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METODY RACJONALIZACJI ZARZADZANIA KAPITALEM
LUDZKIM W ZAKLADACH PRACY

Streszczenie

Racjonalizacja zarzqdzania kapitatem ludzkim jest waznym zadaniem kadrowym
w okresie przeksztatcen strukturalnych i wltasnosciowych gospodarki narodowe;j.
Konkurencja na wolnym rynku nakiada na kierownictwo kazdego polskiego zakia-
du pracy koniecznos¢ dbalosci o staly wzrost efektywnosci pracy zatog przez po-
budzanie ich motywacji pracy takimi metodami jak wartosciowanie pracy i syste-
mowe ocenianie pracownikow. Wartosciowanie pracy pozwala ustalic wiasciwy
wymiar wynagrodzenia za prace na konkretnym stanowisku pracy, a systematyczne
ocenianie pracownikow stanowi podstawe do wyplaty nagrody za wyniki pracy
i zaspakaja ich psychogennq potrzebe oceny za dobrze wykonang prace zawodo-
waq, co jest waznym postulatem i zadaniem humanizacji pracy.

Stowa kluczowe: Humanizacja pracy jest to dqzenie do nadania pracy ludzkiej
charakteru przyjemnej i pozqdanej aktywnosci zawodowej, pozbawionej zarazem
elementow szkodliwych i niebezpiecznych.

Polityka kadrowa jest ogolem zalozen, zasad postepowania i wskazowek, zmierzajq-
cych do optymalnego uksztattowania spraw osobowych oraz stosunkow miedzyludz-
kich w zakiadzie pracy w celu zapewnienia wysokiej efektywnosci i kultury pracy.
Stanowisko pracy to wyodrebnione organizacyjnie i przestrzennie miejsce pracy, na
ktorym wykonywane sq w ramach podziatu pracy okreslone czynnosci i operacje.
Wartosciowanie pracy to proces analizy i wyceny wymagan pracy na okreslonym
stanowisku w celu ustalenia wysokosci wynagrodzenia zasadniczego, wyptacanego
pracownikowi na podstawie umowy o prace, jako czasowa forma placy, oparta na
stawce taryfowej.

Ocenianie pracownikow to ustawowy obowiqzek pracodawcy zapisany w art. 94
polskiego Kodeksu pracy, ktory stanowi, iz ,,zaklad pracy jest obowiqzany stoso-
wac obiektywne i sprawiedliwe kryteria ocen pracownikow i wynikow ich pracy”.
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Racjonalizacja zarzadzania kapitatem ludzkim jest gléwnym zadaniem dtu-
gofalowej polityki personalnej w kazdym zaktadzie pracy, rozumianej jako ogot
zatozen, zasad postgpowania i wskazowek, zmierzajacych do optymalnego
uksztattowania spraw osobowych oraz stosunkéw migdzyludzkich w celu za-
pewnienia wysokiej efektywnosci i kultury pracy. Mam tu na mysli takie
uksztattowanie warunkow i stosunkoéw spotecznych pracy, aby ludzie mogli,
umieli i cheieli wykorzystywac swoje kwalifikacje i zdolnosci dla dobra, a takze
rozwoju zaktadu pracy. Dlatego waznym celem polityki personalnej jest wysoki
stopien zadowolenia pracownikéw z warunkdéw pracy oraz korzysci material-
nych i niematerialnych, jakie z niej wynosza. Odczuwana przez czlowieka po-
trzeba posiadania pozycji i funkcji jest cecha najbardziej znamienng ,i jesli po-
trzeba ta nie zostanie zaspokojona to nic nie zastapi jej braku. Motywy, dla
ktorych ludzie pracuja nie wynikaja bowiem wylacznie z potrzeb ekonomicz-
nych, poniewaz ludzie pracuja takze chetnie wtedy, gdy nie brak im zadnych
dobr materialnych. Sprowadzanie pracy tylko do $rodka osiagania korzysci
materialnych jest uproszczeniem, wynikajacym z niezrozumienia istoty i zna-
czenia pracy w zyciu cztowieka. Zadowolenie pracownika z pracy jest waznym
celem polityki personalnej, gdyz determinuje indywidualna i spoleczna wydaj-
nos¢ zatogi kazdego zaktadu pracy.

Praca zawodowa jest wszakze praca zarobkowa i musi dawa¢ korzy$¢ mate-
rialna, zalezna od wymagan pracy na danym stanowisku oraz indywidualnych
staran kazdego pracownika. Z tego powodu polityka personalna powinna kie-
rowac si¢ nastgpujacymi dyrektywami:

1) awansowanie i wynagradzanie musi by¢ powiazane z wynikami pracy
1 powinno by¢ rezultatem negocjacji pomiedzy pracodawca i pracownikiem,

2) systemy motywacyjne powinny opierac si¢ na wynikach indywidualnych,
nadprzecigetnych, a nie na wynikach przecigtnych grup zawodowych. Oznacza to
rownanie w gore, a w konsekwencji pozytywna selekcje pracownikow,

3) ustalenie wysokosci i relacji stawek wynagrodzenia zasadniczego na
wszystkich stanowiskach wedlug wymagan pracy nowoczes$nie zwartoSciowanej,

4) jasne okresleniec odpowiedzialno$ci za wykonanie pracy w celu umozli-
wienia obiektywnego pomiaru jej wynikow oraz zastosowania wiasciwych
metod oceny pracy kazdego indywidualnego pracownika,

5) likwidacja negatywnych zjawisk i razacych dysproporcji w wynagro-
dzeniach robotnikoéw i pracownikéw wysoko kwalifikowanych (upokarzajacy
poziom zarobkow lekarzy, nauczycieli itp.).

Dyrektywy te wymagaja zastosowania nowoczesnych technik zarzadzania
zasobami ludzkimi, do ktorych naleza:

* racjonalny dobor kadr,

= okresowe przeglady stanowisk pracy,

* warto$ciowanie pracy,

= ocenianie pracownikow.
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1. Racjonalny dobor kadr

Przez racjonalny dobor kadr rozumiemy $wiadome taczenie ludzi o okreslo-
nych cechach z pracami okreslonego rodzaju, tak by w optymalny sposéb wy-
korzysta¢ wtasciwosci pracownikow i zapewni¢ wysoka efektywno$¢ ich pracy.

Cechy pracownika zaréwno fizyczne ale przede wszystkim psychiczne, sa
tak zréznicowane, jak wymagania pracy, a wigc nie jest obojetne kto bedzie
wykonywat dany rodzaj prac, jaki czlowiek zostanie zatrudniony na okreslonym
stanowisku.

Kazdy cztowiek ma wlasny, indywidualny, w znacznym stopniu niepowta-
rzalny styl pracy i odciska niezatarte pigtno na wykonywanej pracy. Stara rzym-
ska maksyma gtosi. ,, quam duos faciunt idem non est idem — gdy dwoch robi to
samo, to nie jest to samo”.

Dobor kadr jest procesem dwustronnym, obejmuje bowiem zawsze $wia-
dome dziatanie pracodawcy i pracownika. Dokonuje si¢ obecnie na wolnym
rynku pracy, na ktérym szanse pracodawcy i kandydata do pracy sa wyréwnane.

Pracodawca poszukuje pracownika o okreslonych, pozadanych cechach oso-
bowych, a pragnac znalez¢ wlasciwego czlowieka na wlasciwe miejsce powi-
nien wszechstronnie pozna¢ kandydata, jego cechy i umiejgtnosci, aby moc
stwierdzi¢ na ile odpowiada on wymogom wynikajacym z charakteru powie-
rzonej mu w przysztosci pracy. Od kandydata do pracy wymaga si¢ nie tylko
wiedzy fachowej i doswiadczenia zawodowego, lecz takze takich cech charakte-
ru, jak: odpowiedzialno$¢, sumiennos¢ i doktadnos$é.

W procesie doboru kadr wazna rolg spelniaja opisy stanowisk pracy, okreslajace
wymagania stawiane kandydatom do zatrudnienia, wykonane metoda analizy i war-
tosciowania pracy, uwzgledniajace warunki fizyczne, ergonomiczne, psychologicz-
ne itp., a takze wystgpujace na danym stanowisku pracy zagrozenia i wynikajace
stad przeciwwskazania do zatrudnienia konkretnej osoby. Prawidtowo sporzadzony
opis stanowiska pracy powinien zawiera¢: nazwe stanowiska zgodna z taryfikato-
rem kwalifikacyjnym, okreslenie przynaleznosci stanowiska do wiasciwej komorki
organizacyjnej oraz relacje danego stanowiska z innymi stanowiskami w zaktadzie
w ramach podzialu pracy, wymagania kwalifikacyjne w zakresie wyksztalcenia
zawodowego i specjalnych uprawnien jak rowniez niezbednego doswiadczenia
wymaganego od pracownika zatrudnionego na state. Opis stanowiska powinien
takze okres§la¢ wyposazenie stanowiska pracy i fizyczne warunki pracy oraz zakres
obowiazkow i uprawnien pracownikow. Koniecznym warunkiem dobrze opraco-
wanego opisu stanowiska jest wykaz obowiazujacych czynnos$ci i operacji zawo-
dowych i administracyjnych, ich dokumentacji, czgstotliwosci i odbiorcow produk-
tow badz ustug. Tak sporzadzona karta organizacji stanowiska pracy, podpisana
przez kierownika komorki organizacyjnej i pracownika-wykonawce stanowi pod-
stawowy dokument organizacji pracy.

Dobrze opisane i zorganizowane stanowisko pracy bardzo utatwia dobdr
pracownikéw najlepiej odpowiadajacych wymaganiom w zakresie ztozonosci
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zadan i odpowiedzialno$ci za ich wykonanie. Praca zgodna z zamitowaniami i zdol-
no$ciami pracownika, a przede wszystkim przygotowaniem zawodowym daje mu
zadowolenie i satysfakcje zyciowa. Natomiast zle dobrana praca, bedaca tylko
srodkiem uzyskiwania zarobkow, nie budzi zainteresowania i nie rozwija umiejgt-
nosci pracownikow. Odczuwana jest jako zto konieczne oraz wywotuje odruchy
niezadowolenia. Dtuzsze wykonywanie takiej pracy nuzy pracownika i prowadzi
do powstania réznych frustracji i wypaczen charakterologicznych.

Zle dobrany pracownik jest mato przydatny, poniewaz jego niezadowolenie
obniza indywidualng wydajnos$¢ pracy, a posrednio wydajnos$¢ zespotu, w kto-
rym pracuje.

Zdecydowana wigkszo$¢ prac ma charakter zespotowy i dlatego nalezy bardzo
uwaznie dobiera¢ do nich pracownikéw, gdyz kazdy Zle dobrany do stanowiska
kandydat do pracy pod wzgledem predyspozycji psychofizycznych, niewtasciwych
kwalifikacji, badZ tez pozbawiony motywacji jest kandydatem nieodpowiednim
1 powierzenie mu stanowiska jest pomytka kadrowa.

2. Okresowe przeglady stanowisk pracy

Odziedziczony po scentralizowanej gospodarce system zatrudnieniowy
nadal charakteryzuje si¢ znacznym nadzatrudnieniem wyrazajacym si¢ nad-
mierng ilo$cig stanowisk pracy do rzeczywistych potrzeb kadrowych.

Zbedne stanowisko pracy jest kleska organizatora, jest cigzkim brzemie-
niem kosztowym, bardzo negatywnie rzutujacym na standing kazdego zaktadu.
Jezeli si¢ zwazy, iz koszty osobowe w znacznej wickszosci zaktadow pracy,
przekraczaja najczgséciej 60% kosztow funkcjonowania tych jednostek organi-
zacyjnych, to jest oczywiste, iz zagadnieniu gospodarki kapitatem ludzkim na-
lezy poswieci¢ najwigksza uwagg.

Zte tradycje gospodarki kadrami pogarsza jeszcze brak opracowanych i re-
komendowanych norm obsad kadrowych w wigkszosci zaktadow pracy.

Kazdy polski zaktad pracy powinien w latach 2005-2010 przeprowadzié ra-
dykalna restrukturyzacje zatrudnienia, poprzedzona przegladem stanowisk
pracy, w celu konsekwentnego wyeliminowania narostych latami przerostow
zatrudnienia. Systematyczne, okresowe przeglady stanowisk pracy musza by¢
w przyszto$ci rutynowym dzialaniem dyscyplinujacym zatrudnienie w po-
szczegblnych grupach i kategoriach zawodowych pracownikow. Gtownym ce-
lem okresowych przegladow stanowisk pracy jest osiagnigcie takiego ideatu
zatrudnienia aby na niezbednym stanowisku zostal zatrudniony niezbedny
pracownik.

Dokonywana w wyniku przegladow stanowisk pracy restrukturyzacja za-
trudnienia to wszakze nie tylko redukcje, z natury kosztowne finansowo (od-
prawy) 1 spotecznie, ale przede wszystkim zmiana form zatrudnienia, na przy-
ktad z czasowej na zadaniowa, co zmniejsza koszty kompresji etatow, ktora
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powinna by¢ poprzedzona wypowiedzeniami zmieniajacymi tre§¢ umow o pra-
cg, zgodnie z art. 42 Kodeksu pracy.

Kompresja zatrudnienia, jako nastgpstwo konsekwentnego, eliminujacego zbed-
ne zatrudnienie przegladu stanowisk pracy, dotyczy¢ powinna przede wszystkim
stanowisk w administracji i obstudze, a w drugiej kolejnosci i w mniejszym stopniu
pracownikow produkcyjnych, by nie zakloci¢ nadmiernie podstawowej dziatalno-
sci zaktadu pracy. Aby nie wywotywac napi¢é¢ na lokalnych rynkach pracy,
nalezy naklania¢ redukowany personel administracyjny, a przede wszystkim
techniczno-obstugowy do tworzenia samodzielnych zespolow gospodarczych,
oferujacych pracg w restrukturyzowanym zakladzie na zasadach wolnorynko-
wych badz tez w formie indywidualnych umow zlecen lub umow o dzieto.

Prawidlowe zdefiniowanie i opis wymagan na wszystkich stanowiskach
pracy oraz konsekwentna restrukturyzacja zatrudnienia w nastgpstwie przegladu
kadrowego powinny uzyska¢ bezwzgledny priorytet, gdyz dopiero po ich do-
konaniu mozna zastosowac¢ nowoczesne metody racjonalizacji zarzadzania po-
tencjatem ludzkim w kazdym zakladzie pracy, jakimi sa:

= zwartoSciowanie pracy na wszystkich stanowiskach w celu ustalenia

wysokosci stawki

» taryfowe] wynagrodzenia zasadniczego oraz ustalenia prawidtowych re-

lacji pomigdzy

* wynagrodzeniami poszczegdlnych stanowisk i grup pracowniczych,

= systemowe, okresowe ocenianie pracownikow, zgodnie z wymogami

ustawowymi

Kodeksu pracy.

Rys. 1. Warto$ciowanie pracy i ocenianie pracownikow

OCENA PRACY

Ocena pracownika

Ocena wynikéw pracy

Ocena zachowan
spoteczno-zawodowych

Wartosciowanie pracy

Ocena cech osobowosci
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3. WartoS$ciowanie pracy

Jedna z podstawowych funkcji zarzadzania kapitatem ludzkim jest wynagra-
dzanie pracownikéw za wkiad i wyniki pracy. Pojecie wynagradzania jest wie-
loznaczne. W wezszym znaczeniu oznacza place, w szerszym ujeciu natomiast
zarowno placowe, jak tez pozaptacowe korzysci uzyskiwane przez pracownika
z tytulu zatrudnienia.

Szeroko rozumiane dochody z pracy obejmuja:

* wynagrodzenia state, wynikajace z charakteru i wymagan pracy na da-

nym stanowisku,

* wynagrodzenia ruchome, ktorych uzyskanie i wysoko$¢ zalezy od rezul-

tatow pracy
* (nagroda za dobra pracg),
= pozaplacowe kompensaty pracy, czyli dochody i §wiadczenia wynikajace
z charakteru

= stanowiska pracy i polityki ptacowe;j,

= $wiadczenia socjalne, jako korzysci nie zwiazane z charakterem i efekta-
mi pracy, lecz pelniace funkcje wyréwnawczo-integracyjne i zwigzane
z osobista sytuacja pracownika, trudnymi warunkami zyciowymi i innymi
zdarzeniami losowymi.

Zgodnie z postanowieniami znowelizowanego w roku 1994 Kodeksu pracy,
warunki wynagradzania powinny by¢ okreslone w uktadach zbiorowych pracy
badz tez w regulaminach wynagradzania.

Przystepujac do zbudowania systemu wynagradzania odpowiadajacego re-
aliom i potrzebom podniesienia efektywnos$ci pracy w zaktadach, nalezy pamig-
ta¢ o czterech podstawowych funkcjach wynagrodzen:

* dochodowej,

*  kosztowej,

* motywacyjnej,

= spolecznej.

Dochodowa funkcja wynagrodzen wyraza si¢ tym, ze wynagrodzenie sta-
nowi dla wigkszo$ci pracownikoéw podstawowy dochod w formie pieni¢znej lub
w postaci innych §wiadczen pozaptacowych.

Funkcja kosztowa wynagrodzenia natomiast zwiazana jest z tym, iz to co
jest dochodem pracownika, stanowi koszt ponoszony przez pracodawce, wply-
wajacy bezposrednio na rentowno$¢ zaktadu i jego konkurencyjnos¢ na rynku
ustug zdrowotnych.

Motywacyjna funkcja wynagrodzen, zgodnych z wktadem pracy i jej odpo-
wiedzialnoscia na danym stanowisku, a wigc odczuwanych jako sprawiedliwe,
powoduje zadowolenie z warunkéw pracy i pobudza pracownika do efektyw-
niejszej pracy na rzecz zaktadu.

Funkcja spoteczna wynagrodzen sprzyja ksztaltowaniu si¢ zasad harmonij-
nego wspotdziatania i wysokiej kultury pracy.
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Prawidtowo zaprojektowany i zbudowany system wynagrodzen jest bardzo
waznym, glownym instrumentem zarzadzania czynnikiem ludzkim w kazdym
zakladzie pracy, poniewaz pozwala:

= pozyskiwa¢ na rynku pracy najlepszych pracownikow poprzez zaofero-

wanie relatywnie lepszych warunkoéw pracy i ptacy,

= zwigksza selekcje pozytywna pracownikéw, gdyz stabilizuje wykwalifi-

kowanych i zaangazowanych zawodowo, a sktania do odejscia z pracy
nieprzydatnych i biernych,

» optymalizuje koszty pracy, a w konsekwencji zwigksza efektywnosé

i konkurencyjno$¢ zaktadu.

W polskich zaktadach pracy brak jest dobrych tradycji i dos§wiadczen w two-
rzeniu nowoczesnych systemow wynagradzania, co jest skutkiem utrzymujace-
go si¢ przez potwiecze centralistycznego systemu zasilania budzetowego. Trze-
ba zatem w okresie wdrazania kompleksowej restrukturyzacji zatrudnienia, by
kierownicy zaktadéw przed przystapieniem do trudnego zadania stworzenia
zakltadowego systemu wynagradzania, odpowiadajacego potrzebom rozwojo-
wym zaktadu i aspiracjom wysoko kwalifikowanego personelu, zasiggali porad
firm konsultingowych, specjalizujacych si¢ w projektowaniu i wprowadzaniu
nowoczesnych systemow wynagrodzen. W takich systemach wynagradzanie
pracownikéw powinno nastgpowac zgodnie z okreslonymi, wczesniej ustalo-
nymi i konsekwentnie przestrzeganymi zasadami, z ktérych wynikaja kryteria
wysokosci 1 zréoznicowania wynagrodzen zasadniczych, ustalonych w umowie
o pracg na konkretnym stanowisku, zgodnie z zasada uzaleznienia wynagrodze-
nia od stopnia trudnosci pracy.

Wyceng stopnia trudnos$ci pracy przeprowadzamy na podstawie wynikow
warto$ciowania pracy, poprzez zastosowanie metod sumarycznych lub anali-
tyczno-punktowych. W metodach sumarycznych nastgpuje oszacowanie trudno-
$ci pracy na poszczegélnych stanowiskach calo$ciowo, bez rozkladania ich
tresci na sktadowe elementy. Natomiast w metodach analitycznych dokonywa-
ny jest rozklad badanych prac na elementy sktadowe, analiza ich trudnosci
oraz przypisanie im przy pomocy kryteriéw i wag punktowych okreslonych
wartosci, jako podstawy do okreslenia wysokosci 1 zroznicowania stawek tary-
fowych wynagrodzenia zasadniczego na danym stanowisku pracy.

Zasada uzaleznienia wysoko$ci wynagrodzenia od stopnia trudno$ci pracy
na danym stanowisku jest jedna z najbardziej upowszechnionych. Zgodnie z tg
zasada wynagrodzenie ustalone jest wedlug wktadu pracy, na ktory sktadaja sig
umiejetnosei 1 wysitek wkladany przez pracownikéw w wykonywane przez nich
czynnosci 1 operacje.

Zdecydowana wigkszo$¢ stosowanych metod warto§ciowania pracy nawia-
zuje do schematu Migdzynarodowej Organizacji Pracy (od siedziby MOP, zwa-
nego modelem genewskim), w ktorym wyroznione zostaly cztery gtowne (syn-
tetyczne) Kryteria wartosciowania pracy:
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1) wymagania umyslowe, ktore obejmuja umiejetnosci (wiedzg, kreatyw-
no$¢, zdolno$¢ rozumienia) i wysitek zwiazany z koncentracja uwagi oraz in-
tensywnoscia myslenia,

2) wymagania fizyczne, obejmujace silg, wytrzymalos¢, zrgcznos¢ ma-
nualna oraz wysilek fizyczny zwiazany z pozycja przy pracy, a takze dyna-
micznym lub statycznym napigciem migsni,

3) odpowiedzialnos$¢ za wyniki pracy wlasnej i podleglego zespotu, srodki
materialne i finansowe, bezpieczenstwo innych osob, przebieg procesow pracy,
informacje itp.,

4) warunki pracy, ktore obejmuja wysitek wynikajacy z uciazliwosci $ro-
dowiska pracy, jak klimat, o§wietlenie, zapylenie, nadmierny hatas, zagrozenie
dla zdrowia i zycia, a wigc uciazliwos¢ materialnego Srodowiska i wystepujace
w nim czynniki niebezpieczne.

Sposréd metod warto$ciowania pracy opartych na schemacie genewskim
popularne sa: belgijska metoda CTG, niemiecka Wagnera — Wenga, szwajcar-
ska Sulzera i jugoslowianska Huty w Skopie. W naszym kraju stosowane sa
najczesciej odmiany uniwersalnej metody wartosciowania pracy - UMEWAP —
85, 87 1 95. Metody te najlepiej odpowiadaja polskim stosunkom spotecznym
1 kulturze pracy oraz oczekiwaniom pracodawcow i pracownikow.

UMEWAP — 85 1 87 dostosowane byly do realiow gospodarki scentralizo-
wanej i rynku pracownika, gdy przedsicbiorstwo panstwowe borykato si¢ z bra-
kiem rak do pracy. Stad wsrod kryteriow analitycznych tych metod wartoscio-
wania pracy nisko wycenione byto wyksztatcenie zawodowe wigc przyznawano
punkty za niski prestiz pracy. Powstanie rynku pracodawcy zmienito zasadni-
czo warto$¢ poszczegdlnych elementéw pracy ludzkiej. Wzrosto znaczenie
wyksztatcenia zawodowego, innowacyjnosci i kreatywnosci oraz odpowiedzial-
nosci pracownika za wyniki pracy. Opracowana przez polskich specjalistow
technika UMEWAP — 95 dostosowana jest do trudnej, zmiennej sytuacji przed-
sigbiorstw i spotek dziatajacych na wolnym rynku.

Warto$ciowanie pracy metoda UMEWAP — 95 dokonywane jest wedtug na-
stepujacego schematu:
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Kryteria warto§ciowania pracy:
Maksymalna liczba punktow
Syntetyczne Elementarne

1. Wyksztatcenie zawodowe 60
2. Doswiadczenie zawodowe 35
A. Ztozono$¢ pracy | 3. Innowacyjnos$¢, tworczosé 25
4. Zrecznose 20
5. Wspotdziatanie 20
1. Przebieg i skutki pracy 35
Odpowiedzial 2. Decyzje 35
B. powiedzial- 3. Srodki i przedmioty pracy 25

nos¢ za: . .
4. Bezpieczenstwo innych 0sob 25
5. Kontakty zewngtrzne 20
1. Wysitek fizyczny 30
C. Uciazliwos¢ 2. Wysitek psychonerwowy 20
pracy: 3. Wysitek umystowy 20
4. Monotonia, monotypia 10
) 1. Uciazliwo$¢ srodowiska pracy 25

D. Warunki pracy . .
2. Czynniki niebezpieczne 15
Maksymalna ilos¢ punktow 420

We wspodlczesnym, stale zmieniajacym si¢ Swiecie, w dobie rewolucji in-
formacyjnej, najwigksze znaczenie przypisuje si¢ wiedzy zawodowej, bez ktorej
nie ma postgpu organizacyjnego i technicznego. Nowe technologie wymagaja
od producentow stosowania innowacji opartych na wiedzy nowoczesne;j i stale
aktualizowanej. Dlatego w metodzie UMEWAP — 95 najwigksze wartosci punk-
towe przypisane zostaly kryterium wiedzy zawodowej, ktora na stanowiskach
pracy wymagajacych wyzszego wyksztalcenia z dodatkowymi uprawnieniami
oraz obowigzkowym doskonaleniem i doksztalcaniem, wyceniona zostata na 60
punktow, a wigc 12 razy wigcej niz wycena kwalifikacji zawodowych, wyma-
ganych na stanowiskach robotnikow przyuczonych do pracy.

Wycena pracy na danym stanowisku nastgpuje przy zastosowaniu klucza
analitycznego opracowanego dla kazdego kryterium elementarnego, obejmuja-
cego najwazniejsze elementy pracy wystepujace na stanowiskach robotniczych
i nierobotniczych. Instrukcja — klucz analityczny zawiera stopnie trudnoS$ci
danego kryterium i przypisane im ilosci punktow, ktérych liczba nie jest jedna-
kowa dla kazdego kryterium, zalezy bowiem od mozliwosci okreslenia stopni
narastajacych od podstawowego nasilenia danego kryterium (pierwszy stopien
trudnosci) do najwyzszego nasilenia. W metodzie UMEWAP — 95 kryteria
mniej wymierne, jak wysitek umystowy lub psychonerwowy, maja mniejsza
liczbe stopni trudno$ci i punktéw, natomiast kryteria bardziej wymierne jak
wyksztalcenie i doswiadczenie zawodowe — wigksza liczbe stopni ztozonosci
1 punktow.
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Oto przyktadowy klucz analityczny do kryterium wyksztalcenie zawodowe:

Stopien Wymagania prac LICZBA
dozonosci ymagania pracy PUNKTOW
1 2 3
1. Ukonczona szkota podstawowa 5
2 Ukonczona szkota podstawowa i kurs przysposobienia 10

) zawodowego
3 Ukonczona zasadnicza szkota zawodowa o wymaganym na 15
) stanowisku profilu
Ukonczona zasadnicza szkota zawodowa o wymaganym
4. profilu plus obligatoryjne przeszkolenie lub specjalne 20
uprawnienia
5. Ukonczona szkota $rednia o wymaganym profilu 35
Ukonczona szkota $rednia o wymaganym profilu plus
6. obligatoryjne przeszkolenie lub kierunkowe studium poma- 40
turalne lub specjalne uprawnienia
7 Ukonczona szkota wyzsza o profilu wlasciwym dla danego 55
) stanowiska
Ukonczona szkota wyzsza o whasciwym profilu plus kie-
8. runkowe doksztalcenie, np. studia podyplomowe, specjalne 60
uprawnienia

Istotnym novum w metodzie UMEWAP — 95 jest przyznanie warto$ci punk-
towych za bierna lub czynna znajomos¢ jezyka obcego (5 do 10 pkt.), co odpo-
wiada znaczeniu kwalifikacji jgzykowych w okresie szybko postepujacej globa-
lizacji gospodarki §wiatowe;j.

Warto$ciowanie pracy z zastosowaniem kluczy analitycznych dla poszczegol-
nych kryteriow elementarnych powinno obja¢ wszystkie stanowiska w danym za-
ktadzie pracy, jako wyodrebnione organizacyjnie i przestrzennie elementy pracy, na
ktorych wykonywane sa, przypisane do nich w podziale pracy, czynnos$ci i ope-
racje.

Przed przystapieniem do wartoSciowania pracy na podstawie jednolitych
kryteriow klucza analitycznego, nalezy uporzadkowac kazde stanowisko jedno-
i wieloosobowe, okreslajac:

= zadania wykonywane na danym stanowisku (czynnosci i operacje),

» przyporzadkowanie organizacyjne stanowiska pracy,

= zakres podejmowanych decyzji oraz uprawnien i obowiazkow pracownika,

» warunki pracy na stanowisku.

Prawidlowo przeprowadzone zwarto$ciowanie pracy na wszystkich stanowi-
skach w kazdym zaktadzie opieki zdrowotnej pozwala na ustalenie wysokosci
irelacji stawek taryfowych wynagrodzenia zasadniczego, wyptacanego pra-
cownikowi na podstawie umowy o pracg w systemie czasowym, a takze racjo-
nalne zarzadzanie czynnikiem ludzkim przez okre§lenie wymagan pracy, co ma
szczegblne znaczenie w doborze kandydatow do pracy wedtug zasady: wlasci-
wy czlowiek na wlasciwym miejscu oraz usprawnienie organizacji pracy.
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Warto$ciowanie stanowisk pracy mozna zleci¢ specjalistom-analitykom pra-
cy spoza zaktadu pracy, ale jest to zadanie kosztowne. Najlepiej udaja si¢ anali-
zy wykonane przez przeszkolonych do opisu (przez specjaliste z zewnatrz),
kierownikow komorek organizacyjnych, ktorym podporzadkowane sa dane
stanowiska pracy, gdyz najlepiej znaja oni ztozonos$¢ pracy, odpowiedzialnosc,
ucigzliwo$¢ i utrudnienia warunkow pracy na kazdym stanowisku. Pozwala to
promotorom zakladowym warto$ciowania pracy, lepiej wnikna¢ w trudnosci na
kierowanych odcinkach zbiorowej pracy. Takie analizy pracy wykonane przez
funkcjonariuszy zakladu pozwalaja wyegzekwowacé rzetelno$¢ opisu pracy,
ktory podlega nastgpnie weryfikacji przez zaktadowa komisj¢ do spraw warto-
Sciowania pracy.

Warto$ciowanie pracy sitami wtasnymi zaktadu ma tez znaczna warto$¢ po-
znawczg dla wszystkich stron bioracych udzial w negocjacjach placowych
przed podpisaniem uktadu zbiorowego pracy.

Spoteczna weryfikacja oceny dokonana przez komisj¢ do spraw wartoscio-
wania pracy, sktadajacej si¢ z przedstawicieli dyrekcji oraz zwiazkow zawodo-
wych, pozwala wyeliminowaé¢ bledy wyceny pracy (zanizona lub zawyzona)
i pozwala uzyska¢ wstgpny konsensus w sprawie zréznicowania wynagrodzen
w nowym taryfikatorze kwalifikacyjnym.

Sporzadzenie analizy i opisu prac na poszczegolnych stanowiskach pracy
dokonywa¢ powinni, jak juz wspomnieliSmy, przeszkoleni do tego zadania kie-
rownicy komorek organizacyjnych, poniewaz maja najlepsze rozeznanie w trud-
no$ciach i warunkach pracy na podlegtych sobie miejscach pracy. Opiséw tych
nalezy dokonywac na kartach opisu pracy, stanowiacych zatacznik do Materia-
low Metodycznych UMEWAP-95, opublikowanych w nr 21 ,,Vademecum Pra-
codawcy i1 Pracownika™: Z. Czajka, Z. Jacukowicz, M. Juchnowicz, Wartos-
ciowanie pracy a zarzqdzanie ptacami , DIFIN, Warszawa 1998.

Nowoczesny system wynagrodzen powinien obejmowac wszystkie elementy
i zasady optacania pracy w kazdym zaktadzie, lecz jego podstawowa czgScia
pozostana zawsze ptace zasadnicze wynikajace z regulaminéw 1 tabel ptac. Ko-
deks pracy nie przewiduje bowiem rezygnacji z tej podstawy wynagrodzenia,
jakimi sg taryfikatory kwalifikacyjne i tabele ptac, ktére mozna uzna¢ za obliga-
toryjne sktadniki regulaminéw wynagradzania lub uktadéow zbiorowych pracy
w rozumieniu ustawy z 29 wrzesnia 1994 r. o zmianie ustawy: Kodeks pracy
oraz zmianie niektorych ustaw (Dz. U. nr 113, poz. 547, zmiana — Dz.U. nr 1
z 1995 r., poz. 2).

Zgodnie z art. 77 Kodeksu pracy, kazdy pracodawca zatrudniajacy co naj-
mniej 5 pracownikdéw, nieobjgtych zaktadowym uktadem zbiorowym pracy ani
ponadzaktadowym uktadem zbiorowym pracy, ustala warunki wynagrodzenia
za pracg w regulaminie wynagradzania. Regulamin taki obowiazuje do czasu
objecia pracownikow zakladowym ukladem zbiorowym pracy lub ponadzakta-
dowym uktadem zbiorowym pracy, ktdry okresla warunki wynagradzenia za prace
oraz przyznawanie innych §wiadczen zwiazanych z praca w zakresie i w sposob
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umozliwiajacy ustalenie, na jego podstawie, indywidualnych warunkéw umow
0 pracg.

Zasady wynagradzania pracy zawarte w ukladach zbiorowych powinny
z jednej strony zapewni¢ pracownikom gwarancje zatrudnienia, z drugiej za$
strony sprawiedliwe optacanie pracy, zgodnie z jej wymaganiami na kazdym
stanowisku pracy.

Wynagrodzenie pracownika sktada si¢ z:

= wynagrodzenia zwiazanego z wkladem i efektami pracy,

* wynagrodzenia z tytutu zatrudnienia.

Sktadnikami wynagrodzenia zwigzanymi z wkladem i efektami pracy sa:

* wynagrodzenie zasadnicze,

» dodatek funkcyjny (po zwarto$ciowaniu pracy wlaczony ewentualnie do
ptacy

» zasadniczej na danym stanowisku pracy),

» dodatek za prace wykonana w porze nocnej, w niedziele i dni ustawowo
wolne od pracy,

* wynagrodzenie za dyzury i gotowos¢ do pracy,

= premie i nagrody ze specjalnego funduszu nagrod.

Do sktadnikéw wynagrodzenia z tytulu zatrudnienia naleza:
* dodatek za wystugg lat,

» dodatek za posiadanie stopnia naukowego,

» nagroda z zaktadowego funduszu nagrod,

* nagroda jubileuszowa,

= odprawa emerytalno — rentowa i inne.

Pracownikom zaktadow pracy przystuguje ponadto prawo do ptatnych urlo-
poéw wypoczynkowych oraz zasitkow chorobowych. Sa to gwarancje wynikaja-
ce z aktualnego rozwoju stosunkéw spotecznych w naszym kraju, Konwencji
Migdzynarodowej Organizacji Pracy oraz innych dokumentéw mig¢dzynarodo-
wych ratyfikowanych przez Rzad Rzeczypospolitej Polskie;.

Sprawiedliwe oplacanie pracy wymaga obiektywnej wyceny wymagan
pracy oraz zbudowania na tej podstawie takiego systemu ptac, ktéry bedzie
scisle wiazal wynagrodzenie pracownika z trudno$cia pracy i jej wynikiem.
Wysokos¢ stawek osobistego zaszeregowania dla poszczegdlnych rodzajow i sta-
nowisk pracy w zakladzie powinna wynika¢ z analizy wymagan pracy sporzadzo-
nej na podstawie jednolitych kryteriow analityczno-punktowej metody warto$cio-
wania pracy i ustalenia tym sposobem wysokosci i relacji ptac zasadniczych.

Oparcie struktury ptac na wynikach warto$ciowania pracy jest podstawo-
wym warunkiem zbudowania w kazdym zaktadzie konsensusu wokot kontro-
wersyjnej problematyki wynagradzania. W okresie ksztaltowania si¢ nowych
stosunkoéw pracy wszyscy partnerzy spoteczni w zaktadzie pracy: pracownicy,
pracodawcy i zwiazki zawodowe moga, i powinni bra¢ udziat w dyskusji o r6z-
nicach ptacowych pomigdzy stanowiskami pracy. Przystepujac do tych nego-
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cjacji powinni oni wszakze dysponowac rzetelnymi informacjami. Kazdy z nich
jest bowiem w réwnym stopniu zainteresowany wiedza o tym, ile rzeczywi-
$cie warte sa poszczegdlne rodzaje prac oraz jak powinny ksztaltowaé sie
relacje pomiedzy nimi, a wigc zobiektywizowane roznice w placach.
Zwartosciowanie pracy w zakladzie wymaga wykonania nast¢pujacych zadan:

skonsultowanie stuzby pracowniczej w przedmiocie zasad i metod racjo-
nalnego zarzadzania zasobami ludzkimi, ze szczegdlnym uwzglednie-
niem zatrudnienia, i wynagradzania pracownikow,

przeszkolenie grupy promotorow UMEWAP — 95 w technice opisu i ana-
lizy pracy na wszystkich stanowiskach pracy, a nastgpnie zwarto§ciowanie
tych stanowisk i zaliczenie ich do wlasciwych kategorii zaszeregowania,
komputerowe przetworzenie i przeniesienie na papier oraz na dyskietke
zwartosciowanych i zakodowanych wedlug wymagan GUS stanowisk
pracy,

przeszkolenie pracownika dzialu informatyki w poshugiwaniu si¢ pro-
gramem komputerowym, zawierajacym zwarto$ciowane opisy stanowisk
pracy robotniczych i nierobotniczych oraz przekazanie zaktadowi sto-
sownej instrukcji programowe;j,

ustalenie wartos$ci punktu w zlotych wedlug wzoru zawartego w zarza-
dzeniu Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z dnia 11.IV.1987 r. w sprawie
metody wiodacej warto§ciowania pracy oraz udzielenie instrukcji w spra-
wie opracowania tabeli ptac zasadniczych zwartosciowanych stanowisk

pracy.

Ustalenie wysokosci stawek taryfowych wynagrodzenia zasadniczego na
podstawie wartosci punktu wedtug uproszczonego wzoru':

Fpz
Sp

Wp =

gdzie: Wp — znacza warto$¢ punktu w ztotych,

Fpz— undusz ptac zasadniczych,
Sp — umeg punktéw na wszystkich stanowiskach pracy ogétu za-
trudnionych,

ma znaczng warto$¢ poznawcza, poniewaz uswiadamia pracownikom, iz
wysokos$¢ wynagrodzenia zasadniczego zalezy od dwoch zmiennych, jakimi sa:

mozliwosci platnicze zaktadu, wynikajace z wolumenu i warto$ci produk-
tow badz ustug,
zdyscyplinowanie zatrudnienia na wszystkich stanowiskach pracy.

Zréznicowanie stawek wynagrodzen zasadniczych wedlug rzeczywistych

' 7. Jacukowicz, Korzystny punkt. O zaletach ustalania plac przy pomocy systemu tary-
fowego, ,,Personel” 2000, nr 19.
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wymagan pracy jest podstawg zbudowania w kazdym zakladzie takiego syste-
mu oplacania pracy, aby wiazal on wysoko$¢ stawki zasadniczej ze zlozono$cia
pracy i odpowiedzialno$cia pracownika za jej wykonanie, a w konsekwencji
lepiej oplacal prace wymagajace wyzszych kwalifikacji zawodowych i psy-
chospolecznych.

4. Ocenianie pracownikow

Czwarta metoda racjonalizacji zarzadzania zasobami ludzkimi w zaktadach
opieki zdrowotnej jest systemowe, okresowe ocenianie pracownikow.

Postulat systematycznego oceniania pracownikoéw sformutowat dwiescie lat
temu, jako pierwszy w cywilizacji europejskiej, Robert Owen (1771-1858),
walijski reformator spoteczny i przemystowiec, ktory w swych fabrykach wto-
kienniczych w New Lanark (Szkocja) zazadat od mistrzow, aby bacznie obser-
wowali prace robotnikow i nagradzali ich za zaslugi w pracy. Owenowska idea
obserwacji i oceniania pracy robotnikéw znalazta swe potwierdzenie w bada-
niach psychologii pracy, jako tzw. efekt asystencji, zwany tez efektem przy-
gladu, wedhug ktérego cztowiek lepiej pracuje, gdy wie, iZ jest obserwowany
przez osobe znaczaca, jaka jest dla kazdego pracownika jego zwierzchnik.
Zaspokaja to bowiem naturalng u pracownikoéw potrzebg uznania i wyrdznienia
za starania w pracy zawodowe;.

Ocenianie pracownikow jest jednym z najwazniejszych zadan polityki per-
sonalnej i powinno osiagac trzy gtéwne cele, ktorymi sa:

1) ustalenie przydatnosci zawodowej pracownika,

2) zaspokojenie psychogennej potrzeby uznania spotecznego pracownika za
dobrze wykonana prace,

3) dostarczenie zobiektywizowanego materiatu do zaprogramowania rozwo-
ju personalnego pracownika.

Z punktu widzenia kierownictwa zaktadu pracy, okresowe oceny pracowni-
kéw pozwalajg na:

= state zbieranie informacji o pracownikach, umozliwiajacych analiz¢ ich
kwalifikacji i przydatnosci zawodowej oraz podejmowania prawidtowych
decyzji personalnych, dotyczacych awansowania, przeszeregowania i pro-
gramowania ich rozwoju spoteczno-zawodowego ,

= selekcjg 1 dobor pracownikow do rezerwy kadrowej na stanowiska kie-
rownicze i specjalistyczne,

= doskonalenie polityki ptacowej i systemu motywacyjnego pracy,

» racjonalizacj¢ zaktadowego systemu doksztatcania i doskonalenia kwali-
fikacji zawodowych pracownikow,

= state usprawnienie i doskonalenie organizacji pracy oraz metod kierowa-
nia zespotami pracowniczymi w zaktadzie .

Natomiast z punktu widzenia pracownika ocenianie pracy jest rOwnie wazne,
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poniewaz:

* informuje go o uzyskanych wynikach oceny pracy przez bezposredniego
zwierzchnika, wskazujac na niedociagnigcia oraz perspektywy rozwojo-
we 1 zmniejszajac tym samym jego poczucie zagrozenia, spowodowane
nieznajomoscia kryteridw oceny przetozonego,

= zaspokaja psychospoleczna potrzebg sprawiedliwej oceny pracy,

» wskazuje kierunki pozadanego rozwoju spoleczno-zawodowego pracow-
nika.

Rys. 2. Osrodki i czynniki ksztattujace oceng pracownika

Koledzy Kolektyw Podwtadni Przeif)ieni Przetozeni Praca
przetozonych
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Racjonalny i kompleksowy system ocen pracowniczych powinien uwzgled-
nia¢ réznorodne uwarunkowania spoteczno-ekonomiczne zaktadu pracy. Doty-
czy to gldwnie poziomu wyksztalcenia, rodzaju i zakresu $wiadczonych ustug
zdrowotnych oraz wptywu pracownikdw na tempo i jakos¢ pracy. Zaprojekto-
wanie i wdrozenie kompleksowego, okresowego systemu oceniania pracowni-
kéw w zaktadzie pracy jest mozliwe wszakze tylko wtedy, gdy stosowany jest
w nim spojny i jawny zespot kryteriow oceny, spolecznie wypracowany i ak-
ceptowany przez cata zatoge.

Zaktadowy system ocen pracowniczych powinien by¢ demokratyczny, po-
wszechny, obiektywny, kompleksowy i okresowy.

Demokratyczno$¢ systemu ocen pracowniczych powinna by¢ zapewniona
przez:

= znajomos¢ celow, zasad, form organizacji i wymagan (kryteriow) proce-

dury

= oceniania pracy przez ocenianych pracownikow,

= jawnos$¢ wynikow oceny dla ocenianego pracownika,
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» zapewnienie mozliwosci odwotania si¢ ocenianego pracownika od wyni-
kéw oceny (system odwotawczy),
* rzetelno$¢ udokumentowania samej oceny.

Powszechnos$é systemu oceniania polega na objeciu nim wszystkich pracow-
nikéw zaktadu pracy. Zasada powszechno$ci oceniania zapewnia wszystkim pra-
cownikom jednakowe szanse sprawiedliwej oceny. Zwykle jednak system okreso-
wych ocen pracowniczych wprowadzany jest dla jednej, Sci§le okreslonej grupy
pracownikoéw, a nastgpnie, po zebraniu koniecznych doswiadczen, stopniowo
upowszechniany w catym zaktadzie pracy.

System ocen pracowniczych powinien by¢ takze maksymalnie zobiektywi-
zowany. W tym celu projektanci systemow oceniania proponuja powolanie
zespoldw oceniajacych, sktadajacych si¢ ze specjalistow humanizacji pracy
i przeszkolonych pracownikéw stuzb kadrowych. Jednym ze sposobow konse-
kwentnego eliminowania subiektywizmu ocen pracowniczych jest rownoczesne
wprowadzenie elementéw samooceny. Samoocena pracownika jest dokonywana
przez niego na podstawie tego samego arkusza i kryteriow oceniania, ktorym po-
stuguje si¢ oceniajacy go zwierzchnik lub zespot oceniajacy i moze by¢ traktowana
jako element uzupehiajacy dokumentacje oceny ogolnej tego pracownika.

System ocen pracowniczych powinien by¢ kompleksowy. Jest to postulat
tylez wazny co trudny do zrealizowania. Dziatania kazdego cztowieka sa bo-
wiem wypadkowa tak wielu czynnikdw zewngtrznych i procesOw psychicz-
nych, ze wciaz istnieja watpliwosci, czy w ogdle mozliwe jest zbudowanie sys-
temu oceniania pracownikow, ktory moglby prawidlowo uwzglednia¢ wszystkie
elementy i aspekty pracy cztowieka. Stad tez, poza dazeniem do w miarg
wszechstronnej oceny, wysuwane sa postulaty, aby ograniczy¢ zespot oceniaja-
cych 0s6b do — niezbgdnego z punktu widzenia rzetelnosci — minimum. Wedhug
tych postulatow oceniamy nie cztowieka, lecz pracownika pod wzgledem jego
wynikow pracy na powierzonym stanowisku, zachowan produkcyjno-spo-
tecznych i cech osobowych majacych wpltyw na przydatno$¢ zawodowa. Podej-
Scie to wydaje si¢ uzasadnione takze ze wzgledu na wymogi techniki przetwarzania
informacji o pracownikach. Krytycy powyzszego pogladu uwazaja jednak, ze za-
chowania poza praca maja istotny wplyw na postawg w pracy. Uwaga ta dotyczy
szczegoblnie kadr kierowniczych. Podkresla si¢ przy tym, iz w momencie po-
dejmowania decyzji o awansie lub doborze kierownika na okre$lone stanowisko
wazne jest, aby wiedzie¢ jakie sa poza zawodowe walory kandydata. Chodzi tu
zwlaszcza o postawg i zachowania w zyciu prywatnym. Dlatego wydaje sig
stuszne, by w systemach oceniania pracownikow uwzglednia¢ takze pewne
cechy osobowe pracownikow, mogace mie¢ wptyw na ogoélne wyniki pracy.
Najogolniej mdéwiac, w celu zapewnienia kompleksowos$ci oceny, niezbedne
jest uwzglednienie w procesie oceniania pracownikow informacji dotyczacych:

* powierzonych pracownikowi zadan,

= wykonania zadan przez pracownika,

= czynnikéw ulatwiajacych wykonanie zadan,
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» czynnikéw utrudniajacych badz tez uniemozliwiajacych wykonanie za-
dan przez pracownika.

OKkresowos¢ systemu oceniania polega na powtarzaniu procedur oceniaja-
cych w przyjetych w danym $rodowisku pracy interwatach czasowych. W prak-
tyce kadrowej ocenianie pracownikéw dokonywane jest co 6 miesigcy (dla po-
trzeb wyptacania premii poirocznej) lub co 12 miesigey (nagroda roczna). Ze
wzgledu na przyjete roczne rozliczenia funduszu ptac praktyczne jest stosowa-
nie rocznych okreséw oceniania pracownikow.

Systemy okresowych ocen pracowniczych zmierzaja zwykle do osiagnigcia
optymalnego poziomu celéw ogolnych zakladu pracy w danym czasie, a wigc
do polepszenia efektywno$ci pracy zespotéw pracowniczych oraz wycho-
wawczego oddzialywania na zalogg. Dlatego system oceniania powinien opie-
ra¢ si¢ na obiektywnej ocenie, jednoznacznie okreslonych zadaniach dla poszcze-
golnych komoérek organizacyjnych zaktadu pracy. Informacja o wyznaczonych
i realizowanych zadaniach powinna by¢ zbierana w dtuzszych okresach sprawoz-
dawczych i sta¢ sig integralnym skladnikiem zarzadzania zaktadem.

Cele i kultura pracy zaktadu determinuja tre$¢ merytoryczna oceny pracow-
nika. Tres$¢ ta wyrazona jest kryteriami, czyli miernikami oceny, w zakresie
poszczegblnych cech pracy. Do najczesciej ocenianych cech naleza:

= wyniki pracy pracownika,

* postawa wobec zaktadu pracy,

= stosunek do kolegéw, przetozonych i podwladnych,

= kwalifikacje i umiejgtnosci pracy,

= zachowania i cechy osobowe pracownika,

= perspektywy rozwoju spoteczno-zawodowego pracownika.

Projektujac system okresowych ocen pracowniczych, dostosowany do kultu-
ry i specyfiki kazdego zaktadu pracy, nalezy pamigta¢ o nastgpujacych warun-
kach jego efektywnego funkcjonowania:

1) kryteria ocen sa pochodna strategii personalnej zaktadu pracy; dobra oce-
ng uzyskuje pracownik zdolny do realizacji dtugofalowych celow zaktadu pra-
cy i faktycznie w duzym stopniu przyczyniajacy si¢ do ich urzeczywistnienia,

2) oczekiwania i wymagania dotyczace uczestnictwa w pracy i organizacyjnych za-
chowan sa wszystkim znane, jasne i zrozumiale, podobnie jak racje, dla ktorych zostaty
przyjete,

3) oceny sa standardowe i porownywalne oraz postrzegane przez pracowni-
kow jako wlasciwe i sprawiedliwe,

4) oceniajacy pracownikoéw zwierzchnicy sa przygotowani do tego zadania
kadrowego przez odpowiednie przeszkolenie oraz swiadomi spoczywajacej na
nich odpowiedzialnoS$ci za tre$¢ i nastgpstwa oceny,

5) istnieje dobra wspoélpraca oceniajacych z ocenianymi oraz otwarta komu-
nikacja pomig¢dzy nimi,

6) zapewniony w procesie oceniania dostgp ocenianego do wynikéw oceny
wplywa korzystnie na motywacjg, natomiast utajnienie wynikow moze miec
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skutek wrecz szkodliwy dla motywacji pracy ocenianego; nie nalezy jednakze
podawa¢ wynikow ocen indywidualnych do publicznej wiadomosci ani uczynic¢
cokolwiek, co naruszatoby prawo pracownika do prywatnosci.

7) oceniany pracownik powinien mie¢ mozliwo$¢ odwotania si¢ od wyni-
kéw lub sposobu przeprowadzenia oceny przez bezposredniego przelozonego
do dyrektora zaktadu pracy.

Kierownictwo kazdego zaktadu powinno troszczy¢ si¢ o zapewnienie glow-
nego miejsca w ogo6lnej kulturze organizacji i strategii zarzadzania zasobami
ludzkimi zagadnieniu efektywnoS$ci pracy i jej oceny. Od poczatku nalezy
kazdemu pracownikowi jasno przedstawic istot¢ i znaczenie jego pracy, ocze-
kiwane wyniki i sposoby ich pomiaru.

Naturalng i wazna czg$cia procesu oceny pracownika powinno by¢ konse-
kwentne powigzanie jej wyniku z nagroda, zgodnie z zasada: dobra placa za
dobra prace. Nagroda jest pieniadzem za zasluge w pracy, powinna by¢
zatem na tyle atrakcyjna dla pracownika, aby skutecznie motywowala go do
coraz lepszej pracy.

W odrgbnym postgpowaniu, stanowiacym integralna czg¢$¢ ogdlnego syste-
mu gospodarowania zespotami pracowniczymi, kierownictwo zaktadu powinno
przedstawi¢ mozliwosci kariery zawodowej i rozwoju personalnego kazdego
pracownika, jako konsekwencji dobrej oceny pracy.

W catym procesie oceny pracownik powinien by¢ réwnorzednym i aktyw-
nym partnerem kierownika. Nalezy pamigtac, iz ocenianie nie jest wylacznym
przywilejem przetozonego. Pracownicy takze oceniaja zaktad pracy, swego
kierownika, swoja pozycj¢ w zespole pracowniczym oraz swoje miejsce i rolg
w zaktadowym podziale pracy.

Ocenianie pracownikow jest ze swej natury procesem dwustronnym. Dlatego
oceniajacy powinien liczy¢ si¢ zar6wno z opinig pracownika o swej pracy i roli
w zaktladzie, jak tez ze zdaniem zespotu na temat osobistych waloréw oceniane-
go pracownika i jego zastug dla zaktadu pracy.

Dokonywanie okresowych ocen pracownikéw jest zadaniem kosztownym
i pracochtonnym, dlatego wyniki ocen okresowych pracownikoéw nalezy umie-
jetnie oraz efektywnie wykorzystywac. Oceny maja bowiem umozliwi¢ kierow-
nictwu zakladu racjonalizacj¢ polityki personalnej przez dokonanie korekt
i usprawnien metod zarzadzania czynnikiem ludzkim oraz zapewni¢ wlasciwy
dobor pracownikow.

Wyniki ocen powinny by¢ rowniez wykorzystywane do zbudowania per-
spektywicznego programu przebudowy i poprawy struktury kwalifikacji kadr
dokonywanej nie w drodze totalnej wymiany pracownikoéw, lecz permanentne-
go doskonalenia ich pracy zawodowe;.

Na zakonczenie dodajmy, iz systemowe, okresowe ocenianie pracownikow
jest obowiazkiem ustawowym, ciazacym na kierownictwie kazdego polskie-
go zakladu pracy. Podstawe prawna i organizacyjno — metodyczna procesu
oceniania pracownikow stanowia:
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1) ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy (Dz. U. nr 24, poz. 141
z poézn. zm.) — art. 94 ust. 9 (Dziat IV, Rozdziat I, Obowiqzki zaktadu pracy),
ktory stanowi, iz ,,zaklad pracy jest obowiazany w szczegdlnosci stosowaé
obiektywne i sprawiedliwe kryteria ocen pracownikéw oraz wynikéw ich
pracy”,

2) wytyczne nr 13 Ministerstwa Pracy, Plac i Spraw Socjalnych z dnia 12
kwietnia 1974 r. w sprawie zasad okresowego oceniania pracownikow (Dz. Urz.
MPPiSS nr 11, poz.21).

Wprowadzenie systemowej, okresowej oceny pracownikow pozwala kie-
rownictwu zakladu wywiaza¢ si¢ z ustawowego obowiazku oceniania, stano-
wiac zarazem podstawe racjonalnego zarzadzania zasobami ludzkimi oraz stwo-
rzenia warunkow sprzyjajacych wysokiej efektywnosci i kultury pracy.
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Summary

Rationalization of human resources management is an important task of the
employment policy in the time of structural and ownership transformation of
national economy. Free market competition imposes on the management of every
Polish workplace a necessity to care about a steady growth of work efficiency of
the staff trough such employee motivation methods as job evaluation and
comprehensive employee assessment. Job evaluation enables the manager to
determine a proper level of pay for a job a specific post while systematic employee
assessment constitutes a basis for performance related bonus payments and satisfies
the employees mental need to be appreciated for their work, which is a basic postulate
and goal of humanising the workplace.



