracownikéw
znacznie ogranicza efektywnosé systemu ocen pracowniczych jako waznego
stymulatora wykorzystywanego dla podnoszenia efektywnosci w zarzadzaniu
kapitalem ludzkim.

Niezaleznie od polityki zarzadu spéitki omawiane w pracy narzedzie HRM,
jakimi w przypadku ROP Wroclaw stal si¢ system ocen pracowniczych, bedzie
nadal ulepszane.
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CHANGES IN THE EMPLOYEE EVALUATION SYSTEM
AS A FACTOR INCREASING THE EFFICIENCY
OF HR MANAGEMENT IN POLISH OIL AND GAS COMPANY
— REGIONAL TRANSMISSION DIVISION IN WROCLAW

Summary

The following report presents a practical example of the evolution in the implemented Employee
Evaluation System in Polish Oil and Gas Company Regional Transmission Division in Wroclaw as an
instrument increasing the efficiency of HR Management in the company.
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