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ZMIANY W OBSZARZE OCEN PRACOWNICZYCH

1. Wstep

Podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi oraz szczegélowe rozwiazania
przyjmowane w tym obszarze ulegaja przeobrazeniom wraz ze zmianami zachodza-
cymi wewnatrz przedsigbiorstw oraz w ich otoczeniu. Procesy transformagji syste-
mowej, modernizagji, globalizacji oraz informatyzacji, obecne w polskiej gospodarce,
nie pozostaja bez wplywu na ksztalt funkgji personalnej w przedsigbiorstwach i jej
poszczegdlnych skladowych. Odnosi sie to m.in. do bardzo waznego elementu
zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji, jakim jest ocena pracownicza.

Celem opracowania jest ukazanie najwazniejszych zmian w obszarze ocen
pracowniczych, jakie zaszly i beda zachodzi¢ w odpowiedzi na zmieniajace sie
uwarunkowania funkcjonowania przedsigbiorstw. Wskazanie na giéwne cechy
wspolczesnych systeméw ocen pracowniczych ukaze postep, jaki si¢ dokonat w
przedsiebiorstwach w tym obszarze. Podjeta zostanie réwniez préba odpowiedzi
na pytanie, w jakim kierunku moze si¢ rozwijaé dzisiejsze podejscie do ocen pra-
cowniczych. W artykule zostana wykorzystane wyniki badan autorki nad do-
$wiadczeniami polskich przedsiebiorstw w zakresie ocen pracowniczych!.

2. Najwazniejsze kierunki zmian

Przed rokiem 1989 funkcja personalna charakteryzowala si¢ m.in. brakiem
systemowego podejécia, akcyjnoscia podejmowanych dzialan, upolitycznieniem
decyzji kadrowych, wysokim stopniem scentralizowania wewnatrz organizacji,
niskim poziomem kompetencji oséb zajmujacych si¢ ta problematykg [Listwan
1993]. Mialo to bezposrednie przelozenie na poszczegélne skladowe funkcji perso-

! Autorka prowadzi badania nad do$wiadczeniami polskich przedsigbiorstw w obszarze ocen pra-
cowniczych. Do tej pory przeanalizowala ok. 30 przedsiebiorstw wykorzystujacych sformalizowane
systemy ocen pracowniczych oraz tzw. nieformalne oceny biezace. Uczestniczy takze w pracach
opracowywania i wdrazania systeméw ocen dla przedsigbiorstw oraz prowadzi szkolenia kadr w tym
zakresie.
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nalnej. Tabela 1 ukazuje gléwne charakterystyki funkcji personalnej i jej skladowej
- oceny pracownikéw, przed okresem transformacji systemowej.

Tabela 1. Charakterystyka funkcji personalnej i jej skladowej — oceny pracownikéw przed okresem
transformacji systemowej

Funkcja personalna Ocena pracownikéw

Brak systemowego podejscia Oceny pracownicze nie byly postrzegane w kategoriach
systemu—calosci zloZonej ze $ci$le powigzanych ze soba
elementéw, takich jak: cele oceny, kryteria oceny, podmioty
oceniania, techniki oceny oraz zasady oceniania. Nie wigzano
ocen pracowniczych z pozostalymi elementami funkgji perso-
nalnej, co powodowalo, ze akcje oceniania byly wysilkiem
podejmowanym dla idei. Podstawowa funkcja ocen pracowni-
czych byla funkcja administracyjna, w malym stopniu wyko-
rzystywano wyniki ocen pracowniczych w obszarze motywo-

wania i rozwoju pracownikéw

Akcyjnosé dzialan Ocenianie pracownikéw nje bylo dzialaniem systematycznym,
raczej incydentalnym, dokonywanym wedlug indywidualnych
(subiektywnych) potrzeb zarzadzajacych. Ocena nie byla
dokonywana wedlug z géry ustalonych, znanych wszystkim
pracownikom kryteriéw i zasad. Cele, ktérym sluzyla ocena,
byly bardzo czesto utajnione i nie zawsze sluzyly pozytywnej
motywadji pracownikéw, np. dokonywano ocen tylko po to,
aby mie¢ podstawe do zwolnienia lub degradacji pracownika

Podporzadkowanie wzgledom Ocena pracownikéw byla wysoce upolitycznionym narzedziem
ideologicznym i politycznym; oddzialywania na pracownikéw. Organy zewnetrzne nie tylko
wysokie scentralizowanie inicjowaly ocene kadr, ale mialy decydujacy glos przy formu-

lowaniu kryteriéw oceny. W konsekwencji nie wynik oceny, ale
ukryte za nim cele okreslonych instytucji i podmiotéw decy-
dowaly o pozydji pracownika w przedsigbiorstwie.

Takiej sytuacji towarzyszyla i sprzyjala wysoka formalizacja
dzialari w obszarze ocen pracowniczych, idaca w parze z
nadmierng biurokratyzacja decyzji personalnych

Niskie kompetencje sztabu Brak specjalistéw, profesjonalnie przygotowanej kadry,
personalnego; slabe oprzyrzado- | oprzyrzadowania w postaci odpowiednich metod i technik
wanie stuzb personalnych oceniania nie sprzyjalo budowaniu dobrej tradycji ocen pra-
cowniczych. Proces oceny i jego wyniki byly malo wiarygodne i

obcigzone duzym stopniem subiektywizmu

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie [Listwan 1993].

Obecne podejscie do funkcji personalnej, a przez to i ocen pracowniczych
znacznie rézni si¢ od ukazanego w tab. 1. Wzrosla ranga funkcji personalnej i
swiadomo$¢, ze jest ona caloscig zlozong z wielu powiazanych ze sobg elementéw,
a takze to, ze jakos¢ i efektywnosc calosci uzalezniona jest od jakosci i efektywnosci
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jej sktadowych. Wspélczesni menedzerowie coraz czesciej doceniaja role czlowieka
w organizacji, co wiecej, interesuja si¢ problemami funkcjonowania ludzi w orga-
nizacji, wdrazaja nowoczesne metody zarzadzania personelem.

Obserwacja ostatnich kilkunastu lat pozwala zauwazy¢, ze znacznemu prze-
obrazeniu ulegly samo podejscie do problemu oceniania pracownikéw, a takze
przyjmowane rozwigzania w zakresie celéw, kryteriow, metod, technik, podmio-
téw, zasad oceniania i obszaréw wykorzystywania wynikéw ocen pracowniczych.

Obecnie ocena pracownicza zajmuje bardzo wazne miejsce wsréd pozostatych
elementéw funkcji personalnej. Przypisuje si¢ jej role spoiwa laczacego ze soba
wszystkie elementy funkcji personalnej. Dostarcza ona bowiem podstaw do po-
dejmowania decyzji w takich obszarach, jak: dobér, wynagradzanie, szkolenia i
rozwdj, przemieszczanie i zwolnienia pracownikéw. W praktyce jest to widoczne
w rosnacym zainteresowaniu zarzadzajacych problematyka ocen pracowniczych,
w poszukiwaniu przez nich narzedzi, ktére pozwola ocenia¢ pracownikéw i od-
powiednio wykorzystywa¢ informacje zwrotne generowane przez proces oceny
(np. sformalizowane systemy okresowych ocen pracowniczych). W wielu organi-
zacjach podejmowane sa dzialania, ktérych celem jest wpisanie czynnosci ocenia-
nia na stale do kultury organizacyjne;.

Coraz wigksza liczba zarzadzajacych widzi potrzebe systemowego podejscia
do ocen pracowniczych. Ich dzialania w tym obszarze sa w wigkszym stopniu
przemysélane, odpowiednio przygotowane. Cechuja sie one m.in. celowoscia i
systematycznoscig. Roénie przekonanie, ze dobrze przygotowany i funkcjonujacy
system ocen pracowniczych moze przynies¢ wiele korzysci zaréwno pracowni-
kom, jak i organizacji. Oprécz tego zarzadzajacy w coraz wigkszym stopniu decy-
duja sie na konkretne podejscie do ocen pracownikéw po uprzednim rozpoznaniu
i analizie potrzeb organizacji i pracownikéw w tym zakresie. Zdaja sobie bowiem
sprawe z tego, ze jedynie system ,szyty na miare” moze by¢ w pelni uzyteczny.
Rzadkoscia sq juz przedsiebiorstwa, w ktérych na zasadzie ,$lepego nasladownic-
twa” stosuje sie gotowe, wypracowane przez inne przedsi¢biorstwa, rozwiazania
(jak np. arkusze ocen).

Wzrost rangi i roli oceniania pracownikéw w przedsigbiorstwach przejawia sie
réwniez w coraz wiegkszej wiedzy zarzadzajacych na ten temat. Trudno dzisiaj
spotka¢ organizacje, ktéra decydujac sie na wprowadzenie systemu okresowej
oceny pracownikéw, nie przeprowadza szkoleri kadry w tym zakresie. Oczywiscie
nie sposdb nie wspomnie¢ o wsparciu, jakiego udziela praktykom bogata literatura
i szereg opracowan z dziedziny oceniania pracownikéw.

Postepujace z czasem uswiadamianie sobie roli ludzi w przedsiebiorstwach,
permanentnie podkreslana konieczno$¢ podmiotowego traktowania czlowieka w
procesie pracy, a takze rozwdj globalizacji, informatyzacja spoleczeristwa i coraz
bardziej agresywna konkurencja przyczynily si¢ do istotnych przeobrazeri na
gruncie poszczegolnych elementéw tworzacych system ocen pracowniczych,
takich jak: cele, kryteria, metody i techniki oceniania, podmioty oceniania, obszary
wykorzystania wynikéw ocen pracowniczych.
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W odniesieniu do celéw oceny widoczne jest przesuniecie akcentéw z celéw
typowo administracyjnych w strone celéw informacyjnych i motywacyjnych (zob.
[Pocztowski 1998, s. 143)). Chodzi tutaj przede wszystkim o uwypuklenie znaczenia
ocen dla samych pracownikéw, ze szczegélnym wskazaniem na informacje zwrotne
generowane przez proces oceny i mozliwosci ich wykorzystania w obszarze moty-
wagdji (wewnetrznej, zewnetrznej) oraz rozwoju (samorozwoju) pracownika.

Wyraznie rysuje si¢ réwniez tendencja do uzupelniania ocen zorientowanych
jedynie na wyniki (przeszios¢) o oceny ukierunkowane na przyszilos¢. Wedlug
M. Juchnowicz i E. Smyk organizacje wspélczesne i przysziosci beda musialy
odejs¢ od klasycznego paradygmatu oceny, polegajacego na tym, ze przydatnos¢
pracownika na okre$lonym stanowisku przewiduje si¢ na podstawie wynikéw z
przeszlosci. Zdaniem autorek, uwaga oceniajacych powinna si¢ koncentrowaé
raczej na wnioskowaniu o zdolnosciach adaptacyjnych jednostki, jakimi bedzie
musiala si¢ wykaza¢ w przyszlosci [Juchnowicz, Smyk 1999, s. 246]. Proces oceny
pracownikéw powinien generowa¢ informacje, ktére odpowiadaja nie tylko na
pytanie, jak jest, ale przede wszystkim, co robié, aby bylo lepiej, w jakim kierunku
sie rozwijaé. Patrzac na cele oceniania pracownikéw w perspektywie ostatnich
kilkunastu lat, warto zauwazy¢, ze coraz rzadziej mamy do czynienia ze zjawi-
skiem nadmiaru celéw stawianych przed systemem ocen, zarzadzajacy z coraz
wigksza rozwaga podejmuja decyzje w tym obszarze. Sklania ich do tego coraz
bardziej wszechstronna wiedza odnoszaca si¢ do problemu oceniania pracowni-
kéw, np. na temat wzajemnej konfliktowosci niektérych celéw oceniania.

Kryteria oceny skupiaja kapital ludzki organizacji wokét wspdlnych wartosci.
Niewatpliwie zmiany zachodzace wewnatrz i poza przedsiebiorstwem powoduja
znaczne przeobrazenia na tym gruncie. Obserwacja praktyki pozwala zauwazy¢
tendencje do przechodzenia od tradycyjnego profilu wartosci pracownika, opartego
na pilnosci i dokladnosci wykonywania zadan, podporzadkowaniu sie istniejacej
hierarchii, poczuciu obowiazku, postuszeristwie, do obecnie preferowanego profilu
wartoéci opartego na kreatywnosci i samorealizacji, pracy zespolowej i partycypagiji,
komunikatywnosci, poczuciu odpowiedzialnosci, konstruktywnym krytycyzmie
oraz kompetencjach fachowych i spolecznych [Smoleriski 2001, s. 34]. Ma to przelo-
Zenie na kryteria oceniania pracownikéw. Chociaz wielu zarzadzajacych ocenia
swoich pracownikéw wedlug klasycznego zestawu kryteriow zlozonego z kryteriow
efektywnosciowych, behawioralnych i osobowosciowych, kierunkiem zmian wydaje
sig tutaj ocena oparta na kompetencjach (zob. szerzej np. [Levy-Leboyer 1997].

Przechodzac do podmiotéw uczestniczacych w procesie oceniania, zaréwno
tych, co oceniaja, i tych, co sa oceniani, warto zwrdci¢ uwage na kwestie zmiany
roli przelozonego podczas oceniania pracownika, a takze na wzrost aktywnosci i
zaangazowania samych pracownikéw w tym obszarze. Wspélczesny menedzer
~musi by¢ nauczycielem, doradcg i przyjacielem w réwnym, a nawet wigkszym
stopniu niz dowddca, inspektorem kontroli czy sedzia” [Handy 1998, s. 109].
Swiadczy to o zachodzacej reorientacji na poziomie relacji przelozony-podwtadny.
Ocenianie pracownikéw w coraz mniejszym stopniu polega na osadzaniu, komu-
nikowaniu oceny i zadaniu poprawy. Nowy sposéb mysélenia o organizacjach i
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zatrudnionych w nich ludziach powoduje, ze racje bytu ma ocena oparta na wza-
jemnym, otwartym i budowanym na zaufaniu dialogu pomiedzy przelozonym i
podwladnym. Wymaga to otwarcia zablokowanych do tej pory tzw. zwrotnych
kanaléw informacyjnych (,,od pracownika”), a takze stwarzania okazji do wymia-
ny pogladdéw, dyskusji o problemach oraz mocnych i stabych stronach pracownika
miedzy przelozonym i podwladnym. W odpowiedzi na powyzsze pojawila si¢ w
wielu przedsiebiorstwach, jako bardzo wazny etap procesu oceniania, rozmowa
oceniajaca. Przejawem rosnacej dojrzatosci wspélczesnych menedzeréw, dowodem
na zrozumienie przez nich nowego sposobu myslenia o relacjach miedzy przeto-
zonym i podwladnym, jest ich wzrastajace poparcie dla tzw. oceny oddolne;j.
Polega ona na odwréceniu rél — pracownicy oceniaja swoich przetozonych, dostar-
czajac im w ten spos6b niezwykle cennych informagji o jakosci ich pracy, mocnych
i stabych stronach zarzadzania itd.

Wyrazne przeobrazenia nastapily i beda nastepowaé w odniesieniu do pod-
miotéw podlegajacych ocenie. W wielu przedsiebiorstwach nie tylko bada sig¢
potrzeby pracownikéw przed stworzeniem systemu ocen pracowniczych, dajac w
ten sposéb do zrozumienia, ze system ocen jest tworzony przede wszystkim dla
nich, ale takze zacheca si¢ pracownikéw do wspéltworzenia tego narzedzia. Ra-
zem z zespolem ds. ocen wypracowuja oni kryteria oceniania, biorg czynny udziat
w szkoleniach tematycznych, a takze w wypracowywaniu wlasnej oceny poprzez
tzw. samoocene pracownika.

Dajaca si¢ zaobserwowaé, ogélna tendencja, wystepujaca prawie we wszyst-
kich badanych przedsigbiorstwach, jest podejmowanie dzialarn majacych na celu
podnoszenie obiektywizmu, wiarygodnosci, rzetelnosci i kompleksowosci oceny
pracownika i generowanych przez nia informacji zwrotnych. Widoczne jest to w
wykorzystywanych przez zarzadzajacych metodach i technikach oceniania. Coraz
wiekszg popularnoscia cieszy si¢ metoda oceny 360°, ktérej gtéwna idea polega na
pozyskiwaniu informacji o ocenianym pracowniku od wielu uprawnionych do
tego podmiotéw (nie tylko od bezposredniego przelozonego) i wypracowywaniu
obiektywnej i wszechstronnej (pochodzacej z wielu Zrédet) oceny pracownika.

3. Zakonczenie

Niewatpliwie podejscie do oceniania pracownikéw i rozwigzania przyjmowa-
ne w tym obszarze zmieniaja si¢ z uplywem czasu i wraz z przeobrazeniami w
sferze uwarunkowan funkcjonowania przedsiebiorstw. Analiza doswiadczen
przedsiebiorstw pozwala stwierdzi¢, ze zmiany te maja charakter pozytywny i ida
we wlasciwym kierunku. Niestety, wciaz jeszcze istnieja przedsigbiorstwa, w
ktérych sposéb podejicia do oceny pracownikéw zamiast wzmacnia¢ motywacje
pracownikéw do lepszej pracy i rozwoju, niszczy jg. Takie przedsiebiorstwa sa w
najgorszej sytuacji, z jednej strony stoja przed nierozstrzygnietymi problemami z
przeszlosci, z drugiej jawia sie przed nimi wyzwania przyszlosci.

Ogolnie rzecz ujmujac, mozna zauwazy¢, ze tak jak sprawowanie funkgji
personalnej w sposéb tradycyjny nie przyczynia si¢ do sukcesu organizacji, tak
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klasyczny paradygmat oceny powoli bedzie odchodzil w niepamigé. Pozadanym
kierunkiem zmian wydaje sie ocena oparta na kompetencjach, pochodzaca z wielu
zrodet, wykorzystujaca samoocene pracownika, generujaca informacje o potrzebie
i kierunku jego rozwoju. Ponadto zarzadzajacy powinni mie¢ swiadomos¢ tego, ze
zmiany beda towarzyszy¢ im nieustannie, beda pojawia¢ sie¢ nowe problemy i
wyzwania (chociazby w konsekwencji wejécia polski do Unii Europejskiej). Ozna-
cza to koniecznos$¢ tworzenia elastycznych systeméw ocen, dajacych sie szybko i
sprawnie dostosowywa¢ do zachodzacych zmian. Tylko taki system ocen, ktéry
zmienia si¢ wraz z organizacja i zatrudnionymi w niej ludZzmi, moze spelnia¢
przypisane mu funkgcje i cele. Bedzie to wymagalo jednak wigkszego nacisku na
kwestie monitoringu w obszarze ocen pracowniczych — w wymiarze zar6wno
operacyjnym, jak i strategicznym.
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THE CHANGES IN THE AREA OF EMPLOYEES’ APPRAISAL

Summary

This article shows the changes in the area of employees’ appraisal- an important part of Human
Resources Management. The changes are constantly taking place in the organization’s inside and
outside. This situation causes the difference in approach to evaluate of employees in the past and
modern companies. This article shows the most important characteristics of modern approach to
employees evaluations. In this way, we can see the progress in this area.
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