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— NA PODSTAWIE BADAN

Streszczenie

System ocen okresowych to jedno z podstawowych narz¢dzi zarzadzania zasobami ludzkimi. Jest tez sku-
tecznym narzgdziem motywujacym pracownikoéw do coraz lepszej, efektywniejszej pracy i ciaglego roz-
woju zawodowego — podnoszenia kwalifikacji, doskonalenia umiejgtnosci oraz ksztaitowania i realizacji
indywidualnej $ciezki rozwoju zawodowego. Przeprowadzone badania wykazaly istnienie u znaczacej
liczby pracownikow $cistego zwiazku pomigdzy przeprowadzanymi ocenami okresowymi a wzrostem
motywacji do pracy i dalszego rozwoju zawodowego.

PERIODICAL APPRAISAL SESSION OF EMPLOYEES AND MOTIVATION TO FURTHER
VOCATIONAL DEVELOPMENT —~ BASED ON RESEARCH

Summary

The system of periodical appraisal session is one of the main tools of Human Resources Management. It is
also a very useful tool motivating employees to better and more efficient work and constant vocational de-
velopment-improving qualifications, skills and furthermore develop and follow own vocational develop-
ment path. The conducted research proved the existence of strong relation between the periodical appraisal
sessions and increased motivation to work and further vocational development among the significant num-
ber of employees.

NMEPHOAUYECKHE OUEHKH PABOTHHKOB, A MOTUBHPOBKA K TPYAY
H JAJNBHEAILIEMY IPOPECCHOHAJIBHOMY PA3ZBUTHUIO - HA OCHOBAHUH
HCCJEJOBAHMIA

Conepxranue

CucTeMa NEPHOLHYECKHX OUEHOK HEIOBEYECKHX PECYPCOB — ITO OAMH U3 OCHOBHLIX HHCTDYMEHTOB
YNpasieHus HeIOBEHECKHUMH pecypcamu. SBnseTcs Takke 3PPEKTUBHBIM HHCTPYMEHTOM MOTHBHPYIOLLLUM
paboTHukoB kO BCe nyuweii, Gonee >bdekTusHON paboTe W HENpepbLIBHOMY NPOPECCHOHAIBHOMY
Pa3sBUTHIO - YCOBEPLWCHCTBOBAHHE KBaNH(HKAUUM, COBEPWEHCTBOBAHWE YMEHHH M (dopmMupoBanue
¥ BBIMONHEHHE WHAMBUAYANbHOro npodecchHoHansHoro pa3suTus. OCYILECTBNEHHbIE HWCCACAOBAHWA
MOKA3ATH  CYIECTBOBAHUE Y 3HAYHMOrO 4HCNa PaGOTHHKOB NNOTHON CBA3M  MEXAY NPOBOAUMBIMH
NEPHOAHUECKHMH OUCHKAMH, @ POCTOM MOTHBUPOBKM K pafoTe u aansHeiiieMy npoQecCHOHANbHOMY
Pa3BHTHIO.

Zastosowanie oceny pracownikéw moze by¢ bardzo szerokie. Ocenie podlegaja zarow-
no kandydaci do pracy, jak i pracownicy. Wiele jest tez w literaturze przedmiotu definicji
tego procesu.

Wedlug ,,Stownika jezyka polskiego™ ocena jest wyrazonym w formie ustnej lub pi-
semnej sadem o wartosci czegos, osadem, krytyka, natomiast ocenié, to znaczy wyda¢ opinig
o kims lub o czyms, wypowiedzie¢ sad o wartosci czegos lub kogos'.

' M. Szymczak (red.), Slownik jezyka polskiego, PWN Warszawa 1988, t. 11, 5.436
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Jak wynika z tej definicji, ocena pracownika jest sadem o jego zachowaniu, postawach, ce-
chach osobowosci, efektach jego pracy.

Z punktu wiedzenia organizacji system oceny pracownikéw jest narzedziem do prze-
prowadzenia kompleksowej oceny wynikdéw pracy jej cztonkéw pod katem realizacji celow
przedsigbiorstwa. Natomiast z punktu widzenia pracownikéw jest to ocena wynikdw ich pra-
¢y, a takze ocena ich kompetencji i mozliwosci’.

Rozumiana w ten sposéb ocena jest elementem procesu zbierania informacji
i przygotowywania decyzji zwiazanych z doborem ludzi do stanowisk, racjonalizacjg zatrud-
nienia, rozwojem zawodowym, awansami pracownikow, tworzeniem systemu wynagrodzen
oraz dazeniem do wzrostu efektywnosci.

Proces oceny przebiega zardéwno w sposéb nieformalny, jak i systematyczny, sformali-
zowany. Ocena nieformalna prowadzona jest codziennie, jest procesem ciagtym. Polega ona
na tym, ze kierownik sam moéwi pracownikowi jak ocenia wykonywanie przez niego pracy,
badz pracownik pyta przetozonego, jak zostata oceniona jego praca. Natomiast ocena sforma-
lizowana, systematyczna jest prowadzona w regularnych odstgpach czasu — najczesciej co pot
roku lub raz na rok. Taki rodzaj oceny oparty musi by¢ na ustalonej procedurze i spetniaé
nastgpujace warunki:

1. Posiada¢ jasno okreslone cele, ktorym ma stuzyé.

2. Posiada¢ odpowiednio dobrane kryteria ocen:

— elastyczne i adekwatne, zréznicowane w zaleznosci od grup zawodowych,

~ jednolite, pozwalajace na standaryzacj¢ i porownywanie w czasie w poszczegdlnych
grupach,

- konkretne, jednoznacznie okreslone tresci cech,

—~ niezbyt rozbudowane.

Uwzglednia¢ specyfike danej organizacji.

By¢ powszechnym — obejmowad wszystkich czlonkdw organizacji.

By¢ okresowym — cyklicznym i powtarzalnym w okreslonych terminach.

By¢ jawnym — znanym i akceptowanym w organizacji, w szczegélnosci co do zasad

i wymogdw oceniania, wynikéw oceny (dla danego pracownika), procedury odwotawczej,

sposobu dokumentowania, sposobu wykorzystywania wynikéw’.

Nie mniej istotne jest tez wlasciwe przygotowanie osob dokonujacych oceny w zakresie
sposobow i zasad postugiwania si¢ narzedziami oceny. Dokonywanie ocen pracownikow jest
jednym z najwazniejszych zadan kadry kierowniczej w przedsigbiorstwie. Moze ono by¢
przeprowadzane praktycznie przy wykonywaniu przez pracownikéw wszystkich czynnosci
zawodowych. Jest to rébwniez zadanie najtrudniejsze. Wymaga wiedzy o cztowieku, umiejgt-
nosci trafnego postrzegania ludzi, ale takze wiedzy o czynnikach zaklécajacych rzetelng oce-
ng, takich jak nastawienie do ocenianego pracownika czy tez emocje, jakie w nim budzi pro-
ces oceniania.

AN

K. Atamanczuk, Ocena pracownikow w strategii zarzqdzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Warminsko-Mazurskiego, Olsztyn 2001, s. 7.

? R. Jurkowski, Zarzqdzanie personelem. Proces kadrowy i jego prawne aspekty, Dom Wydawniczy ABC
Warszawa 2000, s. 132-133.
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Ocena pracownika nie moze by¢ oceng osoby, ani tez ocena moralna. Oceniaé mozna jedynie
zachowania pracownika, podejmowane przez niego dzialania i ich skutecznosé, metody, for-
my zachowania czy wykonywania pewnych dziafan.

Ocenianie pracownikow moze stuzyé wielu réznym celom, ktore mozna podzieli¢ na
dwie grupy:

— cele organizacyjne — istotne przede wszystkim z punktu widzenia pracodawcy, gdzie oce-
na stuzy pozyskaniu informacji o pracowniku, niezbgdnych do podejmowania decyzji per-
sonalnych,

— cele psychologiczne — znaczace i wazne dla pracownika, gdzie ocena stuzy ksztattowaniu
postaw i zachowan pracownikow przez dostarczanie im informacji o ich osiagnigciach
i niepowodzeniach oraz szansach ich rozwoju zawodowego, stuzy takze zaspokajaniu jed-
nej z wazniejszych potrzeb cztowieka — potrzeby uznania®,

Proces oceniania pracownikow peini dwie znaczace funkcje: ewaluacyjna, pole-

gajaca na ocenie dotychczasowego poziomu pracy pracownika, sposobu wywiazywania si¢ z

powierzonych mu obowiazkoéw i stopnia przydatnosci na zajmowanym stanowisku pracy oraz

rozwojowa, polegajaca na ocenianiu pracownika pod katem jego potencjatu rozwojowego,
umiejetnosci i mozliwosci.

Analizujac znaczenie dokonywania ocen personalnych dla funkcjonowania przedsie-
biorstwa i dla zatrudnionych w nim pracownikéw, funkcje procesu oceniania pracownikéw
mozna rozpatrywac rdwniez w aspektach informacyjnym, decyzyjnym i motywacyjnym.

Dzigki prawidtowo przeprowadzonej ocenie zardwno pracodawca, jak i pracownik mo-
ga uzyskaé wiele istotnych informacji. Pracownik dowiaduje sig, jak jest postrzegany, jak
oceniaja jego pracg i postawe przefozeni i wspotpracownicy. Uzyskuje informacje, czego w
zwigzku z tym moze oczekiwaé: czy zostanie w jakiej$ formie nagrodzony, czy ukarany, jakie
ma mozliwosci dalszego rozwoju kariery zawodowej, awansu, jakie ma perspektywy zawo-
dowe. Natomiast oceniajacy uzyskuje informacj¢ na temat mozliwosci pracownika, a tak-
ze zespotu, ktérym kieruje.

Z punktu wiedzenia kierownictwa organizacji, ocena ulatwia w znaczacy sposob podje-
cie wiasciwych i skutecznych decyzji dotyczacych organizacji pracy — w ten sposob przejawia
si¢ funkcja decyzyjna ocen pracowniczych.

Motywacyjna funkcja ocen pracowniczych polega natomiast na oddziatywaniu na psy-
chike pracownika, na jego samooceng — prawidlowo przeprowadzona ocena powinna zmoty-
wowa¢ ocenianego do doskonalszego i efektywniejszego dzialania, do rozwoju i doskonale-
nia swoich umiejetnosci i kwalifikacji.

Motywacja jest ogolnym terminem odnoszacym si¢ do regulacji zachowan w celu za-
spokojenia okres$lonych potrzeb cziowieka, wywotuje ona, ukierunkowuje i podtrzymuje za-
chowania ludzi. W odniesieniu do pracy zawodowej — jest to dziatanie skierowane na proces
pracy, ukierunkowujace podejmowane przez pracownika zachowania i reakcje zwiazane
z wykonywang przez niego praca. Takimi reakcjami moga byé na przykiad rozwijanie zainte-
resowan zawodowych, dazenie do doskonalenia umiejgtnosci, podnoszenia kwalifikacji za-
wodowych, ksztalcenie i doksztalcanie pracownika, ale takze okre$lone zachowania pracow-

* Ibidem, s. 131.
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nika w sytuacjach zawodowych — jego zaangazowanie, odpowiedzialno$¢ za wykonywana
pracg, dyscyplina pracy i wiele innych.

Chcac sprawdzic, jak funkcjonuje system ocen okresowych w praktyce i czy rzeczywi-
$cie skutkiem dokonywania ocen pracownikdw jest zwiekszenie ich motywacji, podjetam
badania, ktérych wyniki prezentuje ponizej. Przeprowadzitam je w jednym z urzedéw skar-
bowych wojewddztwa $laskiego’.

Stan wiedzy pracownikéw Urzedu na temat funkcjonujacego systemu ocen okresowych,
jak dowiodty tego wyniki badan, jest zadowalajacy. Powszechna jest wsréd pracownikéw
wiedza na temat czgstotliwosci przeprowadzania ocen. Wszyscy badani wiedzieli, Zze oceny
przeprowadzane sa w odstgpach rocznych. Pracownicy sa rowniez $wiadomi tego, Ze ocenie
podlegaja wszyscy zatrudnieni pracownicy. Jedynie 5% badanych nie wiedzialo, kto podlega
ocenom. Byty to osoby o stosunkowo kroétkim stazu pracy i ten fakt by¢ moze wptynat na ich
niedoinformowanie w tym zakresie. Nieco gorzej przedstawia si¢ natomiast wiedza pracow-
nikow na temat formy oceny stosowanej w Urzedzie. Az 20% badanych uwaza, ze oprécz
wypetniania arkusza oceny, przeprowadza si¢ rowniez rozmowy oceniajace. Przypuszczalnie
wynika to z faktu, ze niektorzy oceniajacy rzeczywiscie takie rozmowy przeprowadzaja, mi-
mo ze z obowiazujacej w badanym Urzedzie procedury dokonywania ocen okresowych nie
wynika taki obowiazek. Jesli taki fakt rzeczywiscie ma miejsce, swiadczy to o wysokiej Swia-
domosci tych oceniajacych na temat znaczenia prawidlowo przeprowadzanych ocen okreso-
wych w zarzadzaniu personelem. Ta grupa oceniajacych zdaje sobie sprawe z tego, ze wia-
$ciwie przeprowadzony proces oceniania umozliwia efektywne wykorzystanie wiedzy, umie-
jetnosci i kwalifikacji pracownikéw, ich cech osobowosciowych korzystnych z punktu wie-
dzenia funkcjonowania organizacji, a takze rozumie motywacyjne znaczenie okresowych
ocen pracownikow.

Badaniu poddatam tez opinie pracownikoéw na temat funkcjonowania w Urzedzie sys-
temu ocen okresowych.

Wigkszos¢ respondentdw (75%) uwazato, ze przetozony byl obiektywny podczas prze-
prowadzania oceny. Przejawem obiektywizmu bylo, zdaniem ankietowanych, stosowanie
przez oceniajacego wobec wszystkich pracownikéw jednolitych kryteridw ocen. Zasada ta
jest rzeczywiscie istotng przestankg do uznania oceny za obiektywna i prawidtowo przepro-
wadzong. Jednak stosunkowo duza jest tez liczba osdb, ktore stwierdzily, ze oceniajacy nie
byt obiektywny (25%), kierowat si¢ osobistymi sympatiami i uprzedzeniami, nie potrafit oce-
ni¢ umiejetnosci, kwalifikacji, zachowan zawodowych i mozliwosci pracownika catosciowo,
uwzgledniajac caty okres podlegajacy ocenie. Analiza wypowiedzi respondentow na ten temat
wydaje si¢ wskazywac¢, ze niedociagnigcia funkcjonowania systemu nie polegaja na jego
blednych zatozeniach, lecz na braku przygotowania i umiejetnosci oceniajacych w tym zakre-
sie. Prawidlowe przeprowadzenie oceny wymaga umiejetnosci trafnego postrzegania ludzi,
wyciagania wnioskéw z ich zachowan i postgpowania, nie kierowania sie¢ emocjami i uprze-
dzeniami, a wypowiedzi respondentdéw moga sugerowaé, ze tych wiasnie cech zabrakio oce-
niajacym.

* Badania realizowane w ramach seminarium magisterskiego pod kierunkiem dr Anatola Bodanko
w WSHE w Lodzi.
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Wyciagajac wnioski z wypowiedzi respondentéw na temat tego, czy w ocenie wzigto
pod uwage caly oceniany okres, czy tylko ostatnie wydarzenia, mozna stwierdzié, ze zdecy-
dowana wiekszo$¢ badanych (65%) uznala, ze oceniajacy ich przetozony uwzglednit caly
podlegajacy ocenie okres. Ankietowani ci stwierdzali ponadto, ze spowodowato to wigkszy
obiektywizm oceniajacego, a ocena byla bardziej sprawiedliwa. Za prawdziwoscia tej opinii
przemawia réwniez fakt, ze w wigkszosci osoby, ktore mialy takie zdanie, udzielity tez po-
zytywnej odpowiedzi na wczesniej zadane pytanie na temat obiektywizmu oceniajacego. Jed-
nak dos$¢ znaczna liczba ankietowanych (17%) uwaza, ze na ocene znaczacy wplyw mialty
ostatnie wydarzenia i w wyniku tego ocena byla mniej obiektywna. Przetozony, ktory ma
w prawidlowy sposéb dokonaé oceny, musi posiada¢ wiedzg na temat czynnikéw mogacych
ja zakiocié, a takimi moga byé emocje spowodowane niezbyt odlegtymi w czasie negatyw-
nymi wydarzeniami. Obiektywizm oceniajacego powinien polega¢ nie tylko na umiejetnosci
obiektywnej oceny poszczegolnych wydarzen w mijajacym okresie, ale przede wszystkim na
umiejetnosci pewnej generalizacji, cato$ciowego spojrzenia na pracownika, jego zachowania
w miejscu pracy, cechy osobowosciowe, wiedzg i kwalifikacje zawodowe, dokonania i poraz-
ki, ale takze na umiejetnosci dostrzezenia tkwiacego w pracowniku potencjatu, jego mozliwo-
$ci rozwojowych, pobudzenia jego motywacji do rozwoju. Celem oceny okresowej nie moze
by¢ skupianie si¢ na ostatnich wydarzeniach, gdyz w znaczacym stopniu wplynie to negatyw-
nie na obiektywizm dokonanej oceny, a tym samym na jej wartos¢. Trzeba pamigta¢, ze oce-
nianie nie jest dziataniem oderwanym od innych sfer dziatalno$ci organizacji, ale niezbgdnym
elementem zarzadzania posiadanymi przez t¢ organizacj¢ zasobami ludzkimi i wykorzystania
tkwiacego w nich potencjatu do realizowanych celéw. Dzigki prawidlowo przeprowadzonej
ocenie mozna uzyskaé informacje przydatne nie tylko organizacji — wykorzystywane w pro-
cesie zarzadzania, ale tez oceny sg zrodtem informacji zwrotnej dla pracownikéw na temat ich
pracy w ocenianym okresie.

Z analizy wypowiedzi ankietowanych ta temat ich stanu emocjonalnego wywotanego
oceng wynika, ze — podobnie jak wynikalo to z odpowiedzi na poprzednie pytania badajace
opinie respondentow na temat funkcjonowania systemu ocen w badanej organizacji — istnieja-
cy system ocen posiada pewne wady i niedociagnigcia. Wypowiedzi wigkszosci badanych
(62%) odzwierciedlaja ich negatywne stany emocjonalne zwiazane z ocena lub przynajmniej
obojetnos$é wobec niej. Znaczaca jest jednak liczba oséb (38%), ktora przeprowadzona ocena
zmotywowala do dalszej pracy i do rozwoju zawodowego. Pozwala to sadzi¢, ze funkcjonuja-
cy system nie jest nieprawidlowy, Zle skonstruowany, lecz jedynie wymaga korekty, opartej
na jego doglebnej analizie. W zadnym razie nie powinno si¢ z niego rezygnowac i zaprzestaé
przeprowadzania ocen okresowych, gdyz duza jest liczba oséb, ktére oceniaja go pozytywnie,
ktérym takie podsumowanie ich rocznej dzialalnosci zawodowej jest potrzebne i przynosi
pozytywne efekty. Réwniez z punktu wiedzenia badanej organizacji — catosciowa, obiektyw-
na ocena zasobdw ludzkich, jakimi dysponuje, pozwala na zaplanowanie dalszej dziatalnosci,
wyznaczanie celéw operacyjnych i ich realizacj¢. Pozwala na zebranie informacji niezbed-
nych do podejmowania decyzji.

Konczac badanie opinii respondentéw na temat funkcjonujacego w Urzedzie systemu
ocen okresowych pracownikow, zadatam ankietowanym pytanie: ,Co zmienitby
Pan/zmienitaby Pani w systemie ocen funkcjonujacym w Urzedzie?”. Pytanie sformutowatam
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jako pytanie otwarte, w ktorym ankietowani mogli swobodnie wypowiadaé si¢ na temat swo-
ich propozycji zmian w obowiazujacym systemie. Najwieksza liczba badanych (55%) uwaza,
ze w funkcjonujacym systemie ocen nie sa potrzebne zadne zmiany. Analizujac te sytuacje,
nalezatoby otrzymany wynik powiaza¢ z odpowiedziami na wcze$niej zadane pracownikom
pytanie o ich odczucia po dokonanej ocenie — 38% badanych stwierdzito, ze ocena spowodo-
wata u nich wzrost motywacji do pracy. Ta grupa prawdopodobnie nie widzi potrzeby doko-
nywania zmian w funkcjonujacym systemie. Z ich punktu wiedzenia system ocen spetnia
swoje funkcje motywacyjne, aktywizujace pracownika do pracy i rozwoju zawodowego. Od-
mienna moze by¢ jednak interpretacja tego wyniku w stosunku do os6b, ktére nie widza po-
trzeby zmian systemu oceniania, ale uwazaja, ze ocena nie zmotywowata ich do pracy i roz-
woju zawodowego. By¢ moze osoby te nie widza mozliwosci wptywu na dokonanie zmian
w tym zakresie, albo tez ich zdaniem — jak sugeruje kolejna co do czgstotliwosci pojawiania
si¢ wypowiedzZ: ,,oceny sa niepotrzebne”, ,,oceny sa niepotrzebna formalnoscig”. Stwierdzenie
takie zamiescito w ankiecie 13% badanych. Zbyt sformalizowany system dokonywania ocen
okresowych nie moze spetnia¢ swoich funkgcji, nie moze by¢ efektywny.

Taka sama liczba respondentéw nie ma zdania na ten temat, badZ nie zastanawiata si¢ nad
tym. Osoby te nie sa, jak wynika z ich wypowiedzi, zainteresowane tym obszarem dziataino-
$ci organizacji, w ktorej pracuja,

Istotna jest tez sugestia badanych, aby wprowadzi¢ do istniejacego arkusza oceny pra-
cownika samooceng. Taka propozycje wpisaly wprawdzie tylko 3 osoby, ale mimo to jest
ona warta rozwazenia przy ewentualnym podejmowaniu dziatan zmierzajacych do wprowa-
dzenia zmian w istniejacym systemie, zmierzajacych w kierunku udoskonalenia jego funkcjo-
nowania. Nowoczesny, dobrze przygotowany i prawidlowo funkcjonujacy system ocen okre-
sowych pracownikéw nie powinien opiera¢ sie¢ na ocenie dokonanej przez jedna osobg — w
tym przypadku bezposredniego przetozonego pracownika. Powinien réwniez zawieraé samo-
oceng¢ dokonang przez pracownika. Pozwoli to na uzyskanie petniejszych i bardziej obiektyw-
nych informacji o pracowniku.

Poza wymienionymi powyzej, najczgsciej pojawiajacymi si¢ odpowiedziami, pojedyn-
czy respondenci wpisali inne jeszcze, istotne propozycje:

— jest zbyt sformalizowany,

— rozmowa oceniajaca powinna podsumowywac oceniany okres i dawaé¢ wskazowki na
przysziosc, a nie tylko polegad na roztrzasaniu ostatniego potknigcia pracownika,

— W czasie rozmowy oceniajacej pracownik powinien mieé¢ mozliwo$¢ wypowiedzenia
swojego zdania i dyskusji, a nie tylko podpisania arkusza,

— zmieni¢ nalezy sposdb oceniania — jest zbyt powierzchowny.

Wypowiedzi te zdaja si¢ $wiadczy¢ glownie o bigdach popelnianych przez oceniaja-
cych, o ich nieprzygotowaniu do przeprowadzania oceny. Sa to wypowiedzi pojedynczych
0s6b, nie moga wigc swiadczy¢ o funkcjonowaniu catego systemu. Ich sporadyczny charakter
sugeruje, ze takie krytyczne wypowiedzi spowodowane zostaly nie przez wadliwe funkcjo-
nowanie calego systemu oceniania, ale przez brak profesjonalizmu pojedynczych oséb —
prawdopodobnie przez nieprzygotowanych do dokonywania ocen przetozonych.

W celu stwierdzenia, jakie czynniki motywuja ankietowanych, zadatam im pytanie: ,,Co
najbardziej motywuje Pana/Panig do pracy?”. Respondenci mogli wybra¢ dowolng liczbg
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czynnikéw motywujacych ich do pracy i rozwoju zawodowego, sposréd zaproponowanych w
kafeterii lub wpisa¢ samodzielnie czynniki, ktére najbardziej ich motywuja. Z mozliwosci
samodzielnego okreslenia bodZzca wplywajacego pozytywnie na motywacj¢ nie skorzystat
zaden z ankietowanych. Natomiast sposrod zaproponowanych odpowiedzi respondenci wy-
bierali najczesciej:

— wynagrodzenie -92%
— dobra atmosfera w pracy -62%
~ satysfakcja z wynikdéw pracy -60%
— docenianie osiagnigé -25%
— premie i nagrody finansowe -13%
— mozliwo$é rozwoju zawodowego -8%

— mozliwo$é awansu -5%

Jak wynika z powyzszych zestawien dla najwigkszej liczby respondentéw (92%) bodz-
cem najbardziej motywujacym do pracy i rozwoju zawodowego jest wynagrodzenie. Odpo-
wiednia placa pozwala na zaspokojenie wielu potrzeb pracownika i jego rodziny, dlatego wia-
$nie jest czynnikiem tak silnie motywujacym. Ponadto otrzymywanie wysokiego wynagro-
dzenia powoduje wzrost prestizu pracownika. Wynagrodzenie powinno by¢ adekwatne do
petnionej funkcji, gdyz otrzymywanie zbyt niskiego wynagrodzenia ma oddziatywanie de-
motywujace, zniechecajace do wykonywania zadan, do angazowania si¢ w realizacj¢ celow
organizacji, w ktérej pracuje, do utozsamiania sig z ta organizacija.

Kolejnym co do czestotliwosci czynnikiem pozytywnie wptywajacym na wzrost moty-
wacji jest, zdaniem 62% respondentéw, dobra atmosfera w pracy. Jest to jak najbardziej zro-
zumiate — nikt przeciez nie potrafilby pracowaé¢ wydajnie i efektywnie, dazy¢ do rozwoju,
w atmosferze konfliktdw, nieporozumien, zlosci, zawisci, czy nawet ,tylko” obojetnosci.
Mita, przyjacielska, oparta na wspotdziataniu i zdrowej rywalizacji, atmosfera w pracy spra-
wia, ze do takiej pracy chce si¢ przychodzié, z takim zespotem ludzi chce si¢ pracowaé, osia-
gaé wspolne cele.

Niemniej istotnym bodZcem motywujacym jest wedlug opinii 60% ankietowanych sa-
tysfakcja z wynikéw pracy. Wiaze si¢ to zapewne z potrzeba samorealizacji, najwyzsza po-
trzebg odczuwang przez czlowieka (wedtug hierarchii potrzeb Maslowa).

Dla nieco mniejszej liczby badanych (25%) waznym czynnikiem motywujacym do pra-
cy jest docenianie osiagnig¢. Dostarczenie pracownikowi informacji o tym, ze dobrze wyko-
nuje swoje obowiazki, uswiadomienie mu, ze efekty jego pracy maja znaczenie dia calej or-
ganizacji, zaspokaja wystepujaca u pracownikéw potrzebe oceny wlasnej pracy,
a takze potrzebe uznania i przynaleznosci. Jest to na pewno czynnik o duzej sile pozytywnego
oddziatywania — jesli jestesmy doceniani i chwaleni motywuje nas to do pracy wydajniejszej,
zdecydowanie przekraczajacej ustalone standardy.

Premie i nagrody finansowe sa natomiast znaczacym motywatorem dla stosunkowo
niewielkiej liczby 0séb — odpowiedz taka wybrato tylko 13% badanych. Spowodowane jest to
prawdopodobnie jak najbardziej racjonalnym podejsciem badanych pracownikéw do tego
zagadnienia. Jedynym rodzajem nagrod finansowych, ktéry zgodnie z obowiazujacymi prze-
pisami funkcjonuje w Urzedzie, sa nagrody motywacyjne. Sa to jednak, ze wzgledu na niskie
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$rodki finansowe, jakimi dysponuje Urzad na ten cel, nagrody przyznawane w stosunkowo
niewielkich kwotach.

Zdaniem niewielkiej liczby badanych czynnikiem motywujacym jest mozliwo$é roz-
woju zawodowego i mozliwos¢ awansu. Takich odpowiedzi udzielito odpowiednio 8,33%
i 5% badanych, mimo ze poprzez rozwdj zawodowy i awans, czyli rozwoj kariery zawodo-
wej, czfowiek zaspokaja potrzebg samorealizacji. Nie znaczy to zapewne, ze badani pracow-
nicy takiej potrzeby nie odczuwaja, lecz preferuja inne kierunki dziatan w celu jej zaspokoje-
nia. Jak wynika ze struktury odpowiedzi na to pytanie — dia wiekszosci 0s6b jest to satysfak-
cja z wynikow pracy.

Celem nadrzgdnym przeprowadzanych badan bylto stwierdzenie czy i w jakim stopniu
dokonywana ocena okresowa pracownikéw wplywa na ich motywacje do pracy
i dalszego rozwoju zawodowego.

Informacji na ten temat dostarczyty juz przeanalizowane wczesniej opinie responden-
tow dotyczace stanu emocjonalnego, jaki wywotata u nich przeprowadzona ocena. Jak wynika
z przedstawionych wczesniej danych 38% badanej grupy, po dokonanej przez bezposredniego
przetozonego ocenie okresowej, czuje si¢ zmotywowanymi do dalszej pracy, do angazowania
si¢ w realizacj¢ zadan, do podejmowania dziatan, wspétuczestniczenia w realizowaniu celow
organizacji, ktorej sg czescia.

W celu sprawdzenia autentycznosci i szczero$ci odpowiedzi respondentéw na jedno
z najistotniejszych, z punktu widzenia wyznaczonego celu badan, pytan zawartych
w ankiecie, pod koniec badania zadano respondentom pytanie kontrolne: ,,Czy przeprowa-
dzona ocena zwigkszyla Pana/Pani motywacj¢ do pracy?”. Struktura odpowiedzi udzielanych
na to pytanie przez respondentéw wykazata, ze wypowiadane wczesniej opinie byly szczere
i stanowig odzwierciedlenie rzeczywistych odczué¢ badanych po przeprowadzeniu procesu
oceniania. Ci sami respondenci, ktérzy uznali, ze przeprowadzona ocena okresowa zmoty-
wowatla ich do pracy, odpowiedzieli pozytywnie pytanie kontrolne.

Swiadczy to nie tylko o szczeroéci wypowiedzi respondentéw, ale i o tym, ze
w przypadku do$¢ znacznej cze$ci pracownikow zachodzi wyrazny zwiazek pomigdzy oce-
namt okresowymi a wzrostem ich motywacji do pracy i rozwoju zawodowego.
W ten sposéb funkcja motywacyjna ocen zostata zrealizowana w stosunku do znaczacej grupy
0sob. Pracownicy ci dzigki funkcjonowaniu w badanym Urzedzie systemu ocen okresowych
odczuwajg wzrost motywacji, co z punktu widzenia organizacji jest zjawiskiem jak najbar-
dziej pozadanym i oczekiwanym. Ponadto zdajac sobie sprawe z tego, ze ich zaangaZzowanie,
postawy, wyniki pracy bgda oceniane w sposob ciagty, pracownicy ¢i zmotywowani sg do
podejmowania dalszych wysitkow, do jeszcze lepszej i wydajniejszej racy, do podnoszenia
swoich kwalifikacji, umiejetnosci i poglebiania wiedzy fachowe;j.

Niestety jednak u wigkszosci badanych (62%) przeprowadzona ocena okresowa nie
spowodowata wzrostu motywacji do pracy i dalszego rozwoju. Wynika to zapewne z niedo-
ciagnigé i pewnych wad funkcjonujacego systemu. Wymaga on na pewno dokonania korekt
i podjecia dziatan majacych na celu jego udoskonalenie, poprawe funkcjonowania, wynikaja-
cych z doktadnej i dogtebnej jego analizy.

Stworzenie poprawnie funkcjonujacego systemu ocen okresowych pracownikow jest
procesem niezmiernie trudnym. Niemozliwym wrecz wydaje si¢ zaprojektowanie systemu,
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ktory od razu begdzie dziatat idealnie. Nie znaczy to jednak, ze z tej przyczyny nalezy w ogdle
zrezygnowaé z dokonywania ocen okresowych pracownikow. Przeciwnie — funkcjonowanie
tego systemu nalezy dokladnie przeanalizowaé, ustali¢ jego stabe punkty i dokonaé niezbed-
nych zmian i korekt tak, aby stawat si¢ stopniowo jak najdoskonalszym narzgdziem stuzacym
zaréwno do pozyskania jak najpetniejszej informacji o pracowniku, jak i do dostarczenia pra-
cownikowi informacji zwrotnej na temat jego pracy, osiagnig¢, mocnych i stabych stron, po-
siadanych mozliwosci oraz zmotywowania pracownika do coraz efektywniejszej pracy i do
dalszego rozwoju zawodowego — podnoszenia swoich kwalifikacji, doskonalenia umiejgtno-
$ci i poglebiania wiedzy zawodowe;j.

Bibliografia

Adamiec M., Kozusznik B., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Aktor — Kreator — Inspirator, Wydawnictwo
AKADE, Krakéw 2000.

Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakoéw 2005.

Atamanczuk K., Ocena pracownikéw w strategii zarzqdzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Uniwersytetu
Warminsko-Mazurskiego, Olsztyn 2001.

Celinska-Nieckarz S., Ocenianie jako umiejetnosé, ,, Personel” nr 4/1999.

Gruszka A., Sedlak K., Zanim zaczniesz oceniaé, ,Personel” nr 5/1999.

Jurkowski R., Zarzqdzanie personelem. Proces kadrowy i jego prawne aspekty, Dom Wydawniczy ABC, War-
szawa 2000.

Koper P., Jak zarzqdzaé personelem. Ocena, ,,Poradnik Gazety Prawnej” nr 30/2004.

Kossowska M., Ocena i rozwdj umiejetnosci pracowniczych, Wydawnictwo AKADE, Krakow 2001.

Koziof L., Tyranska M., Motywowanie pracownikéw w teorii i praktyce, Wydawnictwo Biblioteczka Pracowni-
cza, Warszawa 2002.

Pacaj-Jasiuk 1., Monywacja do pracy — rozwazania teoretyczne, ,,Edukacja ustawiczna dorostych” nr 3/2006.

Penc J., Motywowanie w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow 1996.

Rogacka-Trawinska B., Rola oceniania pracownikéw w oddzialywaniach motywacyjnych, Towarzystwo Na-
ukowe Organizacji i Kierownictwa, Katowice 1983.

Sidor-Rzadkowska M., Ksztaltowanie nowoczesnych systemow ocen pracownikéw, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kéw 2000.

Sikorski Cz., Mosywacja jako wymiana, Wydawnictwo ,,Difin”, Warszawa 2004.

Stasita-Sieradzka M., Motywacja — nie tylko finansowa, [w:] Wspéiczesne problemy zarzqdzania ludimi, red.
Kozusznik Barbara, Adamiec Marek, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2000.

Stoner J.AF., Freeman R.E., Gilbert D.R., Jr., Kierowanie, ttum. Ehrlich A., Polskie Wydawnictwo Ekonomicz-
ne Warszawa 1997.

Szymczak M. (red.), Stownik jezyka poiskiego, PWN Warszawa 1988, t. II.

Slusarczyk A., Wspdlczesne tendencie w motywowaniu pracownikéw, [w:] Problemy wspéiczesnego zarzqdza-
nia, red. Matczewski Andrzej, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloniskiego, Krakow 2001.

Zimbardo P.G., Ruch F.L., Psychologia i 3ycie, ttum. J. Radzicki, Wydawnictwo Naukowe PWN Warszawa
1994,

Recenzent: M. Paszkowicz



