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Usystematyzowane ocenianie pracownikow
jako jeden z warunkow rozwoju organizacji.
Wyniki badan pilotazowych

Wspolczesne dziatania w zakresie rozwoju organizacji oparte na rzetelnej in-
formacji moga stuzy¢ podejmowaniu wtasciwych decyzji dotyczacych rozwoju
pracownikow, a takze rozwoju lokalnych spotecznosci 1 regionu. W dobie zmian
zbiory informacji pochodzacych z usystematyzowanego oceniania pracownikow,
ktore dotycza wynikéw ich pracy i szans rozwoju zawodowego nabieraja szcze-
gblnego znaczenia. Moga by¢ one waznym zrédtem wiedzy na temat tego, jak
ksztattowac 1 wykorzystywac w przedsigbiorstwie posiadany kapital ludzki. Jed-
nym z warunkow skutecznosci dziatan strategicznych jest usunigcie barier znaj-
dujacych si¢ po stronie stosowanych procedur oceniania pracy w organizacji i to
zarowno z uwzglednieniem celow krotkookresowych, jak i dtugookresowych.
Realizacja powyzszego zalozenia umozliwitaby, moim zdaniem, ukierunkowanie
wykorzystania kompetencji poszczegdlnych pracownikow, co posrednio wzmoc-
nitoby pozycje rynkowa organizacji. Usystematyzowany proces oceniania moze
utatwi¢ organizacji realizacje¢ konkretnego celu strategicznego.

USYSTEMATYZOWANE OCENIANIE PRACOWNIKOW
W STRATEGII ORGANIZACIJI

System ocen pracownikow jest uktadem swiadomie i logicznie dobranych,
wewngetrznie zorganizowanych zasad, kryteriow, technik i narz¢dzi dokonywa-
nia ocen, uznanych za wtasciwe dla konkretnych grup pracownikow w firmie,
stuzacych realizacji celow zatozonych przez kierownictwo!. W codziennej pra-
cy pracownicy otrzymuja takze oceny niesformalizowane, na przyktad werbal-

' Por.: T. Oleksyn, Praca i ptaca w zarzqdzaniu. Migdzynarodowa Szkota Menedzerow, Warsza-
wa 2004, s. 192.
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ne oceny ze strony przetozonego, wspotpracownikow i klientow. Szereg badan
przeprowadzonych w duzych i srednich przedsigbiorstwach wskazuje, ze oce-
nianie ujete w system jest w Polsce praktyka coraz czgSciej stosowana?.

Istotng kwestia jest wybor celu systemu ocen, ktory moze odnosi¢ si¢ do bie-
zacej dziatalno$ci pracownika poprzez oceng osiaganych przez pracownika wyni-
kow, lub do przyszlosci poprzez okreslanie jego potencjatu rozwoju. Wybodr zbyt
wielu celow w jednym systemie ocen prowadzi do wadliwosci systemu. Syste-
mowe ocenianie staje si¢ trwatym elementem kultury przedsigbiorstwa, jesli cel
jego przeprowadzenia jest uznany i akceptowany przez uczestnikow. Wowczas
procedura oceniania staje si¢ narzedziem wspomagajacym zarzadzanie. Od ce-
lu oceniania zaleza kryteria, metoda i technika oceniania w przedsigbiorstwie’.
Strategia rozwoju organizacji, jej misja, wizja, sposob dziatania, moga znajdo-
waé odzwierciedlenie w stosowanych systemach zarzadzania, w tym roéwniez
w systemach zarzadzania zasobami ludzkimi. Wybrane i wdrozone przez orga-
nizacjg systemy ocen moga by¢ jednym z instrumentow zarzadzania kapitatem
ludzkim, ktére moga mie¢ duzy wplyw na poziom realizacji biezacych zadan
1 celow strategicznych organizacji (rys. 1).

Podejscie, ktore ma na celu ksztattowanie rozwoju zawodowego ocenianych
pracownikow, moze mie¢ szczegdlne znaczenie w przygotowaniu ich do po-
dejmowania przysztych wyzwan. W praktyce funkcjonuja systemy ocen ukie-
runkowane na strategiczny rozwoj organizacji poprzez rozwoj zawodowy pra-
cownikow*. Literatura przedmiotu potwierdza pozytywny zwiazek pomigdzy
rozwojem zawodowym a osiagnigciami organizacji. Nie do konca wyjasniony
pozostaje zwiazek, czy relacja ta jest prawdziwa, jesli jednostki utrzymuja sa-
modzielnie kontrolg nad wtasnym rozwojem zawodowym?®. System ocen w or-
ganizacji moze by¢ zatem waznym elementem, ktory moze wspiera¢ pozytywny
zwiazek miedzy rozwojem zawodowym a osiaggnigciami organizacji.

2 Opublikowany raport z badan przeprowadzonych przez GFMP Management Consultants wska-
zuje jednoznacznie na potrzebg rozwoju zawodowego kadr. Az 52% respondentow uznato ten rodzaj
dziatan za priorytetowy. Ponadto 26% respondentéw wskazato na systemy ocen okresowych jako roz-
wiazanie skutecznie wspomagajace zarzadzanie potencjalem pracy. Zrédto: R. Rostek, U. Jabtoniska,
W. Kurda, Kierunek: doskonalenie kompetencji. Personel, 2003, nr 2, s. 20-24.

Podobne tendencje pokazuje raport z badan T. Rostkowskiego, W strone zarzqdzania zintegrowa-
nego. Systemy wartosciowania i oceny pracy w polskich firmach — Raport z badan. Personel, 2001,
nr 22, s. 22, atakze: Raport z badan: Zmiany w architekturze zarzqdzania zasobami ludzkimi w przed-
siebiorstwie. WSPiZ, Warszawa 2003, s. 32.

3 Szerzej w: Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomicz-
ne, Warszawa 2003, s. 265.

4 Szerzej w: Ch. Woodruffe, Osrodki oceny i rozwoju, Oficyna Ekonomiczna, 2003, s. 34.

5 R. L. Jacobs, Ch. Washington, Employee development and organizational performance: A review
of literature and directions for future research. Human Resource Development International, 2003,
nr 6 (3), s. 347.
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Rysunek 1. Usystematyzowane ocenianie pracownikow
a ksztaltowanie rozwoju organizacji.

Zrodho: opracowanie whasne.

WYBRANE UWARUNKOWANIA SYSTEMOW OCEN SKUTECZNYCH
DLA ROZWOJU ZAWODOWEGO. WYNIKI WEASNYCH BADAN
PILOTAZOWYCH

W sierpniu 2004 roku wystatam kwestionariusz zawierajacy 69 pytan do o$miu
duzych funkcjonujacych w Polsce przedsigbiorstw reprezentujacych rézne branze
(bankowos¢, telekomunikacja, nowe technologie, transport, produkcja i ustugi).
Doboru tych przedsigbiorstw dokonatam w okresie od 15 stycznia 2004 . do 15
sierpnia 2004 r. na etapie prowadzenia badan jakosciowych, korzystajac z meto-
dy ,.kuli é§nieznej”. Ponizej, dla potrzeb niniejszego referatu, przedstawiam ana-
lize statystyczna czgSci kwestionariusza, dotyczacej opinii kierownikow na te-
mat barier w efektywnym funkcjonowaniu systemow ocen w przedsigbiorstwie,
w ktorym sa zatrudnieni. Pytanie o tresci: ,,W jakim stopniu wymienione czynniki
utrudniajq funkcjonowanie systemu ocen wobec Pani/Pana? ” zawierato 19 pytan
szczegdtowych. Respondent byt poproszony o zaznaczenie swojej odpowiedzi na
5-stopniowej skali Likerta: ,,zgadzam si¢ w bardzo duzym stopniu”, ,,zgadzam
si¢ w duzym stopniu”, ,,zgadzam si¢ w matym stopniu”, ,,zgadzam si¢ w bardzo
malym stopniu”, ,,nie ma powiazania”. Zagadnienia szczegélowe na postawione
powyzej pytanie, wybrane na podstawie wynikow badan i opinii praktykow pre-
zentowanych w literaturze przedmiotu, byly nastepujace:

1. Ogdlna niech¢é¢ do bycia ocenianym.
2.Za duze obcigzenie praca.
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3. Zbyt duzy dystans migdzy ocenianym a oceniajacym.
4. Oceniajacy nie jest autorytetem dla ocenianego (szef bez autorytetu).
5. Poziom wymagan przekraczajacy aktualne mozliwosci ocenianego.
6. Zanizony poziom wymagan w stosunku do mozliwo$ci ocenianego.
7. Czgste zmiany struktury organizacyjne;j.
8. Niedostateczna wiedza oceniajacego o ocenianym pracowniku i jego pracy.
9. Brak jednoznacznie ustalonego celu ocen.

10. Fakt, ze nic nie wynika z oceniania.

11. Brak udziatu ocenianych przy ustalaniu kryteriow.

12. Brak pelnej akceptacji kryteriow ocen przez ocenianego.

13. Brak powszechnej jawnosci zasad oceniania.

14. Brak informacji zwrotnej dla ocenianego.

15. Brak poufnosci wynikow ocen.

16. Brak mozliwos$ci odwotania sie od ocen.

17. Brak przejrzystej i zrozumiatej konstrukeji systemu ocen.

18. Brak systematyczno$ci przeprowadzania ocen / informacji zwrotne;j.

19. Brak sprzyjajacej atmosfery do rozwoju zawodowego.

Respondent miat takze mozliwo$¢ wpisania innego czynnika utrudniajacego
skuteczne oceny, niz czynniki wymienione w kafeterii pytania. Pytania szczego-
towe zostaty wytonione z wynikow badan i opinii praktykow prezentowanych
w literaturze przedmiotu. Poziom rzetelnosci dla 19 pytan szczegdtowych przed-
stawionych w kwestionariuszu zostal zmierzony kilkoma testami. Alfa Cronba-
cha wyniosta 0,9588. Inne miary rzetelnosci byty rowniez na zadowalajacym
poziomie.

Interesowato mnie przede wszystkim, jakie sa faktyczne bariery funkcjo-
nowania systemoéw ocen w duzych przedsigbiorstwach. Z punktu widzenia po-
dejscia do systemow ocen, ktore z zatozenia maja wspiera¢ rozwoj zawodowy
zatrudnionych w niej ludzi, chciatam sprawdzi¢, czy sa rdznice w postrzeganiu
funkcjonowania systemu ocen pomiedzy kierownikami, ktérzy maja, badz nie
maja sprecyzowanego programu wlasnego rozwoju zawodowego? Punktem od-
niesienia w analizie jest posiadanie programu wlasnego rozwoju zawodowego
oraz dane spoteczne (pte¢, wiek, wynagrodzenie netto) i stanowisko w odnie-
sieniu do hierarchii w organizacji.

Na etapie badan pilotazowych uzyskatam odpowiedzi od 30 kierownikow
wyzszego 1 nizszego szczebla ze wszystkich przedsigbiorstw objetych badaniem.
W trzech przedsigbiorstwach kierownikow dotyczyly tylko oceny nieformalne,
w pozostatych przypadkach funkcjonowaty rozne formalne systemy oceniania od
wielu lat. Ponadto praca kierownikdéw uczestniczacych w badaniu byta zwigza-
na w przewazajacej czgsci z obszarem ekonomiczno-finansowym, technicznym
i zarzadzania zasobami ludzkimi (po 23,3%), marketingu i sprzedazy (16,7%),
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produkcji (10%) 1 administracji (6,7%). Inne obszary organizacji, nieopisane
w kafeterii pytania, to 13,3% ogotu.

Kim byli respondenci? Kwestionariusz wypetnito 16 kobiet (53,3 %) z wy-
ksztatceniem wyzszym (w tym 5 kobiet ukonczyto studia podyplomowe) i 14
mezezyzn (46,7%) — 12 z wyksztatceniem wyzszym (w tym 2 mgzczyzn ukon-
czylo studia podyplomowe) 1 2 z wyksztatceniem $rednim. Respondenci w 36,7%
reprezentowali grupe wiekowa 0sob do lat 35, pozostali uczestnicy przekroczyli
36. rok zycia 1 stanowia 63,3% badanej zbiorowosci. Ponadto 67,7% kierow-
nikow uczestniczacych w badaniu pilotazowym zajmuje stanowisko kierowni-
cze nizszego szczebla, natomiast grupe 32,3% stanowia kierownicy $redniego
szczebla, czyli tacy, ktorzy kieruja praca innych kierownikéw. Wynagrodzenie
respondentow podzielitam na dwie grupy. Ci kierownicy, ktorzy zarabiaja do 5
tysigey zlotych netto stanowia 40% badanej zbiorowosci, pozostate 60% stano-
wia kierownicy zarabiajacy powyzej 5 tysigcy PLN. Staz pracy wyzszy niz 10 lat
posiada 60% respondentow. Natomiast doswiadczenie w kierowaniu wigksze niz
10 lat ma 33,3% badanych os6b. Warto zauwazy¢, ze tylko 26,7% kierownikow
posiadato sprecyzowany program rozwoju zawodowego. Pozostali respondenci,
ktérzy stanowia az 73,3% badanej zbiorowosci, nie posiadali wizji i programu
wlasnego rozwoju zawodowego.

Wstepna analiza postrzegania utrudnien w funkcjonujacych systemach ocen
wykazata, ze kierownicy uwazajq wymienione czynniki jako istotne w stopniu
nieco wyzszym niz $redni (M=3,13; SD=1,10). [lo§¢ odpowiedzi waznych N=30,
na skali 1 (nie ma powiazania) — 5 (zgadzam si¢ w bardzo duzym stopniu).

Teza: r6znice spoleczne i szczebel kierowania nie zmieniaja postrzegania
utrudnien w funkcjonowaniu systemu ocen zostala poddana weryfikacji. Na
podstawie dostepnych danych sprawdzitam, czy nie ma r6znic w postrzega-
niu utrudnien w funkcjonowaniu systemu ocen mi¢dzy osobami o r6znej pici,
wieku, wynagrodzeniu, stazu pracy, doswiadczeniu w kierowaniu i szczeblu
kierowania.

W wyniku weryfikacji tezy sprawdzitam jej prawdziwo$¢ w odniesieniu
do: ptci, wieku, wynagrodzenia, szczebla kierowania, stazu pracy, doswiad-
czenia w kierowaniu oraz faktu posiadania wtasnego programu rozwoju za-
wodowego.

Pte¢ respondentdw — istotnos¢ stwierdzitam w korelacji odpowiedzi na py-
tanie szczegolowe o ,,czgste zmiany struktury organizacyjne;j”.

Réznice migdzy kobietami i m¢zczyznami w postrzeganiu zmian w struktu-
rze organizacji jako utrudnienia w funkcjonowaniu systemu ocen sa na granicy
istotnosci statystycznej: t(28)=2,02, p=0,53. Mgzczyzni w zmianach organizacyj-
nych upatruja wigkszych utrudnien dla funkcjonowania systemu ocen (M=3,64S-
D= 1,08) niz kobiety (M=2,69; SD= 1,45)
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Wiek respondentow — istotnos¢ w odpowiedziach na pytanie o ,,0g6Ing nie-
che¢¢ do bycia ocenianym”.

Rdznice w postrzeganiu ogolnej niechgci do bycia ocenianym zachodza mie-
dzy mtodszymi kierownikami (w grupie wiekowej do 35 lat) i kierownikami
starszymi (powyzej 35 lat) i sa istotne statystycznie: t(28)=2,10, p<0,05. Kierow-
nicy mlodsi (M=3,18; SD=1,08) postrzegaja ogdlna niech¢¢ do bycia ocenianym
zdecydowanie jako wazniejsza barier¢ w skutecznos$ci oceniania niz kierowni-
cy starsi (M=2,0; SD=1,58). Im starszy jest kierownik, tym mniejsza wykazuje
niech¢¢ do bycia ocenianym.

Wynagrodzenie netto w PLN — istotny wariant odpowiedzi: ,,0g6Ina niechec¢
do bycia ocenianym”, ,,za duze obciazenie praca”, ,,zbyt duzy dystans migdzy
ocenianym a oceniajacym”, ,,brak jednoznacznie ustalonego celu ocen”, ,,fakt,
ze nic nie wynika z oceniania”, ,,brak udziatu ocenianych przy ustalaniu kry-
teriow”, ,,brak petnej akceptacji kryteriow ocen przez ocenianego”, ,,brak po-
wszechnej jawnosci zasad oceniania”. Roznice w postrzeganiu utrudnien miedzy
kierownikami, ktérych ptaca netto jest wyzsza (przekracza 5000 PLN) i kie-
rownikami, ktorych ptaca netto jest nizsza (nie przekracza 5000 PLN) sa istotne
statystycznie. Kierownicy, ktorych ptaca netto jest wyzsza (M=3,07; SD=1,54)
postrzegaja fakt znacznych obciazen w pracy za bardziej dotkliwe utrudnienie
w ocenianiu niz kierownicy, ktorych ptaca netto jest nizsza (M=1,5; SD=0,8).
Rodznica ta jest istotna statystycznie t(19,9)=3,01, p<0,05. Kierownicy o wyz-
szych zarobkach (M=3,64; SD=1,45) silniej odczuwaja przeszkody w skutecz-
nosci oceniania w zbyt duzym dystansie migdzy ocenianym a oceniajacym, niz
kierownicy o nizszych zarobkach (M=2,0; SD=1,21). Rdznica ta jest istotna sta-
tystycznie t(24)=3,11, p<0,05. Brak jednoznacznie ustalonego celu ocen jest bar-
dziej dotkliwym utrudnieniem dla kierownikdéw lepiej zarabiajacych (M=3,29;
SD=1,59), niz dla kierownikow zarabiajacych mniej (M=2,0; SD=1,21). R6znica
jest istotna statystycznie t(24)=2,29, p<0,05. Fakt, ze nie wynika nic z ocenia-
nia jest w opinii kierownikow zarabiajacych wigcej (M=3,57; SD=1,45) bar-
dziej znaczacym utrudnieniem w przeprowadzeniu skutecznej oceny niz w opinii
kierownikéw mniej zarabiajacych (M=2,25; SD=1,42). Rdznica ta jest istotna
statystycznie t(24)=2,34, p<0,05. Takze brak powszechnej jawnos$ci zasad oce-
niania jest w wigkszym stopniu postrzegany jako utrudnienie w skutecznosci
systemow ocen przez kierownikow zarabiajacych wigcej (M=3,64; SD=1,55)
niz przez kierownikow zarabiajacych mniej (M=2,25; SD=1,49). R6znica ta jest
istotna statystycznie t(24)=2,33, p<0,05. Postrzeganie kierownikow o wyzszej
i nizszej ptacy niz 5000 PLN r6zni si¢ w zakresie postrzegania takich utrudnien
jak: “ogolna nieche¢ do bycia ocenianym”, ,,brak udziatu ocenianych przy usta-
laniu kryteriow”, ,,brak petnej akceptacji kryteriow ocen przez ocenianego”.
Wymienione réznice sg istotne statystycznie.
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Szczebel kierowania — istotno$¢ w odpowiedziach: ,,brak udzialu ocenianych
przy ustalaniu kryteriow” oraz ,,brak pelnej akceptacji kryteriow ocen przez
ocenianego”.

Roéznice w postrzeganiu braku udzialu ocenianych przy ustalaniu kryteriow
zachodza migdzy kierownikami wyzszego szczebla (czyli zarzadzajacymi praca
innych kierownikéw) a kierownikami nizszego szczebla, (czyli niezarzadzaja-
cymi praca innych kierownikow) sa istotne statystycznie: t(28)=2,34, p<0,05.
Kierownicy wyzszego szczebla (M=4,29; SD=1,50) zdecydowanie bardziej po-
strzegaja przeszkody w postaci braku udzialu ocenianych przy ustalaniu kryte-
riow niz kierownicy nizszego szczebla (M=2,83; SD=1,44). W wyzej opisanej
grupie zachodza takze roznice w postrzeganiu braku peinej akceptacji kryteriow
ocen przez ocenianego jako bariery w skutecznym ocenianiu na granicy istotno-
$ci statystycznej t(28)=1,99, p=0,056. Wyzszy szczebel kierownikow (M=4,14;
SD=1,22) zdecydowanie bardziej postrzega przeszkody funkcjonowania syste-
mu ocen poprzez brak pelnej akceptacji kryteri6w ocen przez ocenianego niz
kierownicy nizszego szczebla (M=2,87; SD=1,55).

Staz pracy i doswiadczenie w kierowaniu — analiza grup o roznym stazu pra-
cy i ré6znym doswiadczeniu w kierowaniu nie wykazala istotnych statystycznie
roéznic migdzy Srednimi odpowiedziami na pytania dotyczace utrudnien w funk-
cjonowaniu systemu ocen.

W wyniku weryfikacji tezy odrzucam hipotezg: ,,nie ma réznic w postrzega-
niu utrudnien w funkcjonowaniu systemu ocen mig¢dzy kierownikami o rdznej
plci, wieku, wynagrodzeniu i szczeblu kierowania dla czynnikéw utrudniajacych
efektywne funkcjonowanie systemu ocen”. Z badan wynika, ze dla wyzej wy-
mienionych uwarunkowan prawdziwa jest hipoteza alternatywna: ,,wystepuja
roéznice w postrzeganiu utrudnien w funkcjonowaniu systemu ocen miedzy kie-
rownikami o r6znej plci, wieku, wynagrodzeniu i szczeblu kierowania”.

Roznice te nie wystepuja w przypadku liczby lat opisujacej staz pracy i do-
$wiadczenie w kierowaniu.

Nastepnie przyjelam teze: nie ma réznic w postrzeganiu utrudnien w funk-
cjonowaniu systemu ocen mi¢dzy kierownikami, ktorzy maja badz nie maja
sprecyzowanego programu rozwoju zawodowego.

Teza ta okazala si¢ prawdziwa w wigkszosci przypadkow.

Sprecyzowany program rozwoju zawodowego — znalaztam natomiast dwa
wyjatki, ktore dotycza odpowiedzi na pytanie o ,,brak przejrzystej i zrozumia-
tej konstrukeji systemu ocen” i odpowiedzi na pytanie o ,,brak systematycznosci
przeprowadzania ocen / informacji zwrotne;j”.

Migdzy kierownikami, ktorzy maja, badZ nie maja sprecyzowanego wiasne-
go programu rozwoju zawodowego rdznice sg istotne statystycznie: t(28)=3,64,
p<0,0 w postrzeganiu braku przejrzystosci i zrozumialej konstrukcji systemu
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ocen jako utrudnienia w skutecznym funkcjonowaniu systemu ocen. Kierownicy,
ktorzy nie maja programu wlasnego rozwoju zawodowego (M=3,32; SD=1,64)
silniej odczuwaja ten brak przejrzystosci i zrozumiatej konstrukeji systemu ocen
jako utrudnienia w skutecznym funkcjonowaniu systemu ocen, niz kierownicy,
ktorzy maja program wlasnego rozwoju zawodowego (M=1,75; SD=0,71).

Roéwniez wazna na poziomie istotnosci statystycznej t(28)=2,31, p<0,05 za-
lezno$¢ we wspomnianych grupach kierownikow ma miejsce w postrzeganiu
braku systematyczno$ci przeprowadzania ocen/informacji zwrotnej. Kierownicy,
ktorzy nie maja programu wlasnego rozwoju zawodowego (M=3,5; SD=1,57)
postrzegaja w braku systematycznos$ci przeprowadzania ocen wigksze utrudnie-
nie dla skutecznego funkcjonowania tego systemu, niz ci kierownicy, ktorzy ma-
ja program wiasnego rozwoju zawodowego (M=2,0; SD=1,6).

PROBA SYNTEZY

Zbiory informacji pochodzacych z usystematyzowanego oceniania pracowni-
kow na temat wynikow ich pracy 1 szans rozwoju zawodowego moga by¢ waz-
nym zrédtem wiedzy na temat tego, jak ksztaltowac i wykorzystywa¢ w orga-
nizacji posiadany kapitat ludzki, jednak po spelieniu szeregu warunkow.

Istota usystematyzowanego oceniania uwzgledniajacego rézne sposoby prze-
kazywania informacji zwrotnych na temat wykonanej pracy lub potencjatu kompe-
tencji pracownika powinno by¢ ukierunkowanie na realizacjg celow i zadan strate-
gicznych. Szczegdlna rolg w tym aspekcie ma do spelnienia kadra kierownicza.

Systemowe ocenianie staje si¢ dopiero wtedy trwalym elementem kultu-
ry przedsigbiorstwa, jesli cel jego przeprowadzenia jest uznany i akceptowany
przez uczestnikow. Wowczas procedura oceniania staje si¢ narzedziem wspo-
magajacym zarzadzanie.

Jednym z warunkow wspierajacych skutecznos$¢ dziatan strategicznych jest
usunigcie barier lezacych po stronie stosowanych procedur oceniania pracy w or-
ganizacji i to zarowno z uwzglednieniem celow krotkookresowych, jak i dlugo-
okresowych.

Kierownicy w duzych przedsigbiorstwach w zréznicowanym stopniu postrze-
gaja czynniki utrudniajace funkcjonowanie obowiazujacych systemow ocen.

Roéznice spoteczne odgrywaja znaczaca rol¢ w postrzeganiu utrudnien
w funkcjonowaniu systemow ocen. Szczegdlne znaczenie ma wysoko$¢ wyna-
grodzenia, ale takze ptec¢ i wiek respondentow. Warto zauwazy¢, ze im starszy
kierownik, tym mniejsza posiada niech¢¢ do bycia ocenianym.

Kierownicy, ktorzy nie maja programu wlasnego rozwoju zawodowego sil-
niej postrzegaja brak przejrzystosci i zrozumiatej konstrukcji systemu ocen oraz
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brak systematycznosci przeprowadzania ocen jako utrudnienie w skutecznym
funkcjonowaniu systemu ocen, niz kierownicy, ktérzy maja program wilasnego
rozwoju zawodowego.
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Systematized Employee Appraisal Systems as One of Conditions
for Organizational Development — Pilot Research Program

Summary

Due to changes, sets of data coming from systematized employee appraisal systems
with regard to their performance and development opportunity are becoming more and
more vital. They may become an important source of knowledge on how to shape and use
human assets in order to enhance organizational development. One of the conditions fos-
tering strategic efficacy is the removal of barriers in appraisal procedures used in organi-
zation, with regard to both the short and the long term goals.



