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Proces przygotowania i wdrażania 
systemu ocen okresowych pracowników 
w Bibliotece Uniwersyteckiej 
w Poznaniu

Podjęcie decyzji o wprowadzeniu system u ocen okresowych pra­
cowników w Bibliotece Uniwersyteckiej w Poznaniu (BU) podyktowane zo­
stało dążeniem Dyrekcji do zwiększenia efektywności zarządzania kadrą 
biblioteczną przez zastosowanie racjonalnych zasad, m etod i narzędzi jej 
oceny. Biblioteka Uniwersytecka -  licząca 207 pracowników (wraz z bi­
bliotekami sieci) -  postanow iła zwrócić uwagę na ten  zaniedbywany do­
tychczas zasób, jaki stanowią ludzie. Zdano sobie sprawę, że efektywność 
działania Biblioteki zaczyna się od produktywności jej pracowników, k tóra 
z kolei zależy od ich zdolności, wykształcenia, um iejętności praktycznych, 
doświadczenia, celów i wartości, postaw  i zachowań, cech osobowości oraz 
motywacji. Ludzie posiadają możliwości uczenia się, doskonalenia swego 
potencjału, potrafią myśleć koncepcyjnie, są kreatywni. To cechy, które 
umożliwiają dostrzeganie szans i zagrożeń wewnątrz i na zewnątrz Biblio­
teki oraz wykorzystywanie tych pierwszych, a ograniczanie drugich.

Sukces w zmiennym i trudnym  otoczeniu jest dla polskich bibliotek wy­
zwaniem. Jedynie efektywnie i um iejętnie zarządzany personel może stać 
się źródłem przewagi konkurencyjnej, fundam entem  organizacji, k tó ra  nie 
tylko trwa, ale też nieustannie się rozwija. Aby tak  istotnie było, bibliote­
ki muszą oprzeć swą działalność na kadrze o najwyższych kwalifikacjach, 
na jej zaangażowaniu w realizację codziennych zadań. Skuteczne zarządza­
nie biblioteką w coraz większym stopniu zależeć będzie od zdolności wy­
korzystania potencjału zatrudnionych pracowników. Biblioteka dążąca do
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osiągnięcia sukcesu musi mieć przejrzysty i skuteczny system  zatrudniania, 
wynagradzania, rozwoju zawodowego i oceny pracowników.

System  ocen  okresow ych pracowników (SO O P) jest uniwersal­
nym narzędziem zarządzania zasobami ludzkimi w organizacji. Zgodnie 
z definicją -  jest to  powtarzalny, zaplanowany, sformalizowany, nakierowa­
ny na rozwój proces oceniania, informowania oraz szkolenia pracowników 
w celu nabycia przez nich oczekiwanych przez organizację zachowań nie­
zbędnych do wykonywania pracy na danym  stanowisku. SOOP jest zatem 
odpowiedzią na potrzebę racjonalnego, opartego na rzetelnych przesłankach 
oceniania pracowników w celu właściwego planowania organizacji zgodnie 
z jej m isją i strategią, a także planowania rozwoju poszczególnych pracow­
ników1. Prowadzony system atycznie i rzetelnie dobrze służy rozwojowi pra­
cowników i organizacji.

Przydatność i użyteczność SOOP na gruncie funkcjonowania organizacji 
i zarządzania dostrzegła Biblioteka Uniwersytecka, w której trw ają  obec­
nie prace przygotowawcze nad system em  ocen -  nowoczesnym i skutecznym 
narzędziem zarządzania ludźmi, mogącym służyć prawidłowej identyfikacji 
jakości zatrudnionych pracowników, ich mocnych i słabycłi stron, przy­
datności do dalszego wykonywania zawodu oraz podejmowania bieżących 
i przyszłych decyzji, obejmujących swym zakresem politykę kadrową i pła­
cową Biblioteki.

W  grudniu 2006 roku decyzją D yrektora powołany został zespół zada­
niowy ds. SOOP. W  jego sześcioosobowym składzie znaleźli się zarówno 
przedstawiciele kadry zarządzającej Biblioteką, w tym  także D yrektor BU, 
jak  i szeregowi pracownicy. S tarano się, aby skład zespołu był zróżnicowany 
również pod względem struk tu ry  wiekowej i wiążącego się z tym  doświad­
czenia zawodowego pracowników. Stąd w skład zespołu wcłiodzą zarówno 
wieloletni pracownicy z dużym  doświadczeniem, jak  i pracownicy ze śred­
nim czy niewielkim stażem  pracy, których atu tem  jest świeżość spojrzenia 
i przygotowanie m erytoryczne do udziału w pracach zespołu.

Założeniem prac nad przygotowaniem SOOP była również współpraca 
z ekspertam i z zewnątrz. Od początku prac zespół ściśle współpracuje 
z Panią Dr Joanną Kam ińską z Uniwersytetu Śląskiego w Katowicach. 
W  obszarze jej zainteresowań naukowych leży przede wszystkim m arketing 
wewnętrzny w bibliotece, którego elementem jest m.in. ocena pracownicza.

1 M. Rapacka, J. Mrzygłód, T. Rostkowski, System, ocen okresowych pracowników, w: No­
woczesne metody zarządzania zasobami ludzkimi, red. T. Rostkowski, Warszawa 2004, s. 118; 
T. Rostkowski, Ł. Sienkiewicz, Ocena okresowa pracowników, w: Instrum enty zarządzania za­
sobem ludzkim  w organizacji. M ateriały do studiowania, red. M. Juchnowicz, Warszawa 2001, 
s. 110.
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1. U sta len ie celów  oceny

W arunkiem powodzenia prac nad zaprojektowaniem  system u ocen jest pre­
cyzyjne ustalenie i staranne sformułowanie celów oceniania. Decydują one 
bowiem o pozostałych elementach SOOP oraz bezpośrednio wskazują na 
obszary i sposób wykorzystania wyników ocen, czyli k sz ta łtu ją  efektywność 
całego system u2.

System ocen powinien powstawać jako narzędzie realizacji celów orga­
nizacji wynikających ze strategii, k tórą przyjęła ona, aby osiągnąć sukces 
w otoczeniu. SOOP służy więc kompleksowej ocenie wyników pracy uczest­
ników organizacji pod kątem  realizacji jej celów. Z punktu  widzenia praco­
dawcy najważniejsze jest tu ta j przewidywanie wykorzystania istniejącego 
potencjału do realizacji celów organizacji. Z punktu  widzenia pracownika 
jest to  ocena jego wyników pracy, kompetencji i możliwości3.

Prace nad opracowaniem i wdrożeniem systemu ocen okresowych w Bi­
bliotece Uniwersyteckiej zostały poprzedzone rozpoznaniem celów i zadań, 
jakie wynikają z przyjętej przez nią strategii. Uznano, że cele oceny i wszyst­
kie elementy systemu powinny być racjonalnie dostosowane do potrzeb 
i warunków funkcjonowania Biblioteki.

Za cel ogólny systemu ocen w BU uznano zwiększenie efektywności za­
rządzania Biblioteką oraz wspieranie jej zadań strategicznych przez kształ­
towanie i rozwijanie pożądanych postaw i umiejętności pracowników.

Cele szczegółowe system u ocen to:
1 ) określenie przydatności pracownika na zajmowanym stanowisku;
2 ) optym alne wykorzystanie wiedzy i umiejętności pracowników;
3) właściwe motywowanie pracowników;
4) dostarczanie pracownikom informacji o ocenie ich efektywności 

z punktu  widzenia potrzeb i wymagań Biblioteki;
5) kształtowanie właściwych postaw pracowniczych;
6 ) planowanie rozwoju zawodowego i indywidualnych ścieżek kariery pra­

cowników;
7) doskonalenie komunikacji i popraw a stosunków pomiędzy kierownic­

twem a podwładnymi;
8 ) zwiększenie efektywności pracy poszczególnych pracowników i zespo­

łów zadaniowych;
9) poprawa jakości pracy;

2 B. Chomątowska, Czynniki warunkujące użyteczność ocen pracowniczych, w: Sukces w za­
rządzaniu. Problemy organizacyjno-zarządcze i psychospołeczne, Wrocław 2001, s. 107-108.

3 M. Sidor-Rządkowska, Kształtowanie nowoczesnych system ów ocen pracowników, Kraków 
2003, s. 15.
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1 0 ) dostarczenie informacji koniecznych do planowania i prowadzenia 
prawidłowej polityki personalnej.

2. O kreślenie przedm iotu  i podm iotu  oceniania

Przedm iotem  oceniania powinni być wszyscy pracownicy zatrudnieni w or­
ganizacji4. S tąd ocenie podlegają wszyscy pracownicy Biblioteki Uniwer­
syteckiej ze stażem  pracy powyżej pół roku (w danym  oddziale) -  od 
najważniejszych stanowisk kierowniczych aż po stanowiska wykonawcze. 
Podm iotem  oceniania, czyli osobami oceniającymi, są natom iast przełożeni 
ocenianych, sami oceniani oraz podw ładni ocenianych.

Szczegółowe rozwiązania w tej mierze przedstaw ia poniższa tabela.

Tabela 1. Przedmiot i podmiot oceniania w BU

P rzed m iot oceniania
(pracownicy oceniani)

P od m iot oceniania
(pracownicy oceniający)

Dyrektor BU Prorektor UAM

Wicedyrektorzy BU Dyrektor BU

Kierownicy Oddziałów Dyrektor BU w obecności właściwego me­
rytorycznie wicedyrektora

Kierownicy Sekcji/Pracowni Kierownik Oddziału w obecności właściwe­
go merytorycznie wicedyrektora

Pracownicy Kierownik Oddziału (w przypadku oddzia­
łów składających się z sekcji -  w obecności 
Kierownika Sekcji)

3. E tapy procesu  oceniania w  B U

W  Bibliotece Uniwersyteckiej przyjęto następujące etapy procesu ocenia­
nia:

1. Sam oocena pracownika.
2 . Ocena pracownika przez przełożonego.
3. Ocena przełożonego przez podwładnych.
Nowoczesny system  ocen powinien koniecznie uwzględniać samoocenę 

jako opinię bezpośrednio zainteresowanego na tem at jakości własnej pracy.

4 A. Ludwiczyński, System  ocen okresowych pracowników , w: Szkice z zarządzania zaso­
bami ludzkimi, red. H. Król, Warszawa 2002, s. 174.
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Podm iotem  oceniania jest więc sam  pracownik dokonujący oceny wykona­
nej przez siebie pracy w określonym czasie i na  podstaw ie tego samego 
kwestionariusza, który otrzym ał jego bezpośredni przełożony. Samoocena 
powinna charakteryzować się znacznym stopniem  szczegółowości ze względu 
na dużą rolę subiektywizmu i ogólną tendencję do eksponowania własnych 
cech dodatnich. Wskazane jest, aby była uzupełniona o opinię zwierzchnika 
i z nią korespondowała5.

Samoocena stanowi cenne źródło informacji o pracowniku. Zmusza go 
do bardziej intensywnej pracy nad sobą, a w konsekwencji m a na celu na­
uczenie podwładnych samodzielności i odpowiedzialności za powierzone im 
zadania. W arunkiem jest jednak odpowiednie przygotowanie zatrudnionych 
do dokonywania samooceny oraz takie kształtow anie kultury  organizacyj­
nej, w której pracownik bez żadnych obaw może przyznać się do słabych 
stron w jakiejś dziedzinie. Dopiero bowiem uświadomienie sobie własnych 
braków umożliwia podjęcie pracy nad ich przezwyciężeniem6.

W iodącą rolę w procesie oceny pracowników powinni odgrywać bez­
pośredni przełożeni. Zakłada się, że to  oni najlepiej znają pracę swoich 
podwładnych, a także ich potrzeby i oczekiwania; wiedzą, jak  mogą być 
one zaspokojone z korzyścią dla organizacji i samych pracowników. Ocena 
pracowników przez przełożonych pociąga za sobą jednak wiele niebez­
pieczeństw, spośród których najgroźniejsze to: jednostronność oceny oraz 
koncentracja niektórych pracowników wyłącznie na tym , aby dobrze pre­
zentować się w oczach przełożonego. Niezwykle istotne jest zatem , aby kie­
rownicy liniowi posiadali umiejętność sprawiedliwej i obiektywnej oceny 
podległych pracowników. Częścią ich kompetencji powinna być wiedza na 
tem at właściwego przebiegu procesu oceniania, zasad prowadzenia rozmów 
z ocenianymi pracownikami, sposobów unikania typowych błędów oceny itp. 
Główny nacisk należy więc położyć na szkolenie kierowników liniowych 
w tym zakresie7.

Oceny pracownika dokonuje się w trakcie rozm ow y oceniającej, która 
odgrywa kluczową rolę w procesie oceniania. Rozmowa poświęcona uzyska­
nym wynikom oceny jest dialogiem pomiędzy przełożonym i podwładnym , 
czasami jedyną okazją do dyskusji, wymiany poglądów, lepszego poznania 
się. Powinna odbywać się w sprzyjających warunkach, w atmosferze za­
ufania i szczerości. Odpowiednio zaplanowana i przeprowadzona staje  się

5 A. Ludwiczyński, op. cit., s. 174-175; B. Wiernek, Zarządzanie zasobami ludzkimi, Kraków 
2001, s. 178.

6 J. Łucewicz, Ocenianie pracowników, w: Zarządzanie kadrami, red. T. Listwan, War­
szawa 2004, s. 209; M. Sidor-Rządkowska, op. cit., s. 72.

7 M. Sidor-Rządkowska, op. cit., s. 68; B. Wiernek, op. cit., s. 177-178.
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cennym źródłem  wiedzy użytecznej dla obu stron dialogu, stwarza im 
bowiem szansę na udzielanie i uzyskiwanie informacji zwrotnych o wykony­
wanej przez nie pracy8.

Zarówno oceniany, jak  i oceniający musi starannie przygotować się 
do rozmowy przez wypełnienie własnych (takich samych) kwestionariuszy 
oceny (dla ocenianego jest to  e tap  samooceny)9. Zadaniem przełożonego 
w trakcie rozmowy oceniającej jest przekazanie informacji o tym, jak  po­
strzegane są praca, wyniki, skuteczność realizowanych zadań, a także po­
staw a pracownika. Prowadząc rozmowę, oceniający powinien pamiętać, że 
m a ona służyć polepszeniu sposobu wykonywania obowiązków przez pra­
cownika, utrw alaniu pożądanych zachowań i zachęcaniu go do nabywania 
nowych umiejętności. Dobrze jest, gdy pomiędzy tymi trzem a celami zacho­
wana jest równowaga10.

Ocenie powinni także podlegać przełożeni -  kierownicy liniowi, oceniani 
przez swoich podwładnych. Ocena taka  powinna mieć charakter informacji 
zwrotnej dla przełożonego, informować go o tym , jak  jest postrzegany przez 
swych podwładnych. Powinna dotyczyć przede wszystkim jego umiejętności 
interpersonalnych, um iejętności kierowania zespołem, podejmowania decy­
zji, delegowania uprawnień, komunikatywności, motywowania. Warunkiem 
rzetelności informacji jest liczebność grupy gw arantująca anonimowość re­
spondentów, czyli podwładnych, ocena tego typu powinna bowiem przy­
brać formę anonimowej ankiety. Wprowadzenie oceny przełożonych przez 
podwładnych pozwala lepiej kierować podległym  personelem, przyczynia 
się do poprawy atm osfery pracy, przede wszystkim jednak stanowi niezbęd­
ne uzupełnienie funkcjonującego w organizacji systemu ocen okresowych11.

4. O pracowanie i przyjęcie kryteriów  oceniania

W łaściwe opracowanie kryteriów oceniania to  jedno z najtrudniejszych 
zadań związanych z wprowadzeniem system u ocen okresowych w organiza­
cji. M a duży wpływ na jego jakość i skuteczność. Polega na ustaleniu, jakie 
cechy, um iejętności i zdolności będą przedm iotem  oceny oraz w jaki sposób 
będą one m ierzone12.

Ocenie podlegają wszystkie sytuacje związane z funkcjonowaniem jed­
nostki, czyli wyniki pracy zawodowej, realizacja postawionych do osiąg­

8 B. Chomątowska, op. c it., s. 112.
9 J. Jędrzejczak, Oceny okresowe. Zarządzanie przez ocenianie, Gdańsk 2000, s. 53, 69.

10 M. Sidor-Rządkowska, op. cit., s. 133.
11 Ibidem, s. 168; B. Wiernek, op. cit., s. 178.
12 M. Kossowska, Ocena i rozwój um iejętności pracowniczych, Kraków 2001, s. 48-49.
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nięcia celów, sposób wykonania konkretnych zadań, stan  oraz rozwój 
kwalifikacji i wiedzy fachowej pracownika, cechy, um iejętności i zachowa­
nia ocenianego. Ponadto ocena powinna uwzględniać również środki, któ­
rymi dysponował pracownik, warunki sprzyjające i niesprzyjające realizacji 
zadań oraz zakres uprawnień ocenianego13.

Punktem  wyjścia opracowania kryteriów oceny była analiza wdrożone­
go w Bibliotece Uniwersyteckiej w 2007 roku system u opisów stanowisk 
pracy14. Na jego podstawie wyłoniono kom petencje kluczowe dla poszczegól­
nych stanowisk w BU. O pierając się na nich -  uwzględniając cele opracowy­
wanego systemu ocen -  zaprojektowano kryteria oceniania dla pracowników 
i kadry kierowniczej. W  celu zapewnienia porównywalności wyników ocen 
starano się, aby kryteria oceniania były jednakowe dla wszystkicli pracow­
ników. Brano przy tym  pod uwagę wszystkie -  a zarazem  wyłącznie -  na j­
istotniejsze elementy pracy m ające podlegać ocenie.

W  opracowanie kryteriów oceny zostali włączeni wszyscy pracownicy Bi­
blioteki. W ypracowaną przez siebie propozycję kryteriów oceny zespół ro­
boczy przedstawił kierownikom, którzy otrzym ali tydzień na zapoznanie się 
z nimi i zgłoszenie swoich uwag. Następnie kryteria  te  przekazali pracow­
nikom w oddziałach. Przez kolejne dwa tygodnie trw ały  dyskusje oddzia­
łowe nad zaproponowanymi kryteriam i oceny i ich kształtem . Przełożeni 
zostali zobligowani do przekazania wszelkich uwag i postulatów  swoich pod­
władnych zespołowi ds. SOOP, który raz jeszcze przyjrzał się opracowanym 
kryteriom, uwzględniając -  bądź nie -  zgłoszone przez pracowników uwagi 
i sugestie. Tym  samym wypracowano nową wersję kryteriów, k tórą po raz 
kolejny przedłożono do wglądu kierownikom i pracownikom. Przez cały 
zresztą okres pracy nad kryteriam i zespół zadaniowy był otw arty na wszel­
kie uwagi, przypatryw ał się wątpliwościom i uważnie wsłuchiwał w opinie 
zarówno kadry kierowniczej, jak  i pracowników, zdając sobie sprawę z tego, 
jak  ważny w całym  przedsięwzięciu jest udział wszystkich pracowników, 
którzy powinni nie tylko znać kryteria, ale również je akceptować, a nawet 
współtworzyć. Jest bowiem istotne, aby wszyscy zatrudnieni byli przeko­
nani, że kryteria, według których będzie oceniana ich praca, są przejrzyste 
i sprawiedliwe, a stojące za nimi cele -  możliwe do osiągnięcia15.

K ryteria zostały zatem  starannie dobrane i przemyślane. S tarano się, 
aby były one kompleksowe i istotne -  opisywały cały obszar będący przed­
miotem oceny, a zarazem odnosiły się do kluczowych zadań wykonywanych

13 W. Ratyński, Psychologiczne i socjologiczne aspekty zarządzania, Warszawa 2005, s. 95.
14 K. Jazdon, H. Wesołowska-Mis, Elektroniczne opisy stanowisk pracy jako elem ent no­

woczesnego zarządzania biblioteką na podstawie doświadczeń Biblioteki Uniwersyteckiej w Po­
znaniu, „Bibliotekarz” 2008, nr 5, s. 18.

15 M. Sidor-Rządkowska, op. cit., s. 122.
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na poszczególnych stanowiskach. Przestrzegano zasady spójności kryte­
riów (kryteria nie wykluczają się wzajemnie) i ich rozłączności (nie pokry­
w ają się swoim zakresem )16. S tarano się także, aby kryteria były stabilne 
w czasie, czyli istotne, ważne i aktualne dla oceny pracowników w dłuższym 
okresie, tak  aby istn iała  możliwość odnoszenia kolejnych wyników do po­
przednich. Nadano im dynamiczny charakter, czyli założono kształtowanie 
się wyniku w ram ach danego kryterium  w zależności od zaangażowania oce­
nianego. Za ważny element oceny uznano bowiem nie tylko zaobserwowanie 
uzyskanego przez ocenianego poziomu wyniku, ale również ocenę tendencji 
i natężenia zmiany w stosunku do poprzedniego okresu oceny17.

S tarano się unikać skomplikowanego, „naukowego” określania kryteriów, 
formułować je w sposób przystępny i czytelny, aby dla obu stron -  ocenia­
jących i ocenianych -  były one całkowicie jasne i zrozumiałe. Ważne było 
także określenie odpowiedniej liczby kryteriów.

Nie mogło ich być zbyt mało, aby ocena nie była niepełna i powierz­
chowna, ani zbyt dużo, aby zakresy kryteriów nie zachodziły na siebie i aby 
możliwe było sformułowanie jednoznacznej oceny pracownika.

Każdemu opracowanemu kryterium  towarzyszy, ułatw iający in terpreta­
cję, precyzyjny opis. W arunkiem  obiektywności oceny jest bowiem jednolita 
in terpretacja kryteriów przez wszystkich oceniających i wykluczenie możli­
wości subiektywnego rozum ienia przez nich sytuacji podlegających ocenie. 
Spełnienie tego w arunku umożliwia porównywanie ocen dokonanych przez 
różnych kierowników, a  także minimalizuje wpływ na ocenę cech osobo­
wych oceniającego. Pozwala to  uniknąć sytuacji, w których wyniki oceny 
pracownika zależą nie tyle od sposobu wykonywania przez niego obowiąz­
ków zawodowych, ile od tego, k to przeprowadza ocenę. In terpretacja kry­
teriów powinna stać się jednym  z podstawowych elementów szkolenia osób 
oceniających i powinna być znana osobom ocenianym 18.

W  przypadku oceny osób pełniących funkcje kierownicze uznano, iż będą 
one oceniane według tych samych kryteriów, co pracownicy szeregowi. Do­
datkowe kryteria  stworzono natom iast dla oceny ich umiejętności mene­
dżerskich. Na całość oceny kierownika składa się zatem  ocena jego pracy 
według ogólnych kryteriów, przyjętych dla wszystkich pracowników, posze­
rzona o kryteria  dla oceny kadry kierowniczej.

Poniższe tabele przedstaw iają wypracowane w Bibliotece Uniwersytec­
kiej kryteria  oceny pracowników i kadry kierowniczej.

16 J. Łucewicz, op. cit., s. 210; M. Sidor-Rządkowska, op. cit., s. 122.
17 H. Czubasiewicz, Ocenianie pracowników, w: Zarządzanie zasobami ludzkimi, red. H. Czu- 

basiewicz, Warszawa 2001, s. 67.
18 M. Sidor-Rządkowska, op. cit., s. 127.
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Tabela 2. Kryteria oceniania dla pracowników

K ry ter iu m O p is k ry ter iu m

I. PRZYGOTOWANIE ZAWODOWE DO W YKONYWANIA ZADAŃ

Wykształcenie wykształcenie wymagane na danym stanowisku pracy

Wiedza i umiejętności 
zawodowe

zasób wiadomości i umiejętności -  praktycznycli/technicz- 
nych -  pozwalający na wywiązywanie się z nałożonych za­
dali; szkolenia, warsztaty i kursy zawodowe; ogólna znajo­
mość pracy bibliotecznej

Rozwój zawodowy uzupełnianie wiedzy oraz podnoszenie kwalifikacji, tak aby 
zawsze posiadać aktualną wiedzę na zajmowanym stanowi­
sku pracy

11. EFEKTYW NOŚĆ PRACY

Organizacja i planowanie 
pracy własnej

planowanie działań i organizowanie pracy w celu wykona­
nia zadań, umiejętność ustalania priorytetów działania, 
efektywne wykorzystanie czasu

Jakość wykonywanej pracy rzetelne i staranne wykonywanie zadań zgodnie z obowią­
zującymi standardami/wymaganiami

Terminowość przestrzeganie terminów realizacji poszczególnych zadań 
i czynności

Stopień realizacji 
przydzielonych zadań

efektywna realizacja zadań

Samodzielność w realizacji 
zadań

umiejętność pracy bez stałego nadzoru; zdolność do samo­
dzielnego wyszukiwania i zdobywania informacji, formuło­
wania wniosków i proponowania rozwiązań w celu wykona­
nia zleconych zadań

III. POSTAWY I ZACHOWANIA

Postawa wobec 
użytkownika,

dbałość o użytkownika i jego potrzeby, umiejętność uważ­
nej i otwartej współpracy z użytkownikiem w realizacji jego 
aktualnych i przewidywanych oczekiwań

Identyfikacja z biblioteką 
i troska o jej wizerunek

utożsamianie się z biblioteką, znajomość i akceptacja jej 
misji i celów; myślenie systemowe o bibliotece jako całości; 
budowanie dobrego wizerunku biblioteki, wykonywanie 
wszystkich czynności zgodnie z interesem biblioteki, godne 
jej reprezentowanie

Współpraca w zespole umiejętność ułożenia dobrych stosunków w miejscu pracy, 
harmonijna współpraca z innymi, zrozumienie celu i korzy­
ści wynikających ze wspólnego realizowania zadań, nasta­
wienie na partnerstwo, akceptacja norm grupowych, bez- 
konfliktowość
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Zaangażowanie właściwe podejście do wykonywania obowiązków, konse­
kwencja w realizacji zadań, podejmowanie nowych wyzwań, 
gotowość do wypełniania dodatkowych zadań i poleceń 
przełożonych

Odpowiedzialność poczucie odpowiedzialności za powierzone zadania; stopień, 
w jakim można na pracowniku polegać w zakresie realizacji 
przyjętych zobowiązań; zachowywanie tajemnicy służbowej -  
na stanowiskach tego wymagających

Inicjatywa, kreatywność umiejętność zauważania potrzeby określonych działań; 
umiejętność generowania nowych rozwiązań, pomysłów; 
twórcze myślenie i inicjowanie zmian; udoskonalanie pracy 
na własnym stanowisku

Komunikatywność umiejętność precyzyjnego formułowania myśli, przedstawia­
nia problemów i zjawisk, aktywne słuchanie, udzielanie in­
formacji zwrotnej, efektywna komunikacja z przełożonymi, 
współpracownikami i użytkownikami

Życzliwość, uprzejmość

Kultura osobista odpowiedni sposób bycia i zachowania; takt; kultura języ­
ka; dbałość o wygląd zewnętrzny, właściwy i estetyczny 
ubiór, higiena osobista

Dbałość o miejsce pracy dbałość o warsztat pracy i powierzone mienie

IV. DYSCYPLINA PRACY

Przestrzeganie ustalonych procedur (regulaminów, zarządzeń)

Przestrzeganie czasu pracy

Punktualność
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Tabela 3. Kryteria oceniania dła pracowników na stanowiskach kierowniczych

K ry ter iu m O p is k ry ter iu m

Umiejętność planowania 
i organizowania pracy

umiejętność dokonywania podziałów pracy, planowanie re­
alizacji i przydzielanie zadań podległym  pracownikom, dele­
gowanie zadań

Dbałość o realizację celów umiejętność ustalania celów i sposobów ich realizacji, pla­
nowanie i ustalanie priorytetów w działaniu

Umiejętność podejmowania 
decyzji

umiejętność analizowania i interpretowania informacji oraz 
wyciągania z nich logicznych wniosków, podejmowanie od­
powiedzialności, kalkulowanie następstw decyzji, podejmo­
wanie ryzyka

Umiejętność sprawowania 
właściwej kontroli i nadzoru

bieżąca kontrola wykonywania zadań, korekta błędów i za­
pewnienie podwładnym informacji zwrotnej, umiejętność 
wpływania na innych i sprawowania skutecznego nadzoru

Stosunek do podwładnych dbałość o stosunki międzyludzkie, dążenie do nawiązywania 
i podtrzymywania dobrych relacji z wszystkimi podległymi 
pracownikami, umiejętność rozwiązywania konfliktów

Dbałość o rozwój zawodowy 
pracowników

wspieranie rozwoju podległych pracowników, zachęcanie do 
rozwijania uzdolnień i podnoszenia kwalifikacji, wyznacza­
nie zadań pozwalających pracownikom wykazywać się kom­
petencjami

Motywowanie pracowników zachęcanie i mobilizowanie podległych pracowników do 
efektywnej pracy i podnoszenia jakości świadczonych usług, 
wyzwalanie kreatywności i innowacyjności; nagradzanie, ka­
ranie

Umiejętność oceniania 
podwładnych

zdolność do obiektywnej i sprawiedliwej oceny działań swo­
ich podwładnych

Komunikacja umiejętność jasnego i precyzyjnego przekazywania informa­
cji, właściwe przekazywanie poleceń, gotowość do zapozna­
wania się z opiniami podwładnych, zachęcanie podwład­
nych do wyrażania opinii

Stabilność emocjonalna zrównoważenie emocjonalne, opanowanie; radzenie sobie 
z emocjami w trudnych sytuacjach
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Opracowania wymagał także opis skali ocen czy stopni wypełniania po­
szczególnych kryteriów. W  Bibliotece Uniwersyteckiej dla większości kryte­
riów przyjęto skalę czteropunktową:

Tabela 4. Skala ocen w BU

O cena Opis

4 w yróżniająca spełnia kryteria w stopniu wyróżniającym, poziom kompeten­
cji powyżej oczekiwań, wyraźnie wyróżnia się spośród innych

3 dobra w pełni spełnia kryteria, poziom kompetencji w pełni odpo­
wiada oczekiwaniom sformułowanym w opisie stanowiska 
pracy

2 p rzeciętna spełnia kryteria w niepełnym zakresie, brak niektórych kom­
petencji, konieczna poprawa

1 niezadow alająca zdecydowanie nie spełnia kryteriów, poziom kompetencji poni­
żej oczekiwań, konieczność podjęcia działań korygujących

Dla kryteriów „życzliwość, uprzejmość” i „kultura osobista” przyjęto trzy­
stopniową skalę oceny (bez oceny wyróżniającej), natom iast dla kryteriów 
„terminowość”, „punktualność”, a  także kryteriów związanych z dyscypliną 
pracy -  skalę dwustopniową: 3, 1 (ocena dobra, niezadowalająca).

5. W ybór m etod oceniania i opracowanie arkuszy oceny

Kolejnym -  po przyjęciu kryteriów oceniania -  etapem  prac nad przygoto­
waniem i wprowadzeniem SOOP był wybór m etod oceny i sporządzenie na­
rzędzi oceniania -  arkuszy. Sposób, w jaki dokonuje się oceny pracowników 
-  zgodnie z ustalonym  wcześniej celem oceniania oraz w ram ach przyjętych 
kryteriów -  określa się m etodą lub techniką oceniania19. Podstawowym na­
rzędziem wykorzystywanym przez współczesne organizacje do oceny pra­
cowników jest arkusz (formularz, kwestionariusz, karta) oceny pracownika, 
który służy zbieraniu informacji o kom petencjach, zachowaniach i wynikach 
pracy20.

W  Bibliotece Uniwersyteckiej w wyniku prac zespołu -  i w konsultacji 
z pracownikami BU, a także z ekspertam i z zewnątrz -  powstały trzy  ar­
kusze: arkusz oceny pracownika, arkusz samooceny i arkusz służący ocenie 
przełożonych przez podwładnych.

19 A. Pocztowski, Zarządzanie zasobami ludzkimi. Strategie -  procesy -  metody, Warsza­
wa 2007, s. 233.

20 Ibidem, s. 237.



Proces przygotowania i wdrażania system u ocen okresowych pracowników 159

Celowym działaniem było opracowanie jednego -  wspólnego dla wszyst­
kich pracowników BU -  arkusza oceny. Fakt, iż kryteria oceny kierowników 
znalazły się w jednym  arkuszu z kryteriam i pracowniczymi, miał zamanife­
stować przejrzystość oceny i sprawić, by pracownicy wiedzieli, według jakich 
kryteriów oceniani są icłi przełożeni. Dzięki tem u pracownicy są także świa­
domi, jakiej ocenie będą podlegać, gdy sami zostaną kierownikami.

Starano się, aby arkusz oceny zawierał wszystkie potrzebne informacje, 
a przy tym  był możliwie najprostszy. Przyjęty przez Bibliotekę Uniwersy­
tecką arkusz oceny -  poza częścią wprowadzającą, zawierającą dane pra­
cownika ocenianego i oceniającego -  składa się z trzech części.

Część pierwsza -  „Kompetencje” -  służy ocenie pracownika na postawie 
ustalonych kryteriów oceniania i według przyjętej skali ocen. Stanowi ją  
tabela zawierająca kryteria oceny dla pracowników i -  oznaczone szarym 
kolorem -  kryteria dla osób na stanowiskach kierowniczych. Każdemu kry­
terium  towarzyszy precyzyjny opis zapew niający jednolitą  interpretację po­
szczególnych kryteriów. Aby in terpretacja ta  była znana wszystkim osobom 
przeprowadzającym ocenę, opisy kryteriów umieszczono właśnie w tym  
miejscu, rezygnując z dołączenia ich w formie załącznika do arkusza oceny. 
W  tej części arkusza zastosowano punktow ą skalę kwalifikacyjną. Oceny 
wystawiane przy poszczególnych kryteriacłi odpow iadają liczbie punktów, 
które są następnie zliczane, a wynik końcowy wskazuje na  uzyskaną przez 
pracownika ocenę.

Część druga arkusza służy ocenie realizacji zadań w ocenianym  okresie. 
Najpierw pracownik oceniany jest z punk tu  widzenia celów i zadań wy­
nikających z jego poprzedniej oceny, przy czym w ocenie uwzględnia się 
stopień realizacji tych zadań. Następnie wpisuje się mocne strony i szcze­
gólne osiągnięcia pracownika, a także obszary do popraw y/rozw oju. Te 
ostatnie powinny być uzupełnione o uzgodnione z pracownikiem zadania 
czy działania, które pracownik podejm ie w następnym  okresie w celu na­
prawy swoich błędów bądź wyeliminowania słabych stron. O sta tn ia  tabela  
tej części arkusza to  potrzeby i oczekiwania pracownika wobec Biblioteki 
i jej kierownictwa, ale także różne nurtu jące go problem y oraz opinie pra­
cownika na tem at funkcjonowania zespołu, w którym  pracuje, czy całej in­
stytucji.

W  części trzeciej -  podsumowaniu -  zapada decyzja co do ogólnej oceny 
pracownika. Ocena pozytyw na może -  a negatyw na musi -  zostać opa­
trzona komentarzem oceniającego. Następnie pracownik akceptuje -  bądź 
nie -  wystawioną mu ocenę, co poświadcza złożeniem podpisu. W  końco­
wej części arkusza znajduje się jeszcze miejsce na wyrażenie opinii na tem at 
oceny pracownika przez komisję odwoławczą, o ile uruchomiony został tryb  
odwoławczy.



160 Małgorzata Dąbrowicz

Arkusz służący samoocenie pracownika jest w zasadzie identyczny jak 
arkusz oceny (pominięto w nim jedynie część trzecią podsumowanie). 
W  swych założeniacłi m a on być pomocny pracownikowi w przygotowaniu 
się do rozmowy oceniającej ze swoim przełożonym.

Przy konstruowaniu kwestionariusza oceny kierowano się zasadą, aby 
był on łatw y w obsłudze -  oceniający i oceniani nie mogą bowiem zastana­
wiać się, „co wpisać”. Do obydwu arkuszy dołączono szczegółowe instrukcje, 
które m ają  ułatw ić pracownikom posługiwanie się nimi.

Trzecim opracowanym narzędziem oceniania jest arkusz oceny przełożo­
nego przez podwładnych, m ający cłiarakter anonimowej ankiety.

6. O pracowanie regulam inu oceniania

W  organizacji, w której istnieje system  ocen okresowych pracowników, 
powinien funkcjonować regulamin przeprowadzania okresowycłi ocen pra­
cowniczych. Jest to  formalny dokum ent -  zbiór wewnętrznych przepisów 
dotyczących funkcjonowania system u ocen, jego celów, terminów, zasad 
przeprowadzania procesu oceniania, a także konsekwencji ocen pozytyw­
nych i negatywnych. Powinien on zawierać odpowiedzi na podstawowe py­
tania, w tym  także na pytanie, jakie praw a m a osoba oceniana i jakie 
obowiązki m a osoba oceniająca21.

Opracowany w Bibliotece Uniwersyteckiej regulamin oceniania zawiera:
1 ) wyszczególnione cele oceny;
2 ) term iny przeprowadzania ocen;
3 )try b  oceniania -  przedm iot i podm iot oceniania, praw a i obowiązki 

ocenianych i oceniających, etapy przeprowadzania ocen, zasady oce­
niania;

4) tryb  odwoławczy;
5) konsekwencje ocen pozytywnych i negatywnych.
Procedurę i zasady przeprowadzania ocen starano się ująć w sposób 

możliwie jednoznaczny i precyzyjny, zdając sobie sprawę, że im regulacja 
bardziej precyzyjna i szczegółowa, tym  większy może być jej wpływ na 
ograniczenie niekorzystnych zjawisk w procesie oceny. Dobrze przygotowa­
ny regulamin ocen jest potwierdzeniem  profesjonalnych i uczciwych założeń 
praktyki oceniania, a jego poszczególne zapisy powinny potwierdzać inten­
cje pracodawcy. Obowiązek dokonywania obiektywnej oceny pracowników 
przez pracodawcę wiąże się z zasadą równego traktow ania, zakazem dys­

21 J. Marciniak, Regulacje wewnętrzne w przedsiębiorstwach, Warszawa 2007, s. 210-211.
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kryminacji w zatrudnieniu, a także z zasadą poszanowania godności oraz 
innych dóbr osobistych pracownika22.

Nieodzownym elementem tego typu regulacji jest procedura odwoławcza. 
W  BU starano się, aby była ona w miarę prosta, a także um ożliwiała przed­
stawienie argumentów obu stron. W yraźnie wskazano przy tym , w jakiej 
sytuacji jest ona urucham iana (wyłącznie w przypadku oceny negatywnej 
pracownika) i kiedy pracownik nie m a już możliwości dalszego odwoływa­
nia się (ocena w ydana w trybie odwoławczym jest ostateczna).

W  załączniku do regulaminu znalazły się arkusze oceny (wraz z instruk­
cjami), zawierające obowiązujące w Bibliotece kryteria oceniania i ich opisy.

W  przyszłości należy zadbać o to, aby regulamin był zawsze aktualnym  
dokumentem, przewodnikiem po systemie ocen -  założeniem jest więc jego 
bieżąca aktualizacja.

7. Akcja inform acyjna i szkolenia

W prowadzając system ocen okresowych, należy zwrócić szczególną uwagę 
na te elementy procesu wdrażania systemu, które mogą mieć zasadniczy 
wpływ na powodzenie całego przedsięwzięcia. Przeszkody we wdrażaniu 
SOOP wynikają na ogół z dwóch powodów. Pierwszym jest brak działań 
wyjaśniających cele, zasady i sposób przeprowadzenia oceny osobom oce­
niającym  i ocenianym. Niedostateczne poinformowanie powoduje trudne do 
pokonania bariery psychologiczne w postaci: obawy przed skutkam i ocen, 
wątpliwości co do możliwości dalszego zatrudnienia w organizacji, w ątpli­
wości odnośnie do obiektywizmu i życzliwości oceniających. Drugim po­
wodem jest niewystarczające przeszkolenie oceniających, którzy popełn iają 
błędy w procesie oceniania podwładnych oraz nie potrafią przeprowadzić 
skutecznej rozmowy oceniającej i rozwojowej23.

Wprowadzenie systemu ocen okresowych stanowić będzie zmianę w do­
tychczasowej praktyce działania Biblioteki, a co za tym  idzie, w przyzwy­
czajeniach pracowników, wymaga więc poinformowania i przygotowania. 
W  minimalizowaniu oporu, który jest n a tu ra lną  reakcją na  zmiany, najważ­
niejszą rolę odgrywa funkcjonowanie odpowiedniego systemu komunikacyj­
nego -  przeprowadzenie szeroko zakrojonej akcji informacyjnej obejmującej 
wszystkich uczestników procesu oceny.

Kampania informacyjna w Bibliotece Uniwersyteckiej rozpoczęła się na 
długo przed powołaniem zespołu ds. SOOP i rozpoczęciem prac przygoto­

22 Ibidem, s. 210.
23 B. Wiernek, op. cit., s. 195.
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wawczych nad systemem. O decyzji wprowadzenia oceny okresowej pracow­
nicy informowani byli przy wielu okazjach -  zarówno na zebraniach ogólnych, 
jak  i podczas spotkań Dyrekcji z poszczególnymi oddziałami. Momentem 
przełomowym było opracowanie i wdrożenie w BU nowoczesnych opisów sta­
nowisk pracy. Stało się wówczas jasne, że system ocen okresowych stanowić 
będzie kolejny krok na drodze do unowocześnienia istniejących w dziedzinie 
zarządzania ludźmi standardów. W  październiku 2007 roku odbyło się zebra­
nie naukowe dla pracowników Biblioteki, na którym  przedstawione zostały 
zasady, i założenia profesjonalnego systemu ocen okresowych pracowników. 
Do teorii dołączyła praktyka w momencie, gdy powołany miesiąc później 
zespół zadaniowy rozpoczął prace nad projektowaniem SOOP i planowaniem 
sposobu jego wdrożenia w Bibliotece Uniwersyteckiej.

Na każdym etapie swych działań zespół ds. SOOP nie tylko szeroko
0 nich informował, ale też włączał wszystkich pracowników w proces bu­
dowania systemu. Pracownicy na bieżąco informowani byli o celach oceny, 
zakresie i sposobach wykorzystania wyników oceny oraz włączani byli 
w tworzenie kryteriów i arkuszy ocen. W spierając cały proces wprowadza­
nia systemu, prezentowano wypływające z niego korzyści dla oceniających
1 ocenianych, a także dla całej Biblioteki, budowano dobry klim at wokół 
całego przedsięwzięcia, tworzono warunki do wymiany uwag, propozycji 
i postulatów  pomiędzy pracownikami i kierownictwem. Uwagi pracowników 
odnoszące się do wszystkich elementów system u były -  i są -  analizowane 
i dyskutowane zarówno w zespole, jak  i z osobami, które je zgłaszały. Sta­
rano się przy tym  pozyskać akceptację i poparcie dla systemu ocen wszyst­
kich, których m iał on dotyczyć.

Celem akcji informacyjnej w BU, tworzącej klim at sprzyjający SOOP, 
jest zatem:

1 ) zmniejszenie oporu przed oceną u pracowników i u kierowników;
2 ) stworzenie atm osfery akceptacji dla systemu ocen ze strony pracowni­

ków;
3 ) wzbudzanie zainteresowania i zaangażowania u uczestników procesu 

oceny.
Ważnym elem entem  w drażania system u ocen okresowych są także szko­

lenia, które pełnią w tym  procesie dwojaką funkcję. Z jednej strony uczą 
oceniających i ocenianych, jak  powinna przebiegać ocena, z drugiej -  stano­
wią dodatkowy element akcji informacyjnej24. W  Bibliotece Uniwersyteckiej 
pierwsza tu ra  szkoleń przypadła na czerwiec 2008 roku. Szkoleniami objęto 
dwie grupy pracowników -  ocenianych i oceniających.

24 J. Jędrzejczak, op. cit., s. 65.
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Szkolenia dla osób ocenianych to  głównie spotkania o charakterze infor­
macyjnym, m ające na celu:

1 ) zapoznanie z systemem ocen i formularzami;
2 ) prezentację korzyści dla pracowników, wynikających z wprowadzenia 

SOOP;
3) odpowiedzi na pytania i wątpliwości;
4) przygotowanie pracowników do dokonywania samooceny.
Ocenianie pracowników stanowi jednak tę  dziedzinę polityki personalnej,

w której o sukcesie decyduje przede wszystkim postaw a kierowników linio­
wych. Bez autentycznego zaangażowania każdego z nich niemożliwe stanie 
się efektywne funkcjonowanie całego system u25. Stąd główny nacisk położo­
no na szkolenia kadry kierowniczej.

W  trakcie szkoleń dla kierowników wszystkich szczebli przygotowują­
cych się do oceny w BU zostali oni zapoznani nie tylko z narzędziem oceny, 
ale przede wszystkim z ogólnymi celami i zasadami oceniania. Szkolenie 
wskazało im także podstawowe czynności, które powinni wykonać, aby 
przygotować się do oceny, a następnie w sposób właściwy ją  przeprowadzić 
i przedstawić wyniki ocenianemu oraz określić plan jego działania na przy­
szłość.

Druga tu ra  szkoleń kadry kierowniczej w Bibliotece Uniwersyteckiej do­
tyczyć będzie psychologicznych aspektów przygotowania kierowników do 
procesu oceniania. Powinni oni nauczyć się zasad rozmowy oceniającej 
i sposobów jej prowadzenia z ocenianymi pracownikami, zarówno w sytu­
acji oceny pozytywnej, jak  i w sytuacji oceny negatywnej. Istotny jest także 
przegląd najczęściej popełnianych błędów przy stosowaniu systemów ocen 
oraz m etody zapobiegania tym  błędom. W  wyniku szkolenia kierownicy po­
winni nabyć konkretne umiejętności wpływające na zwiększenie obiektywi­
zmu przy ocenie, unikanie typowych błędów, sytuacji stresowych w trakcie 
oceny itp., ale też rozwinąć swe um iejętności przekazywania informacji 
zwrotnych, rozwiązywania konfliktów i efektywnej komunikacji interperso­
nalnej .

Z obserwacji wynika, że im bardziej dopracowano SOOP i lepiej za­
prezentowano go pracownikom, nauczono ich posługiwania się tym  narzę­
dziem, przekonano do jego obiektywności, tym  mniej oporów wystąpiło 
w momencie zastosowania go w praktyce i tym  większe było zaangażowanie 
ocenianych i oceniających26.

25 Ibidem, s. 57.
26 H. Czubasiewicz, op. cit., s. 68.
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8. D alsze planow ane działania w  zakresie 
w prowadzenia SOOP

Zaprojektowany w Bibliotece Uniwersyteckiej system ocen okresowych pra­
cowników wraz z regulaminem i narzędziami oceniania zostanie przedłożony 
do zatwierdzenia na Senacie UAM. Zanim jednak zostanie ostatecznie wdro­
żony, konieczne jest przeprowadzenie oceny pilotażowej. Jest to  kolejny prze­
widywany etap  wprowadzenia systemu ocen okresowych pracowników w BU.

Ocena pilotażowa nie będzie oceną wiążącą, a jedynie przygotowaniem 
oceniających i ocenianych do udziału w ocenie właściwej. Ma dostarczyć 
osobom odpowiedzialnym za wprowadzenie SOOP niezbędnych informacji 
na tem at sposobu jego funkcjonowania, posłużyć jako sprawdzenie w prak­
tyce zaprojektowanego systemu ocen i wszystkich jego elementów, a pra­
cownikom dać okazję do zapoznania się z systemem. Po zakończeniu ocen 
konieczne więc będzie zbadanie opinii pracowników ocenianych i oceniają­
cych na tem at procesu oceniania i przeprowadzenie wnikliwej analizy jego 
przebiegu w celu wychwycenia niedoskonałych elementów systemu, zjawisk 
niekorzystnych, różnych trudności i problemów. Pozwoli to  na wstępną we­
ryfikację SOOP, wprowadzenie ewentualnych korekt, zaplanowanie i prze­
prowadzenie dodatkowych szkoleń, jeśli okażą się one konieczne, itp.

Dopiero po tej „próbie” przeprowadzona zostanie w BU pierwsza, właści­
wa ocena okresowa pracowników, zaplanowana na drugi kw artał 2009 roku, 
k tó ra  następnie będzie przeprowadzana corocznie.

Oczywiście, system  ocen tylko wtedy spełni swoje zadania, jeśli będzie 
napraw dę systemem, a nie zbiorem chaotycznych działań. Dobrze opraco­
wany SOOP powinien wskazywać sposoby szybkiego wykorzystania wnio­
sków płynących z dokonanej oceny. Oznacza to  w szczególności konieczność 
starannego ich opracowania i uwzględnienia w planach dotyczących następ­
nego okresu, przy czym informacja zw rotna o tym  powinna być przekazana 
jak  najszybciej. Nic bowiem tak  nie zniechęca do stosowania ocen okreso­
wych jak  wrażenie lekceważenia ich wyników27.

System ocen powinien być co jakiś czas oceniany, aktualizowany i do­
skonalony. Nie m ożna stale korzystać z tych samych m etod, gdyż ocena ma 
służyć realizacji konkretnych celów organizacji i ukierunkowywać wysiłek 
jej pracowników na konkretną strategię28. SOOP powinien zatem  zmieniać 
się wraz ze stra teg ią  Biblioteki.

27 M. Sidor-Rządkowska, op. c it., s. 156; M. Rapacka, J. Mrzygłód, T. Rostkowski, op. 
cit., s. 135-136.

28 M. Kostera, Zarządzanie personelem , Warszawa 1997, s. 82.
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originated in big industry, has now ceased to be just a theory in libraries. It has 
been used successfully in German university, academic and public libraries. With 
the example of three university libraries -  the Konstanz University Library, Munich 
University of Technology Library and Dortmund University Library, the author 
presents the main features of the new organizational model and the stages of its 
implementation in the said libraries. In a word, teamwork means a change in the 
organizational structure of a library, cuts in the middle managerial staff, introduces 
a completely different management system and, additionally, a change in the men­
tality of the staff. Rewording the above, all this can simply correspond to a great 
change in the organizational culture of the library.

M ałgorzata Dąbrowicz
Preparation and im plem entation process in the periodic staff
review evaluation system  at Poznań University Library

The article outlines the current work on the model framework for designing a local 
staff evaluation system (SES) and its subsequent implementation at Poznań Uni­
versity Library. The starting point for the preliminary work on the project was 
setting up objectives of the evaluation, defining the scope, rules and assumptions 
to be applied in the system. The next stage was to work out and adopt evaluation 
and assessment criteria and then the choice of methods and tools preparation -  
evaluation sheets. The planned procedure to be employed by the SES was codified 
in the written rules to be followed during the implementation. Each stage of the 
preliminary work involved meetings with staff members of the library where the 
advances in the system were discussed. Training courses in the system were also 
provided for would-be evaluators and evaluatees. Further steps in implementing 
the system are briefly outlined and discussed.

James A. Evans
Electronic publication and the narrowing of science and
scholarship

Online journals promise to serve more information to more dispersed audiences and 
are more efficiently searched and recalled. But because they are used differently 
than print -  scientists and scholars tend to search electronically and follow hyper­
links rather than browse or peruse -  electronically available journals may portend 
an ironic change for science. Using a database of 34 million articles, their cita­
tions (1945 to 2005), and online availability (1998 to 2005), I show that as more 
journal issues came online, the articles referenced tended to be more recent, fewer 
journals and articles were cited, and more of those citations were to fewer journals 
and articles. The forced browsing of print archives may have stretched scientists 
and scholars to anchor findings deeply into past and present scholarship. Searching 
online is more efficient and following hyperlinks quickly puts researchers in touch 
with prevailing opinion, but this may accelerate consensus and narrow the range of 
findings and ideas built upon.




