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Z ocen, spotykamy si od najmiodszych lat. Stownikejyka polskiego
definiuje to pogcie jako ,wypowiadanie &lu o czyn§ albo o king, uznanie
wartasci czegd albo kogd”. Dzigki procesowi oceny m@my pozné i lepiej
dostosowa sie do otaczajcego naswiata [H. Czubasiewicz, 2005, s. 14].

Niektorzy menegerowie poprzez pegie ocena pracy rozumigjosagane
przez pracownika rezultaty pracy i konkretne jegmgniccia, inni ocenig
zachowanie pracownika i jego postawy. Jeszczehiory pod uwag naklady
pracy, a wic poniesiony wysitek. Niewtpliwie kazde z tych zagadnie
powinno by uwzgkdnione przy ocenie pracy. Oznacza#e,ocena pracy jest
zagadnieniem wieloaspektowym, na ktore sklada stena (przedmiotowa
i podmiotowa) wymaga rodzaju pracy oraz ocena efektow, w tym wynikéw
i kompetencji pracownika (por. tabela nr 1).

Tabela nr 1. Elementy skladowe oceny pracy

Przedmiot oceny Metoda oceny Sposoéb wykorzystanial

Wymagania (obiektywna

trudnaié) pracy Wartasciowanie pracy Relacje wynagrodzstatych

Kompetencje
(kwalifikacje, cechy System ocen okresowych Przeszeregowanie, awans
osobowe, zachowanie (pracowniczych) nagrody, premie

pracownikéw)

Premie, nadwska akordowa,

Wyniki pracy Formy ptac benefity

Zrodio: [A. Sajkiewicz, 1999, s. 221].

" Drinz., Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu.
Dr inz., Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu.
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Zaprojektowanie instrumentarium i prowadzenie psoc@eceniania jest wt
dwzym wyzwaniem dla organizacji. Me przynié¢ wiele rezultatow krotko
i dlugoterminowych w rénych obszarach zamdzania zasobami ludzkimi
i istotnie wspiera realizacg strategii firmy. Niestety zaggeniem dla
skutecznéci oceniania pracy jest mlwos¢ popelnienia wielu kiddow
i uchybien w kazdym etapie tego procesu.

Celem artykutlu jest wC przedstawienie podstawowych cddw
i nieprawidtowdci w procesie oceniania pracy w organizacji. Artybparty jest
na studiach literaturowych oraz na samaych badaniach ankietowych
i wywiadach bezp&ednich, w ktorych udziat wgio 150 pracownikéw
z réznych dolndlaskich przedsibiorstw.

Ocenianie pracownikow
Istota i cele oceny pracownikéw

W literaturze przedmiotu ocena pracownikbw to psocewizany
z obserwag pracownikéw, przyréwnywaniem ich do pewnych wzorda
podstawie okrdonych kryteridw, wyraeniem w formie ustnej lub pisemnej
osadu o nich, a w szczegolém o ich cechach osobod@owych, zachowaniu
i efektach pracy [H. Czubasiewicz, 2005, s. 18]zWarajac problem ocen
pracowniczych trzeba miegteboka $wiadoma¢, ze ocenia si caly zespot cech,
postaw, zachowsa ktére g istotne z punktu widzenia funkcjonowania
organizacji.

Nalezy podkréli¢, iz oceny § mocno zwizane z emocjami i dlatego bardzo
wazne jest aby w odpowiedni sposéb, jasno i precyeyjkomunikowd
oczekiwania wobec pracownikow, aby otrzymywali osystematycznie
informacg zwrotm, by moc na tej podstawie zweryfikovaarowno wiedg
0 sobie samym jak i modyfikowaniepazadane postawy i zachowania. Paradoks
ocen pracowniczych polega na tymig z jednej strony as procesem
stresogennym, wywotagym Igk i obawy o dalsz przyszi@¢, lecz jednoczanie
sa one bardzo oczekiwane i jaglane przez wksza¢ pracownikéw.

Z punktu widzenia organizacji ocena jest sposobetdziatywania na
poziom efektywnéci, w tym na wzrost jakei i wydajnaci pracy a take
narzdziem do kreowania padanych zachowa pracownikéw. Stanowi fe
cenne zrédto informaciji, wykorzystywanej przy prowadzenipolityki
personalnej w sferze motywowania, szkolenia i doskenia zawodowego,
awansOw i przeszeregowarozwoju kariery zawodowej itp.. Ocena pracy

! Badania przeprowadzono w okresie od stycznia dowa 2009. Uczestnikami
bada byli stuchacze studiéw podyplomowych prowadzonyehUE we Wroctawiu —
w sumie okoto 150 oséb.
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prawidtowo przeprowadzana i wykorzystywana stanmwniez bardzo wany
aspekt mobilizujcy pracownikéw do inwestowania w swdj potencjatajed
wyraz silnego zaangawania st w sprawy organizacji [Z. Janowska, 2010,
S. 245].

System ocen pracowniczych mma wiec zdefiniowa jako kazda procedug,
ktéra pomaga zebéasprawdzt, porownd, przekaza i wykorzysta informacije
zebrane od pracownikow i o pracownikach w celu gdkrea efektow ich pracy.
Proces oceny pracownikow nagéeiej przybiera dwie formy: oceny ligcej,
czsto o charakterze spontanicznym i przypadkowym aeeny okresowej,
ktéra $cisle zwigzana jest z okéonymi celami i procedurami. Aby
skonstruowé& poprawnie dziatagy system ocen pracowniczych nale
uwzglqdnlc podstawowe elementy, ktore go twpfZ. Jashski, 2005, s. 290]:

cele systemu — sty do podejmowania racjonalnych decyzji kadrowych;
wazne jest aby cele byly zbire ze strategiorganizaciji,

— podmioty procesu oceniania — podmiot oceniany hizggcy,

— przedmiot oceny (kryteria oceny) — takie cechy, wedktorych ledzie
dokonywana ocena; co istotaeniezmienne przez caty okres oceny,

— metody i techniki oceniania — rodzaje arkuszy, iskaiernikow itp.,

— czestotliwos¢ oceniania — rine maliwosci rozwiazan, przynajmniej raz
do roku,

- tryb wdrazania i aktualizacja systemu ocen — system muéidiwarty,
podatny na zmiany dostosowany do potrzeb konkretrggnizacii,

— powiazanie systemu ocen z innymi podsystemami politykilrkwe] —
istnienie samo w sobie jest bezsensgianmalnacia.

Proces oceny ma najgkisze znaczenie przede wszystkim w obszarach

[H. Czubasiewicz, 2005, s. 75-83]:

- pozyskiwania pracownikbw do organizacji — przy @aaniu
zatrudnienia, postrzeganiu pracownikéw w ramackaiacji (otwartéé
organizacji na ich potrzeby, oczekiwania), rekrjitacelekcji, ocenie,
administrowaniu  zasobu oraz wdaniu nowo zatrudnionych
pracownikow,

- utrzymania i rozwoju potencjatu zatrudnionej kadryprzy planowaniu
karier, zarzdzaniu szkoleniami, rotacji na stanowiskach, cdlitigu
personalnym,

- zaradzania wynagrodzeniami — przy tworzeniu strateginagradzania,
projektowaniu i doskonaleniu systeméw wynagradzananalizie
wynagrodza.

Doktadne sprecyzowanie w jakich obszarach system togt
wykorzystywany pozwala na pldiejsze zweryfikowanie, czy faktycznie spetnit
swoja rolg. Literatura przedmiotu prezentuje zny klasyfikacg celéw.
J. kdrzejczak dokonat nagiujacego podziatu [J.edirzejczak, 2000, s. 19-20]:
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— cel korekcyjny — poprawa &déw i eliminacja niewlsciwych zachowa,

niepoprawnego wykonawstwa,

— cel stabilizacyjny — potwierdza stuszdalziatar, zackca do kontynuacji,

— cel rozwojowy — okréa standardy i wzorce do agnigcia,

— promocja rezerw kadrowych — pozwala dkre potencjat do

wykorzystania,

— okreslenie potrzeb szkoleniowych i rozwojowych — ¢kii zebranym

informacjom umaliwia kierowanie rozwojem pracownikéw,

— ustalenie wynagrodaestatych i zmiennych — pozwala na obiektywny

rozdziatsrodkéw finansowych i innych form wynagradzania.

Gltownym celem kompleksowej oceny pracownikow jestzmanie ich
potencjatu zawodowegogtiace podstaw do podejmowania decyzji kadrowych
o charakterze dtugofalowym, maych na celu kreowanie rozwoju kadr
w zakresie doboru, doskonalenia i przygotowaniaathwego do optymalnego
realizowania cel6w organizacji i obaygkow zawodowych jej pracownikdw.

Nalezy podkrali¢, iz skutecznie dziatagy system ocen okresowych
pracownikdéw z zalzenia powinien mié charakter mobilizujcy i pozytywnie
motywujacy. Powinien opier@ sSig na wyra&aniu opinii 0 efektywngci
pracownikdéw w atmosferze zrozumienia i wzajemneggcsnku, take wtedy,
gdy tematem rozmowy as sprawy draliwe, wywotujace konflikty lub
odmiennd¢ punktéw widzenia.

Kryteria ocen pracowniczych

Kolejnym waznym elementem w rozwaniach na temat systemu oceniania
pracownikéw § kryteria, ktorymi st postugujemy. Musg one precyzyjnie
okresla¢ jakie cechy, umiegnaosci czy zdolndci beda przedmiotem oceny oraz
w jaki spos6b b&da one mierzone [J. tucewicz, 2002, s. 216]. Dobér
odpowiednich kryteriéw jest bardzo trudny i od tegagtéwnej mierze zaley
skuteczné¢ systemu ocen pracowniczych oraz zfivwos¢ unikniecia bkedow
w procesie oceny. Tak wé ustalajc kryteria nalealoby kierowaé sie
nastpujacymi przestankami [H. Czubasiewicz, 2005, s. 123]:

- celowaci, gdyz kryteria musz by¢ scisle zwiazane z celem, ktory ma

realizowa system ocen,

- stabilngci w czasie, czyli kryterium musi byaktualne dla danego
stanowiska przez diugi okres czasu, abyzmaobyto wyniki kolejnych
ocen odnosido poprzednich,

- operatywnéci, co ozhaczaze powinno mié dynamiczny charakter, tzn.
zmieni& sig w zaleznoéci od zaangaowania ocenianego,

- jasngci i zrozumiatdci sformutowa, by byly jednakowo rozumiane
przez wszystkich uczestnikéw procesu oceniania,
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- dostosowania, czyli kryterium musi dylopasowane do roli stanowiska
w organizacji (zestaw kryteriow do oceny stanowidkrowniczych,
zestaw kryteriow do oceny stanowisk wykonawczych),
- zaleznosci od pracownika, co oznaczeze mog to by takie kryteria, na
ktore pracownik ma wpltyw,asod niego zalene,
- kryteria powinny by znane i zaakceptowane przez obie strony procesu
ocen.
Warto te pamketac, ze kryteria powinny b§ rzeczywiste, realne, mierzalne,
zrozumiate, jasne, reprezentatywne i byznaje byto tatwo wyrazii zapisa.
Wsrod  kryteriow  oceny  wyréniamy  cztery podstawowe  grupy,
a mianowicie
— kryteria efektywnéciowe
— kryteria kwalifikacyjne
— kryteria behawioralne
— kryteria osobowsriowe [zob. szerzej: A. Szatkowski, 2000, s. 10B]10
Trzeba pamitat o tym, ze nie ma jednego najlepszego kryterium oceny
pracownika— wszystkie maj okreslone wady i zalety. Dlategozeaby unikmgé
btedéw i nieprawidlowéci w procesie oceny warto stosawaldznorodne
kryteria, przy doborze ktorych powinno kierowsie zatazeniami i celami, jakie
stawia st systemowi ocen pracowniczych.

Procedury i techniki oceniania

Przystpujac do oceny pracownikbw nale przyja¢ pewien schemat
gromadzenia, zapisywania i analizowania informakfgre @ nieztedne do
prawidtowego przebiegu procesu oceny. Istniejeevethnik i procedur, &od
ktorych do najpopularniejszych naje assessment center, listy kontrolne,
metoda 360 stopni, ocena opisowa, portfolio persenaranking, skale
kwalifikacyjne, technika wymuszonego rozktadu, pengwania parami [zob.
szerzej: A. Suchodolski, 2010, s. 296-299].

Coraz wikszego znaczenia nabiera technika samooceny, ej kitacownik
moze opisa lub skomentow& wiasry ocerg czy arkusz oceny pracownika,
gdzie informacje g zbierane za pomaarkusza, a naginie za pomag kluczy
przeliczane na ocen Z punktu widzenia organizacji sama metoda ni¢ jes
istotha, wane jest,zeby byta tak dobrana by aginaé¢ zakladany cel, ktory
zostat postawiony przed systemem ocen pracowniczgbly unikra¢ wszelkich
mozliwych nieprawidtowdci.
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Najczesciej spotykane bkdy oceniania

Ocena jest procesem zimym i na kadym jego etapie magwystpi¢
réznej wagi bedy i uchybienia. Mana je podzieti na: bkdy techniczne, ktére
wynikaja z niezrozumienia celéw, zasad i procedury oceajaczyli pomytki
w  procedurze (niewkmiwe  Kryteria, nieprzestrzeganie  procedur,
niepoinformowanie pracownikbw o wynikach oceny, pmiygotowanie
oceniajicych i ocenianych, itp.) orazdaly w sztuce oceniania, czyli wynilsae
z osobowéci osoby oceniagcej (poghdy, spostrzegawczeé, itp.) oraz jej
podatngci na warunki, w jakich przeprowadzana jest ocena.

W tej grupie b¢ddw wymienia s najczsciej [T. Listwan, 2002, s. 227-228]:

- brak obiektywizmu— dokonywanie oceny wszystkich zjawisk przez
pryzmat witasnych daviadczey, przekona i oczekiwa, sugerowanie si
wczesniejszymi ocenami lub postrzeganie ocenianego vazkwi z tylko
jednym faktem,

- mechanizm projekcji — pddiadome przenoszenie cech witasnych na
osoby oceniane,

- ocenianie na podstawie pierwszego lub ostatniegeenia,

- efekt halo— sugerowanie sijedma lub kilkoma cechami i uogdlnianie ich
na cechy pozostate,

- efekt kontaktu — formutowanie oceny tym bardziejzyggwnej im
czgstszy jest kontakt ocenigiego z ocenianym,

- zjawisko promieniowania- kierowanie sj w ocenie wraeniem ogoélnym,
naginanie ocen gstkowych ocenianego do wienia ogdlnego,

- mechanizm atrybucji — meviadome przenoszenie na ocenianego cech
innych oséb, z ktérymiatzymy ocenianego,

- zawyzanie ocen odpowiednio do miejsca w hierarchii,

- kierowanie s stereotypami, np. ocena na podstawie wyg)

- nadmierna pobldiwos¢ lub surowdc,

- ,Szufladkowanie” ocenianego na podstawie jedneguozahia,

- usrednianie ocen, przyznawanie prageych punktow na skali,

- Zzanianie oceny,

- falszywa interpretacja zachowaracownika,

- obawa przed nataniem st; uleganie koneksjom i powdaniom.

Wedlug H. Czubasiewicz podstawowe bariery wphasajna ograniczenie
skutecznéci ocen i procesu oceniania M@ pPOYrupowa& nastpujaco
[H. Czubasiewicz, 2005, s. 25]:

- bariera pierwsza — wynika z braku odpowiedniej wied kwalifikacji
oceniagcych wskutek czego nie potrafi zrozumi€ | wiasciwie
wykorzysta posiadanych informacji; wyeliminowanie tej barievymaga
statego podnoszenia kwalifikaciji,
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- bariera druga — tzw. bariera jkskich okularéw’— rutynowe poddgie
do problemu niezaimie od tego, czy jest to sytuacja znana czy
catkowicie nowa, skionrsé do stosowania rozwian, juz wczeniej
sprawdzonych; przelamywanie tej barieryas@ sk z wymuszeniem
tworczego, kreatywnego podeja do rzeczywisti, tak by podejmowa
dziatania z pelp swiadomdGcia, w oparciu 0 przyte zataenia,
wykazywa sig elastycznécia i adaptacyjnécia,

- bariera trzecia — wke st ze sklonnécia do ulegania wlasnej wizji
Swiata, patrzenia na problem przez pryzmat wiasnigdey i swoich
przekona; likwidacja tej bariery mge nasipi¢ poprzez dopuszczenie
.glosu z zewntrz”, zdystansowanie &i do wlasnych koncepciji,
powstrzymywanie giprzed sprawdzonymi dawniej ,jedynymi stusznymi
rozwiazaniami”.

Autorki  przeprowadzity badania ankietowe srad  pracownikow
dolncélaskich przedsibiorstw. Celem badabyto m.in. ustalenie podstawowych
btedéw i nieprawidtowéci w procesie oceny pracownikow. Jako rdwe
badawcze wykorzystano kwestionariusz ankiety onaziady bezpérednie.

Pierwsze pytanie dotyczylo przydafod systemu okresowej oceny
pracownicze] — respondenci mieli stwierdziczy ocena pracownicza
przeprowadzana systematycznie, raz do roku jestzgdma w ich firmach
i dlaczego?

Jak wynika z bada54% badanych uznatee system oceny pracowniczej nie
jest w firmie potrzebny, poniewanie wykorzystuje si jego wynikow do
realizacji podstawowych zafigoolityki personalnej. Jedna& pozostate 46%
respondentdw wyrazito przekonaniee system oceny jest nieginy dla
sprawnego funkcjonowania firmy oraz przektadarg wymierne korzci dla
pracownika i organizacji takie jak: petna informacjo oczekiwaniach
przetazonego odngnie wynikow i metod pracy, uzyskanie informacji oiej
0 osagnigtych wynikach pracy, mdiwos¢ podejmowania racjonalnych decyzji
w zakresie wynagradzania, usprawnienie systemu leazkomazliwosc
wspoétdziatania w okrdaniu sciezki kariery zawodowej, systematyczne
gromadzenie wiedzy o0 umigposciach, potrzebach i oczekiwaniach
pracownikéw, kontrola skuteczéw doboru ludzi do organizaciji.

Kolejne pytanie dotyczytlo zakresu prowadzenia akojformacyjne;
poprzedzajcej sam ocere. Ponad potowa ankietowanych (52%) stwierdzita, i
etap oceny poprzedzony jest doktadnformach zarbwno dotycza celow
oceny, kryteriow, procedury oraz kierunku wykoraysa wynikow ocen.

Niestety 36% badanych uwatto, ze brak jest pelnej informacji a sama ocena
przeprowadzana jest raczej akcyjnie, powadujuzy stres i niepokdj wréd
pracownikéw.
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Nastpne pytanie dotyczylo okékenia stopnia wanosci trzech
podstawowych etapOw procesu oceny, a mianowiciemeosvy ocenigjcej,
oceny przetdonego oraz samooceny.

Prawie potowa badanych (49%) byta zdan@,ocena przelmnego stanowi
najwaniejszy etap procesu oceny, 28% wskazalo na rozmoeeniajca
natomiast co trzeci respondent byt zdania, samoocena stanowi najmniej
znacacy etap procesu oceny.

W dalszej kolejnéci zadano respondentom pytariektory z etapdéw oceny
sprawia im najwgcej probleméw? Okazatogsize najwiksze obawy wzbudza
rozmowa oceniaga — jest onarddtiem stresu, zdenerwowania i negatywnych
emocji dla 55% badanych. Pozostali wskazali na ggagamooceny jako etap
sprawiajcy im dwo trudndgci. W zwiazku z tym zapytano respondentéw jaki
jest ich stopié uczciwdci przy samoocenie- Co trzeci respondent stwierdzit,
ze jest catkowicie uczciwy w swojej ocenie, co czwaprzyznal si, ze
dokonuje samooceny z przeitiym stopniem uczciwgi (troche koloryzuje),
natomiast pozostali przyznalie klami i zawyzaja swop ocerg maksymalnie
jak im sk uda, ttumacac to niesprawiedliw ocery przel@zonego.

Na pytanie jakie podstawowe ebly popetniat przetzony podczas oceny
respondenci wskazywali kolejno:

- 39% respondentow stwierdzitae przetaony uwzgkdniat przy ocenie
wytacznie rezultaty pracy i zachowania pracownika jakiaty miejsce
przed sarmocern, a hie za caty okres obejmowania oceny,

- 31% badanych uznalae kierowat s§ przy ocenie wlkasnym bagem
doswiadcze i przekona,

- 23% ankietowanych podalase przetagony kierowat st przy ocenie
pojedynczymi  zachowaniami  (negatywnymi), nie uwdgiajac
wszystkich zachowaz okresu oljtego ocen,

- 7% respondentow stwierdzitage przetaony kierowat s przy ocenie
wrazeniem ogoélnym i sympaticzy antypati do danej osoby nagjajac
do tego ocegipracownika.

Istniejace bkdy i nieprawidtowdci w procesie oceny powodujo, ze wielu
pracownikéw boi s oceniania. Cgto szczegllnie starszym pracownikom
ocena kojarzy si z redukcjami zatrudnienia, a zapowiedze Igdzie
przeprowadzana ocena wzbudza panspekulacje i czarne wizje. Najedazy¢
do tego, aby ocena stale sutynows czynndcia i nie wzbudzata sprzeciwu
wséréd  pracownikéw  lecz  unitiwiata  kompetenta,  rozwojows,
dowartgciowujaca ocery dobrych pracownikéw, a mobilizaga i wskazujica
sposob poprawy tym ,gorszym”.

Tak wiec podejmujc Sk oceniania warto podd do tego zagadnienia
rzetelnie, tak aby midiwos¢ wystapienia bkdow ograniczy do minimum.
Niestety w przypadku ich pojawienia esitrzeba licz¢ sie z licznymi
negatywnymi konsekwencjami. Zbyt niska ocenazenepowodowa poczucie
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krzywdy, niedowartéciowania, pozbawi podwyzki, awansu, czego rezultatem
moze by rozczarowanie, frustracja, stres. Z kolei zaenje ocen jest
niesprawiedliwe w stosunku do innych pracownikéwiath demotywujco na
pozostatych, utrwala niewdeiwe postawy i zachowania (np. niesolidéobrak
zaangaowania, lekcewzenie wspotpracownikéw), daje przyzwolenie dla
stabych efektéw pracy, zabija motywacje w pracowolk i poczucie
sprawiedliwgci [Z. Pawlak, 2003, s. 231].

Pracownik powinien doktadnie zé&ryteria, cele, funkcje i procedupceny
przed okresem, za ktory ma dbyceniany. Ponadto powinien rdigorawo
zapozna sig z opink przetzonego, ustosunkowado tej oceny, dakzy¢ aneks
wyjasniajacy, podpisé zgod: na ocen lub nie oraz przyi zalecenia, ktore
wynikaja z oceny.

Wartosciowanie pracy
Istota i przedmiot wart@iowania pracy

Wartdiciowanie pracyjest rownie istotnym aspektem oceniania pracy.

Rd&zni autorzy proponujrézne definicje tego pegia. Zr&nicowanie podég

dotyczy:

- przedmiotu wartéciowania pracy (ktorym m@ by wartasé¢ pracy,
obiektywnewymagania pracyich kombinacja),

— postrzegania warfsiowania pracy jako procesu lubztéylko pewnego
postpowania,

— akcentowania w definicjize wartgciowanie pracy dczy sk z analia
pracy,

- podkrélania, ze polega ono na wycenie pracy, zastosowaniu koyteri
czy tez nawet okrélonego poddcia— metody analityczno punktowej,

— obszaréw jego wykorzystania (npw polityce personalnej firmy,
w procesie zarglzania zasobami ludzkimi, w zadzaniu zasobami
ludzkimi, w ksztaltowaniu relacji wynagrodzestatych lub tez bez
okreslania tych obszaréw w ogdle),

- zakresu W obrbie organizacji) cha@ najczsciej ten zakres nie jest
okreslany.

Wydaje sg¢, ze wobec tego mma by przyj¢ nastpujace: — wartgciowanie

pracy jest to proces analizy i oceny obiektywneftrgci prac w celu ustalenia
ich hierarchii, ktory jest wykorzystywany w zadzaniu zasobami ludzkimi.

2 Zwane té w jezyku polskim taryfikacjg pracy, kwalifikowaniem pracy, ocen
wymogow pracy, ewaluagjpracy, jakgciowg ocery pracy, ocen wymaga pracy,
ocemny obiektywnej trudnsti pracy, ocen wartasci pracy.
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Takie okrdlenie pozwala na realizacjwartgciowania pracy przy aplikacji
réznych metod i technik (a nie wadznie analityczno-punktowych), a takna
rézne kierunki wykorzystania jego rezultatow. Ocz§gieé jednym
z najwaniejszych pozostaje #dicowanie wynagrodze statych. Jednaie
ustalona w wyniku wartgiowania pracy wyciowa hierarchia pfac
podstawowych powinna zostautrzymana réwnie przy rozpatrywaniu
wszystkich wynagrodZeoferowanych pracownikom. Nie m® by wypaczona,
bo jaki bytby jej sens i oddziatywanie motywacyjn&?praktyce mog wystypi¢
pewne odchylenia od relacji pierwotnych z bardzanyéh przyczyn, ale
powinny one by zawsze uzasadnione.

Ocena obiektywnej trudsoi pracy ma aspekt przedmiotowy i podmiotowy.
Nosnikami jej wartdci s3 zastosowane rozagania techniczno-technologiczne,
organizacyjnesrodki i przedmioty pracy, a ta& inne czynniki zwizane z dam
praa, ale zewntrzne wobec osoby wykonawcy. Przy tym obiektywnaltigsé
pracy (i jej néniki), sa tez uzalenione od zaktadanych do aghigcia celéw
zwiagzanych z da® praa. Podmiotem warkziowania pracy jest pracownik
zdolny zajmowé dane stanowisko i wykonywanatazone na nie zadania
w pozadany sposob. W zateniu jest to pracownik przegny. Ocena
w procesie wartciowania pracy nie dotyczy konkretnego pracownijkat(on
podmiotem ocen pracowniczych), ale potencjalnetqd ®artgciowanie pracy
charakteryzuje sisubiektywizmem, a dla petnej oceny pracy koniegesate
ocena pozostatych elementéw dotmzh procesu pracy (efektéw, zachawa
potencjatu pracownika, etc.). W praktyce w zat#ci od przygtych celéw
i istniejacych uwarunkow& organizacyjnych ujmuje i rézne aspekty
przedmiotu wartéciowania pracy.

Metody i techniki wartosciowania pracy

Nie opracowano dotychczas begpmaniej kompleksowej i obiektywnej
metody oceny wymogéw zwdanych z prag Subiektywizm charakteryzuje
wszystkie metody wartgiowania pracy, chorézny jest jego stopie

W zalenoici od zakresu szczegOtowm i techniki oceny wymogow,
wyrdznia sk zazwyczaj dwa pod@ia do wartéciowania pracy [Z. Martyniak,
1999, s. 83].

W metodach sumarycznych wait@wanie pracy jest dokonywane
globalnie, pra¢ poddaje si ocenie jako caké bez wnikania w jej elementy
sktadowe. Odbywa siono na podstawie ogoélnego, subiektywnego odczucia
oséb (ale opartego na ich delghej wiedzy dotycacej przedmiotu ewaluacji)
powotanych do przeprowadzania tych ocen; nie dygjgon sk
sformalizowanymi argumentami uzasadggimi prawidlowd@é oceny
i zaszeregowania okilenych prac. Nie mmna okréli¢ jakie aspekty rinicuja
miejsca poszczegolnych prac w otrzymanej hierarbhétody sumaryczne magj
wieC ograniczone zastosowanie w z@zaniu zasobami ludzkimi (poza sfer
wynagradzania).
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Wartagciowanie metodami analitycznymi  polega na wybdieniu
gtéwnych cech jak&iowych pracy — kryteriow (czynnikow) utrudnig
a nastpnie na ustalaniuatznej wielkdci wymaga zwiazanych z das prac.
Najbardziej rozpowszechnigrechnilq jest w tej grupie — technika analityczno-
punktowa. Charakteryzuje esi najmniejszym stopniem subiektywizmu.
Stosowane skale ocen magluza stabilng¢, a ich trafné¢ i precyzyjnd¢
wptywa na zaufanie pracownikow co do w¥davosci przeprowadzonych ocen.
Sa one bowiem dostosowane do ckomej firmy (do jej specyfiki, strategii,
filozofii zarzadzania, fazy rozwoju) i jej otoczenia a to warurkwewrgtrzng
akceptagj takiego rozwizania i stworzenie, z drugiej strony odpowiedniej
oferty dla rynku pracy. Dobor i wycena kryteriow ngciowania pracy
pozwalaj bowiem uwzgtdnic w pewnej mierze wplywy rynkowe — a &g
konstruowa relacje ptacowe nie tylko w kont&ie wrgtrza organizacji, ale
réwniez jej otoczenia. W literaturze zachodiiejprocz metod sumarycznych
i analitycznych wyraniono réwnie grupge metod hybrydowych. Wkszaci¢ tych
metod hczy jednoczesne stosowanie rangowania, klasyfikageny punktowej
(najczsciej na ranych etapach realizacji wakmowania pracy). Aplikacja
odpowiednich programéw komputerowych, ulatwia zssteanie plac
poréwnywalnych z zewgtrznym rynkiem pracy. Metody teaszazwyczaj
skomplikowane, a wt das¢ kosztowne i wymagage od projektantow cdiej
fachowdci w zakresie wartiziowania pracy. Byly rozwijane przede wszystkim
przez duae firmy konsultingowe.
Tradycyjne metody warksiowania pracy i techniki zostaty dobrze opisane
w literaturze przedmiotu.

Obecnie mena zauway¢ tendeng do skupiania si na podmiotowym
aspekcie warkiowania pracy poprzez ewaluadiompetencfi (podecia do
tego procesu przedstawiono w tabeli nr 2).

Tabela nr 2. Pode§cia do ewaluacji kompetencji

Podegcie/model Istota

Modele wedtug S. Borkowskiej

Okresla se kompetencje (dot. najumiejszych dla firmy|
wartasci i najbardziej pgadanych zachowg wspoélne dla|
Model podstawowy og6tu pracownikéw, dla wszystkich jednostek orgaryinych,
ktére:

% Job Evaluation, ILO, Geneva 1986, s. 63.
* Istnieje wiele definicji i uj¢ kompetencji, np.: [M. Armstrong, 2000, s. 120],
[C. Levy-Leboyer, 1997, s. 19], [D. Thierry, C. $at) 1997, s. 25] i in..
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— wspieraj misje i wizje firmy oraz jej kultue (model

pozadany w firmach zdecentralizowanych, gdy trzeba

zbudowa wspélm kulture i wizerunek),
— odzwierciedlag kluczowe zachowania, psdane dla

zapewnienia przewagi konkurencyjnej.
Kompetencje wspdlne, magsk rézni¢c swym natzeniem
w przekroju szczebli w strukturze organizacyjnefj.

Model funkcjonalny

Model ten obejmuje ogét pracownikow wspotuczestn
czacych w realizacji danej funkcji. Oldla sk kluczowe dla
sukcesu firmy obszary dziatalie (funkcje). Nasipnie
definiuje sé¢ kompetencje wymagane od pracownik
zatrudnionych w wyodibnionym obszarze (niezalge od
wykonywanego zawodu czy zajmowanego stanowis
Kluczowe cechy konkurencyjidc zidentyfikowane ng
szczeblu firmy podlegaj dezagregacji za do poziomu
pracownika z uwzghnieniem jego potencjalu. Opré
identyfikacji kluczowych czynnikéw sukcesu trzebaesli¢
mierniki oshgnie¢, zdarzenia krytyczne, kompeteng
i zachowania wskanikowe (prowadzce do osigniccia
sukcesu). Model ten jest zasadny szczegolnie,

zachowania (niezioine dla realizacji kalej z funkcji) istotnie
sie réznia.

ke

DW

ka).

4

je

gdy

Model oparty na
petnionych rolach

Okredla sk wspolne kompetencje dla ogétu pracownik
petniacych podoba role. W obrbie jednego obszar
dziatalngci obowhzuja rozmaite modele kompetend
adresowane do #Aych grup pracowniczych. Model @
by¢ wyteczny dla wykreowania wspélnegoezyka
i wspoélnych zachowa kierownictwa, wzmacniagych
wartasci i oczekiwania korporaciji.

Model stanowiskowy

Okresla sk kompetencje wymagane na danym stanowi
pracy. Model jest bezpgrednio powizany z war-
tosciowaniem  pracy. Liczba  zatrudnionych

analogicznych stanowiskach pracy na ogét nie jesad
wiec zakres pracownikéw ofiych tym modelem nie jes
dwy.

Model procesowy

Polega on na okémniu kompetencji niezfinych do
realizacji gtéwnych proceséw warunkaych przetrwanig
i rozwoj firmy; ustala € wiec gtdbwne procesy biznesow
a nastpnie okrgla sk kompetencje pracownika we dla

DW

i

sku

na

—

o

realizacji kadego z nich.
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Podejcia wedtug A. Ludwiczynskiego

Zblizone do klasycznego wakmiowania pracy, wycena
punktowa. Tworzy & wzorcowe profile (modele
kompetencji stanowisk i je eiwycenia. Definiuje si
najpierw zestaw kompetencji wspolnych dla wszystkic
stanowisk w danej organizacji oraz poziomy icheparia.
Kompetencje wynikaj ze strategii firmy i warunkaj jej

Ocena w konteicie
kluczowych
kompetencji organizacj

konkurencyjnéc.
Ocena w konteicie Wycena punktowa. Warfoiuje st wytacznie kompetencje,
kompetencji ktére posiada pracownik zajmgy dane stanowiskd.
pracownika zwizanego| Praktycznie za kalym razem tworzony jest zbidr
z dan praa odrebnych  kryteriow (kompetencji), pow#anych ze

strategi i celami organizacji. Potencjal kompetencyjny
pracownika wyznacza kategeraszeregowania.

Ocena zintegrowana akzy dwa wyej przedstawione podgja; wartgciowanie
pracy ma charakter bardziej staty.

Zrodio: Opracowanie na podstawie: [S. Borkowska,1260215-217];
[A. Ludwiczynski, 2007, s. 265-266].

Podstaw ustalania kompetencji jest odpowieth pytanie, jakie kompetencje
zachowania & potrzebne do osgania celéw firmy i realizacji zadaz nich
wynikajacych dla rénych obszaréw i szczebli organizacji. Kompetengjeatem
ukierunkowane na agjanie oczekiwanych efektéw w krotszych i alimych
horyzontach czasowych (niezadée od zmian w otoczeniu). Implikuje to
znaczenie elastycznych i kreatywnych zachovesiaz caglego wzbogacania
wiedzy i umiegtnosci [S. Borkowska, 2001, s. 214] co ma szczegllraczenie
w gospodarce opartej na wiedzy. Kompetencie t® wskanikiem
umazliwiajacym trafry ocery potencjatu pracownika, jego miovosci i zdoIngci.
Chat elementy kompetencjiastrudne do zaobserwowania i offenia, mana
okresli¢ i zmierzyt same kompetencje [B. Chatawska, 2011, s. 302]. Nig sne
jednak miag uniwersaln i absoluta lecz silnie uzatanioma od kontekstu, ktory
moze ograniczé albo zweksza& skale ich rzeczywistego oddziatywania (agavi
i postrzegasm relatywry wartas¢) [M. Juchnowicz, £. Sienkiewicz, 2006, s. 148].
Zalety oceny kompetencyjnej jest ¢ wiarygodnéc¢ i obiektywna¢. Przemawia
to za integrowaniem wadoowania pracy opartego 0 kompetencje
z kompetencyjnymi ocenami pracownikow. Ograniczenie zastosowaniu tego
rozwiazania jest zlponcs¢ podefcia i wszystko to co si z tym whze
(profesjonalizm projektantéw, koszty, czas, etc.).
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Na wybor podécia i metod/y warteciowania pracy ma wplyw wiele
czynnikow. Szczegblnie viaa jest strategia organizacii i filozofia jej zadzania
oraz wielkd¢ firmy i faza jej rozwoju. W mniejszych organizatijaraczej nie ma
potrzeby stosowania skomplikowanych metod véartavania pracy. Trudno jest
tez wprowadza je w czasie, gdy firma walczy o przetrwanie nakoynW takich
sytuacjach wana jest kwestia relacjonowania ptac (chabig aby popravé ich
motywacyjnad¢), ale wystarczape mog by¢é rozwiazania oparte na podeju
sumarycznym. Problemy mgdez napotka firmy miode w fazie dynamicznego
rozwoju, szczegblnie przy niektérych modelach eagiu opartej na
kompetencjach (behawioralnych), npzaulynamika zmian wevatrz firmy maze
powodowa szybsz erozj; zestawu kluczowych kompetencji. ¥e g tez koszty
opracowania i wdrgenia wartéciowania pracy czy e ewentualne trudrici
w zaakceptowaniu projektu przez pracownikow czyaziizawodowe.

Natomiast rosigce znaczenie gola mie¢ te rozwhzania, ktére utatvigi szybkie
reagowanie na zachage zmiany i wyzwania konkurencji, a @i oparte na
zaradzaniu przez cele czy na kompetencjach [S. Borkan&B01, s. 163].

Instrumentarium wartgiowania pracy powinno lByzaprojektowane zgodnie
Z podejciem systemowym i lyzorientowane na strategdrganizacji, niezalaie
od przygtej filozofii ewaluacji pracy. Wzne jest te, aby w pelni spaytkowat
mozliwosci przyjgtego podejcia do wartéciowania pracy, a wtc umaliwi ¢
realizacg funkcji i celéw wartdciowania pracy oraz petne wykorzystanie jego
wynikéw w zaradzaniu zasobami ludzkimi. Istotnym warunkiem te@stj
profesjonalizm projektantow izytkownikoéw rozwihzania. Dotyczy on nie tylko
wiedzy z zakresu zagdzania zasobami ludzkimi, czy znajosuborganizacii,
ale take takiej kompetencji jak ndlenie systemowe.

Przyktadowe biledy i uchybienia popetniane w procesie warciowania
pracy

Przeprowadzenie wagciowania pracy w organizacji jest przegszicciem
nietatwyn?. Podstawow trudngé stanowi subiektywizm metod i konieczgo
dostosowania ich do konkretnej firmy, wkomponowawiagystem zargzania
zasobami ludzkimi. Wartgiowanie pracy jest #eproceserh czasochtonnym,
zazwyczaj kosztownym i wymagaym fachowdci od projektantéw i oséb
wdrazajacych przedswzigcie. W zaleénosci od etapu procesu wagtnowania
pracy popetnione bty i uchybienia mog mie¢ rézny charakter i odmienny
dorazny efekt — niemniej wszystkie as zagraeniem dla skuteczioi
i efektywnaci procesu. Przykladowe daty i uchybienia dotycce
poszczegodlnych etapow wastiowania pracy przedstawiono w tabeli nr 3.

> Dlatego warto spoerzi¢ odrebny plan zaradzania zmias [Biznes, 2007, s. 178].
® Szerzej na temat procesu wadiowania pracy patrz: [S. Borkowska, 2004,
s. 76-80]; [E. Tracz, 1999, s. 120-124].
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Tabela nr 3. Przykladowe bkdy i uchybienia popetniane w procesie warti&iowania

pracy

Etap procesu

Przyktadowe b¢dy i uchybienia oraz ich skutki

Faza przygotowawcza

Informacyjno-promocyjny

Decyzja o  wprowadzeni
wartasciowania pracy (podfa
w kontekicie strategii orga
nizacji, jej filozofii zaradzania,
kultury organizacyjnej). Budo
wanie dobrego klimatu zmiany
jej akceptacji przez pracow
nikbw, motywacji  zespoh
projektowego. Powotlanie ze
potu ds. wartéciowania pracy;
okreslenie trybu jego pracy
(zada, zakresu dzialg odpo-
wiedzialngci, decyzyjndci, za-
kresu wsparcia etc).

o0 projekcie, brak konsultacji spotecznych — o
wobec zmiany, konflikty, opthienia w realizaciji
przeds¢wziecia. Brak dostatecznego zainte
 sowania, zaangawania zarzdu w propagowaniy
zmiany niedostateczna motywacja zesp
projektowego, poczucie bezsensu pracy i zmia

‘Niewtasciwe decyzje dotyee wyboru poddgia,
"modelu do wartéciowania pracy — zbyt
powierzchowne, nieadekwatne do strategii, filoz
bzaradzania, kultury organizacyjnej. Niewikiwy
dobdér modelu pracy zespotu, nieuwnddtiajcy
zasobow kompetencyjnych organizacji w zakre

wartgsciowania pracy (np. brak ekspertd
zewretrznych  przy  niskim  poziomie tyc
kompetencji i potrzebie szybkiej zmiany

Niewtasciwy dobor uczestnikow zespotu, powin
mie¢ dobm znajomd¢ organizacji i specyfiki jej
pracy oraz odpowiedni zakres wiedzy d
wartasciowania pracy umiejscowionej w konteke
zarzdzania zasobami ludzkimi — zagemie dla
merytorycznej strony projektu, nieaghiecie celéw
zmiany, ,spalenie” idei zmiany &od pracownikéw
organizaciji.

Nieodpowiednie  zaplanowanie prac  zespd
niedookrélenie lub w og6le pomigtie wyznaczenig
trybu, sposobu i zakresu dziatania zespotu — ch
organizacyjny, zagtenie terminowéci prac,

Brak / niedostateczne poinformowanie pracownikié

niechke¢ pracownikéw firmy do wspierania jego prgc;
" moze zagrozat nawet powodzeniu catego projek

dublowanie prac, spadek motywacji zespotu etg.

zta jaka¢ projektu.

c

fii

sie
W
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Organizacyjny

Opracowanie  szczegoétoweg
planu i harmonogramu dziag
zespotu, zasad wspoOipra
z komorkami i poszczegolnyn
pracownikami;  przydzielenig
zadaa i odpowiedzialnéci;
zapewnienie zasobéw; uzupef
nienie kompetencji zespof
(edukacja, szkolenia, konsu
tacje, treningi).

Nierealne plany i harmonogramy stanay
zagraenie dla jakéci prac zespotu, wspéiprag
i jego motywacji do pracy; niewdaiwy rozkiad
zada spadek zaangawania, poczucie
wykorzystania a nawet wypalenie u nadmier
obciazonych os6b. Niewkxiwy tryb pracy zespohy
i ocena jego pracy magzagrozé skutecznéci
i efektywndci pracy, wywoté tzw. zjawiskosocial
%aﬁng (prézniactwo spoteczne Zbyt mate zasoby
.moga utrudni& dziatanie i realizagj celdw,
’?(Nstrzymywé prace zespotu, ohra¢ jakos¢ pracy

i motywacg — rodzt przekonanie,ze przed-
| siewziecie ma nisk rang. Brak wsparcia
merytorycznego dla uzyskania odpowiednisg

poziomu profesjonalizmu zespotu — dobér nie
|powiednich ~ form  doskonalenia, ~doskonale
fragmentaryczne, zbyt krétkie, dokonane [
uprzedniej identyfikacji rzeczywistych potrze
zespotu. Brak treningu umigposci w zakresie
wartosciowania pracy — zespot me nie unikaé
typowych bédéw oceny podczas wakmowania,
choci&z posiada o nich dostateczn wiedz.
Nieuswiadamianie, ze zesp6t ma niedobdr kon|
petencji — réwnig przez sam zespét. Niedob
kimat w firmie dla ujawniania brakéw kom
petencyjnych zespotu. Braki kompetencyjne zesy
sa jednym z najpowaiejszych zagrzen dla
powodzenia warkziowania pracy. Ich skutki mag
mie¢ wielowymiarowe rezultaty.
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Metodologiczny

Dobor/wypracowanie  metod/|
oceny i niezbdnej dokument-
tacji. Pilotaz dla weryfikacji

metod/y. Zaprojektowanie spO-gopory etc.). Dobor niewdaiwej metody (lub

sobow speaytkowania i na-
rzedzi powazania wynikow
wartasciowania pracy z innym
systemami (modele siatki, tab
ptac, taryfikatoréw).

Brak dostatecznej analizy strategii organiza
i strategii zarzdzania zasobami ludzkimi, audy
personalnego — nieskutecZhorozwiazania, zro-
dzenie nowych probleméw w zadzaniu ludmi
¥(np. niesprawiedliwe w odczuciu pracownikd
relacje ptacowe, promowanie zachadwageadekwat-
nych do strategii organizacji, zagemie trafnéci

metod) — niezalmmie od przyczyn jest jednyn
z najpowaniejszych b¢déw w wartgciowaniu

racy— zagraa powodzeniu calego przeesiiccia.
eEastosowanie metody z innej organizacji
dostatecznego dopasowania do uwarunkodanej
firmy i jej strategii. Mae wynik& z braku pilotau i
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weryfikacji tej metody lub w ogéle pomiggia bada
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pilotazowych.  Zaprojektowanie  metody  be
dostatecznego jej dopracowania i odniesienia
warunkéw organizacji. Niewkgiwy dobdr kryteriow
(metody analityczne) — kryteria nieadekwatne
firmy, jej strategii, kultury organizacyjnej, spdiky
pracy; zbyt mato kryteriow- powoduje pomiricie
istotnych aspektéw pracy; zbyt du kryteriow —
zwigkszenie pracochtonioi i trudnaici oceny bez
istotnego wzrostu jej jakai i trafnasci. Niewtasciwe
wazenie kryteriow — otrzymana hierarchia pr
nieadekwatna do uwarunkoiwa organizacji
zagraenie np. dla motywacyjdoi plac, rodzi
poczucie niesprawiedlivéoi wsréd pracownikéw.
Niepetny projekt dokumentacji dla potrze
wartaiciowania  pracy, zle  zaprojektowang
dokumenty, brak wyczerpagych kluczy
interpretacyjnych dla metodly etc.
analizy i oceny, obuenie jakdci wartgciowania
pracy, problemy w zrozumieniu procesu i aplikg
metody. Nieuwzgidnienie wszystkich mdiwosci
wykorzystania wynikéw warkziowania pracy -
brak rozwizan systemowych, a §# istnieja — brak
ich spéjndci i elastycznéci. Bledy w doborze
modelu tabeli ptac (obaénie motywacyjnéci ptac,
atrakcyjnaci réznych rodzajéow awansu ptacoweg
usztywnienie rozwizan ptacowych.

Faza realizacji

Analityczno - oceniapcy

Sporadzenie opisow i zana
lizowanie pracy réwnie
w kontekécie kryteribw warto-
sciowania pracy. Wycena puni
towa prac (podégie analitycz-
no-punktowe). Ustalenie hiera
chii i okreslenie kategorii zasze|
regowania.

2z

do

dla

2b

h

— problemy

cji

Nieprofesjonalna, nierzetelna, schematyczna reali-

zacja tego procesu. Niewkwy dobor stanowisk
wzorcowych job benchmarKs Sporadzanie opiséw
przez osoby nie magfe dostatecznej wiedzy da
konkretnych prac; brak konsultacji z osobq
najlepiej znajcymi prag (pracownikami g
“realizupcymi, kierownikami odpowiednich ko
mérek); popetnianie typowych dm#éw oceny —
branie pod uwag konkretnego pracownika a n
“potencjalnego, kierowanie ¢si dotychczasowyni
miejscem danej pracy w funkcjomagj hierarchii
r'prac (inne — patrz punkt 1). Obawa oceqiggh, ze
"beda Zle postrzegani przez  pracownikd
wykonujacych prace, ktérych ranga spadnie (&l
niekoniecznie wynagrodzenie zanikwiazane), ze
.naraza sie” swoim zwierzchnikom. W przypadk
réznic w wycenie prac — przyjmowanie za O€€

t.
mi

W

5 <
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ostatecza — srednip z ocen tej pracy dokonanyg
przez zespot, brak merytorycznej dyskusji na te
réznic w wycenie. ,Mechaniczny” podziat prag
zespotu a nie merytoryczny (zdarzag sprzede
wszystkim  w  daych firmach). Wiaciwe
sporadzony opis i wycena pracyaspodstaw
rzetelngci, trafngsci i skutecznéci wartgsciowania
pracy.

mat

Koryguj acy

Weryfikacja  opisow  pracy
przez pracownikow. Korekt
opisOw pracy i wycen prze
zespoét. Ustawiczny monitorin
procesu analizy i oceny; korek
btedéw i niedocagnicé.

Pomijanie tego etapu w ogdle; realizacja tego et
tylko przez zesp6t ds. wadciowania pracy (lub
inny) bez zapewnienia konsultacji z pracownika
zwiazkami zawodowymi. Malo spoéjnyzle funk-
cjonujacy (lub jego brak) system zgtaszania suge
Aoraz zafatwiania reklamacji i uwag zgtaszany
Zprzez pracownikow. Bywae uwagi zgtaszane prze
Jpracownikéw § lekcewaone (szczegodlnie tyc
l&zajmupcych nizsze w hierarchii
Dorazne prowadzenie monitoringu (lub jego bra
brak okrélonej procedury jego realizacji i korygq
wania procesu. Zaniedbania na tym etapie powo
obnizenie jakdci wynikéw wartGgciowania pracy
oraz psuj klimat spoteczny— postrzeganie zmian
i jej akceptaci przez pracownikow.

stanowiska)).

apu
mi,
stii
ch

74
h

[

duj

Wynikowy

Opracowanie konkretnych na-ozwiazan. Czestymi

rzedzi, procedur, dokumentac
wigzacych wyniki wartd@cio-
wania pracy z rénymi obsz-
arami zarzdzania zasobam
ludzkimi. Powihzanie warto-

sciowania pracy z motywor

waniem pracownikow.

Niedostateczna jaké rozwiazan, ktora nie pozwalg
na wykorzystanie w petni wynikdw wagtiowania
pracy lub té nie rozwazuje problemow
wynikajacych z mankamentow waktiowania
pracy. Brak podégia systemowego w projektowan
problemami w obszarz
jiptacowym g bledy popetniane przy projektowan
tabel ptac — nieadekwatne do potrzeb organiz
sciezki awansu ptacowego, nieodpowiedni rozk}

atrakcyjny awans ptacowy, zbyt duwoluntaryzm

konsekwencji w utrzymaniu pierwotnych rela
ptacowych poprzez nie branie ich pod uwagzy
projektowaniu struktury wynagrodid stosowaniu
form ptac (niekoniecznie dobrze uzasadniony
ktore p mog istotnie zaburza (np. placa

podstawowa + premiowanie prowizyjne oparte ty,

ptacowy, mata elastyczgé tabel, nieodpowiednia

dla  potrzeb  organizacji liczba  kategorii
zaszeregowania, malo motywog rozpgtosci
ptacowe, zbyt die rozpgtosci ptacowe. Brak

|

u
e

c
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i sit miedzy awansem pionowym a poziomym, malo
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na wolumenie sprzedg). W dluzszym okresie
podwaa to w ogble sens przeprowadze
wartasciowania pracy. Zbyt die skomplikowanie
rozwigzania — utrudniace postugiwanie si nim,
zrozumienie i akceptagj jego istoty. Bédy te
obnizaja efektywna¢ i skuteczné¢ wartcgciowania
pracy, mog doprowadzt w ogdle do jegg
odrzucenia (np. odgia od zaprojektowanych tab
ptac).

Faza wdrozenia

Informacyjno-szkoleniowo-
wprowadzajacy

Zapoznanie pracownikdw z ng
wymi  rozwiagzaniami, ich
mozliwosciami i skutkami.
Nauka postugiwania sinowym
instrumentarium (jego zasad
sposoby i warunki stosowanid
Wprowadzenie nowych rozw
zan.

Niedostateczne informowanie pracownikd
0 zmianach i 0 tym co one znacdla pojedyncze]
osoby w organizacji. Niedostateczne przygotowd
bezpdrednich  uytkownikbw nowego instru
mentarium. Brak lub mata liczba szkalespotka,
n-briefingdw, treningébw, konsultacji. Brak wyzn
czenia 0sOb odpowiedzialnych za merytoryc
wsparcie dla #ytkownikéw instrumentarium. Bywa
ze dopiero na tym etapie pracownicy dowiadsi
¥0 zmianie, ché plotkowano ji o niej wczéniej
)w organizacji. Nieodpowiednie wprowadzanie 1
wych rozwhzan nieprzemslane, niekon-
sekwentne, zbyt szybkie, zastosowanie
dopracowanych na¢dzi. Bledy te mog obnizy¢
poziom efektéw wartciowania pracy, wzbud&i
niechg¢, opory wobec zmiany, niepewsto obnizy¢
motywacg pracownikow.

Utrzymania

Okresowa aktualizacja i korekt
rozwigzan dotycacych war-
tosciowania pracy.

Brak lub niedostateczne procedury i
postpowania; nieprzestrzeganie istagjch pro-
cedur, w ogéle brak audytu wastbowania pracy;
nieodpowiedni horyzont czasowy (zbyt rzad
aaudyty), powierzchowne, zbyt ogélne diagnozy; b
systematycznego zbierania danych i informacji
temat zmian wanych dla wartéciowania pracy (np
zmiany w tréci pracy, powstanie nowych stanowi
pracy, zmiany warunkéw pracy etc). ¢By te
przyspieszaj ,starzenie " rozwiazan, ktére mae
st sig wrecz bariey w skutecznym zagdzaniu
zasobami ludzkimi (motywowaniu pracowniké
doborze, rozwoju etc.).
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Zakonczenie

Istnieje bogata literatura fachowa dotyca probleméw oceniania — zaréwno
ocen pracowniczych jak i tradycyjnego wddiowania pracy. Na rynku
oferowanych jest wiele ustug edukacyjnych, szkalesich i konsultingowych
w tych obszarach. Mimo tak wielu movosci doskonalenia kompetencji
w zakresie oceniania, korzystania z przyktadow gor praktyk nadal
popetnianych jest w organizacjach wieleeditw i uchybié. Wystpienie
niektorych z nich mee zadziwig — 91 oczywiste i proste do unikgtia, a jednak
si¢ zdarzag. Ich powodem niekoniecznie jest niedostatecznalzeiez zakresu
zarzdzania, wiedza ta musi &ypowiem wsparta: przekonaniem co dozn@ci
réznych rodzajow oceniania,zyteczndci narzdzi oceniania, umiefnoscia
myslenia systemowego, szacunkiem do ludzi i ich prazgangaowaniem
w firme (projekt) i jej sukces. Profesjonalny mewned poradzi sobie z ocen
pracownikéw dysponag nawet mato doskonalymi nadziami oceny.
W przypadku odwrotnej sytuacji jas® tej oceny mee by powanie
zagraona.

W badanych firmach wksza¢ respondentdw wskazuje na istotnediyt
popetniane przez ocenaaych. Skutki niewtéciwego oceniania magniepokoé
— 25% pracownikOw troch ,koloryzuje” a 45% ktamie i oszukuje podczas
samooceny i w trakcie rozmowy ocen@j! Jak w takiej sytuacji magby¢
realizowane cele i funkcje oceniania? Jakie wzoreehowa i myslenia
utrwalap sie w organizacji? W przypadku oceniania pracownikowckowa
role odgrywaj wiec oceniajcy i ich kompetencije a wt profesjonalny
menedament firmy. Kluczowe natomiast dla wastiowania pracy jest
zaprojektowanie i wdrenie odpowiednich dla danej organizacji rozeh —
a wigc kompetencje zespotu ds. wadmwania pracy.
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Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie podstawowyclkedddv i nieprawidtowdci
W procesie oceny pracy (w wagtdowaniu pracy i ocenie pracownikow). Artykut opart
jest na studiach literaturowych oraz na badaniactkietowych i wywiadach
bezpdrednich, w ktérych udzial wgio 150 pracownikéw z dolritaskich
przedsgbiorstw.

Summary

This article aims to present basic mistakes in gge®f work evaluation (job evaluation
and performance appraisal). It is based on theatitee studies, surveys and direct
interviews conducted on the group of 150 employsfesompanies operating in the
Lower Silesia region



Anna Michalkiewicz

ROLA EMOCJI I NASTROJU OCENIAJ ACEGO
W PROCESIE OCENIANIA PRACOWNIKOW

Wstep

Proces oceniania pracownikéw nayay jest na wiele kbow, przewanie
nie wynikapcych ze zlej woli oceniagych. Czsto kierownicy, czy teinne
osoby biogce udziat w procesie oceniania nie zdsgpbie sprawyze wydawane
przez nich oceny nie as obiektywne. Jedn z przyczyn nierzetelsoi
wydawanych opinii mee by wpltyw emaociji i nastroju oceniajego.

Celem artykulu jest zwrdcenie uwagi na zodsé tego problemu
i wskazanie sposobow, ktére mogmniejsz¢ wplyw standw afektywnych
na oceny pracownikow.

Emaocje i nastroje

Rozpoczynajc rozwaania nad wplywem standéw afektywnych na proces
oceniania naley zdefiniowa&, czym g emocje i nastroje. W artykule celowo
pominigte zostaty zaburzenia afektywne, takie jak np. eégjpy ktére oczywcie
tez wplywaja na procesy poznawcze. Jednak tosmia emocje i nastrojeas
spotykane powszechnie, a przez to odgrgwajiecksz role w praktyce
zaradzania.

.Emocja to subiektywny stan psychiczny” [D. Daski, 2005, s. 322].
Emocja jest okrdana jako stan subiektywny, poniewvadczuwana jest tylko
przez osob, ktérej ona dotyczy. Emocja ,uruchamia priorytéd dwigzanego
z nig programu dziatania” [D. Daiiski, 2005, s. 322]. Inaczej m&i emocje
odczuwane & w stosunku do kodgolub czegé. Jeeli osoba odczuwa jak
emocg, to oznacza to & przeprowadzania okilenego dziatania. Zeli
podmiot odczuwa np. wsirwobec innej osoby, togdzie on star&sig od niej
oddali zaréwno psychicznie, jak i fizycznie; w przypadittachu mog to by¢
dziatania ukierunkowane na ucie¢ziKCzas trwania emocji e by rézny.
Zalezy on m.in. od tego, jaka to jest emocja — zaskdezewa bardzo krotko,
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