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Ocena pracownika jako istotny element motywacji

Andrzej Chajecki’, Michal Chajecki™, Chalnisia Krzakiewicz™"

Streszczenie: W opracowaniu podjgto probg odpowiedzi na pytanie, czym jest proces oceniania pracownikow
oraz jakie sg najczgsciej stosowane metody ocen. Ukazano, jak waznym elementem firmy jest pracownik, jego
umiejetnosci oraz osobowos$¢. Ponadto wyjasniono, czym jest ocena, jakie jest jej znaczenie i rola w budowaniu
$ciezki kariery pracownicze;j.

Stowa kluczowe: motywacja, ocena, zadanie

Wprowadzenie

Pracownik powinien w sposob rzetelny wypetnia¢ swoje obowiazki oraz zachowywac pozy-
tywne stosunki zardwno z przetozonymi, jak i ze wspotpracownikami, ocena bowiem bedzie
towarzyszy¢ kazdemu w dalszej drodze zawodowe;.

Ocena pracownicza stanowi jedna z kluczowych zasad dziatania przedsigbiorstwa. Jest
to proces, w ktorym dokonuje si¢ wartosciowania cech osobowych, postaw, zachowan oraz
poziomu wykonania zleconych zadan. To spotkanie kierownictwa z pracownikiem, poswig-
cone skierowaniu uwagi na kompetencje, zaangazowanie i sposob wykonywania pracy. Jest
to rowniez czas na tzw. wyczyszczenie relacji migdzy przetozonym a podwladnym, czyli
okreslenie pluso6w i minusow z wykonywanej pracy.

Rozmowa oceniajaca stanowi normalny proces w stosunkach migdzy przelozonym a pod-
wladnymi. W wigkszos$ci przypadkdéw jest realizowana w sposob swobodny, nieformalny,
niekiedy nie do konca uswiadomiony przez obie strony. Ocena pozwala na lepsze poznanie
si¢ oraz poglebienie znajomosci.

1. Procesy oceniania w przedsi¢biorstwie ZDP

W tej czg$ci pracy zostanie przedstawiona analiza niewielkiej firmy przemystu papierni-
czego funkcjonujacej w srodkowo-zachodniej czgéci Polski. Jest to opis procesu oceniania
pracownikow konkretnego przedsigbiorstwa branzy poligraficznej, znajdujacego si¢ w miej-
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scowosci Pita (wojewodztwo wielkopolskie). Zaprezentowane informacje pochodza z bez-
posrednich obserwacji firmy oraz z dokumentacji wewngtrznej przedsigbiorstwa.

1.1. Charakterystyka firmy

Firma ZDP nalezy do czotdéwki polskich producentdow i importerow wyroboéw papierniczo-
-biurowo-szkolnych, gtéwnie licencyjnych. Dziatalno$¢ rozpoczeta w 1996 r. od produkcji
zeszytu papierow kolorowych, czyli popularnej wycinanki. Poczatkowo siedziba firmy mie-
$cita si¢ w Pile, w firmie bylo zatrudnionych wowczas pigé osob.

Wychodzac naprzeciw oczekiwaniom klientéw, firma sukcesywnie rozszerzata dzia-
falno$¢ o wszystkie grupy asortymentowe branzy papierniczo-szkolno-biurowej, takie jak
bloki biurowe i szkolne, bruliony, kostki biurkowe, zeszyty, podktady, pamigtniki, papeterie,
papiery pakowe, torebki na prezenty itp. Uzupetnieniem produkcji jest import artykutow
biurowych, papieru wizytdwkowego oraz torebek ozdobnych.

Od 1997 r. zaczgly sig¢ formowac struktury organizacyjne firmy. Wyodrgbniono gltéwne
dzialy: handlowy, marketingu i produkcji.

W wyniku dalszego rozwoju firmy wiasciciele w 2003 r. podjeli decyzje odnosnie do
zakupu kompleksu hal z nowoczesnym zapleczem socjalnym. Najpierw przeniesiono tam
dziaty: ksiggowosci, handlowy i magazyn wyrobow gotowych, a nastgpnie (po dobudowa-
niu dodatkowej hali) w 2006 r. dziat produkcji. W chwili obecnej firma zatrudnia 120 oséb
na podstawie umowy o pracg. W sezonie wiosenno-letnim, tj. mniej wigcej od kwietnia do
pazdziernika, firma zatrudnia dodatkowa sile¢ robocza na umowy zlecenia w liczbie 20-30
dodatkowych cztonkow zatogi.

Przelomowym wydarzeniem bylo rozpoczgcie wspotpracy z firma XYZ w zakresie
zakupu licencji. Wspodtpraca do dzi$§ jest kontynuowana i rozwijana. Konsekwencja byto
powstanie nowych kolekcji produktow z wizerunkami postaci bajkowych. Sukcesywnie
artykuly licencyjne wypieraly produkcje wyrobéw masowych, tanszych. Z tego powodu
wiasciciele podj¢li decyzjg o zmianie profilu produkcji z artykuléw tanich i masowych na
drozsze, wysokiej jakosci artykuly papiernicze. Decyzja ta zaprocentowala wymiana parku
maszynowego, stworzeniem sieci przedstawicieli handlowych itp.

Podstawowym celem firmy jest doskonalenie dziatan poprzez stosowanie nowoczesnych
technologii umozliwiajacych wytwarzanie produktéw wysokiej jakosci, estetycznych i prak-
tycznych. Efektem tej pracy jest coraz wigksze uznanie zaréwno polskich, jak i zagranicznych
odbiorcoéw. Spotka, jako pierwsza z branzy, stosuje bardzo nowoczesne uszlachetnienia druku,
takie jak lakiery brokatowe, wysoko polyskowe, zapachowe, folie matowe i potyskowe, sre-
brzenie i zlocenie oraz haftowanie aplikacji. Potwierdzeniem powyzszego jest m.in. konsu-
mencka nagroda ,,Najlepsze w Polsce”, ktora firma zostata uhonorowana w 2007 r.

Wyposazenie drukarni opiera si¢ na najwyzszej klasy maszynach poligraficznych wraz ze
stale poszerzanym i modernizowanym parkiem maszyn introligatorskich umozliwiajacych
wykonywanie najwyzszej jakosci produktow poligraficznych. Zachowanie wszelkich zasad
sztuki poligraficznej i oczekiwan klientdw zapewniaja wysoce wykwalifikowani pracownicy
z dtugoletnim do$wiadczeniem poligraficznym i introligatorskim.

Rowniez od 2007 r. firma moze sig szczycic certyfikatem PN-EN ISO 9001:2001. Wprowa-
dzony system jest nieustannie doskonalony poprzez audyty wewngtrzne i zewngtrzne, dziata-
nia korygujace i zapobiegawcze. System ISO pozwolit uporzadkowac strukturg organizacyjna
firmy, dokumentacjg, usystematyzowanie ptac i stworzenie systemoéw motywacyjnych.
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Drugi profil dzialalnosci firmy to ustugi poligraficzne dla agencji reklamowych,
firm, os6b indywidualnych itp. W pazdzierniku 2007 r. wlasciciele firmy podjeli decyzje
o dywersyfikacji firmy w tym kierunku. W chwili obecnej powstaje komorka, ktora bedzie
si¢ zajmowata ustugami.

1.2. Analiza istniejacego systemu oceny pracownikéw w dzialach:
produkcji, handlowym i magazynie

System ocen pracownikow w badanej firmie jest metoda oceny wynikow pracy zatrudnionych
w niej 0s6b, sprawdzajaca przydatnos$¢ pracownikow na danych stanowiskach i wywiazywanie
si¢ z powierzonych obowiazkéw oraz okreslajaca ich potencjat rozwojowy. Ocena pracowni-
kow najczesciej wplywa na jakos¢ plac i premii, awanse, zwolnienia, rozwdj zawodowy itp.

Wdrozony w firmie ZDP system ocen pracowniczych obejmuje zaréwno stanowiska robo-
cze, jak i kierownicze. Ocena dokonywana jest raz w roku za pomoca metody 180°, na podsta-
wie okreslonego arkusza ocen pracowniczych, przedstawionego w poézniejszym podrozdziale.

Najbardziej rygorystyczne oceny sa dokonywane w dziale produkcji. Pracownicy, poza
oceng roczna, podlegaja niemal codziennej kontroli poprzez obserwacje przez ich bezposred-
nich przetozonych. Stanowi to dla nich wielki stres, ale z drugiej strony jest motywatorem
do lepszej pracy, do bycia postrzeganym przez przetozonych jako pracowitych i starajacych
si¢ wykonywac¢ swoje obowiazki w sposob rzetelny i odpowiedni. Pracownicy produkcyjni
sa oceniani ze wzgledu na realizacje norm jako$ciowych, ilosciowych, jak rowniez stopien
wielozadaniowosci.

Dziat handlowy to tylko i wytacznie ocena dokonywana na podstawie arkusza ocen pra-
cowniczych. Oceniani samodzielnie wypetniaja arkusz, dokonujac tzw. samooceny, a nastep-
nie ich wyniki sg kontrolowane przez szefostwo i omawiane podczas rozmowy oceniajace;.

Pracownicy dzialu magazynu nie podlegaja jako takiej ocenie. Wykonuja swoje obo-
wiazki zgodnie z okreslonym harmonogramem, a tylko w przypadku biezacej kontroli przez
ich kierownika moga zosta¢ nagrodzeni za prac¢ badz ukarani za niedociagnigcia.

Okresowa ocena pracownika dostarcza informacji, w jaki sposdb pracownik jest postrze-
gany przez kierownictwo firmy, tj. czy dobrze wywiazuje si¢ z obowiazkow, a takze jakie
sa oczekiwania organizacji w stosunku do jego osoby. Na podstawie wynikow ocen zostaja
podjete bardzo wazne decyzje personalne polegajace na przeniesieniu pracownika na inne
stanowisko badz tez na jego zwolnieniu, likwidacji jego stanowiska, wystaniu na przeszko-
lenie itp.

1.3. Regulamin oceny pracowniczej

Regulamin oceny jest wewngtrznym dokumentem przedsigbiorstwa dotyczacym zasad funk-
cjonowania systemu ocen pracowniczych, opisujacym zasady opiniowania.

System oceny pracownikoéw pozwala dokona¢ oceny formalnej skutecznosci dziatan
pracownikow. Celem takiego systemu jest m.in. zgromadzenie informacji na temat stabych
i mocnych stron pracownika na zajmowanym stanowisku, eliminowanie zachowan i postaw
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negatywnych, podkreslenie osiagnigé¢, wtasciwe planowanie szkolen pracowniczych itp. Pro-
cedura oceny przedstawia si¢ nastepujaco’:

— okresowa ocena pracownikow dokonywana jest raz w roku;

— wlasciciele firmy wyznaczaja termin przeprowadzenia oceny i wytaniaja osobg odpo-
wiedzialna za jej dokonanie, zgodnie ze struktura podleglosci (przewaznie jest nim
kierownik zmianowy);

— osoba odpowiedzialna za dokonanie oceny, w porozumieniu z wiascicielami firmy,
ustala kryteria i kart¢ oceny pracownika w formie zarzadzenia;

— pracownik w skupieniu wypetnia kart¢ samooceny;

— po wypetnieniu arkusza pracownik jest proszony na rozmowg oceniajaca, odbywajaca
si¢ w dogodnym dla obu stron miejscu;

— pracownik zostaje zapoznany z ocena i moze przedstawi¢ swoje poglady;

— arkusz oceny wraz z dokonang ocena jest przechowywany w aktach osobowych pra-
cownika.

Za kryteria oceny bierze si¢ m.in. zdobyte kwalifikacje, zdolnosci i umiejgtnosci, sposob

petnienia obowiazkow stuzbowych, stosunek wobec przetozonych i wspotpracownikow itp.

Skala ocen w obowiazujacym arkuszu ocen jest pigciostopniowa, gdzie 5 punktow ozna-

cza oceng zdecydowanie powyzej standardowej; 4 — powyzej standardowej; 3 — ocena stan-
dardowa; 2 — ponizej standardowej; 1 — zdecydowanie ponizej standardowe;.

1.4. Konstrukcja arkusza ocen pracowniczych i regulamin wynagradzania

Firma ZDP ma wlasny, jednakowy dla wszystkich pracownikéw formularz ocen pracowni-
czych, stosowany niezaleznie od rodzaju wykonywanej pracy (wyjatek stanowia pracownicy
magazynu, ktorzy, jak juz wczesniej wspomniano, podlegaja biezacej kontroli w razie wysta-
pienia uchybien, brakow itp.).

Ocena dotychczasowej pracy jest dokonywana za pomoca dwuzrédlowej oceny 180°,
czyli oceny dokonywanej przez bezposrednich przetozonych i samooceny, obejmujace;j kilka
kryteriow, wsrod ktorych wyrdznia si¢ m.in. stopien przygotowania zawodowego, ilos¢
i jako$¢ wykonywanych zadan, umiej¢tno$é rozwiazywania problemoéw, umiejgtnosé pracy
w zespole, komunikatywnos¢ itp.

Po przeprowadzeniu samooceny przez pracownika bezposredni przetozony zaznajamia
si¢ z wynikami i przystgpuje do wykonania oceny na podstawie wiasnych odczu¢ i obser-
wacji. Nastegpnie dany pracownik podlegajacy ocenie zostaje zaproszony na tzw. rozmowe
oceniajaca, podczas ktorej zostaje poinformowany o wynikach swojej pracy i dalszych ocze-
kiwaniach, jakie wobec niego stawia kierownictwo firmy.

Jezeli chodzi o regulamin wynagradzania pracownikéw firmy ZDP, okre$la on wszelkie
podstawowe fakty dotyczace wynagradzania i karania, premiowania oraz innych $wiadczen
zwigzanych z praca wszystkich zatrudnionych w firmie. Jest sporzadzany zgodnie z przepi-
sami prawa i kodeksu pracy oraz indywidualnymi umowami pracowniczymi.

Postanowienia regulaminu dotycza wszystkich pracownikéw zatrudnionych na podsta-
wie umowy o pracg, bez wzgledu na rodzaj zajmowanego stanowiska.

Wynagrodzenie za pracg jest ustalone w sposob odpowiadajacy rodzajowi wykonywanej
pracy i kwalifikacjom wymaganym na okreslonym stanowisku pracowniczym, jak réwniez
uwzglednia iloé¢ i jako$¢ wykonywanej pracy. Swiadczenia za prace wykonana w danym

! Opracowanie wtasne na podstawie dokumentacji wewngtrznej firmy.



Ocena pracownika jako istotny element motywacji 113

miesiacu sa wyplacane dziesiatego dnia kolejnego miesiaca w formie przelewu na rachunek
bankowy wskazany przez pracownika. Wysoko$¢ wynagrodzenia pracownikdéw jest objeta
tajemnica shuzbowa.

Formularz nr 1

Formularz przyktadowej oceny pracownika?

Nazwisko i imig

Zajmowane stanowisko

Okres zatrudnienia

Lp. Kryteria oceny Samoocena* Ocena przetozonego*

Rzetelnosé

Terminowo$¢

Dyspozycyjnos¢

Odpowiedzialnos¢

Zdyscyplinowanie

|| |W| |~

Umiejgtnos¢ organizowania pracy na
stanowisku

7 Samodzielno$¢ wykonywania powie-
rzonych obowigzkow

8 Zaangazowanie

Jako$¢ wykonywania zadan

10 Wydajnos¢ i tempo pracy

11 Komunikatywnosé

12 Umiejgtno$¢ wspolpracy

13 Przestrzeganie regulaminu pracy

14 Przestrzeganie zasad bhp

Kwalifikacje zdobyte w ocenianym
okresie (szkolenia, kursy, studia itp.)

Laczna liczba punktow

Ogolne uwagi przetozonego odno-
szace si¢ do wynikow oceny

* Skala punktowa 1-5 (5 — ocena zdecydowanie powyzej standardowej; 4 — powyzej standardowej; 3 — ocena standardowa;
2 — ponizej standardowej; 1 — zdecydowanie ponizej standardowej).

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie dokumentacji wewnetrznej firmy.

1.5. Rozmowa oceniajaca

Rozmowa oceniajaca jest bardzo waznym elementem systemu oceny okresowej, przepro-
wadzanym migdzy ocenianym pracownikiem i jego bezposrednim przetozonym. Odbywa
si¢ w miejscu i czasie dogodnym dla obu stron. W trakcie tej rozmowy oceniany wypo-
wiada si¢ na temat przyznanej mu oceny. Nastgpnie strony wspoélnie ustalaja, w jaki sposob

2 Przyktadowe cechy podlegajace ocenie. W kazdym dziale ocenie podlegaja inne cechy. W pracy podano tylko
niektore z nich. Arkusz nie stanowi rzeczywistego odbicia cech ocenianych w firmie. Wynika to z faktu objgcia
niektorych dokumentow tajemnica stuzbowa.
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mozna poprawic stabe strony pracownika, zaplanowac zadania na nastgpny okres oraz udziat
w szkoleniach i samodoskonalenie.

W trakcie rozmowy oceniajacej przelozony zadaje pracownikowi pytania, m.in.:

— Jakie sa jego silne i mocne strony?

— Jakie zadania zostaty mu postawione i jakie uzyskat rezultaty?

— Jakie sa przyczyny ewentualnych rozbiezno$ci pomigdzy samoocena a ocena posta-

wiona przez przetozonego?

— Na jakie trudnos$ci natrafit w trakcie wykonywania swoich obowiazkow?

— Jak zaopatruje si¢ na swoja dalsza kariere w tej firmie?

— Czego oczekuje od firmy i ludzi w niej pracujacych?

— Czy wykonywana praca odpowiada aspiracjom pracownika?

Wyniki oceny sa $cisle poufne i znane tylko 1 wylacznie samemu ocenianemu, jego bez-
posredniemu przetozonemu oraz szefostwu firmy.

Rozmowa oceniajaca konczy si¢ ustaleniem nowych celow i zadan dla pracownika,
zachecajacych go do dalszych wysitkow oraz przedstawienia jego dalszego rozwoju w firmie
z punktu widzenia przetozonego.

1.6. Zasady administrowania systemem ocen w firmie ZDP

Wszystkie formularze ocen pracowniczych po przeprowadzonej rozmowie trafiaja do akt
poszczegdlnych pracownikow. Wglad do akt maja wytacznie bezposredni przetozeni, sze-
fostwo firmy i sami zainteresowani. ZDP to firma, w ktorej osoba sprawujaca kontrolg nad
procesem ocen jest bezposredni przetozony, odpowiedzialny za przeprowadzenie oceniania
poszczegoblnych pracownikow. Jego rola jest dbanie o to, aby wszystkie zaangazowane osoby
mialy mozliwo$¢ wgladu do swoich akt i uzyskania odpowiedzi na ewentualne pytania
zZwigzane z procesem ocen.

Administrowanie systemem ocen jest zajeciem do$¢ czasochtonnym. Firma podjeta probe
wprowadzenia komputerowego systemu administrowania ocen okresowych, dzigki czemu
spotka w przysztosci mogtlaby si¢ poszczyci¢ szybkoscia dziatania i wigkszym zaangazowa-
niem w sprawy nurtujace pracownikow.

Z dokonanej rozmowy wylaniaja si¢ wnioski, jakie cechy sa oceniane niejako pierwszo-
planowo, a jakie sa kierowane na dalszy plan, z punktu widzenia samooceny. Okazuje sig,
ze pomig¢dzy samoocena a oceng dokonywana przez bezposrednich przelozonych istnieje
bardzo duza zbieznos¢. Wedlug ocenianych pracownikdéw najwazniejsze cechy stanowia
zdyscyplinowanie oraz zdolno$¢ komunikacyjna.

Podsumowanie

Ocena pracownikow wystepuje niemal we wszystkich sferach zarzadzania. Podlegaja jej
zardwno kandydaci, nowo zatrudnieni oraz osoby funkcjonujace na stanowiskach przez czas
dhuzszy. Wlasciwie przeprowadzona ocena ma na celu zbadanie wydajnosci i efektywnos$ci
pracownikow, petniac przy tym funkcje motywacyjna oraz komunikacyjna. System ocen jest
zroédiem wielu warto$ciowych informacji o wzajemnych relacjach migdzy pracownikami.
Pracownicy moga by¢ oceniani na stanowiskach pracy oraz poza nimi. Weryfikacji zostaja
poddane zarowno zaangazowanie pracownika jak i jego cechy osobowosciowe, tj. punktual-
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no$¢, rzetelnos¢, fachowos¢ itp. Osobami przeprowadzajacymi oceng moga by¢ bezposredni
przetozeni, wspotpracownicy, specjalne firmy audytorskie.

Waznym elementem oceny jest tzw. rozmowa z ocenianym polegajaca na spotkaniu prze-
tozonego z podwladnym. Program oceny pracownika ma na celu podsumowanie pracy pra-
cownika oraz zebranie informacji w celu zaplanowania dalszej $ciezki kariery.
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EMPLOYEE EVALUATION AS AN IMPORTANT ELEMENTOF MOTIVATION

Abstract: This paper attempts to answer the following questions: what exactly is the process of evaluating
employees, and what are the most frequently used assessment methods. It was shown that an employee, his or
her skills, personality, etc. are an extremely important and often underestimated company component. More-
over, it was explained what the assessment and its significance are about in the process of building a career in
a company.
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