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Wstep

Czlowiek od pierwszych dni swojego rozumnego dziatania musi dokonywac wybo-
réw miedzy réznymi racjami. Kiedy owe racje sg rownorzedne — badz to w ich niedo-
godnosci, badz to w ich atrakcyjnosci — stajg si¢ tym, co encyklopedycznie nazywa-
ne jest dylematem. Majac na wzgledzie, ze wiekszos$¢ dorostego zycia ludzie czynni
zawodowo spedzaja w organizacjach, przewodnim tematem naszego XIII przedsig-
wzigcia z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami w edycji z 2016 roku (pierwsza pu-
blikacja z tego zakresu pojawita si¢ w 1993 roku) sa Dylematy zarzqdzania kadrami
w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Dylematy sa przez nas traktowa-
ne zaréwno jako staty element praktyki gospodarczej organizacji, jak i nieodtgczny
komponent metodycznych i konceptualnych rozwazan podejmowanych w pracach
badawczych. Tradycyjnie przyjelisSmy zatem, ze gtownym celem realizowanego pro-
jektu jest zaprezentowanie wynikow badan teoretycznych i empirycznych, podziele-
nie si¢ doswiadczeniami badawczymi oraz wywodzacymi si¢ z praktyki gospodar-
czej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszaréw badan.

Rezultatem przyjetego przez nas przedsiewzigcia badawczego sa dwa tomy ar-
tykutow. Pierwsza publikacja zostata poswigcona zagadnieniom zarzadczo-ekono-
micznym, a druga — zarzadczo-psychologicznym. Podziat ten odpowiada profilom
naukowo-badawczym organizatorow projektu, tj. Katedry Zarzadzania Kadrami
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu oraz Instytutu Psychologii Uniwersy-
tetu Wroctawskiego, a uksztattowat si¢ tez w wyniku wieloletniej wspotpracy.

W tym kontekscie chyba zbedne staje si¢ szczegétowe wyjasnienie, dlaczego
przyjmowana przez nas perspektywa dotyczaca dylematow jest stosunkowo szero-
ka. Wystarczy powiedzie¢, ze dylematy moga by¢ zrodtem r6éznych napig¢ w orga-
nizacji: na tle psychologicznym, interpersonalnym, spotecznym, zarzadczym czy
ekonomicznym. Napiecia mogg dziata¢ destrukcyjnie, ale mogg tez oddziatywac
stymulujgco na kreatywnos$¢ i przedsigbiorczos¢. Dylematy moga tez generowac
konflikty. Z jednej strony moga to by¢ konflikty o charakterze dysfunkcjonalnym,
powodujace niekiedy nieodwracalne szkody w organizacji. Jednak z drugiej strony
moga to by¢ tez konflikty funkcjonalne, ktore przy wtasciwym podejsciu kadry me-
nedzerskiej do ich rozwigzywania mogg prowadzi¢ do usprawnien organizacyjnych,
podnoszenia jako$ci relacji interpersonalnych, kreowania innowacyjnych rozwigzan
zarzadczych, a tym samym przyczynia¢ si¢ do powodzenia organizacji i jej pracow-
nikow. Z kolei dylematy w pracy naukowo-badawczej moga przesadzic¢ o stagnacji
lub progresie tworzonych rozwigzan konceptualnych i metodycznych.

Artykuly w obu tomach zostaly uporzadkowane wedtug kolejnosci alfabetycz-
nej nazwisk ich autoréow. W pracy mozna jednak wyrdzni¢ kilka gldéwnych obszarow
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problemowych, ktérym poswiecone sa poszczegolne referaty. W niniejszym tomie,
ktorego tytul nawigzuje do dylematow zarzadczych i ekonomicznych zarzadzania
kadrami, zidentyfikowano sze$¢ takich obszarow.

Jednym z nich sg wybrane narzgdzia realizacji celow zarzadzania zasobami
ludzkimi. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu tomach termin zarzgdzanie zaso-
bami ludzkimi jest czgsto zamiennie stosowany z takimi pojeciami, jak zarzadzanie
kadrami czy zarzadzanie kapitatem ludzkim. Wracajac jednak do zawartosci meryto-
rycznej wyodrgbnionej problematyki, nalezy stwierdzi¢, ze prowadzone tutaj dysku-
sje obejmuja perspektywy i narzedzia oceny sieciowych wlasciwosci kadr, awanse
i odej$cia pracownikow z przedsigbiorstwa ze wzgledu na dziatalno$¢ szkoleniowa
organizacji, fabularyzm i probabilizm w grach serio, determinanty szans na szkole-
nia z wykorzystaniem intranetu i Internetu oraz rutynizacje¢ i wspotzaleznos¢ w per-
spektywie zespotowe;.

Kolejny obszar problemowy stanowia ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego. Podejmowane zagadnienia dotycza na przyktad potencja-
hu kompetencyjnego przedsigbiorstwa oraz potencjatu pracownikdéw. W pierwszym
uwaga jest skupiona na ocenie potencjatu kompetencyjnego wybranego typu przed-
sigbiorstwa wytworczego, a w drugim na istocie, obszarach oraz skalach ujawniania
potencjatu zatrudnionych jako talentow. Watek zarzadzania talentami jest tez oma-
wiany w kontek$cie matych i §rednich przedsigbiorstw. Ponadto znajduja si¢ tutaj
prace poswigcone karierze pracownikow wiedzy na rynku ushug medycznych czy tez
rozwojowi pracownikéw w ramach srodkow europejskiego funduszu spotecznego.

Pewne zainteresowanie wzbudza tez problematyka kapitatu ludzkiego i kompe-
tencji pracowniczych w perspektywie miedzynarodowej. W tym zakresie pojawiaja
si¢ prace, w ktorych autorzy starajg si¢ wyjasni¢, na czym polega globalna kariera
utalentowanych pracownikow we wspotczesnych organizacjach, jakie beda kluczo-
we kompetencje pracownikoéw przysztosci w opinii ekspertow miedzynarodowych
czy tez czego dotycza bariery i dysfunkcje w transferze wiedzy pomigdzy centralg
korporacji a filig zagraniczng. Tutaj ulokowane sg tez artykuty, w ktorych dokony-
wane sa badania poréwnawcze i ktore dotycza korelacji pojawiajacych sie miedzy
wartosciowaniem kompetencji kierownikéw personalnych a wynikami uzyskiwa-
nymi przez przedsigbiorstwa polskie i zagraniczne w Polsce, a takze kompleksowej
elastycznosci zarzadzania kapitatem ludzkim w polskich i litewskich firmach.

W prezentowanym zbiorze artykuléw mozna tez wyodrebnié prace pos§wigcone
przywodztwu i rozwigzaniom kadrowo-zarzadczym w sektorze publicznym. Podej-
mowane zagadnienia dotycza roli i kompetencji przywodcy w rozwigzywaniu kon-
fliktow spotecznych na przykladzie protestu gminnych pracownikéw socjalnych,
dobrych praktyk oceniania pracownikow w wybranych jednostkach samorzadu te-
rytorialnego, wyzwan stojacych przed menedzerami ochrony zdrowia ze wzglgedu
na zmiany w systemie ochrony zdrowia oraz zarzadzania kapitatem ludzkim w pol-
skich uczelniach.
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Przedmiotem innej, dajacej si¢ wyodrebni¢ grupy artykutow, sa przyklady dyle-
matow logicznych i analitycznych w teorii i praktyce zarzgdzania zasobami ludzki-
mi. W swoich dyskusjach autorzy podejmuja probe identyfikacji quasi-pelnej tresci
pojecia zatrudnialnos$¢, wykorzystywania analityki biznesowej w zarzadzaniu kadra-
mi w przedsiebiorstwie, przetrwania organizacji w ujeciu ewolucyjno-kulturowym
czy tez postawy specjalistoéw od zarzadzania zasobami ludzkimi wobec wykorzysta-
nia potencjatu pracy zespolowe;j.

Ostatni obszar problemowy, jaki redaktorzy wyrdznili w niniejszym zbiorze ar-
tykulow, mozna zatytutowac: nowa gospodarka i nowe trendy. Z jednej strony znaj-
duja si¢ tutaj bowiem prace poswiecone zarzadzaniu kapitalem intelektualnym lub
tez analizie zarzadzania wynagrodzeniami w organizacjach nowej gospodarki czy
tez szerzej — gospodarki opartej na wiedzy. Z drugiej sa tez referaty podejmuja-
ce probe identyfikacji nowych trendow w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi,
aw tym kultury profesjonalizmu, budowania wizerunku pracodawcy czy ryzyka per-
sonalnego i realizacji strategii kadrowych w kontekscie wybranych megatrendow.

Na zakonczenie jeszcze kilka stow wyjasnienia. Otd6z w naszym przekonaniu
tytutowych dylematéw Czytelnik powinien poszukiwaé nie tyle w tresci poszcze-
gblnych artykulow, ile w wyborze dokonywanym z catej réoznorodnos$ci prezento-
wanych koncepcji, podej$¢, rozwigzan, metod czy narzgdzi na gruncie rozwazan
teoretycznych i analizowanych wynikow badan empirycznych. Zywimy nadzieje,
ze zawarte w tym dziele tresci beda stanowi¢ inspiracje zarowno dla teoretykow, jak
i praktykow zarzadzania. W tym miejscu pragniemy rowniez zlozy¢ wyrazy serdecz-
nego podzigkowania wszystkim, ktérzy wniesli swoj wktad w przygotowanie i wy-
danie niniejszej publikacji; Czytelnikom za$ dedykujemy taka oto sentencje, stano-
wiaca nasza wlasng refleksje sformutowang po lekturze tego dzieta:

Im wiecej wiem, tym wigcej mam dylematow. Lepiej mie¢ dylematy czy nie miec
dylematow? — Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE prof. zw. dr hab. Tadeusz Listwan
Katedra Zarzadzania Kadrami Katedra Zarzadzania
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Spoteczna Akademia Nauk w Lodzi
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PRZYKLAD DOBRYCH PRAKTYK
OCENIANIA PRACOWNIKOW

W WYBRANYCH JEDNOSTKACH
SAMORZADU TERYTORIALNEGO

GOOD PRACTICES EXAMPLE
OF PERFORMANCE APPRAISAL
IN LOCAL GOVERNMENT UNITS

DOI: 10.15611/pn.2016.429.17

Streszczenie: Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie dobrych praktyk z zakresu
oceniania pracownikdéw w wybranych jednostkach samorzadu terytorialnego. W czesci teo-
retycznej artykutu omowiono: ide¢ Nowego Zarzadzania Publicznego oraz istotg, cele i za-
sady oceniania pracownikow. Cze$¢ badawcza artykutu oparto na wynikach badan wlasnych
poswigconych ocenianiu pracownikow w trzech celowo dobranych jednostkach samorzadu
terytorialnego. W artykule podkre$lono znaczaca rolg, jaka odgrywa implementacja dobrych
praktyk biznesowych w obszarze oceniania w administracji publicznej oraz pozadane kierun-
ki zmian w tym obszarze.

Slowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, ocenianie pracownikéw, jednostki samo-
rzadu terytorialnego, zarzadzanie publiczne.

Summary: The goal of this article is to present good practices in employee performance ap-
praisal in selected local government units. Theoretical part describes: an idea of New Public
Management as well as essence, objectives and rules of employee performance appraisal.
Empirical part of the article is based on own research of performance appraisal from three se-
lected local government units. The article emphasizes a significant role of the implementation
of good practice from business in performance appraisal area in public administration and also
desired directions of changes in this area.

Keywords: human resource management, performance appraisal, local government units,
public management.
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1. Wstep

Tematyka zwigzana z administracjg publiczng jest coraz czg$ciej poruszana przez
praktykow zarzadzania, badaczy i naukowcow. Organizacje o charakterze publicz-
nym starajg si¢ znalez¢ metody czgsto wzorowane na rozwigzaniach wprowadzo-
nych w sektorze prywatnym, aby funkcjonowac sprawnie i efektywnie, jednocze$nie
spetniajac potrzeby spoteczne. Zaspokajanie potrzeb spotecznych realizowane jest
migdzy innymi przez wprowadzenie zmian w obszarze zarzadzania zasobami ludz-
kimi (zzl) w administracji publiczne;j.

Inspiracjg do powstania artykutu jest udzial autorki w projekcie wspotfinanso-
wanym ze srodkow Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Ope-
racyjnego Kapitat Ludzki: ,,Systemowe wsparcie procesow zarzadzania w jednost-
kach samorzadu terytorialnego”, gdzie pracowata w charakterze specjalisty — coacha.
Wazna przestanka jest rowniez obserwacja, ze problematyce pozadanych zmian
w obszarze zzl w administracji publicznej w opinii autorki po§wigcona jest niedosta-
teczna liczba publikacji, skad wyptywa che¢ podzielenia si¢ swoim doswiadczeniem
zawodowym w tym zakresie [Rozanska-Binczyk, Luczak 2015, s. 288].

Gtownym celem artykutu jest przedstawienie dobrych praktyk z zakresu ocenia-
nia pracownikéw w wybranych jednostkach samorzadu terytorialnego (JST). Szcze-
golnie podkreslony jest transfer dobrych praktyk w obszarze oceny pracowniczej
z sektora biznesu do administracji publiczne;.

2. Od biurokratycznego modelu administrowania
do nowego zarzadzania publicznego

Instytucje administracji publicznej dzialajag w charakterystyczny sposob, odroznia-
jacy je od organizacji biznesowych: nie podlegaja prawom konkurencji rynkowe;j,
cele instytucji publicznych sg trudno mierzalne, ekonomiczne podstawy funkcjono-
wania nie zaleza od efektow dziatalnosci, lecz od stanu finanséw publicznych, ustu-
gi w przewazajacej mierze maja charakter niedochodowy i maja stuzy¢ zaspokoje-
niu potrzeb spotecznych [Buchacz, Wysocki 2008, s. 190]. Jak podkresla J. Szaban,
w zakresie zzl organizacje administracji publicznej, w poréwnaniu z organizacjami
biznesowymi, majg bardziej sformalizowany charakter, problemy sa rozwigzywane
W sposob biurokratyczny, menedzerowie majg mniejszg autonomie, istniejg sztywne
zasady zatrudniania, awansowania i zwalniania pracownikow oraz niewielki zwia-
zek miedzy wynikami pracy a wynagrodzeniem pracownikéw [Szaban 2011, s. 55—
56]. Istotng réznica pomiedzy organizacjami biznesowymi, ktére maja na celu osia-
ganie zysku, jest to, ze organizacje publiczne dziatajg w interesie publicznym i maja
na celu zaspokajanie zbiorowych potrzeb obywateli [Sudot, Kozuch 2010, s. 389].
W ramach tradycyjnego, biurokratycznego modelu dominujacg wartoscig ad-
ministrowania urzedem jest przede wszystkim przestrzeganie sformalizowanych
procedur, hierarchizacja stanowisk oraz $cista kontrola budzetowa. Model biuro-
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kratycznego administrowania zostaje stopniowo zastgpiony nowym podej$ciem
do zarzadzania, nawigzujacym do koncepcji tzw. nowego zarzadzania publiczne-
go [Bohdziewicz, Urbaniak 2013, s. 52-53]. Powstanie tego podejscia jest mig-
dzy innymi konsekwencjga wzrostu oczekiwan spotecznych co do jakosci dostar-
czanych ustug publicznych. Opierajac si¢ na wiedzy, ze zasoby ludzkie odgrywaja
wspotczesnie najistotniejsza role w kazdej organizacji, koniecznosci podazaniu za
zmianami, byciu na biezaco z trendami rynkowymi oraz orientacji na klienta, nalezy
stwierdzi¢, ze zmienia si¢ stanowisko wobec zarzadzania organizacjami publiczny-
mi. W rozwigzaniu tym korzysta si¢ z dobrych praktyk sprawdzonych w sferze biz-
nesowej, aby podnies$¢ sprawnos¢ funkcjonowania organizacji publicznych. Wdraza
si¢ rozne metody, narzedzia, techniki z zakresu funkcjonowania organizacji bizne-
sowych 1 adaptuje je na grunt publiczny. Nalezy mie¢ na uwadze, ze organizacje
publiczne posiadaja odmienne od organizacji biznesowych otoczenie, klientow czy
uregulowania prawne, lecz tak wazne rozwigzania, jak te, ktore dotycza zzl, warte
sa przejecia — przy pewnych zmianach 1 ich przystosowaniu — przez organizacje pu-
bliczne [Szczygielska, Krupcata 2013, s. 162].

Nowe zarzadzanie publiczne (NZP) mozna opisaé, uzywajac osmiu kluczowych
wzorcow [Szczygielska, Krupcata 2013, s. 163]:

1) decentralizacja wtadzy, zapewniajaca elastycznosc;

2) zapewnienie kontroli wydajnosci i odpowiedzialnosci;

3) rozwoj konkurencji i mozliwosci wyboru;

4) prowadzenie sprawnych ustug;

5) poprawa zarzadzania zasobami ludzkimi;

6) optymalizacja technologii informatycznych;

7) poprawa jakosci uregulowan;

8) usprawnienie i wzmocnienie funkcji kierowniczych centrum.

Jak podkresla A. Szczygielska 1 K. Krupcata, w koncepcji NZP nie chodzi
o wdrozenie wyidealizowanych modeli, lecz przede wszystkim o usprawnienie dzia-
lalnosci administracji publicznej [Szczygielska, Krupcata 2013, s. 164]. W zakresie
zzl w strukturach administracji publicznej warto inspirowac si¢ i przenosi¢ wzorce
z sektora prywatnego, umiejetnie dostosowujac je do realiow funkcjonowania admi-
nistracji publicznej. Z pewnoscig pomoze to unikna¢ wielu btedoéw i dostosowac sig
danej organizacji do zachodzacych zmian.

W zakresie zarzadzania administracjg publiczng obecnie najszerzej stosowang
metodg zarzadzania jest przedstawiona koncepcja NZP, ktora w zatozeniu ma wpty-
wac na zwickszenie efektywnosci urzedow. Zgodnie z tg koncepcja przy realiza-
cji swoich dziatan urzedy powinny by¢ zorientowane na osigganie wynikow. Wta-
dze urzgdu w procesie zarzadzania dang jednostka powinny bra¢ pod uwage zadania
i cele, jakie dany urzad realizuje. Wyniki oraz jakosc¢ realizacji danego zadania po-
winny by¢ podstawg oceny pracownikéw na kazdym szczeblu. Ocena wynikéw po-
winna by¢ oparta na wyraznych, ustandaryzowanych i mierzalnych wskaznikach ilo-
sciowych. Koncentracja urzedow na wynikach i ich ocenie przez obywateli oraz
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menedzerow publicznych stwarza wicksza motywacje do efektywniejszej pracy
[Stawasz, Drzazga, Szydtowski 2011, s. 65-69].

Coraz wigcej autorow 1 praktykdéw biznesowych podkresla, ze zwickszenie
sprawnosci zarzadzania w administracji publicznej uzaleznione jest od zmian o cha-
rakterze innowacyjnym. Sprawne zarzadzanie publiczne charakteryzuje innowacyj-
nos¢. Innowacje w zarzadzaniu administracja publiczng definiuje si¢ jako tworcze
idee wprowadzone do praktyki zarzadzania, zorientowane na rozwigzywanie prze-
wlektych problemow z zakresu zarzadzania publicznego. Innowacja jest aktem two-
rzenia i wdrazania nowego sposobu osiggania zamierzonych rezultatow lub zwigk-
szenia wydajnos$ci pracy. Moze ona obejmowac nowe elementy, nowe konfiguracje
juz istniejacych elementdéw, zmiany o charakterze radykalnym lub odejécie od do-
tychczasowych dziatan. Wprowadzenie udanej innowacji w jednej JST wywoluje
zazwyczaj rozprzestrzenianie si¢ tej praktyki w innych jednostkach administracji
publicznej, czyli nastgpuje przenikanie innowacji [Kozuch, Kozuch 2013, s. 15-16].
Nowoczesne rozwigzania moga obejmowaé nowe lub zmodyfikowane narzgdzia
wprowadzane do organizacji z zakresu zzl, a takze nowe podejscia, procedury i re-
gulacje w tym obszarze.

Jak podkresla A. Pocztowski, kiedy obserwuje si¢ ewolucje funkcji personalne;,
widoczne jest przejscie od administrowania kadrami do strategicznego zzl [Pocz-
towski 2003]. Strategiczne zzl M. Armstrong okresla jako podejscie definiujace spo-
sOb osiagniecia celdw organizacji poprzez ludzi, za pomoca strategii zzl oraz zin-
tegrowanych zasad polityki i praktyk zzl [Armstrong 2011, s. 46]. Przedmiotem
strategicznego zzl jest przede wszystkim ich rozwoj. Zarzadzanie strategiczne roz-
wojem zasobow ludzkich w administracji publicznej powigzane jest z wprowadze-
niem zasadniczych $rednio- i dlugoterminowych zmian w tym zakresie [Rozanska-
-Binczyk, Luczak 2015, s. 292]. Zgodnie z koncepcja NZP organizacje publiczne
powinny kta$¢ szczegdlny nacisk na rozwoj pracownikoéw tych jednostek. Niezbed-
ne jest wprowadzenie zmian we wszystkich procesach z zakresu zzl.

Doskonalenie pracownikéw, nacisk na ich szkolenie jest zjawiskiem oczywi-
stym, jednak proces oceny pracowniczej jest nie mniej waznym elementem. Na-
lezy podkresli¢ istotg tego dzialania ze wzgledu na analiz¢ kompetencji, wiedzy,
umigjetnosci oraz predyspozycji pracownikow do zajmowanego stanowiska i pet-
nionych obowigzkow, istote oceniania pracy oséb, ktdre petnig stuzbe publiczng
wobec mieszkancoéw i obywateli. Tradycyjne metody oceny nie zawsze si¢ spraw-
dzaja z uwagi na specyfike administracji publicznej, ich kulture organizacyjng i cze-
sto niedostosowane do potrzeb danej jednostki procedury oceniania [Szczygielska,
Krupcata 2013, s. 167]. W praktyce zzl pojawiajg si¢ narzedzia, ktorych gtowny cel
skierowany jest na rozwoj pracownikow. Do tych narzedzi nalezy miedzy innymi
system okresowych ocen pracownikoéw i ich pracy, T. Oleksyn okreslil, ze stuza one
do [Oleksyn 2000, s. 38]:

* ustalania poziomu osiagnigcia celéw i zadan oraz przyczyn wystepujacych od-
chylen,



190 Izabela Rozanska-Binczyk

» praktycznej weryfikacji kwalifikacji kierownictwa i pracownikow,

» ukierunkowania polityki personalnej — doboru ludzi do stanowisk, doskonalenia
zawodowego, awansow 1 degradacji kierownictwa i pracownikow,

e wspierania systemu motywowania, w tym wynagradzania,

e rozwoju przywodztwa.

3. Istota, funkcje, cele i zasady oceniania pracownikow

Ocena pracownicza wedtug J. Szaban oznacza ocenianie kwalifikacji pracownikow
i wynikéw ich pracy w nawigzaniu do pelnionych przez nich funkcji, zajmowanych
stanowisk, ponoszonej odpowiedzialnosci oraz celow 1 zadan organizacji [Szaban
2011, s. 222]. Wyrdznia si¢ dwa podstawowe rodzaje ocen: oceny biezace i okreso-
we. Oceny biezace majg charakter sytuacyjny i ciagly; sa to oceny najczesciej doko-
nywane przez bezposredniego przetozonego lub kierownictwo firmy. Na ogot oceny
te nie podlegaja planowaniu i sg stosowne do potrzeb. Ocena okresowa ma charak-
ter sformalizowany i dokonywana jest wedtug okre§lonych zasad, narzedzi i proce-
dur, ktoére majg utrwalony i powtarzalny charakter [Kro6l, Ludwiczynski (red.) 2006,
s. 276]. Koncepcja zaproponowana przez Cummingsa i Schwaba opiera si¢ na zato-
zeniu, ze system ocen powinien spelnia¢ dwie istotne funkcje: ewaluacyjng (retro-
spektywna) 1 rozwojowa (prospektywna). Funkcja ewaluacyjna zorientowana jest
na ocen¢ uzyskiwanych efektow pracy w relacji do oczekiwanych w tym wzgledzie
standardow. Odnosi si¢ do oceny poziomu pracy, jej jakosci i przydatno$ci pracow-
nika do zajmowanego stanowiska. Wyniki oceny mogg by¢ wykorzystane w podej-
mowaniu decyzji w nastepujacych obszarach: przesuniecia kadrowe, zmiana wyna-
grodzen czy ocena procesu rekrutacji. Funkcja rozwojowa ukierunkowana jest na
identyfikacje 1 rozwoj zatrudnionych pracownikoéw po to, by poprawi¢ w przyszio-
sci efektywno$¢ ich pracy. Stanowi podstawe do planowania $ciezek karier pracow-
nikow 1 identyfikowaniu potrzeb rozwojowych (za: [Kromer 2011, s. 316]).

W procesie oceniania kluczowg rolg odgrywajg kryteria, na podstawie ktorych
pracownicy sa oceniani. Jak podkresla J. Szaban, kryteria oceny powinny by¢: po-
wigzane z celami organizacji, dopasowane do rol i funkcji pelnionych przez ocenia-
nych, szczeg6towe i mierzalne (tam, gdzie jest to mozliwe), dotyczace tych aspek-
tow pracy, na ktére oceniany ma wptyw, powinny dotyczy¢ rezultatow pracy, a nie
cech ocenianych os6b. Wazne jest, aby byty zrozumiate i akceptowane przez ocenia-
nych [Szaban 2011, s. 239].

Podstawowym celem oceniania jest obiektywna ocena efektow pracy, postaw
i zachowan pracownikow. Shuzy rowniez do oceny skutecznosci dziatan podjetych
od ostatniej rozmowy oceniajacej w zakresie rozwoju wiedzy i umiejetnosci pracow-
nika oraz identyfikacji obszaréw kompetencyjnych wymagajacych dalszego rozwo-
ju i dobdr odpowiednich narzedzi rozwojowych na kolejny okres. Ocena umozliwia
poznanie planéw zawodowych i potrzeb rozwojowych pracownika. Jest okazja do
podkreslenia sukcesow i zidentyfikowania trudnosci, jakie si¢ pojawily w wykony-



Przyktad dobrych praktyk oceniania pracownikoéw w wybranych jednostkach... 191

waniu obowiagzkoéw, oraz przekazania wzajemnych oczekiwan ze strony przelozo-

nego i pracownika. Prawidlowo przeprowadzona rozmowa oceniajgca jest waznym

czynnikiem motywowania pracownikéw [Pisanko-Grabowska 2010, s. 60]. Pozwala

na uzyskanie nastepujacych efektow [Pisanko-Grabowska 2010, s. 60-61]:

» okreslenie mocnych stron pracownika i obszarow wymagajacych doskonalenia,
jak réwniez sposobow wilasciwego wykorzystania tego potencjatu,

» zdefiniowanie planéw rozwojowych pracownika,

* zwigkszenie motywacji pracownika do podjecia nowych wyzwan i poprawienia
jako$ci oraz wydajnosci pracy,

» obiektywizacja decyzji o ewentualnych awansach, podwyzkach i premiach.

Proces oceny pracowniczej spetnia swoja motywacyjng funkcje, jezeli oceniany
akceptuje i zgadza si¢ z wynikiem oceny, ustalone zostaty zasady doskonalenia wy-
maganych od niego kompetencji i oceniany bedzie czut si¢ odpowiedzialny za wtas-
ny rozwdj. Proces ten wymaga doswiadczenia oraz szerokiej wiedzy z zakresu zzl,
dzieki ktorej osoby dokonujace oceny moga w sposob odpowiedni wykorzystaé do-
stepne narzedzia i przeprowadzi¢ profesjonalnie oceng pracowniczg. Oceny dokonu-
je zazwyczaj bezposredni przelozony, a arkusz oceny jest jedynie narzgdziem do jej
przeprowadzenia, dlatego tak duze znaczenie ma odpowiednie przygotowanie os6b
oceniajacych do przeprowadzania ocen [Moczydtowska 2011, s. 158].

We wspolczesnych organizacjach publicznych istnieje wiele technik przepro-
wadzania oceny pracowniczej. W praktyce mozna zaobserwowac¢ miedzy innymi
oceng opisowa, metode zdarzen krytycznych oraz (do$¢ rzadko) metode 360° [Kar-
na 2011, s. 29]. Jak zauwaza J. Szaban, w ocenianiu pracownikéw administracji pu-
blicznej UE system oceny 360° funkcjonuje w ramach wyzszego kierownictwa, ale
coraz czesciej jest rozszerzany na szczebel $redni. Nadrzednym celem funkcjono-
wania sytemu ocen w instytucjach europejskich jest poprawienie jakosci ich dziata-
nia. Oceny przeprowadzane sg zazwyczaj raz do roku, a ich wyniki staja si¢ podsta-
wa do awansowania pracownika lub utrzymania posiadanej pozycji, uzyskanie za$
oceny negatywnej moze by¢ podstawa decyzji o zwolnieniu urzednika z pracy [Sza-
ban 2011, s. 250-251].

4. Czes¢ badawcza
4.1. Metodologia badania

Czes¢ badawczg artykutu oparto na wynikach badan wtasnych autorki prowadzo-
nych w jednostkach samorzadu terytorialnego w Polsce w okresie od 01.2014 do
09.2015. Wspomniane badania majg charakter interpretatywny. Prowadzono je
zgodnie z metodyka studium przypadku [Czakon (red.) 2013, s. 92—-112], wyko-
rzystujac rozne zrodta informacji 1 r6zne metody badan, takie jak: wywiad, anali-
za dokumentacji, obserwacja. W zwigzku z poruszana w opracowaniu problematyka
w tekscie wykorzystano fragmenty materialu empirycznego, poswieconego proce-
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sowi oceniania w badanych podmiotach, szczegoélnie te, ktére pozwalaja dokonaé
analizy dobrych praktyk w zakresie oceniania wyst¢pujacych w jednostkach samo-
rzadu terytorialnego. Ponadto z ogotu objetych badaniem jednostek wybrano tylko
niektore. Kryteriami doboru organizacji przyjetymi przez autorke byly: osiagnigcie
sukcesu we wdrozeniu opracowanych standardow, innowacyjny charakter opraco-
wanych narzedzi oraz udostepnienie przez jednostke samorzadu terytorialnego pet-
nej dokumentacji zwiazanej z ocenianiem pracownikoéw. W szczegolnosci dokonano
analizy regulaminow i narz¢dzi wykorzystywanych w procesie oceniania. Przepro-
wadzono takze wywiady na temat oceniania z burmistrzami, sekretarzami oraz pra-
cownikami dzialow kadr i wydzialow organizacyjnych wyzej wspomnianych jedno-
stek. Prezentowane wyniki badan pochodzg z trzech celowo dobranych jednostek,
zatem nie maja one charakteru reprezentatywnego. Mozna jednak na ich podstawie
formutowaé¢ wnioski o poprawnosci dzialan w badanym obszarze [Ro6zanska-Bin-
czyk 2015, s. 223].

4.2. Dobre praktyki w zakresie oceniania pracownikow w wybranych JST
— analiza wynikéw badan

Okresowej ocenie kwalifikacyjnej podlegaja pracownicy zatrudnieni na stanowi-
skach urzedniczych oraz kierowniczych stanowiskach urzedniczych, do ktérych ma
zastosowanie ustawa o pracownikach samorzadowych. Ocena jest przeprowadza-
na co najmniej raz na dwa lata, nie czeg$ciej niz raz na sze$¢ miesiecy. Dotyczy wy-
wigzywania si¢ przez pracownika z obowigzkoéw wynikajacych z zakresu czynnosci
na zajmowanym stanowisku oraz obowiazkéw okreslonych w art. 24 i art. 25 ust. 1
ustawy o pracownikach samorzadowych [Ustawa z 21 listopada 2008].

W drodze zarzadzenia kierownicy jednostek okreslaja sposob dokonywania
okresowych ocen, okresy, za ktore jest sporzadzana ocena, kryteria, wedtug ktorych
pracownicy sg oceniani, skale ocen (art. 28 Ustawy z dnia 21 listopada 2008 roku
o pracownikach samorzadowych). Zapis ten daje wicksza elastycznos¢ w zakresie
dopasowania procedur ocen pracownikow do rzeczywistych potrzeb danej jednost-
ki. Analiza opracowanych narzedzi, zmienionych regulacji i modyfikacji zastoso-
wanych w zakresie oceniania pracownikow pozwolita na wskazanie pozgdanych
zmian, ktore moglyby si¢ przyjac i sprawdzi¢ w administracji publiczne;.

Urzad Miejski X zatrudnia 98 pracownikow. W procedurze oceny pracowniczej
zmodyfikowano arkusz oceny pracownika, wprowadzono jednolity termin przepro-
wadzania ocen pracowniczych w skali calego urzedu i zmieniono ich czestotliwose,
tak aby byly realizowane raz w roku. W formularzu oceny zostaty wprowadzone
nastepujace zmiany: dodano arkusz samooceny pracownika, zmodyfikowano skale
ocen (wprowadzono parzysta skale 4-stopniowa, aby unikng¢ tendencji do usrednia-
nia ocen przez oceniajacych), arkusz oceny uzupetniono o zapisy wyznaczajace cele
na najblizszy okres oraz powigzano z planem szkolen indywidualnie dopasowywa-
nych do potrzeb pracownikow. Celem zidentyfikowania rzeczywistych potrzeb pra-
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cownikow w zakresie szkolen do arkusza oceny dotaczony zostal formularz pomoc-
niczy pozwalajacy na rozpoznanie obszar6w wymagajacych doskonalenia u kazdego
z pracownikow. Zmiany wprowadzone przez naczelnika wydziatu organizacyjnego
opieraty si¢ na informacjach uzyskanych podczas wywiadow przeprowadzonych ze
wspotpracownikami. Dzigki temu zebrano informacje, jakie modyfikacje nalezato-
by wprowadzi¢ w ocenie pracowniczej, aby podnies¢ jej skutecznosé, oraz wskaza-
no na nieprawidtowosci, jakie wedlug pracownikéw funkcjonuja w dotychczasowe;j
praktyce w tym zakresie. Pracownicy wymienili nastepujace wady funkcjonujacego
procesu oceniania: przeprowadzana ocena pracownicza raz na dwa lata nie pozwa-
lata na biezagco monitorowaé postgpow w pracy osob ocenianych, pracownicy byli
oceniani przez bezposredniego przetozonego bez mozliwosci samooceny, podczas
oceny pracowniczej nie identyfikowano mocnych stron i obszaréw wymagajacych
doskonalenia pracownikdw, nie byta rowniez powiazana z systemem szkolen i pla-
nem rozwoju pracownikow.

Starostwo Powiatowe Y zatrudnia 230 pracownikéw. Wprowadzono zmiany,
ktorych celem bylo przede wszystkim uproszczenie obowiazujacych procedur tak,
aby staly si¢ bardziej czytelne dla wszystkich stron uczestniczacych w ocenie pra-
cowniczej. Zmodyfikowano kryteria oceny, stosujac zasadg, ze maja odnosi¢ si¢ do
kluczowych zadan wykonywanych na danym stanowisku i maja by¢ opracowane
W sposdb wyczerpujacy, czyli obejmowaé cato§¢ waznych dla danego stanowiska
cech, zachowan i wynikoéw pracy. Kryteria zostaty ponownie zdefiniowane i opi-
sane. Arkusz oceny zostal zmodyfikowany tak, aby spetniat warunki prostego, pre-
cyzyjnego narzedzia. Podobnie jak w poprzedniej jednostce, zastgpiono pigciostop-
niowa skalg oceny skalg czterostopniowa, a takze wprowadzono arkusz samooceny
pracowniczej. Wprowadzone zmiany zostaly dopasowane do oczekiwan pracow-
nikow. Pracownicy dziatu kadr uzyskali te opinie z wywiadéw przeprowadzonych
z pracownikami. Zostaty przez nich wskazane niedoskonatosci arkusza oceny pra-
cowniczej, a przede wszystkim: brak przejrzystosci arkusza, nieprecyzyjny opis kry-
teriow oceny oraz brak arkusza samooceny. Wychodzac naprzeciw oczekiwaniom
pracownikom, sugerowane zmiany w obszarze oceniania zostalty wprowadzone.

Starostwo Powiatowe Z jest JST zatrudniajaca 99 pracownikow. W 2011 roku
wdrozono tam system zarzadzania jako$cig, ktorego elementem byty ,audyty ze-
wnetrzne”, realizowane rowniez w obszarze zzl. Pracownicy jednostki zidentyfiko-
wali niedociagni¢cia w zakresie oceniania pracownikow; byly to: brak procedury
przeprowadzania ocen pracowniczych, brak szkolen z tego zakresu dla os6b ocenia-
nych i oceniajacych oraz brak arkusza samooceny pracowniczej. W praktyce oka-
zato sig, ze znaczna wigkszo$¢ pracownikow nie rozumie istoty oceniania. Bezpo-
sredni przetozeni uznawali ocenianie pracownikéw jako niepotrzebng formalnosé.
Zdarzalo sig¢, ze nie dochodzito do spotkan z pracownikami i oméwienia wynikow
oceny, pracownik za$ otrzymywat tylko wypelniony przez oceniajgcego formularz
arkusza oceny, ktory miat podpisaé. Istotng wada praktyki oceniania byt brak jej
powigzania z programem szkoleniowym czy awansem stanowiskowym. Wprowa-
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dzono nastgpujace zmiany w tym obszarze: stworzono procedury przeprowadza-
nia ocen pracowniczych, wprowadzono szkolenia z zakresu oceny pracowniczej dla
wszystkich pracownikow oraz dodano arkusz samooceny pracowniczej. Gtownym
celem wprowadzonych zmian byto zminimalizowanie oporu pracownikow wobec
procedury oceniania poprzez przeprowadzenie szkolenia z zasad, metod, procedur
i celow tego procesu. Stworzono mozliwos¢ zglaszania przez pracownikow uwag
do stosowanych procedur i narzgdzi oraz zaproponowano im udziat w przygotowy-
waniu zmian w tym zakresie. Ocena do tej pory kojarzyla si¢ pracownikom przede
wszystkim z osgdzaniem i krytyka. Rozwigzaniu tego problemu ma stuzy¢ odpo-
wiednia polityka informacyjna i szkolenie pracownikow w tym zakresie. Zmiany
wprowadzone w urzg¢dzie dajg szans¢ na zmian¢ zachowan, postaw oraz eliminacje
ztych nawykow.

Decydujace znaczenie dla wprowadzenia zmian w obszarze oceniania miat
udziat pracownikow wybranych jednostek w projekcie: ,,Systemowe wsparcie pro-
cesOw zarzadzania w JST”, gdzie uzyskali oni wiedz¢ fachowg na temat prawidlo-
wo przeprowadzonej oceny pracowniczej, jak 1 mieli mozliwo$¢ wymiany doswiad-
czen z pracownikami innych JST. Udziat w projekcie pozwolit im réwniez zapoznaé
si¢ z najnowszymi trendami, rozwigzaniami w ocenianiu pracownikdéw stosowany-
mi w sektorze biznesu. Urzgdnicy wprowadzili zmiany w opinii autora innowacyj-
ne, gdyz trzeba mie¢ na uwadze, ze do tej pory w opisanych JST funkcjonowaty
procedury oceniania niedopasowane do rzeczywistych potrzeb organizacji. Anali-
za rozporzadzen, zmian w regulaminach, narzgdzi zaprojektowanych i wprowadzo-
nych w wybranych JST pozwala wysnu¢ wniosek, ze sa to bardzo dobrze opracowa-
ne standardy. Opisane urzedy prowadzily wczes$niej dziatania w zakresie oceniania
pracownikow, ograniczajac te dziatania do niezbg¢dnego minimum, bez stosowania
zasad spojnej polityki w zakresie zzl. Niedoskonato$ci w procesie oceny pracowni-
czej w opisanych JST zostaty zidentyfikowane przez kadre zarzadzajaca, czego skut-
kiem bylo wprowadzenie i dopasowanie do potrzeb danych jednostek zmian w tym
obszarze. Na szczegdlng uwage zastuguje postawa pracownikow, ktdrzy, wprowa-
dzajac nowe, innowacyjne rozwiazania, korzystaja gtdéwnie z metody samoksztatce-
nia z zakresu zzl, a inspiracje do wprowadzenia zmian czg¢sto czerpig z rozwigzan
stosowanych w sektorze biznesu.

5. Zakonczenie

Umiejetnos¢ prawidlowego dokonania oceny pracy i pracownikow jest duzym wy-
zwaniem dla kazdej organizacji niezaleznie od jej charakteru. Opisane zmiany wpro-
wadzone w obszarze oceniania pracownikow odnoszg si¢ do trzech wybranych jed-
nostek samorzadu terytorialnego. Mozna na tej podstawie zauwazy¢ pozadane
kierunki zmian w tym obszarze, gdyz problemy w zakresie oceniania sg bardzo po-
dobne w wigkszosci JST badanych przez autorkg. Istotne jest, aby zmiana ta zgodna
byta z opisywanym nurtem nowego zarzadzania publicznego i opierata si¢ na wza-
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jemnym transferze wiedzy i dokonan pomiedzy sektorem administracji publicznej
a sektorem biznesu [Rozanska-Binczyk, Luczak 2015, s. 298].

Jak pokazuje przyktad opisanych dziatan w wybranych JST, mozliwe jest prze-
noszenie wzorcoOw biznesowych do praktyki urzedu. Kluczem do sukcesu jest otwar-
to$¢ 1 zrozumienie idei NZP. Widoczna jest przemiana $wiadomosci wsrod kie-
rownictwa opisanych urzedow i ich przekonanie o konieczno$ci unowoczesniania
i dopasowania procedur oraz narzedzi w obszarze oceny pracowniczej. Na szczegol-
ng uwagg zastuguje postawa niektorych przedstawicieli wladz, ktorzy wykorzystu-
ja Internet jako narzedzie pomocne w samoksztatceniu, shuzgce do samodzielnego
pozyskiwania informacji z zakresu rozwigzan w obszarze zzl stosowanych w sek-
torze biznesu i starajg si¢ te rozwigzania dopasowaé do specyfiki funkcjonowania
urzedoéw. Konieczne jest rowniez uswiadomienie wszystkim stronom uczestnicza-
cym w procesie oceniania, jak najlepiej wykorzysta¢ jego mozliwosci. Oceniajacy
powinni szukac¢ sposobow utrzymania zaangazowania pracownikow i do tego dzia-
tania powinna by¢ wykorzystana ocena pracownicza, ktorej jednym z gtdéwnych ce-
low jest zwigkszenie motywacji do pracy. Dobrym kierunkiem jest rowniez zaan-
gazowanie pracownikow w udoskonalanie i modyfikowanie istniejacych narzedzi,
czego celem jest minimalizowanie oporu przed oceng pracownicza. Takie dziatania
prowadza do zaangazowanie pracownikow w procesy zzl, a konsekwencja tego jest
poczucie satysfakcji.
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