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Wprowadzenie

Bez wytpienia jednym z najwazniejszych czynnikéw sukcesu kazdego projektu sa
whasciwie dobrani jego wykonawcy i decydenci. To dzigki ich wiedzy, kwalifikacjom, do-
! $wiadczeniu i umocowaniu w organizacji mozliwe jest osiggniecie postawionego przed
f nimi celu i efektywne wykorzystywanie pozostatych zasobéw. To oni - przynajmniej
} w znacznym stopniu ~ decyduja o tym, jak bedzie przebiegaé realizacja projektu. Dlatego

worganizacji, w szczegélno$ci nastawionej na rozwdj i ciggle doskonalenie (m.in. poprzez

realizacje projektdw), istotne jest zwrdcenie uwagi na system zarzadzania, oceny i rozwo-

' Jupracownikéw, w tym wehodzgcych w sklad szeroko pojetych zespoldw projektowych.

J Celem artykutu jest przyblizenie elementéw tego systemu, ze szczegolnym uwzglednie-
! niem procesu oceny pracownikéw, w tym dotyczacych zespotéw projektowych,

Aby by¢ spéjnym i kompletnym, system taki powinien wspierac realizacje celéw organi-
zacji —zarbwno w ujeciu strategicznym, taktycznym, jak i operatywnym, a takze wpisywac
si¢ w szerszg strategie rozwoju pracownikdw, funkcjonujaca w firmie. W jego ramach po-

$ winny by¢ spetnione dwa podstawowe zadania. Pierwszym jest wspieranie biezgcej dziatal-
’ nosci organizacji, zardwno powtarzalnej (procesowej), jak i niepowtarzalnej (projektowej),
| Z tej perspektywy zarzgdzanie zasobami ma prowadzi¢ do efektywnego wykorzystania za-

sobdw organizacji ludzi w celu realizacji dziatalnogci operatywnej (por. rysunek 1),
Réwnie waznym zagadnieniem jest budowanie dtugofalowej polityki personalnej

w celu tworzenia tzw. kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa. 7 tej (strategicznej)

perspektywy celem systemu zarzgdzania zasobami ludzkim jest zapewnienie ciaglodci

) funkcjonowania i rozwéj oraz gromadzenie doéwiadczen {ang. lessons learned) w ca-

i tej organizacii.

1 W celu efektywnej realizacji ogétu przedsiewzied wykonywanych w organizaciji - za-
| réwno rutynowych jak i niepowtarzalnych - wszystkie dziatania podejmowane wobec

Jej pracownikéw powinny by¢ zintegrowane w formie strategii personalnej. Sktada si¢

na nig pig¢ podstawowych elementéw:

« strategia zatrudniania pracownikéw,
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Rysunck 1, System zarzadzania kadrami w organizacji

Zrédlo: H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzgdzanie, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroclawskicj, Wroctaw 1988, . 181

+ strategia wdrazania i szkolenia pracownikdw,

» slrategia rozwoju pracownikow (na tym etapie szczegdlng role odgrywa ocena ich
pracy),

« slrategia sukcesji/wymiany pracownikéw,

« strategia stymulacji i motywowania pracownikéw!.

Zadaniem strategii zatrudniania jest okredlenie, jakimi zasobami ludzkimi dysponuje
organizacja, i zestawienie ich z zapotrzebowaniem organizacji na pracownikéow. W ten
sposob okreéla sig ewentualna luke w zatrudnieniu, na podstawie ktorej opracowuje si¢
plan zatrudnienia z podzialem na komérki organizacyjne i poszczegdlne stanowiska.
Strategia wdrazania i szkolenia pracownikéw zwiazana jest z procesem dopasowania
umiejetnosci pracownikéw do potrzeb organizacji. Nowo zatrudnieni pracownicy za-
wsze wymagaja wdrozenia, przystosowania do kultury organizacyjnej. W ramach strate-
gii personalnej nalezy opracowac procedury pozwalajace jednoznacznie okreslié potrzeby
szkoleniowe i metody ich realizacji.

Strategia rozwoju pracownikéw powinna wyznaczaé mozliwosci rozwoju na danym
stanowisku. Dia kazdego szczebla hierarchii powinny zosta¢ okrelone wymagane kom-
petencje, dodwiadczenie, wiedza. Kazdy pracownik powinien zna¢ swoja $ciezke rozwo-
ju zawodowego. Powinna ona by¢ ogélnie znana, obiektywna i jednoznacznie okreslona,
W ten sposéb ksztattuje sie przejrzystoé¢ awansoéw, zwolnien lub przesunigc. Ogdlnym
celem rozwoju potencjatu pracy jest zapewnienie organizacji dostepu do pracownikéw
majgcych takie cechy i umiejetnodci, jakich firma potrzebuje do osiggniecia swoich ce-
léw, tzn. zwickszania wydajnoéci i wzrostu konkurencyjnoéci.

E. Kuczmera-Ludwiczyiska definivje rozw6j pracownikéw jako zintegrowany pro-
ces wykorzystywania rozwoju indywidualnego zatrudnionych 0séb i rozwoju ich karier,
stuzaey do osiggnigcia maksymalnej efektywnosci i jakosct pracy oraz osiggania satys-

{ P. Wachowiak, Strategia personalna jako warunek skulecznej realizacji strategii przedsiebiorstwa [w:]
O nowy fad gospodarezy w Polsce, red, R, Bartkowiak, J. Ostaszewski, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2008, 5. 529,
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fakeji przez pracownikéw?, Wedtug A. Pocztowskiego rozwdj personelu rozumiany jest
jako ogdt zmian ilosciowych 1 jako$ciowych w systemie spolecznym organizacji, kt6-
re prowadzg do podniesienia wartosci rynkowej zasobdw ludzkich oraz efektywnodci
pracy’. Mozna go rozpatrywa¢ na trzech poziomach: calej organizacji, poszczegdlnych
zespotéw pracowniczych {(w tym projektowych) oraz indywidualnych pracownikédw.
Potrzeba inwestowania w rozwdj personelu wynika przede wszystkim ze stwierdzenia
wysunigtego w teorii kapitatu ludzkiego, Ze zasoby ludzkie sa genetycznie wyposazone
w pewien potencjal pracy, ktdrego poszczegolne czesci mogg byé rozwinigte. Potencjat
oznacza pewien zakres mozliwosci, zdolnosci i sprawnosci tkwiacy w ludziach, insty-
tucjach czy rzeczach.

Proces rozwoju potencjalu pracy obejmuje ogdt celowych i systematycznych dziatan
adresowanych do pracownikow wszystkich szczebli hierarchicznych w postaci okreélo-
nych form ksztakcenia i doskonalenia wiedzy zawodowej, planowania i realizacji karier
zawodowych oraz organizacii i strulturyzacji pracy. Formy te mogg mie¢ charakter do-
razny i/lub perspektywiczny, a zmierzaja one do wzbogacenia potencjatu pracy o okre-
§lone treéci, niezbedne do prawidtowego wykonywania pracy na obecnie zajmowanych
stanowiskach i do sprostania przyszlym wymaganiom w tym zakresie oraz odbywajg-
cych sie w szerszym kontekscie zmian zachodzgcych w organizacii i jej otoczeniu®,

Oznacza to, ze w interesie przedsi¢biorstwa lezy dopilnowanie, aby kazdy z pracow-
nikéw mial wiedze i kwalifikacje niezbedne do wlasciwego wykonywania zadan, aby
te umiejetnosci byly stale udoskonalane i by maksymalnie wykorzystal potencjat pra-
cownikéw poprzez ich ciagly rozwdj. Dziatania te maja stuzy¢ dostosowaniu organi-
zacji 1 jej pracownikéw do zachodzacych i przewidywanych zmian w jej wngtrzu oraz
otoczeniu.

Po przeszkoleniu pracownikéw i wdrozeniu ich do pracy pojawia si¢ potrzeba oceny
ich wynikdow. Drziatanie to oznacza formalng oceng tego, jak sprawnie wykonujg oni swo-
ja prace. Regularne dokonywanie fakiej oceny jest niezb¢dne z wielu powodéw. Jednym
z najwazniejszych jest konieczno$¢ sprawdzenia trafnoéci wyboru i sprawnoséct mecha-
nizméw doboru kadr lub oceny skutecznosci programéw szkoleniowych.

Nie mniej waznym powodem sg kwestie administracyjne - na podstawie wiarygod-
nych wynikéw ocen okresowych powinno si¢ podejmowaé racjonalne decyzje doty-
czace podwyzek ptac, awanséw i szkolen. Ocena wynikdw jest rdwniez niezbedna jako
podstawa informacji zwrotnej dla pracownikow, pomagajgca im w poprawie wynikéw
pracy i procesie planowania przyszlej kariery®. Ten wladnie aspekt systemu zarzgdza-
nia zasobami ludzkimi w organizacji zostanie poddany szczegotowej analizie w dalszej
czgscl rozwazan.

Kolejnym elementem systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi w projektach jest
strategia sukcesji pracownikéw. Okresla ona, w jaki sposdb pracownicy (najczesciej

2 Podstawy organizaci i zorzgdzania, red, M, Romanowslka, Difin, Warszawa 2001, s, 106.
3 A. Pocztowskl, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Antykwa, Krakéw 1998, s. 218,
4 Thidem, s. 96,

5 RW. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007,
5. 457-459.
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wyzszego szczebla) beda zastepowani na swoich stanowiskach w chwili, gdy beda od-
chodzi¢ z firmy.

Drugim waznym elementem tej strategii jest przekazywanie wiedzy. Strategia sukeesji
powinna okreslaé, w jaki sposéb pracownicy starsi stazem bedg dzielic si¢ swojg wiedzg,
wdrazaé miodszych stazem pracownikow do pracy na przysztym stanowisku, W przy-
padku stanowisk kierowniczych najczesciej obecny kierownik wspotpracuje z potencjal-
nymi kandydatami (ktérzy znajdujg si¢ na liscie) - powierza im cz¢$¢ zadan, zabiera na
zebrania, spotkania, posiedzenia. Proces taki moze rwaé od kilku miesiecy do nawet
dwach lat.

Poniewaz najcenniejszym zasobem organizacji jest wiedza jej pracownikow, zlekce-
wazenie strategii sukcesji moze si¢ wigza¢ z zachwianiem pozycji organizacji i duzymi
kosztami, OQdchodzacy pracownik, ktory nie przekazuje swojej wiedzy i dodwiadczenia
sukcesorom, zabiera ze sobg cata wiedze zdobyta na szkoleniach, studiach, podczas re-
alizacji projektéw itp. — organizacja traci wigc z jednej strony pienigdze zainwestowane
w odchodzacego pracownika, z drugiej — musi ponie$¢ koszty doskonalenia nastgpcy.

Dlatego w projektach zaleca si¢ gromadzenie doswiadezen projektowych (ang. pro-
ject lessons learned), w tym réwniez dotyczgeych skladu i funkcjonowania zespotu pro-
jektowego oraz relacji migdzy jego cztonkami.

Ostatnim elementem systemu w przedstawionym systemie jest strategia motywa-
¢ji pracownikéw. Obejmuje ona wszystkie dzialania majgce na celu zachecenie ich do
mozliwie najlepszego wykonywania powierzonej pracy i do osiggania wyznaczonych
im celéw. Poniewaz cele dla kazdego pracownika wynikaja wprost ze strategii organi-
zacji, mozna przyjaé stwierdzenie, Ze strategia motywacji wspiera bezpoérednio reali-
zacje strategii organizacji.

W ramach dzialan motywacyjnych stosuje si¢ caly szereg narzgdzi, technik i metod.
Najczedciej spotykany podzial tzw. ,motywatoréw” obejmuje:

« narzedzia materialne pienigzne — pensja, premie, dodatki, suzccess fees, nagrody itp.,

« narzedzia materialne niepieni¢zne - laptop, samochdd, telefon, karnet wstepu do
centrum fitness itp.,

» narzedzia niematerialne niepieniezne — awans, wyrdznienie, dyplom, pochwata,
pierwszenstwo w wyborze kolejnego zadania do zrealizowania itp.

Wszystkie wymienione elementy systemu wplywaja nawzajem na siebie, zaréwno
w przypadku dziatalnodci projektowej, jak i procesowej organizacji. Uzupetniajgc sie,
stanowig o spdjnosci strategii personalnej organizacji. W toku dalszych rozwazan uwa-
ga bedzie skupiona na kluczowym elemencie opisywanego podejécia do rozwoju kadry
w przedsiebiorstwie, ¢zyli ocenie pracowniczej.

Ocena pracownikow

W ujeciu ogélnym ocena jest procesem warto$ciowania (nadawania wartosci) pew-
nym cechom, zjawiskom, zachowaniom itp. Warto§¢ mozna nadac poprzez pordwnanie
do wzorca. Ocenia si¢ wowczas cechy i zjawiska pod katem ich podobielistwa do wzorca.
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Im mniejsze jest podobienstwo, im dalej od wzorca znajduje si¢ dana cecha, tym ocena
ma nizszg wartos¢, Mozliwe jest rowniez prowadzenie oceny w odniesieniu do innych,
podobnych zjawisk lub cech. Wéwczas im wyzsze parametry wzgledem podobnej cechy
osigga oceniana cecha, tym wyzsza jest warto$¢ oceny. Analogicznie ~ im niZzsze sg pa-
ramelry wzgledem podobnej cechy, tym nizsza jest wartoéé oceny.

Ocena pracownikéw (inaczej: ocena okresowa, pracownicza, periodyczna, pracy) jest
to proces polegajacy na dokonaniu oceny wartoéci pracy pracownilkéw w danym okresie,
uwzgledniajycej wartodciowanie ich postaw, cech osobowo$ciowych, umiejetnoécei i za-
chowail oraz poziomu wykonania przez nich zadan istotnych z punktu widzenia celéw
organizacji®. System ocen okresowych mozna réwniez okresli¢ jako zbiér celowo wy-
branych i zsynchronizowanych narzedzi i kryteridw oceny zasobéw ludzkich, ktére sa
wlasciwe z punktu widzenia celow strategii organizacji i wspieraja ich osigganie.

Ocena taka jest przeprowadzana przez przelozonego osoby ocenianej. Analizowane
mogg by¢ rdine parametry pracy pracownika: wydajnos¢, skrupulatnosé, jakos¢, kom-
petencje. Za pomoca oceny okresowej mozna rowniez okresli¢ postepy pracownika i jego
przyszle mozliwosci rozwoju. Nalezy zaznaczyé, Ze ocena okresowa ma charakter sforma-
lizowany i moze by¢ dokonywana przy uzyciu specjalnych metod, narzedzi i procedur.

W ramach oceny okresowej mozna wyrdznic szereg kryteriow, wedtug ktérych moz-
na ocenia¢ pracownika. Ich systematyka obejmuje:

» kryteria dotyczace kwalifikacji — dotycza wiedzy, umiejgtnosdci, zdolnoéci, ktére wig-
zg sie bezpodrednio z pracg wykonywang na danym stanowisku; przykladowe kry-
teria kwalifikacyjne: poziom wyksztatcenia, dodwiadczenie zawodowe, uprawnienia
charakterystyczne dla danego stanowiska, znajomoé¢ jezykdw, umicjgtnodci w za-
kresie obstugi komputera, prawo jazdy,

+ kryteria behawioralne — dotycza zachowania pracownika przy wykonywaniu pracy;
przykladowe kryteria behawioralne: punktualno$é, wytrwatosd, umiejetnosé pracy
zespotowe], zaangazowanie, dyspozycyjnosc, umiejetno$¢ analizowania danych, in-
formacji, organizacja swojego miejsca pracy, podejécie do klientdw, sposéb kontakiu
z przelozonym,

o kryleria osobowoéciowe — dotyczg cech psychicznych, osobowosci pracownika, okre-
slaja jego charakter, najczgéciej nie da sie ich znaczgco zmienié; przyktadowe kryte-
ria osobowoéciowe: asertywnos¢, kreatywnoéé, odporno$c na stres, samodzielnose,
komunikatywno$¢ i fatwoéc nawigzywania kontaktéw z ludzmi,

o kryteria wydajnoéciowe (efektywnoséciowe) - dotyczg pracy realizowanej przez pra-
cownika; przyktadowe kryteria wydajno$ciowe: wydajnosé, skutecznosc, jakodé pracy,
stopien przestrzegania procedur, koszt pracy pracownika, osiggniete wyniki finan-
sowe, 1lo§¢ 1 wartosé zrealizowanych projektow.

& Leksykon zarzgdzania, red. M. Romanowska, Difin, Warszawa 2004, s. 374. Zob. tez m.in: M. Armstrong,
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2007; Narzgdzia i praktyka zarzgdzania za-
sobami ludzkimi, red, M. Juchnowicz, Poltext, Warszaws 2008; H. Krél, A, Ludwiczynski, Zarzgdzanie zasoba-
mi ludzkimi. Podrecznik, Polskie Wydawnicwo Ekonomiczne, Warszawa 2010,
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Ocena okresowa wraz kryteriami ocen stanowi tylko jeden z elementéw catego sy-
stemu. Do pozostatych elementéw uzupelniajgcych ja nalezg:
« dokumentacja okreslajgca zasady prowadzenia ocen

Powinna ona okresla¢ jednoznacznie, w jaki sposdb bedzie przeprowadzona ocena
biezgca. Przede wszystkim nalezy wskazac czestotliwos$é ocen (w przypadku dzialalnodci
rutynowej — najczesciej raz do czterech razy w roku; w przypadku realizacji projelctow
~w zaleinoéci od ich dlugoéci, nie rzadziej jednak niz raz, na etapie zakonczenia projek-
tu). Wazne jest réwnieZ zdefiniowanie poszczegdlnych etapéw procesu oceny okresowej
- a wigc opisanie mechanizmu oceny. Dodatkowe dokumenty mogg zawiera¢ informa-
cje, ktore formularze oceny sa przypisane do danej grupy pracownikéw.
+ dokumentacja wskazujaca osoby odpowiedzialne za oceng i osoby oceniane

Dla kazdej oceny okresowej nalezy wskazac osoby (grupy oséb), ktére beda podlegaé oce-
nie, oraz jednoznacznie wskazac osoby, ktdre ocene przeprowadzg. Informacja ta powinna
by¢ ogdlnodostepna, a dobér ocenianych i oceniajgcych nie powinien budzi¢ kontrower-
sji. Nalezy bezwzglednie unikaé sytuacji, gdy pewne grupy pracownikéw (w szczegdlnodci
o podobnych zadaniach do realizacji) podlegajg ocenie, a inne znajdujg si¢ poza systemem
oceny okresowej. W projektach informacje takie powinny by¢ zaplanowane przy uzyciu
np, wykresu kompetencyjnego i zapisane w dokumentacji przedsigwzigcia.
+ zestaw jednoznacznych, ogdlnie dostgpnych kryteriéw oceny

Dysponujgc listg kryteriéw oceny, nalezy opracowaé zestaw dla kazdej grupy pra-
cownikow indywidualnie. Nastepnie nalezy dokona¢ operacjonalizacji kryteriéw - dla
iloéciowych nalezy jednoznacznie okresli¢ warunki przyznania okreslonej oceny; dla
jakosciowych nalezy sporzadzi¢ jednoznaczny opis okreslajacy, jakie przejawy cechy
beda podlegaly ocenie. Zeslawy kryteridw powinny byé ogdlnie dostepne dla pracow-
nikow. Zaleca sie réwniez opracowywanie zestawow kryteriow przy udziale ocenianych
pracownikow.
+ zasady zarzgdzania dokumentacja systemn

Istotnym elementem systemu oceny okresowe] sy zasady, ktére okreslajg takie zagad-
nienia, jak sposdb i miejsce archiwizacji, dostgpnos¢ arkuszy oceny wraz z wynikami,
ewentualne kompetencje jednostki w tym celu powolane;.

Waszystkie te elementy tworza kompleksowe narze¢dzie do prowadzenia okresowych
ocen pracownikdw, ktérego podstawowym celem jest wspieranie realizacji strategii per-
sonalnej organizacji, zaréwno dla dzialalnodci rutynowej, jak i projektowe;j.

Cele oceny pracowniczej

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ kilka grup celéw, do ktdrych realizacji przyczynia
sig ocena okresowa pracownikéw. W pierwszej kolejnosci podaje sig cele ogdlnoorganiza-
cyjne i psychospoleczne. Z punktu widzenia organizacyjnego ocena okresowa ma dostar-
czaé informacji niezbednych do organizowania zarzadzania zasobamiludzkimi. Z punktu
widzenia psychospolecznego ma ona ksztaltowad postawy pracownikow, dostarczaé im in-
formacijt o ich osiggnigciach i porazkach, szansach i zagrozeniach dla ich rozwoju.
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Mozna réwniez wyrdinic¢ grupy celéw z punktu widzenia pracownika, Sy to cele:

» stabilizujgce — ocena okresowa ma zachecaé pracownika do kontynuowania dobrze
wykonywanej pracy i dawa¢ jednoznaczny pozytywny sygnal w przypadku stuszno-
§ci realizowanej pracy,

» korygujace — ocena okresowa powinna wykrywaé bledy i porazki pracownika, wslka-
zywad przyczyny ich powstania i mobilizowal pracownika do niepopelniania tych
bleddw w przysztosci,

+ rozwojowe — ocena okresowa powinna dostarczaé sugestii co do kierunku i intensyw-
noéci rozwoju pracownika; poprzez oceny pracy wykazuje si¢ zalety i wady dotycza-
ce posiadanych przez niego umiejetnosci, wiedzy i postaw, co ma na celu pobudzenie
indywidualnych proceséw rozwojowych.

Realizacja tych celéw jest $cisle powigzana z systemem motywacji pracownikdow.
Ostatni podziat jest najbardziej kompleksowy, poniewaZ uwzglednia wszystkie do-
tychczas wymienione grupy celow:

+ cele administracyjne - wsparcie dla realizacji polityki personalnej i wszystkich ele-
mentow zarzagdzani zasobami ludzkimi, ocena procedury dla doboru kandydatéw
i przydziatu stanowisk, analiza powodzenia wszelkiego rodzaju przedsigwzic¢ ksztal-
cenia i doksztalcania oraz rekomendacje co do modyfikacji programoéw ksztalcenia,
ustalenie podstaw do réznicowania plac i uposazei, uzasadnienie decyzji osobowych
dotyczgcych m.in. zwolnien, przesuni¢é i awanséw,

» cele informacyjne ~ dostarczanie informacji kierownictwu o podwladnych, jakoéci
wykonywanej przez nich pracy, ich postepach, dostarczanie pracownikom informa-
cji o ich stabych i mocnych stronach,

« cele motywacyjne — dostarczenie jednoznacznej, obiektywnej informacji pracowni-
kowi i jego pracy i postepach, przekazanie sugestii dotyczacych poprawy swojej pra-
¢y, rozwoju i potencjalnych korzyéci plyngeych z poprawiania swoich wynikéw.
Istotg oceny okresowej jest sprawdzanie, czy osiggniete zostaly cele polityki perso-

nalnej. System ocen okresowych stanowi narzedzie wdrazania i realizacji strategii zarza-

dzania zasobami ludzkimi. Informacje z ocen okresowych dajg gwarancje, Ze strategia
ta bedzie realizowana we wlasciwy i racjonalny sposéb.

Znaczenie systemu ocen okresowych
w systemie zarzadzania zasobami ludzkimi

Jak stwierdzono uprzednio, system ocen okresowych uwaza sie¢ za gléwny element
catego systemu zarzadzania zasobami ludzkimi. Jest on bowiem podstawowym Zrod-
fem informacji dla kazdego etapu zarzadzania zasobami Judzkimi, petni wige kluczowsg
role w calym tym procesie. W tym ujgciu dzieli sie on na:

« planowanie zatrudnienia — na tym etapie system oceny okresowej dostarcza informa-
cji o obecnie zatrudnionych pracownikach: ich wmiejetnoéciach, wiedzy, doswiad-
czeniu; na tej podstawie mozliwe jest zestawienie podaiy z popytem organizacji na
zasoby ludzkie,
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« rekrutacja pracownikéw — na tym etapie mozna wykorzysta¢ informacje z systemu ocen
okresowych w celu pordwnania cech pracownikéw zairudnionych z rekrutowanymi;
pozwala to okresli¢ ewentualng luke w umiejetnosciach, przyszle potrzeby rozwojo-
we; w szczegOInych przaypadkach dane te moga postuzyé do przeprowadzenia znace-
nych zmian w zasobach ludzkich (je$li np. okaze si¢, ze moZna pozyska¢ tanszych
pracownikdw o umiejetnosciach wigkszych niz obecnie zatrudnieni — cho¢ tego typu
decyzje nie sg fatwe do podjgcia).

+ rozwdj pracownikéw — na lym etapie informacje z systemu ocen sa wykorzystywane
w bardzo duzym stopniu; system ma dostarcza¢ informacji o potencjale pracowni-
kow, ich ograniczeniach, ale rdwniez o zglaszanych potrzebach, ambicjach dotyczg-
cych rozwoju zawodowego; ocena okresowa powinna réwniez umozliwic¢ Sledzenie
skutecznodci zastosowanych narzedzi rozwoju pracownikow,

+ kierowanie ludZmi — system ocen okresowych dostarcza informacji na potrzeby bie-
23cego (oraz diugookresowego) kievowania ludZmi; profesjonalny kierownik, majgcy
informacje¢ o swoich pracownikach i potrafiacy je odpowiednio interpretowad, moze
szyblko reagowa na negatywne zjawiska w zespole, poprawiac biezacg wydajnosé
swoich podwladnych; z punktu widzenia strategii dtugookresowej informacje ptyna-
ce z systernu ocen ulatwiajg efektywne planowanie rozwoju kadry w organizacji,

+ motywowanie pracownikéw — system motywacji, nagradzania i karania pracowni-
kéw moze spetniac swojg role tylko na podstawie kompletnego, wiarygodnego Zrodta
informacji; skuteczne motywowanie jest niemozliwe w sytuacji, gdy brakuje danych
o wydajnosci pracownikéw, ich nastawieniu do obowigzkéw, sukcesach i porazkach;
jest to wlasnie jedno z kluczowych zadan systemu oceny okresowej,

» zwalnianie - informacje z systemu ocen okresowych umozliwiajg prowadzenie jawnej,
jednoznacznej polityki zwalniania pracownikéw; wprawdzie proces ten zawsze budzi
watpliwosci i emocje, jednak wskazana jest jak najwieksza obiektywizacja; zwalnia-
nie na podstawie jednoznacznych, obowiazujacych kazdego pracownika kryteriow
gwarantuje przejrzystosc tego procesu.

Na kazdym etapie zarzadzania zasobami ludzkimi dane z systemu ocen okresowych
stanowia wigc podstawe podejmowania decyzji personalnych — od planowania dziatan
(zatrudnienia, rozwoju, zwalniania) poprzez ich realizacje, do oceny ich skutecznodci i ce-
lowosci ex post (por, rysunek 2). W efekcie warunkiem sprawnosci systemu jest trafnoéé
podejmowanych decyzji. System ocen pracowniczych petni réwniez wazna role z punk-
tu widzenia ksztattowania kultury organizacyjnej, Wptywa bezposrednio na atmosfere
pracy, rodzaj i intensywno$¢ relacji przetozonego z podwladnym oraz prace zespotows.

System ten ma réwniez duze znaczenie w ksztaltowaniu indywidualnej kariery pra-
cownika. Osoba profesjonalnie nastawiona do swoich obowigzkéw chee by¢ oceniana
i oczekuje informacji zwrotnej o swojej pracy. Sam fakt istnienia kompleksowego syste-
mu ocen powinien dziata¢ mobilizujgco na pracownikéw - do minimum eliminowane
sg mozliwosci subiektywnych decyzji personalnych, niejasnych awanséw i zwolnien itp.
Z tego punktu widzenia system ocen okresowych moze by¢ jednym z podstawowych na-
rzedzi motywacyjnych, wyzwalajacych ukryty potencjat u pracownikdw.

W tabeli 1 przedstawiono wybor najczeéciej przyjmowanych obszardw podlegaja-
cych ocenie pracowniczej.
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Planowanie

zatrudnienia

Zwalnianie
pracownikéw

Rekrutacja
pracownikow

Motywowanie -

Rozwdj pracownikdw

-

Biczqee
kietowanie ludZmi

Dtugookresowe
kierowanie lucZmi

Rysunek 2. System zarzydzania zasobami ludzkimi w organizacji z punktn widzenia
systemu ocen pracowniczych

Zrodto: Opracowanie whsne.

Tabela 1. Wybrane moadele ocen pracowniczych w organizacji

nie pracy,

3) specyficzne whasciwosci
pracownika,

4) konlakty z ludZmi
{zardwno klientami, jak
i wspdlpracownilami),

5) podejmowanie decyzji

zwigzanych z pracg,

2} dbalosé o klienta
zewnglrznego i
wewngtrznego,

3) wspdtdziatanie,
wspdtpraca z innymi,

4) umiejetneéci komuni-
kacyjne,

5) organizacja pracy,

6) kreatywnos¢/
inicjatywa,

7) rozwigzywanie
probleméw,

8) elektywnods,
wydajnodc, jakodé,

9) analiza i §wiadomodé
ponoszonych kosztéw,

10} zdolnoéé adaptacji

Rodzaj modelu Zakres modelu oceny
oceny
Model 1) kompetencje zawodowe, | 1) standardy pracy, 1) jako# i doldadnoéé pracy,
uniwersalny 2} organizacja i usprawnia- znajemode zagadnied | 2) wydajnodé pracy,

3) wiedza - techniczne i
praktyczne edolnodci i
informacje uzywane w pracy,

4) niezawodno$é - zakres
niczawodnoesci wobec
olcredlonych zmian,

5) dyspozycyjnosé - ogdlna

obecnoét,

samodzielnodé - zaleinosé

od przetozonych,

7) Lkreatywnosd/inicjatywa,

8) praca wzespole,

9) stosowanie si¢ do procedur,

10} relacje interpersonalne,

11) zachowanie - ogdlny obraz
osobowosciowy oraz zawodo-
wy, kultura osobista

oy
=
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Model 1) wiedza fachowa,
przygotowywany | 2) umiejetnoé¢ komunikowania sig,
specjalnie 3) wspotpraca,
dla stanowisk 4) innowacyjnoéé/doskonalenie sie,
kierowniczych 5) planowanie 1 organizacja,
6) podejmowanie decyzji,
7) umiejctnoéé adaplacjifwprowadzania zmian,
8) preywodztwo,
9) realizacja stralegis firmy
Model 1) wiedza [achowa,
przygotowywany | 2) efekiywnodc,
specjalnie 3) dyscyplina,
dla stanowisle 4) motywacja do pracy,
pracowniczych 5) umigjelno$é wspdfpracy,
6) umiejetnoé¢ komunikowaniasig,
7} inicjatywa,
8) umicjetnosé przystosowania sig,
9) ctyka pracy

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawic: Nowoczesty system ocen okresowych pracownikéw niebedgeych nauczycielami
akaderickimi Szkely Gidwnej Handlowej w Warszawie, projekt badawezy w ramach konkursu ogloszonego przez Kancle-
rza SGH [malerial powielonyl, Katedra Zarzgdzania Projeklami SGH, Warszawa 2009, s. 4445,

W systemie ocen okresowych duze znaczenie ma dwustronny przeptyw informacji
mig¢dzy pracownikiem a przetozonym. Z jednej strony pracownik olrzymuje informa-
cje o oczekiwaniach przelozonego, celach, ktore chee osiggnac. Z drugiej strony kie-
rownictwo dzigki ocenom wie, jakie sg aspiracje pracownika, jego obawy, preferowane
kierunki rozwoju, zainteresowania zawodowe. Prowadzenie polityki personalnej w tak
uksztaltowanym érodowisku jest efektywne i przejrzyste.

System oceny pracy czlonkow zespolu projektowego

Jak to wielokrotnie zaznaczano, system ocen pracowniczych dotyczy nie tylko dzia-
lalnoéci powtarzalnej w organizacji. Cho¢ powody jego stosowania w projektach sy cze-
sto podobne, to jednak ze wzgledu na nietypowy charakter zespolu projektowego oraz
specyfike dziatalnoéci projektowej ma on pewne réznice. W zarzadzaniu projektami jest
on wykorzystywany jako nieodlgczny element uczenia si¢ organizacijii zdobywania wie-
dzy o pracownikach, wystepujgcych w roli czlonkéw zespolu projektowego.

Odpowiednio przeprowadzana ocena czlonkow zespotu projektowego umozliwia
uzgodnienie plandw i monitorowanie ich wykonania, ulatwiajgc wszystkim zrozumie-
nie, czego si¢ od nich oczekuje. Najczestszym powodem wprowadzania systemu oce-
ny jest dazenie do dokonywania okresowego przegladu postepéw w pracy danej osoby.
Odbywa si¢ to z udzialem pracownika i kierownika projektu jako jego bezposredniego
przelozonego.

Z wprowadzenia systemu ocen czlonkdw zespolu projektowego mogg wynikaé na-
stgpujgce korzysci:
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* monitorowanie pracy danej osoby w skali ogéinej, a nie jedynie z dnia na dzief — mog-
na oméwic i oceni¢ catoksztalt pracy danego czlowieka; w zwyczajnych, czestszych
przegladach pracy w wigkszym stopniu zwraca sie uwage na biezaco wykonywane
zadania,

* stworzenie osobom zainteresowanym okazji do oméwienia probleméw, ktére sie po-
jawity, i wprowadzenia korekt stuzacych do zwiekszenia efektywnodci na przyszlosé
— zmiany mogg dotyczy¢ organizacji projektu, procedur lub obowigzujgcych zasad
postgpowania; inwentaryzujac je, mozna podjaé decyzje nieulegajace znieksztalce-
niu w wyniku pilnych zadan biezgcych,

* Ujawnienie si¢ potrzeb szkoleniowych, kiedy dana osoba, analizujgc swojg efektyw-
nos¢, zdaje sobie sprawe, e przyczyng pewnych probleméw jest brak okredlonej wie-
dzy lub umiejetnosci,

* stworzenie wszystkim zainteresowanym mozliwogci udziclania i uzyskania informa-
cji zwrotnych o ich efektywnosci, o tym, co robia dobrze, a co gorzej i co nalezaloby
zmieni¢’,

Dla wigkszoéci ludzi informacje zwrotne majg duze znaczenie motywacyjne, na-
wel jezeli zawierajg krytyke niektorych aspektéw ich pracy. Upomnienia otrzymywa-
ne od czasu do czasu silniej dzialaja motywacyine, niz kiedy dany czlowiek uwaza, 7e
jestignorowany.

Przeprowadzanie ocen okresowych moze tez by¢ powodowane potrzeba okreélenia
potencjatu tkwigcego w cztonkach zespotu projektowego. Umoiliwia to osobie bedgcej
przedmiotem oceny oméwienie jej aspiracji zawodowych i poréwnanie ich z kierunkami
rozwoju organizacji. Oceniany pracownik ma mozliwoé¢ zastanowienia sie nad swoimi
siloymi i stabymi stronami, ulubionymi zajeciami i zadaniami, a co za tym idzie - nad
odpowiednim dla niego miejscem w zespole projektowym.

Kolejnym powodem wprowadzenia ocen cztonkéw zespotu jest jego zwiazek z sy-
stemem wynagradzania ~ przyznawaniem podwyzek, premii itp. Zalety posiadania in-
formacji zwrotnej z procesu oceny czlonkéw zespotu projektowego jest to, ze wskazuje
on na istnienie systematycznych podstaw decyzji placowych - najwieksze nagrody po-
winny uzyskac te osoby, ktére oceniono jako przyczyniajgce sie w najwigkszym stopniu
do powodzenia projektu.

Podstawg przeprowadzenia oceny czlonkéw zespotu projektowego jest wczesniej-
sze wyznaczenie kazdemu z nich do zrealizowania celéw, ktére poZniej zostang podda-
ne weryfikacji. Cele te muszg by¢ zrozumiale i wymierne, dlatego nalezy je wyznaczyé
tak, aby byty:

* S -ang. Specific (konkretne) - okreglajace, jakie dokladnie zadanie pracownik ma
wykona,

+ M -ang. Measurable (wymierne) — dajgce mozliwy do zmierzenia efekt,

» A -ang. Achievable (moiliwe do osiggniecia),

« R-ang. Realistic (realistyczne),

* T - ang. Timebound (okreslone w czasie} — wskazujace horyzont czasowy realizacji

7 P. Wachowiak, S. Gregorczyk, B. Grucza, K. Ogonek, Kierowanie gespolem projektowym, Difin, Warsza-
wa 2004, s. 139-142.
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oraz

» uzgodnione 7 pozostatymi czlonkami zespotu projektowego.

Ocena czlonkéw zespotu musi by¢ dokonana obieklywnie i w konkrelny sposdb, taki
sam dla wszystkich ocenianych pracownikdw.

Wymiana informacji podczas oceny okresowej stwarza zarowno kierownikowi pro-
jektu, jak i cztonkowi zespotu szanse na udzielanie i uzyskiwanie informacji zwrotnych
o wykonywanej przez nich pracy. Przy wskazywaniu problemdw oceniajgcy powinien
koncentrowac sie jedynie na tych sprawach, ktére wywierajg duzy wplyw na efektyw-
noé¢ pracy czlonka zespolu projektowego, oraz u§wiadomi¢ mu, co zrobil, jakie byly
skutki jego dziatan i co powinien zmieni¢ w swym postepowaniu, Zeby osiagna¢ lepsze
wyniki pracy.

Oceny pracownikéw w zespole projektowym stuza przede wszystkim do sprawdze-
nia, czy dana osoba odpowiada wymaganiom okreélonym dia swojego stanowiska pra-
cy. Proces oceny przebiega etapami i sklada si¢ z:

» okredlenia celéw, czyli okre$lenia tego, co chcemy poddac ocenie i po co,

« analizy pracy, zmierzajacej do ustalenia zbioru kryteriéw okreélajacych zadowalaja-
ce wyniki pracy w projekcie,

« tworzenia procedur i narzedzi oceny, czyli opracowania potrzebnych kwestionariu-
szy, wytycznych dla przeprowadzajacych wywiady, okreslenia sposobu i okresu oce-
ny, wyznaczenia osdb oceniajacych itp.,

« oceny wynikéw finansowych w odniesieniu do stanowiska pracy w zespole projek-
towym,

+ przeprowadzenia oceny pracownikéw zgodnie z ustaleniami,

« omdwienia wynikéw oceny z kazdym pracownikiem,

» formulowania plandéw rozwoju cztonkdw zespotu - na poziomie indywidualnym oce-
niany i oceniajgcy wspdlnie ustalaja cele tego pierwszego na najblizszg przyszio$e,

« podjecia decyzji dotyczgcych wynagrodzen®.

Juz w fazie tworzenia zespolu projektowego, podczas tworzenia planu komunikacji,
kierownik projektu powinien ustali¢ reguly, jakimi bedzie sie kierowat w dokonywaniu
przysziych ocen zespotu. Ustalone na tym etapie zasady i kryteria ocen powinny zostaé
przekazane czlonkom zespotu i powinny by¢ dla nich dostgpne réwniez na etapie rea-
lizacji projektu.

Podsumowanie

Jak zaznaczono, z punktu widzenija zarzadzania projektami pracownicy powinni byé
bez watpienia traktowani jako zasob szczegdlny. Nie nalezy lekcewazy¢ ich oczekiwan,
aspiracji, osobowodci. Wspieranie rozwoju zawodowego i potrzeby samorealizacji czlon-
kéw zespotu projektowego (i szerzej — ogdtu pracownikow) wprost przekiada sie na ich
efektywnos$é, zaangazowanie { wyniki w pracy.

Efektywny system ocen pracowniczych, w tym czlonkéw zespolu projektowego, po-
winien si¢ charakteryzowad nastepujacymi cechami:

& Ibidem.
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» kryteria oceny sg pochodng strategti personalnej, strategii przedsiebiorstwa i projek-
tu — dobrg ocene uzyskuje pracownik zdolny do realizacji strategii i faktycznie w du-
zym stopniu przyczyniajgcy si¢ do jej urzeczywistnienia,

» oczekiwania i wymagania dotyczgce uczestnictwa, pracy i organizacyjnych zacho-
wan sg wszystkim znane, jasne i zrozumiale, podobnie jak racje, dla ktorych zostaty
prayjgte,

+ oceny sg standardowe i poréwnywalne, sg takze poslrzegane przez pracownikow jako
sprawiedliwe,

» oceniajgcy sg przygotowani do wykonania tego zadania, sg odpowiednio przeszkole-
ni, $wiadomi spoczywajgcej na nich odpowiedzialnosci, wybdr poszczegdlnych oséb
nie powinien budzic¢ sprzeciwu pracownikéw, ktérych tamci beda oceniaé,

« istnieje dobra wspotpraca oceniajgcych z ocenianymi oraz otwarta komunikacja mig-
dzy nimi,

+ dostep ocenianego do wynikow oceny wplywa korzystnie na motywacje, natomiast
utajnianie wynikéw moze mieé efelt wrecz szkodliwy dla motywacji, nie nalezy jed-
nak podawaé wynikéw oceny do publicznej wiadomosci ani czynié niczego, co mo-
globy naruszy¢ prawo pracownikéw do prywatnosci,

» powinna isthie¢ mozliwoé¢ odwolania si¢ od wynikéw lub sposobu przeprowadze-
nia oceny.

Istotnym elementem zarzadzania zasobami ludzkimi jest rowniez inwestowanie w pra-
cownikow. Inwestycje w kapital ludzki obejmujg przede wszystkim szkolenia, kursy, studia
i inne formy doskonalenia zawodowego, a takze wyjazdy integracyjne, wsparcie w reali-
zacji zainteresowan osobistych itp. Niezaleznie jednak od ich istoty, u podstaw procesu
rozwoju kadry powinna leze¢ analiza jej potencjatu oraz oczekiwai, bazujaca na systemie
ocen pracowniczych, i to zaréwno dla dzialalnosci powtarzalnej, jak i projektowe;.
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