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Aspekty etyczne systemow oceniania pracownikow
w instytucjach publicznych

Ethical Aspects of the Appraisal Systems in Public Institutions

A performance appraisal system forms an integral part of any developed manage-
ment concept. The efficiency of such an appraisal system is fostered in institutions
which prioritise quality and continuous improvement, and where innovation-friend-
ly actions are joined by those that build confidence. An efficient appraisal system is
characterised as follows: it is systemic in character, regular, universal, flexible, con-
crete, transparent and simple in application. When implementing a modern appraisal
system, care should be taken to adhere to ethically sound principles such as fairness,
objectivity, goodness and truthfulness.
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1. Uwagi wstepne

Wspotczesny trend zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach, w tym takze
w sektorze publicznym rozwija si¢ w kierunku przeksztatcania zasobow ludzkich
w kapital, od ktérego w wysokim stopniu zalezy warto$¢ organizacji. Kapitatem
tym s3 ludzie trwale zwigzani z organizacjg i jej misja, posiadajacy umiejetnosci
wspolpracy oraz kreatywne postawy i odpowiednie kwalifikacje. Kapitat ludzki sta-
nowi site¢ napedowa rozwoju organizacji oraz kryje w sobie niezwykte mozliwosci
motywacyjne. Organizacje moga zwigckszaé¢ swoja wartos¢ gtownie dzigki talentom
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swoich pracownikéw oraz dzigki sile przyciagajacej uzdolniong kadrg. Wysoka po-
zycje rynkowg organizacji determinuja kompetencje kadry zarzadzajacej odpowie-
dzialnej za procesy i metody pracy z ludzmi. Zasoby ludzkie sa wrazliwe i reaguja
na zmiany w innych zasobach organizacji, a szczegdlny wpltyw wywiera na nie pro-
ces zarzadzania i oceniania stanowigcy jedng z metod motywowania pracownikow'.
System ocen pracownikow, zgodnie z zalozeniami, powinien stanowi¢ strategiczny
element zarzadzania organizacja, wspiera¢ jej misje, cele rozwojowe, stanowi¢ pod-
stawe dla wielu decyzji personalnych, dotyczacych wynagrodzen, awansow, $ciezek
kariery oraz stymulowa¢ rozwoj zawodowy pracownikdw. Instrument ten, umiejet-
nie wykorzystany, decyduje o sprawnym funkcjonowaniu organizacji, a tym samym
ma wplyw na osiaganie wysokiego poziomu satysfakcji przez pracownikéw. Kon-
struowanie systemow oceniania z uwzglednieniem zasad etycznych jest szczegdlnie
istotne w prawidtowym procesie zarzadzania i motywowania zasobow ludzkich?.
Celem niniejszej publikacji jest prezentacja ocen i uwag dotyczacych znaczenia
systemOw oceniania pracownikow w urzgdach administracji publicznej w oparciu
o wyniki badan empirycznych®. Badania ankietowe przeprowadzone zostaty w 2013
r. w grupie wybranych przypadkowo 50. 0s6b pracujacych w urzedach administracji
publicznej w woj. podkarpackim. Pytania badawcze zostaly sformutowane w taki
sposob, by respondent moégt dokona¢ wyboru sposrdd wskazanych obszarow zwia-
zanych z problematyka funkcjonujacych systeméw oceniania pracownikow w urze-
dach administracji publiczne;j.

2. Istota i cele oceniania pracownikow

Ocena pracy pracownika jest $cisle zwigzana z wykonywaniem funkcji kierowni-
czych, dlatego tez przetozeni powinni tak dokonywac ocen, aby byly one efektyw-
nym instrumentem zarzadzania ludzmi. Ocenianie pracownikow to nie tylko proces
organizacyjny, ale jeden z istotnych instrumentéw wptywajacych na ksztaltowanie
i ukierunkowanie zachowan pracownikéw?*. System ocen w administracji publicznej
powinien:

(1) wptywaé na poprawie §wiadczonych przez administracj¢ ushug publi-

cznych,
(2) pomagac¢ identyfikowaé problemy, z jakimi maja do czynienia urzednicy,
(3) ksztattowaé wartosci.

' M. Bugdol, Zarzqdzanie jakosciqg w urzedach administracji publicznej. Teoria i praktyka, Wyd. Difin,
Warszawa 2008, s. 260-262.

2 M. Sidor-Rzadkowska, Ksztaltowanie nowoczesnych systeméow ocen pracownikéw, Wolters Kluwer,
Warszawa 2013, s. 123-125.

* Do badan ankietowych wybranych zostato w sposob losowy 50. pracownikow instytucji publicznych
pracujacych w urzgdach administracji publicznej w woj. podkarpackim.

4 J. Dziefdziora, Ocenianie pracownikow: ujecie teoretyczne i praktyczne, Oficyna Wydawnicza ,,Huma-
nitas”, Sosnowiec 2008, s. 65-66.
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Przeprowadzone badanie dotyczace oceniania pracownikow wskazuje na wy-
stepujace problemy i stabosci ocen pracowniczych (wykres 1). Ankietowani pra-
cownicy urzedow administracji publicznej podnosili zwtaszcza problem braku po-
wigzania systemu ocen z ich wptywem na dziatalno$¢ instytucji (40% wskazan).
Wskazywali na konieczno$¢ zmian w obowiazujacych systemach oceniania w insty-
tucjach publicznych (30 % wskazan) oraz zwracali uwage na niewielki wptyw ocen
na planowanie rozwoju zawodowego pracownika (10%).

Wykres 1. Opinie pracownikow dotyczace znaczenia systemu oceniania w administracji pu-
blicznej (% wskazan ankietowanych)

Wprowadzenie zmian w systemie oceniania H 30

Brak powigzania systemu ocen z ich wplywami _ 40
na dziatalno$¢ instytucji

System ocen ma wplyw na usprawnienie

komunikowania si¢ pracownikow z _ 20

przetozonymi

Planowanie rozwoju zawodowego - 10

pracownikow

Poprawa efektywnos$ci wykonywanej pracy H 23
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

W urzedach administracji publicznej ocenie podlegaja takie kryteria jak:
uprzejmos¢, skutecznos¢ w zatatwianiu spraw, szybkosé, kompetencje, stosunek
do klientoéw, kultura osobista, przydatnos¢ na danym stanowisku pracy, kompe-
tencje i fachowos$¢. Badania takie sg subiektywne i moga stanowi¢ zaledwie je-
den z wielu elementow systemu ocen. Najcze¢sciej w urzgdach wdrazany jest sys-
tem ocen polegajacy na tym, ze pracownikow oceniaja bezposrednio przetozeni,
a ocena obejmuje kryteria obowigzkowe takie, jak: sumiennosc¢, sprawnos¢, bez-
stronnos¢, umiej¢tnos¢ stosowania przepiséw, planowanie i organizowanie pracy,
postawa etyczna. Ocena z punktu widzenia pracownika powinna odzwierciedla¢
wyniki pracy oraz jego kompetencje i w szczego6lnosci uwzglednia¢ doktadnose,
zaangazowanie, a takze ocenia¢ stopien przydatnosci na zajmowanym stanowi-
sku’. Ocena powinna dziata¢ motywujaco na pracownika i pobudza¢ do dziatania
dla dobra instytucji. Dobrze przeprowadzona ocena przyczynia si¢ do poprawy
motywacji, produktywnosci i jakosci. Nieobiektywnie przeprowadzona ocena jest

> A. Ludwiczyniski, Ocenianie pracownikow [w:] Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu
ludzkiego organizacji, red. H. Krol, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 176-177.
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przyczyna spadku motywacji, rodzi niepotrzebne konflikty i zatargi. Potwierdzaly
to wyniki badan ankietowych (wykres 2), z ktérych wynikalo, ze oceny oddziatu-
ja na zachowanie pracownikow (50% wskazan), odzwierciedlaja wynagradzanie
pracownikow (40% wskazan), a takze maja wptyw na efektywnos$¢ wykonywanej
pracy (25% wskazan).

Wykres 2. Opinie pracownikéw na temat znaczenia systemu oceniania w motywowaniu
(% wskazan)

e bt L H 36
zachowania pracownikéw
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ey o oo N
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Najczesciej wystepujace niepoprawne zachowania w ocenianiu pracownika to
jednostronno$¢ wystgpujaca wowczas, gdy bezposredni zwierzchnik ma za mato
danych do caloéciowej oceny pracownika®. Brak jasnosci kryteriow oznacza, ze
pracownicy nie wiedza czego od nich oczekuje przetozony. Zdarza sig¢ tak, ze szko-
lenia, awanse, nagrody nie sa powigzane z systemem ocen, przez co pracownicy
traktuja ocen¢ jako zbedna biurokracj¢. Pracownik nie dostrzega zwiazku pomig-
dzy oceng a droga wlasnego rozwoju. Wpltyw oceniania na rozwoj potencjalu za-
wodowego pracownikéw stanowi wazny czynnik warunkujacy osiagnigcie sukcesu
przez instytucj¢. Ocenianie pozwala ustali¢, jakie kompetencje powinien rozwija¢
oceniany pracownik. Wsrod ankietowanych pracownikow (wykres 3) zdecydowana
wigkszo$¢ wskazywala, ze ocenianie ma wplyw na wykonywanie przez nich za-
dan (65% wskazan) i ze ocena ma wptyw na podnoszenie kwalifikacji zawodowych
(30% wskazan).

® M. Dabrowicz, Proces przygotowania i wdrazania systemu ocen okresowych pracownikéw, Wyd. Uniwer-
sytetu w Poznaniu, Poznan 2008, s. 68-69.
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Wykres 3. Opinie pracownikow na temat znaczenia systemu oceniania w rozwoju pracownika
(% wskazan)
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zawodowymi

Ocena jest uzalezniona od kwalifikacji -
zawodowych pracownika

10

Ocena nie ma wptywu na rozwoj pracownika

Ocena ma wptyw na rozwoj kwalifikacji 30
zawodowych

0 10 20 30 40 50 60 70

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Ocenianie pracownikow jest kluczowym elementem zarzadzania zasobami
ludzkimi, jednak nieumieje¢tnie przeprowadzone moze wyrzadzi¢ wigcej szkod niz
korzysci. Aby ocena pracownicza byta wartoSciowa, musi by¢ obiektywna. W pro-
cesie oceniania mozna niestety zetkna¢ si¢ z subiektywizmem oceniajgcego i sy-
tuacyjnym charakterem oceny’. Bledy, ktore popelniajg osoby oceniajagce mozna
podzieli¢ na dwie grupy, tj. bledy techniczne i btedy w sztuce oceniania. Najczesciej
wystepujace bledy techniczne to:

(1) niedopracowanie celow, zasad i metod oceniania;

(2) brak klarownych dla ocenianego kryteriow oceny — pracownik nie wie, we-

dtug jakich kryteriow bedzie oceniany;

(3) nieprzestrzeganie ustalonych procedur;

(4) niewlasciwie dobrane i opracowane kryteria;

(5) brak konsekwencji w stosowaniu przyjetych kryteriow i zasad oceniania;

(6) zbyt duzy pospiech w ocenie (w jej formutowaniu i przekazywaniu);

(7) odebranie osobie ocenianej mozliwosci samooceny i wymiany pogladow.

Najczesciej wystepujace bledy w sztuce oceniania (btedy psychologiczne) to:

(1) efekt faworyzowania — stawianie lepszych ocen pracownikom, ktorzy sg

sympatyczni i lubiani przez oceniajgcego; ocenianie w sposob bardziej su-
rowy tych, ktérych osobowos¢ nie odpowiada przetozonemu;

(2) efekt hierarchii — przypisywanie wyzszych ocen osobom, ktdre stojg wyzej

w hierarchii stuzbowej;

7 M. Bugdol, T. Oleksyn, Ocena pracownikéw samorzqdowych — wielkie rozczarowanie, ,,Samorzad Te-
rytorialny” 2007, nr 7-8, s. 29-35.
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(3) efekt ,,aureoli” (,.efekt halo”, blgd oslepienia) — uogblnianie oceny pracow-
nika przez pryzmat jednej cechy pozytywnej;

(4) efekt Horna (efekt diabelski) — uogolnianie oceny pracownika przez pry-
zmat jednej cechy negatywnej,

(5) atrybucje na podstawie podobienstwa — wnioskowanie o cechach ocenia-
nego na podstawie cech 0s6b podobnych pod jakims$ wzgledem do niego;

(6) efekt konfabulacji — w przypadku bardzo stabej znajomosci ocenianego
pracownika, oceniajacy moze ,,uzupetnia¢ luki pamigciowe” stereotypami
lub danymi pochodzacymi z obserwacji pracy osoéb podobnych;

(7) konformizm — uleganie w ocenie wptywowi innych (np. grup — efekt pu-
blicznos$ci lub 0séb waznych);

(8) tendencja do usredniania wynikow — wedhug wielu oceniajacych oceny
srednie s najbezpieczniejsze, poniewaz w takim wypadku trudno udowod-
ni¢ niesprawiedliwos$¢;

(9) zbytnia tagodnos¢ — zbytnia pobtazliwo$¢ w wydawaniu ocen; spowodo-
wana niechecig do pogorszenia stosunkdéw miedzyludzkich;

(10) zbytnia surowos¢ — che¢¢ podniesienia swojego autorytetu, uchodzenia
za osobe stanowczg i bardzo wymagajaca;

(11) brak obiektywizmu — ocenianie 0s6b i zjawisk przez pryzmat wtasnych do-
$wiadczen i przekonan (subiektywnie, nie potwierdzajac danej oceny fak-
tem, przyktadem);

(12) efekt pierwszego wrazenia — poczatkowe bledy i sukcesy wywieraja wigk-
szy wplyw na oceng niz te, ktore nastapity poznie;j;

(13) efekt ostatniej chwili — branie pod uwage wylacznie ostatnich sukceséw i pora-
zek, nie uwzgledniajac wynikow pracy osigganych przez caty okres oceny.

Bledy w ocenie prowadzg do niewykorzystania potencjalu pracownikéw, nie-

sprawiedliwej polityki kadrowej (przyznawania nagrod i kar niewtasciwym osobom).
Procedury, ktéra zamiast motywowaé — demotywuja i zastraszaja, prowadza do po-
gorszenia relacji interpersonalnych, spadku wydajnosci pracy, niemoznosci osiggania
zamierzonego celu, a przede wszystkim do przyjmowania blednych wnioskow i opra-
cowywania strategii organizacyjnej, ktora nie ma szans na doprowadzenie do sukcesu.

3. Zasady etyczne w ocenianiu pracownikow w instytucjach
publicznych

Przestrzeganie zasad etycznych w ocenianiu zwigzane jest z zaangazowaniem pra-
cownikow we wszystkie etapy procesu oceniania. Udziat pracownikéw powinien
polegaé na wspdlnym ustalaniu celow i kryteriow oceniania, wypracowywaniu $rod-
kéw zaradezych, profilaktycznych, wspolnej z przetozonym ocenie skutecznos$ci
przeprowadzonej oceny®.

8 A. Mazurkiewicz, Kapital ludzki w procesie ksztaltowania sprawnosci organizacji, Prace Naukowe Wy-
dziatu Ekonomii Uniwersytetu Rzeszowskiego. Monografie i Opracowania 8, Rzeszow 2010, s. 121-122.
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Etyczne wymogi oceny to’:

(1) brak dyskryminacji oraz brak preferencji w stosunku do niektdrych osob,

gdyz kazda powinna podlega¢ tym samym kryteriom,

(2) umozliwienie ocenianym zaprezentowania wlasnych argumentow,

(3) wskazywanie sposobdéw zmierzajacych do poprawy sytuacji w przypad-

kach, kiedy dziatania lub zachowania danej osoby sg oceniane negatywnie,

(4) podkreslenie zalet osoby ocenianej na koniec kazdej oceny.

Nowoczesny system oceniania uwzgledniajacy zasady etyczne powinien spet-
nia¢ co najmniej dwie funkcje: oszacowanie wynikdéw pracy pracownika i wskaza-
nie kierunkéw rozwoju ocenianego'®. Realizujac te dwie funkcje, mozna osiggnaé
nastepujace cele:

(1) podniesienie efektywno$ci pracy,

(2) optymalne wykorzystanie wiedzy i umiej¢tnosci pracownikow,

(3) wzrost motywacji do pracy,

(4) usprawnienie komunikowania si¢ miedzy pracownikiem a jego przetozonym,

(5) wzrost stopnia utozsamiania si¢ pracownika z organizacja,

(6) planowanie rozwoju zawodowego pracownikow.

Wyniki badan ankietowych (wykres 4) potwierdzily, ze w systemach oceniania
stosowanych w instytucjach publicznych zasady etyczne nie zawsze byty przestrzegane.
Zdecydowana wigkszo$¢ ankietowanych pracownikéw wskazywata na brak obiektywi-
zmu, uprzedzenia i osobiste upodobania oceniajacego (70% wskazan), tendencyjnosc¢
w ocenianiu, branie pod uwagg cech osobowosciowych pracownika (60% wskazan).

Wykres 4. Opinie pracownikow dotyczace obszaréw nie przestrzegania zasad etyki w syste-
mach oceniania w instytucjach publicznych (% wskazan)
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Niejasnos¢ kryteriow oceny 40

trudnosci z uzasadnieniem oceny ogodlnej 45

jedna cecha pracownika ma istotny wptyw na
oceng 60

tendencje do usredniania wynikow >6

brak obiektywnosci osoby przeprowadzanej 68
oceng
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

° Zarzgdzanie kadrami, red. T. Listwan, C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 67-68.
10 Z. Janowska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 215-216.
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Efektywny proces oceniania powinien by¢ przeprowadzany w nastepujacych
etapach!!:

(1) ustalenie standardow wynikow, okreslenie, jakie efekty sa uznawane a istot-

ne, co charakteryzuje dobre wyniki, a co zle,

(2) wybdr metody oceny, takiej, aby jak najbardziej odpowiadata ze wzgledu
na pomiar interesujacych nas wynikow, doktadnosé, istotnos¢, rzetelnosé
pomiaréw oraz koszty przygotowania i stosowania,

(3) szkolenie oceniajacych, wybor osob odpowiedzialnych za przeprowadze-
nie oceny,

(4) przeprowadzenie oceny,

(5) omoéwienie wynikéw oceny z ocenianymi,

(6) wyciagniecie konsekwencji wobec pracownikow zgodnie z wezesniej przy-
jetymi ustaleniami,

(7) wyciagniecie wnioskow umozliwiajacych poprawniejsze dziatanie w prze-
sztosci.

Przed przystapieniem do przeprowadzenia oceny wlasciwej powinny by¢ opra-
cowane standardy wynikow z uwzglednieniem specyfiki pracy na poszczegoélnych sta-
nowiskach oraz dokonany wybdr metody najbardziej przydatnej dla oceny tych stano-
wisk. W procesie oceniania szczegolnie istotne pozostaja osoby oceniajace. Powinny
to by¢ osoby dobrze znajace specyfike stanowiska pracy, ale tez majace odpowiednie
predyspozycje osobowe. Osobami oceniajacymi sg zazwyczaj przetozeni, ale rowniez
moga by¢ to specjali§ci personalni danego szczebla. Oméwienie wynikow oceny przy
jednoczesnym wyciagni¢ciu wnioskéw pozwala na weryfikacje biezacych umiejgtno-
$ci pracownika. Pracownicy administracji oceniajg istniejgce systemy poprzez:

(1) jako$¢ ocen, ktora jest zwigzana z odczuwalng sprawiedliwoscia, rzetelno-

$cia 1 doktadnoscia oceny,

(2) informacj¢ zwrotna, a §cislej — sposob informowania, styl przeprowadza-
nia rozmow, co jest przyczyna odczuwalnej satysfakcji lub niezadowole-
nia z oceny,

(3) znaczenie zwigzane z realno$cig — pracownicy chca wiedzieé, po co sa oce-
niani, na ile proces ten moze wptyna¢ na funkcjonowanie catej organizacji,

(4) przydatno$¢ zwigzang ze zmianami, jakie wystepuja po dokonaniu oceny
(czy system ocen moze wplynac pozytywnie na jakos¢ pracy?).

Ocena wykonywana w jednostkach administracji musi uwzglednia¢ standardy

pracy, zakladajace, ze:

(1) pracownik nie spetnia standardéw, gdy nie zna celéw organizacji, nie utoz-
samia si¢ z celami i nie potrafi ich osiggnac,

(2) spehienie standardéw to nie tylko identyfikacja z celami dziatalnosci, ale
ich wspieranie,

(3) przekraczanie standardéw to osigganie akceptowanych celow z réwnocze-
snym uzyskiwaniem wymiernych efektow.

' B. Chomatowska, . Janiak-Rejno, Projektowanie systemu okresowych ocen pracowniczych — rola, wska-
zZOWKki i zagrozenia, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2009, nr 3-4, s. 115-123.
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Warto zwroci¢ uwage na fakt, ze wymierne systemy oceniania stosowane
w administracji koncentrujg si¢ nie tylko na ocenie efektow pracy, ale réwniez na
ocenie zachowan i postaw. Te elementy w duzym stopniu diagnozuja inne badania
spoteczne (np. poziom satysfakcji klientoéw). Do podstawowych celow oceniania
zaliczamy'%:

(1) identyfikacje celow organizacji i ich priorytetow,

(2) poszukiwanie najlepszych sposobow zarzadzania organizacja (poprzez
odpowiednie sposoby zarzadzania zasobami finansowymi i ludzmi nalezy
osiggac ustalone cele),

(3) rozwdj umiejetnosci i nabywanie nowych do§wiadczen,

(4) identyfikowanie stabych punktow, niebezpieczenstw, jakie sa bezposrednio
zwigzane z codzienng praca.

Dobrze funkcjonujacy system ocen jest podstawa do podejmowania decyzji,
gtéwnie personalnych. System ten stuzy do podejmowania decyzji zwigzanych
z wynagradzaniem, awansowaniem i zwalnianiem. Nie mozna jednak zaktada¢, ze
jednorazowa ocena bedzie zrodlem jakichkolwiek decyzji. W literaturze'® wyr6znia
si¢ r6znego rodzaju formy oceny pracowniczej, a mianowicie:

(1) oceng biezaca dokonywang w trakcie codziennej wspotpracy przetozone-

g0, jak rowniez podwladnego,

(2) oceng okresowa dokonywang w $cisle okreslonych odstepach czasowych,

(3) oceng hierarchiczna, ktérej dokonuje osoba druga, np. przelozony liniowy
czy kierownik,

(4) autooceng — samoocene,

(5) oceng periodyczng uzywang do skoordynowania systemu ocen z pozostaty-
mi praktykami zarzadzania kadrami,

(6) oceng nieregularng dokonywanym w istotnym momencie kariery zawodo-
wej pracownika,

(7) oceng globalng obejmujaca caloksztalt osiagnietych rezultatéw pracownika,

(8) oceng analityczng, polegajaca na oddzielnej ocenie wybranych cech pra-
cownika.

Zakres oceny pracownika zalezy przede wszystkim od tresci obecnej lub przy-
sztej pelnionej przez niego roli zawodowej. Pod tym wzgledem najistotniejsze jest
rozgraniczenie pomi¢dzy ocenami biezacymi i okresowymi. Ocena biezgca dokony-
wana jest przez bezposredniego przetozonego i ma charakter ciagly i sytuacyjny (na
przyktad wytypowanie pracownikéw do zespotu projektowego, ktdrego cztonkowie
powinni posiada¢ zréznicowang wiedze). Natomiast ocena okresowa obejmuje ca-
toksztalt wynikow pracy ocenianego pracownika oraz zawiera elementy oceny jego
umiejetnosci'.

12 M. Sidor-Rzadkowska, op. cit.

13J. Kope¢, Ocenianie pracownikow [w:] Podstawy zarzqdzania personelem, red. A. Szatkowski, Wyd.
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2006, s. 36-37.

14 H. Czubasiewicz, Okresowe ocenianie pracownikéw, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2005,
s. 29-30.
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Wsrdd czynnikéw istotnych w procesie oceniania wyodrgbni¢ mozna cztery
grupy kryteriow:

(1) osobowosciowe (odpowiedzialno$¢, kreatywnos¢, inteligencja, rzetelno$¢,

opanowanie, temperament, odporno$¢ na stres, zdolnos$ci, wyobraznia),

(2) kwalifikacyjne — wyksztatcenie, do§wiadczenie, staz pracy,

(3) behawioralne — systematyczno$é, starannos¢, lojalno$é, uczciwosé, dyspo-
zycyjnosé, zdyscyplinowanie, przestrzeganie zasad etyki zawodowej, sto-
sunek do klientdéw, przetozonych oraz wspdtpracownikow,

(4) efektywnosciowe — stopa zysku, stopa rentownosci, uzyskane oszczedno-
$ci, czas wykonania zadania, wydajnos¢ pracy, koszty realizacji zadan.

System ocen w administracji publicznej powinien:

(1) wplywa¢ na wzrost §wiadomosci jakosci,

(2) pomaga¢ identyfikowac¢ problemy, z jakimi urz¢dnicy majg do czynienia na
co dzien,

(3) ksztattowaé wartosci, takich jak m.in. sprawiedliwo$¢, co moze wynikaé
Z precyzyjnego — opartego o obiektywne kryteria — systemu ocen.

System ocen powinien by¢ narzedziem realizacji strategii, stuzy¢ poprawie komuni-
kacji spotecznej, rozwojowi zawodowemu urzednikow, poprawie warunkow pracy
oraz procedur jakosci.

Ocena jest wiec sadem wartosciujacym, wykorzystywanym w procesie za-
rzadzania, ktory powstaje w wyniku porownania cech, kwalifikacji, zachowan czy
tez efektéw pracy konkretnego pracownika w odniesieniu do innych pracownikow,
badz tez do ustalonego wzorca'’. Ocenienie moze skutecznie spetniaé¢ swoje cele,
jesli bedzie sie odbywato nie przypadkowo, lecz bedzie procesem systematycznym.
System oceniania to spojny zbioér wzajemnie ze soba powigzanych elementow, ktore
tworza: cele, zasady, kryteria oceniania, podmioty oceniania, przedmiot oceniania,
techniki, czestotliwo$¢ i procedury oceniania.

4. Zakonczenie

Ocenianie jako kompleksowe narzgdzie zajmuje centralne miejsce w systemie za-
rzadzania zasobami ludzkimi, stuzy wielu celom, a za najwazniejsze uznaje sig¢:

(1) wykorzystywanie wynikow oceniania do ksztaltowania polityki personal-
nej w zakresie przyjec, przemieszczen wewnetrznych i wynagradzania pra-
cownikow,

(2) dostarczanie pracodawcom danych o tym, jak pracuja ich podwtadni, a pra-
cownikom danych o ich mocnych i stabych stronach,

(3) dostarczanie pracownikom informacji zwrotnej, ktéra powinna ich moty-
wowac¢ do rozwoju osobistego i doskonalenia efektywnosci ich pracy.

15 K. Lisiecka, T. Papaj, System zarzqdzania jakoscig w urzedach terytorialnej administracji publicznej,
,Problemy jakosci” 2006, nr 10/, s. 39-40.
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Wyniki badan wykazaty, ze w urzedach administracji publicznej widoczny byt
szczegoblnie problem braku powigzania systemu ocen z ich wplywem na dziatal-
nos$¢ instytucji. Pracownicy wskazywali na konieczno$¢ zmian w obowigzujacych
systemach oceniania w instytucjach publicznych oraz zwracali uwage na niewielki
wplyw ocen na wynagradzanie i planowanie rozwoju zawodowego pracownika.
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