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Streszczenie: W artykule zaprezentowano umiejscowienie systemu ocen pracownikéw w zarzadza-
niu organizacja. Celem artykulu jest przedstawienie uwarunkowan systemu ocen pracowniczych,
a takze wybranych metod ocen pracownikéw. Aby osiggnaé zamierzony cel, przeprowadzono
analize studidw literaturowych w integracji z wiedzg praktyczna, bedaca pochodng dorobku za-
wodowego autorki.

Publikacja powinna zainteresowac¢ osoby, ktére chcialyby sie zapoznac ze stabymi i mocnymi stro-
nami wprowadzenia okresowych ocen pracowniczych. Zmiany, jakie zachodza we wspoéltczesnych
przedsiebiorstwach, sg najistotniejsza cecha charakterystyczng dla dzisiejszego zarzadzania. Sposrod
istotnych zmiennych ksztaltujacych funkcjonowanie przedsigbiorstwa bioracych udzial w celach,
strukturze, otoczeniu ekonomicznym, technicznym, spotecznym, politycznym oraz kulturowym,
szczegdlnej uwagi wymagaja ludzie. Istotne znaczenie przypisuje si¢ ciaglemu podnoszeniu umie-
jetnodci i kwalifikacji pracownikéw. Dlatego tak istotne, z punktu widzenia pracodawcéw, powinno
by¢ rzetelne ocenianie pracownikoéw.

Slowa kluczowe: oceny pracownicze, kompetencje, zarzadzanie zasobami ludzkimi, struktury or-
ganizacyjne.

Abstract: The article presents the location of the evaluation system of employees in organization
management. The aim of the article is to present the conditions of employee evaluation system, as
well as selected methods of employee assessment. To achieve its objective was carried out the analy-
sis of literature studies in the integration of practical knowledge, which is derived from the author’s
professional achievements.

The publication should be of interest to those wishing to become familiar with the strengths and
weaknesses introduction of performance appraisal. The changes taking place in modern enterprises
are the most important characteristic of today’s management. Among the important variables affect-
ing the functioning of the company involved in the objectives, structure, surrounded by economic,
technical, social, political and cultural, people require special attention. The importance attributed
to the continuous enhancement of skills and qualifications of employees. Therefore it is important
from the point of view of employers should be fair evaluation of employees.

Keywords: evaluation of employee competencies, human resource management, organizational
structures.
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Wstep

Czlowiek ze swoim bogactwem motywow, zachowan i dgzen, mnogoscia
zaleznosci, ktdre tworzy w swoim otoczeniu spotecznym, a takze w znacznie szer-
szym kregu, stanowi szczegdlnie ciekawy temat obserwacji. To cztowiek wnosi do
organizacji specyficzny kapital, tak trudno mierzalny, a jednocze$nie tak bardzo
decydujacy o jej powodzeniu. Kapital wnoszony przez cztowieka to: zdolnosci,
umiejetnosci, kwalifikacje, kreatywnos¢, cele, aspiracje itp. Niewatpliwie nastawienie
do czlowieka w procesie pracy uleglo diametralnej przemianie, od przedmiotowego
traktowania go jako dawcy pracy fizycznej, do umiejscowienia na nadrzednym
miejscu w hierarchii kazdej firmy.

Réwniez sama praca stanowi element swiadomej aktywnosci cztowieka. Bedac
droga do osiggniecia zamierzonych celow, powinna stanowic takze cel sam w so-
bie poprzez zaspokojenie potrzeby uznania czy samorealizacji. Praca ma wymiar
ekonomiczny polegajacy na wytwarzaniu dobr stuzagcych zaspokojeniu potrzeb
oraz wymiar spoleczny, poniewaz wykonane dzialania w znacznej mierze polegaja
na kontaktach i wspotdziataniu z innymi ludzmi. Dlatego w zarzadzaniu istotng
role odgrywa znajomos¢ zasad funkgji kierowania.

Obserwujagc wzrost zainteresowania zarzagdzaniem personelem w organizacji,
a takze doceniajac znaczenie dobrych stosunkéw pomiedzy wspdtpracownikami
w miejscu pracy prowadzacych do zwigkszenia ich efektywnosci i dobrego samo-
poczucia, w niniejszym artykule przyblizono istote wybranych metod oceniania
pracownikow w warunkach zmieniajacych sie struktur organizacyjnych.

1. Uwarunkowania zmian w zarzadzaniu organizacjami
w XXI wieku

W literaturze przedmiotu wyodrebnia si¢ kilka podstawowych uwarunkowan
zmian w zarzgdzaniu organizacjami w XXI wieku. Najczesciej spotykane to globa-
lizacja dzialalnosci gospodarczej, ktora prowadzi do koniecznosci uwzglednienia
réznorodnosci kulturowej w zarzadzaniu i zdolnosci komunikowania si¢ na po-
ziomie migdzynarodowym, oraz funkcjonowanie w warunkach ciaglych zmian, co
wymaga umiejetnos$ci analizy otoczenia i antycypacji przysztosci oraz elastycznosci
w dzialaniu, ze sklonnoscig do ponoszenia ryzyka w zwigzku z koniecznoscia
funkcjonowania w warunkach niepewnosci.

Bardzo duzy wptyw na zachodzgce zmiany ma upowszechnienie osiggniec
mikroelektroniki i telekomunikacji, co wymaga nowych umiejetnosci zwigzanych
z wykorzystaniem komputeréw i nowoczesnych srodkéw tgcznosci - to prowadzi
coraz czesciej do zjawiska pracy na odleglos¢. Kolejnym czynnikiem jest wzrost
aspiracji spofeczenstwa i wymagan klientéw, ale takze oczekiwan pracownikéw co
do warunkdéw pracy, systemdOw oceniania, systeméw motywowania i stosunkéw
przetozony-podwladny (Bogdaniecko, 2000, s. 27).



W. ZALOGA, Specyfika wybranych metod ocen pracowniczych... 107

Jednym z efektéw powyzszych tendencji jest splaszczenie struktur organi-
zacyjnych i zwiekszenie ich elastycznosci. Klasyczne struktury hierarchiczne,
w ktdrych wystepuja statyczne podzialy zadan i koncentracja wtadzy, utrudniajg
wspolprace firmy z otoczeniem i przystosowanie si¢ do zmian zachodzacych na
rynku. Nowoczesne firmy probujg splaszczaé struktury i uelastycznia¢ je dla
lepszego Iaczenia wladzy i autorytetu kierownika z inwencja i kreatywnoscia
podwtladnych, tak aby decyzje byty podejmowane przez jednostki i grupy najle-
piej znajace zagadnienie.

Splaszczenie struktur jest procesem logistycznym polegajacym na usprawnie-
niu ich funkcjonowania, przeptywu informacji miedzy ich elementami i poprawie
wzajemnego komunikowania si¢ pracownikow. Splaszczenia tego dokonuje sie
m.in. poprzez zmniejszenie liczby i zakresu stanowisk pracy, faczenie dotychczas
wykonywanych czynnosci w wigksze operacje, wzbogacanie pracy, Iaczenie stano-
wisk pracy w grupy zadaniowe, przesuwanie kompetencji na hierarchicznie nizsze
szczeble (Penc, 2000, s. 286).

Zwigkszenie elastycznosci struktur z kolei zmierza do tego, aby byty one
lepiej dostosowane do technologii produkgji, procesow ustugowych i otoczenia
zewnetrznego, ktore ciggle sie zmienia. Dlatego przy projektowaniu struktur
powinno si¢ uwzglednia¢ podstawowe zaleznosci miedzy otoczeniem, zadaniem
i strukturg. Przy ich tworzeniu powinny by¢ brane pod uwage nastepujace kryteria:
jasnos$é, tj. przejrzystos¢ rol i kompetencji, czyli miejsce, jakie ma zaja¢ czlowiek
w strukturze, powinno by¢ jasno okreslone, oszczednos¢ wysitkdw potrzebnych do
utrzymania kontroli i minimalizowania tar¢ oraz ukierunkowanie na wynik, a nie
na wysitki. Wazna jest takze trwalos$¢, w odréznieniu od braku elastycznosci, dla
przetrwania w okresie zamieszania, i umiejetnos¢ dostosowania si¢ do zmienionych
warunkdow oraz utrwalenie i samoodnowa, co wymaga, by organizacja sama mogla
przygotowac przywddcow jutra, pomagajac kazdemu rozwijac sie w sposéb ciagly
(Bogdaniecko, 2000, s. 28).

Zachodzace w otoczeniu zmiany wplywaja réwniez na przemiang wspolcze-
snego pracownika, ktéry jest otwarty na czeste zmiany, pewny siebie, elastyczny
i aktywny. Czesto podejmuje wyzwania i ryzyko. Ma jasno wytyczong $ciezke
kariery i stara si¢ nig szybko podazac. Idzie z duchem czasu i jest zorientowany
na zadania i wyniki, dlatego tez ma silnie rozwini¢ta potrzebe osiagniec, poparta
dazeniem do nieustannego uczenia si¢. Jest samodzielny i nie lubi silnej kontroli,
jednoczesnie jednak chce mie¢ mozliwos¢ decydowania i wywierania wptywu na
to, co sie dzieje w organizacji. Nie jest nastawiony na dozywotnig kariere w jednej
organizacji, mimo zaangazowania w prace bez zalu zmienia dotychczasowe miejsce
zatrudnienia, jezeli nowe gwarantuje mu rozwdj (Beck, 2006, s. 26).

Naturalng reakcja na nastanie ery postindustrialnej, okreslanej jako epoka
rewolucji informatycznej i telekomunikacyjnej, sa zmiany w formach zatrudnie-
nia. Tradycyjne podporzadkowanie pracownikéw pracodawcy powoli odchodzi
w niepamigc i coraz popularniejsza staje si¢ instytucja autonomicznego, w pelni
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odpowiedzialnego za efekty pracy, samodzielnego wykonawcy (Ziétkowski,
2006, s. 215). Podejscie to zaklada réznorodnosé¢ form zatrudnienia i czasu pracy,
przykltadem moze by¢ praca sezonowa, kontrakt menedzerski, samozatrudnienie
lub terminowe umowy. W przypadku umdéw o prace i umow o wspdtprace mozna
wyroznic kilka form organizacji pracy: multilocation, ktéra cz¢sciowo jest wyko-
nywana w domu, a cze$ciowo w siedzibie firmy, tele-homeworking, gdy cata praca
jest wykonywana w domu, freelance teleworking i mobile working, jako rodzaje
prac podejmowanych przez personel do spraw sprzedazy (Krupski, 2006, s. 81).

Atrakcyjno$¢ pracy zdalnej dla pracownika to mozliwos¢ swobodnego gospoda-
rowania wlasnym czasem, ustalanie kolejnosci wykonywanych zadan, a takze regu-
lowanie tempa i intensywnosci pracy. Ta forma organizacji pracy daje pracownikowi
wiegkszg swobode dzialania i zwigksza jego uprawnienia decyzyjne w procesie pracy.
Korzysci odnosi takze pracodawca, moze ograniczy¢ powierzchnie biurowg, obnizy¢
koszty najmu lokali biurowych oraz eksploatacji biur. Moze réwniez korzystac ze
znacznie poszerzonego obszaru zewnetrznych zrodet zasilania kadrowego. Aby
opisane formy zatrudnienia sprawnie i efektywnie funkcjonowaty, pracownik musi
posiadac¢ takie cechy jak: samodyscyplina, umiejetnos¢ organizacji pracy wiasnej,
odpowiedzialno$¢ i lojalnos¢, a takze wysoki poziom motywacji, a pracodawca
w procesie oceny musi umie¢ takich pracownikéw dobierac.

W zwigzku z przemianami w funkcjonowaniu organizacji i silng presja kon-
kurencji praca jest coraz czgsciej organizowana w tzw. zespolach zadaniowych.
Dzigki nim mozna osiggac lepsze wyniki pracy. Zespoly takie mogg bardzo szybko
sie tworzy¢, podejmowaé dzialanie i rozwigzywac problemy dzieki efektywnemu
wykorzystaniu kwalifikacji i umiejetnodci wszystkich oséb wchodzacych w ich
sktad. Japonczycy juz od kilku dekad z pelnym przekonaniem twierdza, ze sukces
jest dzielem grupy. Pierwsi tez przeszto dwadziescia lat temu oglosili kres taylorow-
skiej filozofii zarzadzania, twierdzac, ze we wspodlczesnej bardzo konkurencyjnej
gospodarce przetrwanie i rozwoj firmy wymagaja odwolania si¢ do pomystowosci
i zaangazowania calej zalogi, a wiedza i inteligencja samego tylko naczelnego
kierownictwa oraz jego najblizszych wspolpracownikow juz nie wystarcza, aby
cele osiggnac. Logiczng konsekwencja takiego postawienia sprawy jest polozenie
zasadniczo wiekszego nacisku na zwigkszenie stopnia sprawnosci i efektywnosci
funkcjonowania ludzi w zespole, wigksze ich do tego uzdolnienia.

Kolejnym etapem na drodze rozwoju zespotowej formy organizacji pracy
s zespoly wirtualne. Majg cechy klasycznych zespoldw, ale ich cztonkowie nie
kontaktujg si¢ bezposrednio ze sobg. Zespoly wirtualne wykonujg zadania, ktére
przekraczajg istniejace podzialy organizacyjne, moga dziala¢ stale, okresowo lub
by¢ powolywane w konkretnej sytuacji, tak jak klasyczne zespoty. Sg elastyczne
i majg duza zdolnoé¢ przystosowywania sie¢ do zmieniajacej si¢ rzeczywisto$ci.
W odréznieniu od klasycznych zespotéw zadaniowych (projektowych) wigze sie
z nimi zagrozenie rozproszenia poczucia odpowiedzialnosci cztonkéw zespotu,
a takze utracenie kontroli nad zleconymi pracami.
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2. Modele kompetencyjne jako narzedzie oceny pracownikow

Nowoczesne struktury organizacyjne i nowoczesne formy zatrudnienia de-
terminujg proces doboru i oceny cztonkéw organizacji i zespotow, z ktorych te
organizacje si¢ skladajg i na ktérych podstawie funkcjonujg. Wyrazem tego jest
tworzenie tzw. modeli kompetencyjnych, ktére pozwalajg pracownikom w pelni
zrozumie¢ oczekiwania przedsigbiorstwa, a firmie ulatwiajg ocen¢ mozliwosci
pracownikéw i ich zdolnosci do osiagania jej celow.

Pojecie kompetencji funkcjonuje w teorii i praktyce zarzadzania ludzmi od wielu
lat. Wprowadzil je na poczatku lat 70. XX wieku David McClelland, ktory podczas
badan nad czynnikami determinujgcymi sukces w pracy stwierdzil brak zwigzku
miedzy ilorazem inteligencji czy wynikami osiagganymi w nauce a powodzeniem
w wykonywaniu zadan zawodowych. Dlatego postulowat on konieczno$¢ zastgpienia
tradycyjnych testow na inteligencje czy egzaminéw z wiedzy testami kompetencji
oraz zwracal uwage na potrzebe badania i identyfikowania kompetencji kluczowych
dla konkretnych zadan i funkcji (Orlinska-Gondor, 2006, s. 169).

Rdzne rozumienie i okreslanie kompetencji spowodowalo, ze obecnie termin
ten funkcjonuje w dwoch podstawowych znaczeniach. Zadaniowym, jako zdolnos¢
do skutecznej realizacji okreslonych zadan zwigzanych z pracg lub dla osiagniecia
pozadanych wymiernych wynikéw, oraz behawioralnym, jako zdolnos¢ realizacji
konkretnych wzorcow zachowan (Whiddett, Hollyforde, 2003, s. 15).

W pierwszym znaczeniu kompetencje przybierajg forme opisu zadan lub
wymagan zwigzanych z okreslonym stanowiskiem pracy, w drugim za$ majg for-
me opisu wzorcowych zachowan. Nie ma uniwersalnych wzorcéw kompetencji,
mozliwych do wykorzystania we wszystkich firmach i w kazdych warunkach - opis
kompetencji istotnych dla organizacji jest zawsze tworzony na podstawie szczegoé-
fowej analizy warunkow jej funkcjonowania zaréwno w otoczeniu zewnetrznym,
jak i wewnetrznym.

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ kilka charakterystycznych cech kom-
petencji: ztozono$¢, operacyjnosc i celowos¢, sytuacyjnosé, zmiennos¢ i mierzal-
nos$¢ (Orlinska-Gondor, 2006, s. 171). Ztozonos$¢ kompetencji uwazana jest za ich
najwazniejszg ceche. Kompetencje nie s3 jednoczynnikowe, kazda sktada sie z kilku
réznych elementéw, do ktorych zalicza si¢ przede wszystkim:

— wiedze merytoryczna,

- umiejetnosci techniczne, interpersonalne, ukryte i mozliwe do zaobser-

wowania,

- motywacje,

- cechy osobowosci, uzdolnienia i predyspozycje,

- samooceng,

- indywidualne wartoéci i postawy.

Elementy te gwarantuja sukces w dzialaniu, ale tylko dzigki wlasciwemu ich
polaczeniu. Operacyjnosc i celowos¢ to kolejne wazne wasciwosci kompetenciji, ktora
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ma sens tylko wtedy, gdy odnosi si¢ do konkretnego dzialania i kiedy jest rozpatrywana
przez pryzmat celu, jakiemu ma stuzy¢ to dzialanie. Sytuacyjnos$¢ kompetencji oznacza,
ze sg one uzaleznione od kontekstu, czyli pelna kompetencja oznacza zdolnos¢ do
adaptacji i do efektywnego dzialania w zmieniajacym si¢ otoczeniu. Kolejna charak-
terystyczna cecha to zmienno$¢, ktérg mozna rozumiec jako podleganie rozwojowi,
mozliwos$¢ oddzialywania na poziom kompetencji pracownikéw i dostosowania
go do potrzeb i celow organizacji. Ostatnig cecha jest mierzalno$¢, czyli mozliwos¢
precyzyjnego stopniowania pozioméw posiadania danej kompetencji.

Gléwnym celem zarzadzania kompetencjami jest zagwarantowanie firmie
odpowiednich zasobdéw kompetencji, niezbednych z punktu widzenia mozliwosci
osiggniecia strategicznych celow organizacji. Innymi celami wdrazania tego ro-
dzaju procesow s3: ustalenie standardéw pracy na poszczegélnych stanowiskach,
ocena rzeczywistych kompetencji kadry menedzerskiej i pracownikow, a takze
przygotowanie pracownikéw do biezacych i przysztych zadan zawodowych oraz
zwiekszenie wartosci firmy przez wzrost wartosci zasobdw ludzkich i podniesienie
poziomu zadowolenia pracownikoéw i ich pozycji na rynku pracy. Moze to by¢ tak-
ze maksymalne wykorzystanie silnych stron kadry menedzerskiej i pracownikéw
z jednoczesnym zmarginalizowaniem wplywu na organizacje ich stabych stron
i optymalizacja relacji naklady-efekty w obszarze zarzgdzania kapitalem ludzkim
(Filipowicz, 2004, s. 66).

Istniejg dwa rozne podejscia do stopniowania kompetencji (Filipowicz, 2002,
s. 250). Pierwszy polega na przypisaniu wszystkim kompetencjom w modelu pieciu
poziomow spelnienia, dzieki temu zostaje stworzona jednolita pieciostopniowa
skala o charakterze uniwersalnym i dla kazdego z poziomdw tej skali opracowuje
si¢ ogolna charakterystyke, ktora jest podstawa sporzadzenia szczegétowych opiséw
poziomoéw spelnienia konkretnych kompetencji.

Drugie podejécie opiera si¢ na zalozeniu, Ze mozna przypisywaé odmiennym
kompetencjom r6zng liczbe pozioméw i kazdemu z nich nadaje si¢ wlasciwg tylko
jemu nazwe. Wynika to z przekonania, ze kompetencje r6znig si¢ miedzy sobg pod
wzgledem stopnia zfozonosci i nie powinno si¢ ich mierzy¢ jedng miara.

Jednym z narzedzi umozliwiajacych pomiar kompetencji jest skala obserwacyjna,
dokument zawierajacy zestawienie behawioralnych opiséw wszystkich pozioméw danej
kompetencji. Za pomoca tego narzedzia kompetencje moze oceni¢ sam oceniany, jak i kaz-
da inna osoba, ktéra miata mozliwo$¢ obserwacji zachowania czy sposobu wykonywania
pracy, czyli wspotpracownicy, przelozeni, podwladni, klienci i kontrahenci. Skala obserwa-
cyjna — na co wskazuje sama nazwa — powinna odnosi¢ si¢ do obserwowalnych aspektow
naszego funkcjonowania. To, czego nie mozna przelozy¢ na konkretne zachowania, nie
moze by¢ okreslane jako dyspozycja poddajaca sie precyzyjnej obserwacji i pomiarowi.
Zatem to wlasnie konkretne zachowania badz ich efekty s3 przedmiotem naszej obserwacji
(www.profirma.com.pl, 2016).

Innym narzedziem pomiaru i oceny kompetenciji sg testy kompetencyjne, a naj-
popularniejsze z nich to testy introspekcyjne i testy wykonania. Testy introspekcyjne
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sktadajg si¢ z pytan zamknietych, ktérych celem jest ustalenie, czy oceniania osoba
postepuje w okreslony sposdb. Testy wykonania zawieraja pytania w formie krotkich
opisow sytuacji z podanymi trzema réznymi mozliwosciami postepowania, a osoba
oceniana wybiera najlepsze i najgorsze zachowanie w danej sytuacji.

3. Metody ocen pracownikéw w nowoczesnych strukturach
organizacyjnych

Wspolczesny rynek pracy wymaga od kadry nie tylko umiejetnosci zawodowych,
wiedzy, lecz takze wielu umiejetnosci ,,migkkich’, a ocena tego typu umiejetnosci jest
bardzo trudna. Aby dokona¢ oceny obiektywnej w dziedzinie kompetencji ulotnych
i niejednoznacznych, mozna wykorzysta¢ metode Assessment Centre, zwang po
polsku Centrum Oceny lub Oceng Zintegrowang. To sposdb pomiaru, a nastepnie
integracji ocen réznorodnych kompetencji.

Poczatki metody sg dosy¢ mgliste, autorstwo przypisuje sie¢ m.in. korpusowi
oficerskiemu niemieckich sit zbrojnych z okresu II wojny $wiatowej, amerykanskiej
marynarce wojennej, czy tez brytyjskim lotnikom. Niektorzy wysuwaja nawet teorie,
ze autorem pomystu byl cesarz Hadrian, ktdry juz w poczatkach naszej ery stosowat
zblizone metody, by wybrac sobie najlepszych wspétpracownikéw i oficerow. Pomyst
sprawdzenia czyich$ umiejetnosci w symulowanej sytuacji byl na przestrzeni wiekéw
wykorzystywany w rdznej formie i celu. Pierwsze szerzej znane uzycie metody na gruncie
cywilnym miato miejsce w latach pie¢dziesiatych, a do Europy zawedrowato dopiero
w latach siedemdziesigtych ubiegtego wieku (www.profirma.com.pl, 2016).

Kazdy kandydat w procesie Assesment Centre realizuje indywidualnie lub w zespole
wraz z innymi ocenianymi te same zadania. Podczas wykonywania wszystkich zadan
kazdy z uczestnikéw jest obserwowany pod katem wybranych kompetencji przez jednego
lub dwdch obserwatorow, tzw. asesorow. Sedziowie zmieniajg sie pomiedzy zadaniami
tak, zeby te samg osobe w kolejnych zadaniach obserwowali r6zni obserwatorzy. Trwa
to przewaznie kilka dni, nastepnie sedziowie zbierajg sie, aby przedyskutowac oceny
i zapisa¢ je w tzw. raporcie. Nie ma jednego przepisu na Assesment Centre, zadania
za kazdym razem powinny by¢ projektowane w ten sposob, zeby z jednej strony przy-
pominaly realia pracy, a z drugiej, by mierzyty kompetencje na najbardziej ogélnym
poziomie, niezawezone tylko do specyficznego zadania. Do najczesciej stosowanych
zadan zaliczy¢ mozna: dyskusje, zadania grupowe, koszyk zadan, symulacje, case study,
prezentacje i poszukiwanie faktéw (Orlinska-Gondor, 2006, s. 188).

W ramach dyskusji bgdz zadania grupowego oceniani pracownicy majg za za-
danie rozwigzac jakis problem, ktéry moze by¢ tak zaprojektowany, aby umozliwiat
wspolprace lub przeciwnie, prowokowal do rywalizacji, np. wtedy, gdy uczestnicy
maja za zadanie wcieli¢ si¢ w kierownikdw ro6znych dziatéw firmy. Obserwacji pod-
legaja: styl komunikowania si¢, umiejetnos¢ stuchania, wrazliwos¢ interpersonalna,
orientacja na zadania, orientacja na ludzi, zdolnos¢ do przekonywania, aktywnos¢
i zaangazowanie w prace zespolu, zazwyczaj ujawniajg si¢ tez temperamenty i kultura
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osobista. Czasem jednemu z uczestnikéw wyznacza si¢ role lidera i obserwuje sie
jego decyzyjnos¢ i panowanie nad grupa, a czasami nie wyznacza si¢ lidera, aby za-
obserwowag, jakie role grupowe przyjmuja na siebie poszczegolne osoby. W zadaniu
zwanym koszyk zadan oceniany wciela si¢ w role szefa, ktéry musi sobie poradzic¢
z duzg liczbg pism, rozporzadzen i korespondencji. Wsrdd nich sg sprawy pilne,
wazne i niewazne. [lo$¢ czasu jest ograniczona. Ten typ zadania bada szeroko pojete
kompetencje administracyjne: reakcje na konflikt danych, zdolnos$¢ planowania,
odporno$¢ na presje czasu, inicjatywe, zarzadzanie czasem, ustalanie priorytetow
i umiejetnosci delegowania. Symulacje trudnych sytuacji interpersonalnych mogg
polegac na przeprowadzeniu rozmowy oceniajacej lub upominajacej z pracownikiem,
rozmowy z trudnym klientem badz przedstawicielem zwiazkéw zawodowych. Podczas
takich zadan oceniane s3: asertywno$¢, wrazliwos¢ interpersonalna, komunikatyw-
nos¢, a takze umiejetnosci przekonywania.

W case study oceniany otrzymuje opis przypadku jakiego$ problemu zwig-
zanego z jego wiedzg lub zawodem, a jego zadaniem jest okresli¢, uporzgdkowac
problem i zaproponowac rozwigzanie, a takze odpowiedzie¢ na szczegélowe pytania
sprawdzajace jego wiedze. Obserwacji podlegaja: wiedza z branzy i umiejetnosci
jej zastosowania, myslenie analityczne i kreatywnos¢. Czesto case study aczone
jest z prezentacjg, ktora polega na przygotowaniu i przeprowadzeniu prezentacji na
okreslony w case study temat dla okreslonej grupy stuchaczy: zarzadu, inwestora,
wlasnego zespotu lub klientéw.

Podczas tego zadania ocenie podlega umiejetnos¢ przekonywania, komuni-
katywno$¢, jasnos¢, zwiezlos¢ i uporzgdkowanie wypowiedzi, opanowanie jezyka
ciala, odpornos¢ na stres w trakcie wystapien publicznych, umiejetnos¢ zaintere-
sowania sluchaczy tematem, a takze znajomos$¢ zasad prowadzenia prezentacji.
Poszukiwanie faktéw to kolejna forma zadania, w ktéorym oceniany otrzymuje
niepelny opis sytuacji, a potrzebne informacje moze uzyskac od informatora, majac
do dyspozycji ograniczong liczbe pytan. Od sposobu zbudowania pytania zalezy
rodzaj i tres¢ odpowiedzi, czyli ile informacji osoba uzyska. Badaniom podlega
umiejetno$¢ analitycznego myslenia, integracja posiadanej wiedzy, syntetycznos¢
myslenia, komunikatywno$¢ i precyzja w zadawaniu pytan (Tadrala, 2001, s. 27).

Kolejng metodg oceniania pracownikéw, ktéra w pelni sprosta potrzebom
nowoczesnych struktur organizacyjnych, jest metoda 360 stopni, ktéra stwarza
mozliwo$¢ uzyskania informacji zwrotnych na temat poziomu posiadanych kom-
petencji od wielu osdb, z ktorymi oceniany kontaktuje si¢ w trakcie wykonywania
codziennych obowigzkdw.

Dla firmy wazne jest, by pracownik si¢ doskonalit. Pozwala to na uzyskiwanie
lepszych efektéw pracy i lepszych wynikow, a takze daje osobiste korzysci ptynace
z wlasnego rozwoju. Celem oceny 360 stopni jest rozwoj pracownikéw. To wymaga
czasu oraz odpowiedniego srodowiska. Rozwoj pracownikow powinien by¢ wiec
przez firme postrzegany jako cel dtugoterminowy. W krétkim okresie celem metody
powinno by¢ poznanie przez ocenianych ich silnych stron oraz obszaréw rozwoju.
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Dodatkowymi celami mogg by¢: poprawa komunikacji pomiedzy pracownikami
oraz, po pewnym czasie, nieformalne poszukiwania dalszych informacji zwrotnych
dotyczacych mozliwosci poprawy (Parteka, 2016, s. 14-15).

W ocenie 360-stopniowej samoocena odgrywa szczegdlng role. Zaklada sie, ze
osoba oceniana powinna by¢ jednym z oceniajgcych, poniewaz umozliwia to poréwnanie
wlasnej opinii na temat samego siebie z opiniami innych oceniajacych. Trafna identyfi-
kacja i opis niezbednych kompetencji oraz szczegétowa charakterystyka ich pozioméw
sprawiaja, ze konieczno$c¢ refleksji nad stopniem wlasnego rozwoju zawodowego staje
si¢ czyms oczywistym. Celem tej metody jest poszerzenie przez ocenianego wiedzy na
temat wlasnych zachowan zawodowych oraz podjecie wysitkéw majacych na celu do-
skonalenie okreslonych kompetencji. Proces ten nazwany jest sprzezeniem zwrotnym.

Ocena 360-stopniowa jest okazja do poglebienia samowiedzy stanowigcej waru-
nek wstepny kazdego procesu rozwoju zawodowego (Sidor-Rzgdkowska, 2006, s. 73).

W procesie oceniania pracownika gléwna role powinien odgrywac jego bez-
posredni przetozony. Zastosowanie metody 360 stopni zmienia role przetozonego
— z osoby wydajacej osad staje sie czynnym uczestnikiem procesu oceny, a przede
wszystkim doradcg, pomagajagcym pracownikowi opracowac i wdrozy¢ w zycie plan
dzialan, ktéry powinien by¢ reakcja na wyniki oceny. Elastyczno$¢ nowoczesnych
struktur organizacyjnych powoduje, ze pracownik zatrudniony na okreslonym sta-
nowisku jednoczesnie uczestniczy w pracach kilku zespoléw zadaniowych. Kazdy
z zespolow ma swojego menedzera, ktorego opinia powinna by¢ uwzgledniona
przy przeprowadzaniu kompleksowej oceny pracownika. Konsekwencjg rosngcego
znaczenia pracy zespolowej jest wprowadzenie kryterium oceny ,,umiejetnos¢ pracy
w zespole” i w zwigzku z tym najbardziej upowaznionymi do wydania w tej sprawie
opinii s3 wspolpracownicy, czlonkowie zespotu, w sktad ktérego wchodzi oceniany
pracownik, i oni sg kolejnym ogniwem w przedstawianej metodzie oceniania. Praca
niektdrych oséb polega na przygotowywaniu dokumentéw typu analizy, zestawienia,
z ktorych korzystajg inni pracownicy firmy, ktérzy nie maja bezposredniego kontaktu
z osobg oceniang, tzw. klienci wewnetrzni, i oni takze mimo braku bezposredniego
kontaktu biorg udzial w ocenie. Ocena dokonywana przez klientéw zewnetrznych
odgrywa bardzo znaczacy role, szczegélnie w sytuacji, gdy oceniany pracownik
jest pracownikiem tzw. ,,pierwszej linii’, czyli ma bezposredni kontakt z klientami,
np. kasjer, sprzedawca, handlowiec (Kozinska, Wieczorek, 2005, s. 26).

Zalozeniem modelu oceny 360 stopni jest wytonienie konkretnych kompetencji
(kryteriow behawioralnych oraz merytorycznych) odpowiedzialnych za obecne
sukcesy stanowiska. Nastepnie opracowa¢ mozna takie kryteria, ktére beda od-
powiada¢ za sukcesy stanowiska w przyszto$ci. Odpowiednio dobrane zestawy
kryteriéw stanowig o powodzeniu pracy i osigganiu najlepszych rezultatéw przez
pracownikow, a co za tym idzie powodzeniu firmy.

Ocena 360 stopni opiera si¢ na procesie wypelniania kwestionariusza przez
oceniajacych. Do tego celu potrzebny jest kwestionariusz bazujacy na wybranych
kompetencjach, zaopatrzony w ich czytelne i zrozumiate definicje oraz odpowiednia
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skale ocen. Zazwyczaj taka skala liczy od pigciu do siedmiu stopni. Kwestionariusz
przygotowuje si¢ wczesniej, by mdc zapoznac¢ z nim pozostatych ocenianych.
Uczestnicy bioracy udzial w przeprowadzeniu oceny powinni przejs¢ szkolenie,
ktére ma na celu przekazanie umiejetnosci:

- rozumienia i uzywania kompetencji w procesie doskonalenia sig,

- analizy informacji zawartych w raporcie oceny,

- radzenia sobie z obawami i uczuciami w momencie otrzymywania nega-
tywnych ocen,

— zbierania dodatkowych informacji zwrotnych z otoczenia,
ustanawiania planow rozwoju (Sidor-Rzadkowska, 2000, s. 75).

Wymklem analizy zebranych danych jest indywidualny raport oceny 360 stop-

ni. Raport zawiera informacje na temat wynikdw oceny przez poszczegélne grupy
oceniajgcych (np. przelozonych, podwladnych, wspotpracownikéw), silnych stron
oraz obszaréw rozwoju ocenianego. Oceniany otrzymuje zardwno statystycznie
opracowane wyniki liczbowe, jak i dodatkowe komentarze. Indywidualny raport
zostaje przekazany osobie ocenianej, jej przelozonemu oraz do dziatu personalnego.

Nastepnie menedzerowie opracowujg indywidualne plany dalszego rozwoju.

Zamiast koncentrowac si¢ na stabych stronach, zwracaja szczegélng uwage na silne
strony osoby. Zastanawiajg si¢ nad ich wykorzystaniem do rozwoju stabszych stron.
Opracowuja szczegétowy plan doskonalenia 2-3 wybranych kompetencji, konkret-
ne cele rozwoju i $rodki ich realizacji. Plany powinny by¢ wsparte odpowiednia
polityka firmy, szkoleniami zewnetrznymi, coachingiem, a przede wszystkim bu-
dowaniem wewnetrznego systemu konsultacji i mentoringu. Dlatego konieczne jest
ich dostosowanie do wymagan i mozliwosci firmy w trakcie spotkan ocenianego
z bezposrednim przelozonym. Wzajemne zobowigzania obu stron na temat luk
koniecznych do wypelnienia oraz dziatan rozwojowych sg okreslane w formie
potocznie zwanego ,.kontraktu kompetencji’. Kontrakt dodatkowo uswiadamia
wymagania oraz daje mozliwosci zarzadzania swoim rozwojem. W efekcie oceny
360 stopni osoba oceniana, opierajac sie na swoich silnych stronach, moze dokonac
znacznej poprawy swoich stabszych kompetencji. Ponowna ocena po pewnym
okresie pokaze postepy w rozwoju ocenianych. Okresli, na ile dana kompetencja
zostala udoskonalona, wskaze dalsze obszary rozwoju. Systematycznie przepro-
wadzane oceny ugruntowuja kulture firmy i proces ciaglego wlasnego rozwoju.

Globalizacja biznesu, fuzje, przejecia, nowoczesne struktury organizacyjne,

zmiany organizacji pracy, praca zespolowa, projekty to pojecia, wokot ktérych
obracajg si¢ nowoczesne koncepcje zarzadzania. Tom Peters, guru rozwoju orga-
nizacji, sformutowat kilka hipotez dotyczacych przysztej organizacji pracy, ktore
wchodzg w zycie:

— klasyczna hierarchia i uklad podleglosdci ulegnie zatarciu, pierwsza osoba
bedzie podlega¢ drugiej w jednym projekcie, w innym natomiast druga
bedzie podlega¢ pierwszej; przywddztwo, umiejetnosci koordynowania
dzialan i przewodzenie w grupie to kompetencje, ktére beda niezbedne,
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- wiekszos¢ przysztych zadan bedzie wykonywana przez zespoty realizujace
dynamiczne i krétkookresowe projekty,
- niezaleznie od wielkosci firmy, organizacje beda przeksztalcane w efektywne,
szybko uczace sie zespoly,
— systemy ocen bedg uwzgledniaé przede wszystkim umiejetnosci pracy
w zespole, a ocena bedzie dokonywana przez cztonkéw zespotu (Olszewski,
2003, s. 81).
Elastyczne struktury, nowe formy zatrudnienia oraz nowy typ pracownika
XXI wieku wymagaja dobrze funkcjonujgcego, dostosowanego systemu ocen pra-
cownikéw. Odpowiednio dobrany, przygotowany i wprowadzony jest swietnym
narzedziem wspomagajacym zarzadzanie pracownikami i kierowanie ich rozwojem.
Zaproponowany sposob oceniania poprzez zarzadzanie kompetencjami, wykorzy-
stujacy opisane metody Assesment Centre i metode 360 stopni, cho¢ pracochtonny,
przynosi korzysci organizacji i samym pracownikom. Obie strony maja pewnosc¢, ze
potencjal ludzi zatrudnionych w firmie wykorzystywany jest wlasciwie, a projekty,
dzieki zaangazowaniu najbardziej odpowiednich oséb, sg realizowane zgodnie
z oczekiwaniami decydentéw. Dodatkows zaletg tak skonstruowanego systemu
ocen pracownikow jest to, ze daje on pracownikom mozliwo$¢ rozwoju zawodowego
zgodnie z ich predyspozycjami i zdolnos$ciami.

Zakonczenie

Niewiele jest zagadnien, ktére wywoluja tak silne emocje jak ksztaltowanie
systemdéw ocen pracownikéw przedsigbiorstwa. Malo jest czynnikow, ktére tak
bardzo szkodzg efektywnosci zatrudnionych oséb, jak niewlasciwie prowadzony,
niedostosowany do specyfiki firmy system ocen okresowych. W ostatnich latach
pojawialo si¢ w Polsce niepokojace zjawisko, ktore mozna nazwac ,,moda na ocenia-
nie”. Przedstawiciele zarzadow i dzialow personalnych wielu firm uznali, Ze jednym
z podstawowych warunkoéw przeksztalcania tradycyjnego dziatu kadr w nowocze-
sny departament zarzadzania zasobami ludzkimi jest wprowadzenie systemu ocen
pracownikéw. Decyzje tego rodzaju bywajg podejmowane pochopnie. Wciaz jeszcze
w niektorych firmach panuje przekonanie, Ze wystarczy wykorzysta¢ formularze
uzywane w zaprzyjaznionej firmie, przeja¢ zastosowane w niej procedury i juz mozna
przystepowac do dokonywania oceny. Nic bardziej mylnego.

Sadze, ze aby ocena pracownikdw mogla by¢ efektywna, a zarazem skuteczna,
powinna by¢ oparta na $wiadomie dobranych, wewnetrznie zorganizowanych i wza-
jemnie spojnych kryteriach, uznanych za wlasciwe dla przyjetych celow organizaciji.
Powinna by¢ determinowana przez nowoczesne formy zatrudnienia, ktére powoduja,
ze tradycyjne podporzadkowanie pracownikéw pracodawcy powoli odchodzi w nie-
pamie¢. Wplyw na dobér metod oceniania pracownikéw niewatpliwie powinien mie¢
takze ksztalt struktury organizacyjnej, ktora dostosowujac si¢ do turbulentnego oto-
czenia, ulega splaszczeniu i ciggtlym zmianom, przeksztalcajac sie w grupy zadaniowe.
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