PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS 248

of Wroctaw University of Economics

Sukces w zarzagdzaniu kadrami
Elastycznos¢ w zarzgdzaniu
kapitatem ludzkim

Tom 1. Problemy zarzagdczo-ekonomiczne

L 4

Redaktorzy naukowi
Tadeusz Listwan
Marzena Stor

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2012



Recenzenci: Piotr Bohdziewicz, Stanistawa Borkowska, Halina Czubasiewicz,
Beata Jamka, Zdzistawa Janowska, Marta Juchnowicz, Tadeusz Listwan,
Alicja Mi$, Ryszard Panfil, Aleksy Pocztowski, Czestaw Sikorski,
Janina Stankiewicz, Janusz Struzyna, Lukasz Sutkowski,
Jan Szambelanczyk, Stanistaw A. Witkowski

Redakcja wydawnicza: Zespot
Redakcja techniczna i korekta: Barbara Lopusiewicz
Lamanie: Beata Mazur

Projekt oktadki: Beata Dgbska

Publikacja jest dostgpna na stronie www.ibuk.pl

Streszczenia opublikowanych artykulow sa dostgpne w migdzynarodowej bazie danych
The Central European Journal of Social Sciences and Humanities http://cejsh.icm.edu.pl
oraz w The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com

a takze w adnotowanej bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http://kangur.uek.krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykutéw i zasadach recenzowania znajduja si¢
na stronie internetowej Wydawnictwa
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawcy

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2012

ISSN 1899-3192
ISBN 978-83-7695-296-3

Wersja pierwotna: publikacja drukowana

Druk: Drukarnia TOTEM



Spis tresci

B -+ T PRSP 11

Cze$é 1. Funkcja personalna w nowych warunkach organizacyjnych

Zbigniew Antczak: Pojecie elastycznosci i jego paradygmatyczna recepcja
(rozwazania epistemologiczno-eksploracyjne).......cccceeeeeeveecieeieesieeieenenns 15

Ewa Gluszek: Wptyw wizerunku lidera na reputacj¢ przedsigbiorstwa.......... 25

Wiadystaw Hydzik, Dagmara Lewicka: Zarzadzanie kapitatem ludzkim w
organizacji z wykorzystaniem metody analizy sieci spotecznych (Social

NEtWOTk ANALYSIS) cuveeeieiieiieiiesieese et 34
Zdzistaw Jasinski: Przystosowywanie zespotow pracowniczych do zmienia-
jacych si€ WarunKOW PraCy .......cceerveerueerieenieeniieniieieeneeenteenseenieesseesseeneeeeeas 46

Anna Jawor-Joniewicz: Ku elastycznosci zarzadzania zasobami ludzkimi?
Wybrane rozwigzania stosowane przez uczestnikow konkursu lider ZZL

W 1atach 2001-20T 1 .coiiiiiiiiiiieieeeeeeee e 52
Joanna Jonczyk: Zmiany w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w publicznych

SZPILAIACKH ..o 63
Elzbieta Kowalczyk: /-deals jako przejaw elastycznosci w budowaniu relacji

PracoWNik—pracodawea ........cocueerieerieriieriienieseerte sttt 73
Jerzy Niemczyk: Zarzadzanie w sieciach migdzyorganizacyjnych................. 87
Lukasz Sienkiewicz: Wiedzochtonno$¢ ustug a elastycznos¢ zarzadzania

kompetencjami pracoOWNIKOW ..........ccceeviieriierieniieiieieeeeieeie e 95
Beata Skowron-Mielnik: Modelowanie elastycznej organizacji pracy .......... 107
Janusz Struzyna: Zderzenie myslenia sieciowego z praktykami ZZL ........... 118
Lukasz Sulkowski: Elastyczno$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi w polskich

SZPILAIACKH ..o 128
Weronika Toszewska: Wybrane zagadnienia zarzadzania kapitalem ludzkim

w opinii pracownikow przedsigbiorstwa Poczta Polska SA....................... 135

Czes¢ 2. Elastyczne zatrudnianie i zmiana struktury spoleczno-
-demograficznej pracownikow

Joanna Cewinska: Freelancing a zarzadzanie kapitatem ludzkim.................. 149
Zdzistawa Janowska, Zdzistaw Chmal: Elastyczne formy zatrudnienia i wy-
nagradzania. SZanSse i ZAGIOZENIA ......ccveerveerreerreerreerreerseesseesseesseesseesseesseensees 158



6 Spis tresci

Waclaw Jarmolowicz, Michal Pilc: Struktura spoteczno-demograficzna za-

trudnionych w ramach form elastycznych w Polsce 1 Unii Europejskiej... 168
Tomasz Sapeta: Wykorzystanie audytu personelu w uelastycznieniu zatrud-

TUBTHIA. .ottt ettt ettt ettt et et et et et e et e e bt e bt enbeembe et e enbeenbeenbeenbeenbeentean 180
Malgorzata Striker: Determinanty uelastycznienia zatrudnienia personelu

MedyCzZnego W POISCE....ccviiiiiiiiiiecie et 189
Czesé 3. Motywowanie, wynagradzanie i ocenianie pracownikow
Agata Borowska-Pietrzak: Elastyczno$¢ systemu okresowego ocen pracow-

nikow za pomoca badania opinii pracowniczej — wyniki empiryczne ....... 201
Urszula Feliniak: Elastyczne systemy wynagrodzen w zarzadzaniu wspot-

CZESNYMI OTZANIZACIAM L. vveevveerreerreeseeseesreesseeseeseaseessessesssesssessseessessseans 212
Marta Juchnowicz: Efektywne sposoby poprawy elastycznosci wynagro-

(473§ USROS 223
Marek Kalinowski: Skuteczno$¢ systemdéw wynagradzania w kontekscie de-

terminant dotyczacych pracobiorCOW ........c.cccveievuiieriiieniienieeeieeeiee e 231
Tomasz Kawka: Uelastycznienie ksztatltowania wynagrodzen w organizacji 241
Magdalena Majowska: Typy i zrodta naciskow instytucjonalnych na rozwia-

zania placoWe W OTZANIZACTT ...vveveereerreereeireesteesteeseesseesseesseesseeseesseesseesses 250
Katarzyna Poltoraczyk: Systemy motywowania w branzy ubezpiecze-

THOWE] ©eevvieeiieeteeestteesteesteeeseeeteeestseessseessseesssaeasseeessssensssensseesssesssseesnseennes 261
Zofia Sekula: Motywowanie pracownikow w matych firmach....................... 270
Wojciech Ulrych: Przesztos¢ i terazniejszos¢ oceniania pracownikow .......... 281
Cze¢s¢ 4. Doskonalenie i rozwoj kadr
Piotr Bohdziewicz: Koncepcja kapitalu kariery zawodowej jako wyznaczni-

ka indywidualnej zatrudnialno$ci na wspoétczesnym rynku pracy.............. 293
Barbara Kozuch, Bogustaw Plawgo: Rozwdj pracownikéw a innowacyj-

nos$¢ 1 konkurencyjno$¢ matych i Srednich przedsigbiorstw............ccc.e..... 304
Alicja Mi$: Kariera nietradycyjna: alternatywne wzory zaangazowania zawo-

L4 0N o T PR UPRTRTP 317
Lukasz Panfil: Model wspierania rozwoju talentow sportowych w procesie

zarzadzania nimi — badania pilotaZowWe ..........c.cceevieviiiiiiiiiieciee e 326
Adam Suchodolski: Czynniki wptywajace na wytyczanie kierunkow rozwo-

JU pracOWNikOW W OTZaANIZACTT....veevieeeeieeiieieeieeieeieete et 337
Katarzyna Tracz-Krupa: Wytyczne Unii Europejskiej dla rozwoju kapitatu

TUAZKICZO. ..ottt ettt esb e esveeebeesbeesbeesbeenne e 344



Spis tresci

Czesé 5. Miedzykulturowa i spoleczna réznorodnosé a praktyki
personalne

Beata Buchelt: Sukces czy porazka procesu repatriacji? Praktyki migdzyna-

rodowych organizacji dziatajacych w PolSCE .......ccceevviiviieviieniiiciieiee, 355
Magdalena Dunikowska: Roznorodnos¢ w zarzadzaniu zasobami ludzkimi 365
Beata Jamka: Model biznesowy zarzadzania réznorodnoscia jako podstawa

aktywacji potencjatu zawodowego Kobiet..........ccveviieiiieiieciieiieieeiees 374
Piotr Mrowczynski: Zarzadzanie roznorodnoscia wynikiem zmian w zarza-

dzaniu zasobami TudZKimi ........ccceoeviniiiiinini 384
Joanna Mréz: Gender a elastyczno$¢ organizacji......c.cceeeeevveerveenveenveennnenns 393
Sylwia Przytula: Ekspatriant — elastyczny pracownik migdzynarodowy ....... 402
Barbara Sajkiewicz: Amerykanskie i1 japonskie motywowanie do innowa-

CYJIIOSCT cuteuvtenitente et et et et et et esbeesteesbeenbeenseenseenseenseensesnseenseenseenseensennseans 415
Marzena Stor: Migdzykulturowe uwarunkowania elastyczno$ci systemu

oceniania pracownikow w korporacjach migdzynarodowych.................... 423
Czeslaw Zajac: Kulturowe problemy zarzadzania zasobami ludzkimi w mig-

dzynarodowych grupach kapitalowych w §wietle badan empirycznych.... 438
Summaries
Part 1. Personal function in new organizational conditions
Zbigniew Antczak: Flexibility and its paradigm’s reception (exploration-

-epistemological TefleCtions)........ccvevvieriieriieciieieeie et 24
Ewa Gluszek: The effects of CEO image on corporate reputation.................. 33
Wiadystaw Hydzik, Dagmara Lewicka: Using Social network analysis for

the human resource management in knowledge-based organizations........ 45
Zdzistaw Jasinski: Staft teams adaptation to a changing work environment.. 51
Anna Jawor-Joniewicz: Towards flexibility of Human Resources Manage-

ment? Chosen solutions used by the participants of HRM Leader Compe-

tition in the years 2001-2011 .....occieiiiiiiiieieeeeeeee e 62
Joanna Jonczyk: Changes in human resource management in public hospitals 72
Elzbieta Kowalczyk: I-deals as a symptom of flexibility in the building of

employee-employer’s relation ..........c.cccievvieeiierieerieerieeie e e e eae e ene e 86
Jerzy Niemczyk: Management in inter-organizational networks.................... 94
Lukasz Sienkiewicz: Knowledge intensity of services and flexibility of em-

ployees’ competence Mmanagement..........c.eerueereeereereereereeneeseeseeseenneenns 106
Beata Skowron-Mielnik: Assumptions of modelling flexible work organi-

/1 0] | OO 117
Janusz Struzyna: Impact of networking thinking on HRM practices............. 127



8 Spis tresci

Lukasz Sulkowski: Flexibility of human resource management in Polish hos-

PIEALS ettt 134
Weronika Toszewska: Selected issues of human capital management in the
opinion of the employee of Poczta Polska SA.........cccoeovveeieciieciieiieieeis 145

Part 2. Flexible employment and the change of socio-demographic
structure of employees

Joanna Cewinska: Freelancing — implications for human capital manage-

10011 L SO OO OO PR PRTOPPRRPPRRRPPPPOt 157
Zdzistawa Janowska, Zdzistaw Chmal: Flexible forms of employment and

remuneration. Opportunities and threats...........occvevverieriereereenieeeieeenn 167
Waclaw Jarmolowicz, Michat Pilc: The socio-demographic structure of flex-

ibly employed in Poland and in other European Union countries.............. 179
Tomasz Sapeta: Using personnel audit in improving the flexibility of em-

[0 (0728115, 1L USSR 188
Malgorzata Striker: Determinants of flexible working of healt professionals

I POlaNd ... 198

Part 3. Motivation, remuneration and evaluation of employees

Agata Borowska-Pietrzak: Flexibility of periodic system of employees’ eva-

luation with the use of employee opinion poll — empirical results............. 211
Urszula Feliniak: Flexible remuneration systems in modern organizations
INANAZEITICIIE -.ceeutteeiteeiteeeiiee et ee ettt et e ettt e sttt e sabeesabeeebeeesaeeenbbeessbeesabeesabeeenns 222
Marta Juchnowicz: Effective methods for improvement of flexibility of
WWAZES wveeureeenreeeureenueeessseeaseesseeaaseeessseeasseeanseesnsaeanseeeseeeanseeanteeanseeenseesaneeenn 230
Marek Kalinowski: Effectiveness of remuneration systems in the context of
determinants concerning €MPlOYEES........ccveevveerreerveerreerieerreereereeseeveeneens 240
Tomasz Kawka: Making the salary shaping in an organization flexible......... 249
Magdalena Majowska: The role of the institutional context in making com-
PENSALION CHOICES ..e.vvieutieniieiieiieiee sttt e s e e es 260
Katarzyna Péltoraczyk: Motivation systems in insurance industry............... 269
Z.ofia Sekula: Motivating employees in small companies.............cceeveeveennenns 280
Wojciech Ulrych: Past and presence of performance appraisal ...................... 290

Part 4. Improvement and personnel development

Piotr Bohdziewicz: The concept of professional career capital as a determi-
nant of personal competitiveness on the modern labour market ................ 303



Spis tresci

Barbara Kozuch, Bogustaw Plawgo: Innovation and competitiveness of
small and medium-sized enterprises (SMEs) as a consequence human re-

SOUICES AEVEIOPIMENL......iiiiiieiieiieiiieciie ettt st 316
Alicja Mis$: Nontraditional career — alternative patterns of occupational en-

e T o430 ) 1| SRR 325
Lukasz Panfil: The model of supporting the development of sport talents in

the process of talent management — pilot studies ........cc.ccecceevienienceneennen. 336
Adam Suchodolski: Factors influencing the directions of employee develop-

ment in the OrganiZation ...........ccceevveereeriieriereeteeeeiee et eeees 343
Katarzyna Tracz-Krupa: European Union guidelines for development of

human Capital........cooueoiiieieie e 352
Part 5. Cross-cultural and social diversity vs. personnel practices
Beata Buchelt: Success or failure of a repatriation process? Practices of inter-

national corporations which operate in Poland.............ccccoovvvevciiiiiiiinnnns 364
Magdalena Dunikowska: Human Resource Management and Diversity....... 373
Beata Jamka: Managing diversity business model as a basis for women’s

WOTk potential aCtiVAtION .......ceecvieriieriieriieriierie et e e eie e eneees 383
Piotr Mrowczynski: Diversity management as a result of changes in human

FESOUICE MANAZEIMNENL ...eeuvvieeerieeerrertreesreesreeeseeeseeessaeessseessseesssesssseessseeenes 392
Joanna Mréz: Gender and flexibility of organization...........cccccceeevveerveennnenn. 401
Sylwia Przytula: Expatriant — flexible international employee....................... 414
Barbara Sajkiewicz: American and Japanese motivating for innovativeness 422
Marzena Stor: Cross-cultural determinants for flexibility of employee per-

formance appraisal system in multinational companies ...........cc.ccccceeneee. 437
Czestaw Zajac: Cultural problems of human resources management in inter-

national capital groups in the light of empirical studies...........ccc.ccveenennnne 448



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 248 « 2012

Sukces w zarzadzaniu kadrami. Elastyczno$¢ w zarzadzaniu kapitatem ludzkim ISSN 1899-3192
Problemy zarzadczo-ekonomiczne

Agata Borowska-Pietrzak
Uniwersytet Gdanski

ELASTYCZNOSC SYSTEMU OKRESOWEGO
OCEN PRACOWNIKOW ZA POMOCA BADANIA
OPINII PRACOWNICZEJ — WYNIKI EMPIRYCZNE

Streszczenie: Referat przedstawia wyniki badan empirycznych dotyczacych audytu pierw-
szego wdrozenia systemu okresowych ocen pracowniczych na Uniwersytecie Gdanskim dla
pracownikéw nie bedacych nauczycielami akademickimi. Zasadnicza uwagg skupiono na
rozpoznaniu opinii pracownikow dotyczacych ich subiektywnego odczucia po przeprowadze-
niu pierwszej edycji ocen. Kluczowym celem analizy uzyskanych w ten sposob informacji
jest uwzglednienie racjonalnych sugestii pracowniczych propozycji zmian i usprawnien
wdrozenia tego systemu ocen. Ma to w konsekwencji zwigkszy¢ efektywnos¢ systemu oceny
poprzez elastyczne dostosowanie systemu oceny pracowniczej do uwzglednionych zmian.
Analiza zostata przeprowadzona w podziale na stanowiska wykonawcze i menedzerskie.

Stowa kluczowe: system oceny pracowniczej, elastyczne podejmowanie decyzji personal-
nych, badanie opinii pracowniczej, kadra kierownicza, kryteria oceny.

1. Wstep

Zatozenia koncepcji kapitatu ludzkiego opieraja si¢ na efektywnym wykorzystaniu i
optymalnym inwestowaniu w posiadany potencjat ludzki w organizacji. Chcac osiag-
na¢ wysoka skutecznos$¢ decyzji personalnych, nalezy przy wdrozeniach odpowied-
nich narzedzi w obszarze human resources (HR) — w kontekscie ujgcia, np. marke-
tingu personalnego [Armstrong 2007, s. 69] — zadba¢ o analizg i identyfikacje
uwarunkowan zapewniajacych poparcie, zaangazowanie i satysfakcje pracownikow
w procesie wdrazania tych systemow. Sa to dzialania zwiazane ze strategicznym
przewidywaniem reakcji spotecznych [Kowalczyk 2010, s. 353], ktore polegaja na
zidentyfikowaniu i1 badaniu istotnych czynnikow otoczenia organizacji i zasobow
wewngetrznych, zwlaszcza w kontek$cie rosnacej zlozono$ci procesu zarzadzania.
Uzyskuje sig przez to czgsto niejednoznaczny, rozproszony zbior danych, kluczowa
kwestia wydaje si¢ zatem zbieranie i przetwarzanie danych polaczonego w jeden
zintegrowany proces systemu informacji personalnej [Kowalczyk 2010, s. 356]. Aby
uelastyczni¢ proces zarzadzania kapitatem ludzkim, istotne staje si¢ analizowanie
i cykliczne badanie opinii pracowniczej w kontekscie oceny stopnia ich zaangazo-
wania oraz akceptacji w zakresie wdrazanych narzedzi personalnych [Elastyczne
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zarzqdzanie ... 2007, s. 94-112]. W $wietle koncepcji kapitatu ludzkiego kluczowa
kwestia jest posiadanie wiedzy na temat potencjatu i mozliwosci optymalizacji in-
westycji w posiadany kapitat. Dlatego integralna czgscia uelastyczniania funkcji
personalnej jest badanie opinii pracowniczej oparte na ocenie funkcji personalne;j
wedtug kryteriow efektywnosciowych, w tym przypadku — wedtug kryterium zrozu-
mienia, akceptacji i realizacji oczekiwan cztowieka w organizacji.

2. Badanie opinii pracowniczej jako Zrodlo uelastyczniania
decyzji personalnych

Definiujac audyt personalny, mozna go okresli¢ jako projekt o charakterze dorad-
czym i monitorujacym, polegajacym na usystematyzowanym, niezaleznym i meto-
dycznym badaniu i ocenie zasobow ludzkich, oraz systemu funkcji personalnej, ma-
jacym na celu ich doskonalenie przez sprawdzanie zgodno$ci istniejacego stanu
z przyjetymi standardami lub wzorcem [Pocztowski 2007, s. 414]. Analizujac po-
wyzsza definicje, nalezy stwierdzi¢, iz pojgcie (a takze sam proces) badania opinii
pracowniczej jest jedng z kluczowych skladowych dzialan monitorujacych pro-
cesy personalne. Zdobycie informacji zrodlowej, czgsto subiektywnej i uzyskanej
z roznych perspektyw stanowiskowych od zatrudnionych pracownikow, w kontek-
$cie podejscia kapitatu ludzkiego stanowi podstawowy, strategiczny zasob informa-
cyjny pozwalajacy usprawniaé i uelastycznia¢ procesy w ramach HR w organizacji
[Marciniak 2005, s. 13]. Celem samego badania opinii pracowniczej opisanego w
niniejszym referacie jest zatem poznanie zdania pracownikow na temat wprowadze-
nia systemu okresowej oceny pracowniczej. Gldéwnym zamierzeniem badawczym
przedstawionym w teks$cie jest rozpoznanie opinii pracownikow na temat szeroko
rozumianych zagadnien zwiazanych z ich potrzebami, wykonywang praca, srodowi-
skiem pracy oraz firma jako taka [Pocztowski 2007, s. 427]. Niemniej najwazniej-
szym aspektem analizy i interpretacji uzyskanych danych w kontekscie uelastycz-
niania realizacji funkcji personalnej bylo zebranie sugestii zmian, usprawnien,
propozycji okreslonych innowacji w stosunku do poszczegéInych sktadowych wdro-
zonego systemu okresowej oceny pracowniczej. [stotnym obszarem poddanym kon-
cowej interpretacji byla rowniez ilosciowa analiza odpowiedzi badanych pracowni-
koéw, ktorzy negatywnie odniesli si¢ do celowosci wprowadzenia systemu ocen.
Wiedza uzyskana w ten sposob pozwoli osobom odpowiedzialnym za przygotowa-
nie i wdrozenie systemu, ale przede wszystkim osobom przeprowadzajacym regu-
larnie rozmowy oceniajace, na umiejetne i realne dostosowywanie przyjetych mode-
lowych, juz dziatajacych elementow systemu oceny pracowniczej do istotnych
i racjonalnych z punktu widzenia organizacji, jasno zdefiniowanych sugestii zmian.
Poprzez wspomniane dziatania mozna osiagna¢ wysoki stopien adaptowalno$ci
i adekwatnos$ci danego systemu personalnego do oczekiwan pracowniczych, a tym
samym rownolegle do potrzeb organizacji. Tylko takie podejs$cie do procesu w spo-
sob bezdyskusyjny potencjalnie zapewni wysoki stopien elastycznosci wdrazanych
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narzedzi w realizacji funkcji personalnej. Warunkiem zasadniczym zapewnienia
mozliwie wysokiego poziomu elastycznosci decyzji personalnych jest zatem uzy-
skanie wtasciwego strumienia informacji od uzytkownikow i klientow audytowane-
go systemu w celu jego skutecznego i szybkiego dostosowania do wymaganych
zmian. Systematycznie przeprowadzane badania pomoga réwniez zdiagnozowac
zmiany preferencji pracownikow w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, co
rowniez powinno przyczynia¢ si¢ do zwigkszania poziomu elastycznosci decyzji
w obszarze funkcji personalne;j.

3. Audyt postaw pracowniczych
w stosunku do systemu okresowych ocen — zalozenia

Niniejszy referat odnosi si¢ do pierwszego audytu wdrozonego systemu okresowej
oceny pracowniczej (SOOP) przeprowadzonej po raz pierwszy w 2011 r. dla pra-
cownikow nie bedacych nauczycielami akademickimi na Uniwersytecie Gdanskim.
Nalezy réwniez zaznaczy¢, iz audyt przeprowadzono w pierwszym okresie funkcjo-
nowania oceny. Identyfikacja odchylen od przyjetego wzorca dziatania, zwlaszcza w
pierwszym etapie funkcjonowania sytemu, dostarcza dos¢ istotng wiedzg, czy pro-
jekt, ktory jest nowym, pilotazowym rozwiazaniem, spetnia oczekiwania zarowno
organizacji, jak i jej pracownikow. Dlatego fundamentalna rol¢ w interpretacji uzy-
skanych wynikéw badania opinii pracowniczej odgrywata analiza propozycji i suge-
stii usprawnien i zmian — wlasnie z perspektywy ,.klienckiej”, pracowniczej. Syste-
mem okresowej oceny pracowniczej zostali objeci wszyscy pracownicy piondow
administracyjnych uczelni. W procesie audytu autorka dotarta z kwestionariuszem
ankiety do wybranych 253 pracownikow tych struktur (rektorat, dziekanaty, biblio-
teki), w podziale na stanowiska wykonawcze (80%) oraz kadrg kierownicza (20%).
Przyjeta proporcja odpowiadata rowniez proporcji wszystkich pracownikow obje-
tych procedura oceny pracowniczej. W ponizszym tekScie zostana przedstawione
wybrane, szczegdlowe wyniki badan empirycznych, i ich krytyczna analiza po
pierwszym cyklu wdrozenia catego systemu. Celem ogélnym audytu byta weryfika-
cja poziomu osiagnigcia celow przeprowadzonej oceny w organizacji. Szczegdlowe
wyniki tego badania oparte na ankiecie z pytaniami zamkni¢tymi sa opisane w in-
nym referacie [Borowska-Pietrzak, Czubasiewicz 2012]. Ze wzgledu na ramy objg-
tosciowe tego tekstu konkluzje i opis badan zostang pominigte. W niniejszym refe-
racie skupiono tym razem uwagg na analizie i interpretacji pytan otwartych, dajacych
mozliwos¢ szerokich i1 subiektywnych wypowiedzi audytowanych pracownikow.
Tym samym zweryfikowano poziom i zakres akceptowalnosci przez ocenianych
i oceniajacych wdrozonych rozwiazan, ktory stanowi dodatkowy, lecz niezbgdny
feed-back oraz moze by¢ podstawa ewentualnych zmian. Wiedza ta jest niezbedna
podstawa, aby w sposob elastyczny, czyli celowy i efektywny, podjac si¢ dalszego
procesu wdrazania SOOP w kolejnych okresach funkcjonowania. Pytania, ktore zo-
stang przeanalizowane w nastgpnej czgsci tekstu, odnosza si¢ w zasadzie do dwoch
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obszarow zwiagzanych ze skladowymi systemu oceny pracowniczej. Badanym pra-
cownikom postawiono pytanie o znajomos¢ kryteriow, wedtug ktorych byli ocenia-
ni. Zadaniem badanych bylo wymienienie wszystkich kryteriow uwzglgednionych w
procedurze oceny. Podjeto tym samym probe oceny poziomu zaangazowania i zro-
zumienia czynnikow, wedtug ktorych pracownicy byli oceniani. Drugim obszarem
otwartym w audycie byto pytanie dotyczace dowolnych sugestii ze strony pracowni-
kow w zakresie zmian i usprawnien systemu ocen. Odpowiedzi moga stanowic¢ pod-
stawe do podjecia okreslonych krokéw dostosowania wdrozonego systemu, a tym
samym zaprojektowania w najblizszym czasie adaptacji systemu do zaproponowa-
nych zmian. Celem wspomnianych dziatan jest uelastycznienie decyzji dotyczacych
wykorzystania wynikow oceny, jak i uelastycznienie funkcjonowania procesu ewa-
luacji pracownikow.

4. Audyt znajomosci kryteriow uzytych w ocenie

Pierwszym zakresem badania opinii pracownikow w opisywanym audycie bylo
zdiagnozowanie poziomu swiadomosci i wiedzy pracownikow na temat znajomosci
i zrozumienia zestawu kryteriow, wedtug ktorych byli oceniani. W tabeli 1 przedsta-
wiono syntetyczne zestawienie stosowanych kryteriow (kryteria 5-8 dotycza oceny
tylko kadry kierowniczej).

Tabela 1. Zestaw kryteriow w systemie oceny pracowniczej dla pracownikéw
nie bedacych nauczycielami akademickimi na Uniwersytecie Gdanskim

1. Jako$¢ pracy (obowiazkowos$¢, zaangazowanie, terminowosc i systematyczno$¢)

2. Stosunek do wspotpracownikow i klientow. Dzielenie sig¢ informacjami

3. Szacunek dla miejsca pracy

4. Ksztatcenie si¢ i uaktualnianie wiedzy o najnowsze osiagnigcia w danej dziedzinie

5. Zachowanie w momentach trudnych, jesli takie wystapity (dziatanie pod presja czasu, warunkow
zewngtrznych, stresu, panowanie nad emocjami, stosunek do trudnych problemow)

6. Komunikatywnos¢ (jednoznacznos¢ komunikowania, umiejetnosc¢ werbalizacji mysli, otwartego
dialogu)

7. Samodzielnos¢, decyzyjnosé

8. Organizowanie pracy zespotowej

Zrodto: A. Borowska-Pietrzak, H. Czubasiewicz, Projekt systemu okresowych ocen dla pracownikéw
nie bedqcych nauczycielami akademickimi Uniwersytetu Gdanskiego [w:] Problemy i wyzwa-
nia w zarzqdzaniu organizacjami publicznymi, red. A. Adamik, M. Matejusz, A. Zakrzewska-
-Bielawska, Wyd. Politechniki L.odzkiej, £.6dz 2010.

W badaniu opinii pracownikow uzyskano nastgpujace wyniki znajomosci i §wia-
domosci kryteriow wérod kadry kierowniczej — tab. 2. Zestawienie przedstawia roz-
ktad procentowy liczebnosci odpowiedzi wsrdd kierownikow, jak i pracownikow
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samodzielnych, ktorzy byli w stanie powtorzy¢ 1 przypomnie¢ dane kryterium pod-
czas audytu. Ponizsze dane sa prezentowane w ujeciu procentowym uzyskanych
odpowiedzi.

Tabela 2. Zestawienie wynikoéw poziomu znajomosci i $wiadomosci kryteriow wsrod pracownikdw
objetych systemem okresowej oceny pracowniczej dla pracownikoéw nie bgdacych nauczycielami
akademickimi Uniwersytetu Gdanskiego (w %)

Kryteria w systemie oceny Kadra kierownicza Pracownicy samodzielni
1. Jakos¢ pracy 39 48
2. Stosunek do wspotpracownikéw i klientow.

Dzielenie si¢ informacjami 39 39
3. Szacunek dla miejsca pracy 34 37
4. Ksztalcenie sig i uaktualnianie wiedzy

0 najnowsze osiagni¢cia w danej dziedzinie 34 33
5. Zachowanie w momentach trudnych, jesli

takie wystapity 27 22
6. Komunikatywnosé 34 18
7. Samodzielnosé, decyzyjnosé 52 -
8. Organizowanie pracy zespotowej 20 -

Zrodto: opracowanie wiasne.

Ponadto kierownicy wymienili dodatkowo grupe 11 kryteriow, ktore nie zostaly
nigdzie zaprojektowane w systemie ocen. Sa to takie obszary, jak: innowacyjnos¢,
sumiennos$¢, umiejetnos¢ organizowania pracy wlasnej, do§wiadczenie, praca w
zespole, kompetencje, rzetelnos¢, punktualnosé, kreatywnos$¢, odpowiedzial-
nos¢, profesjonalizm.

Po analizie wynikow ustalono — na podstawie wszystkich ankiet, iz nie byto ani
jednego kierownika, ktory wymienitby wszystkie uwzglednione przy ocenie kryte-
ria. Zaledwie 40% badanych kierownikéw wymienito najczesciej przytaczane dwa
kryteria (jako$¢ i stosunek do wspotpracownikow i klientdw). W odniesieniu do kry-
teriow dotyczacych tylko kadry kierowniczej odsetek ten nieznacznie wzrdst — do
52% w odniesieniu do samodzielno$ci. Zdecydowanie byt nizszy — i oscylowal mig-
dzy 20 a 34% — w odniesieniu do komunikatywno$ci i organizowania pracy zespo-
lowej. Co ciekawe, ten ostatni osiagnat najnizszy wskaznik, cho¢ wyraznie dotyczy
aspektu kierowania podleglym zespotem. Ponadto wskazywano bardzo czgsto za-
kresy, ktore definicyjnie nie miescity si¢ w zaproponowanych kryteriach. Mozna
wnioskowaé, iz zakres kryteriow nie jest do konca jednak utozsamiany z codzien-
nym zakresem obowiazkdéw pracy menedzerow, a pierwsze rozmowy oceniajace nie
wzbudzily wsérdd ocenianych kierownikdéw postawy zaangazowania, poprawy i
ulepszen swoich zakreséw zadaniowych zwigzanych z jednym z gléwnych celow
oceny, czyli propagowania wzrostu kompetencji. Inng mozliwa interpretacja, odno-
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szaca si¢ do liczby ,,fantomowych” kryteridéw wskazywanych przez badanych kie-
rownikow, jest fakt, iz zaprojektowany zestaw kryteriow jest dos¢ rozbudowany,
badz nie do konca wyjasniono znaczenie poszczegolnych kryteriow. Ponadto mogh
si¢ ujawni¢ syndrom pierwszego okresu wdrozenia systemu i badani kierownicy, nie
majac doswiadczen w tym zakresie, po prostu nie przyswoili jeszcze sobie pojec
zwiazanych z wymiarem czynnikow kryterialnych oceny.

Podobnie jak kierownicy, pracownicy samodzielni rowniez wymienili wiele kry-
teriow, wedtug ktorych, ich zdaniem, byli oceniani. W rzeczywistos$ci jednak wspo-
mniane kryteria w systemie ocen nie funkcjonuja. Nalezy zauwazy¢, ze jest to znacz-
nie wigksza liczba roznorodnych kryteriow (41) niz w odniesieniu do menedzerow.
Ponizej wymienione zostana przyktady tylko tych kryteriow, ktore ankietowani naj-
czesciej wskazywali: samodzielno§é, punktualnosé, rzetelno$¢ czy umiejetnosé
pracy zespolowej.

Interpretacja wynikow dotyczacych pracownikow wykonawczych jest podobna
jak w odniesieniu do kadry kierowniczej. Niemniej — co jest dos$¢ interesujace, wy-
niki pokazuja wyzszy poziom znajomosci, a co za tym idzie, §wiadomosci na temat
kryteriow, wedtug ktorych w procesie pracy badani byli oceniani. W przypadku kry-
terium jako$¢ pracy — mamy do czynienia ze wzrostem o 10 punktéw procentowych
w stosunku do kierownikow. Prawie potowa pracownikéw na stanowiskach wyko-
nawczych ma $wiadomos$¢, iz waga tego czynnika sprawia, ze jest on brany pod
uwage przy ocenie. Pozostate rozktady procentowe uzyskanych wynikow sa zblizo-
ne do rozktadu odpowiedzi przelozonych. Warto roéwniez zasygnalizowac ciekawe
zjawisko, iz okoto 20% badanych pracownikow wskazato kryterium menedzerskie,
wedtug ktorego nie powinni by¢ oceniani. Wynika¢ to moze z faktu, iz pracownicy
chcieli pokazaé, iz znaja wszystkie kryteria, albo byli nie do konca zgodnie z proce-
dura oceniani przez swoich przetozonych. Na taka interpretacj¢ moze wskazywac
kwestia braku odpowiedzi na dwa ostatnie kryteria menedzerskie. Dodatkowo w
mniejszej skali kadra wykonawcza wymienita czgsto pojawiajace si¢ kryteria ,,wir-
tualne”, cho¢ bezwzgledna liczba tych wskazan wynosita ponad 40. Uzyskane wyni-
ki najprawdopodobniej moga wynikac¢ z duzej liczby pracownikow objetych bada-
niem (211). Jednym stowem, mozna stwierdzi¢, iz rOwniez nie jest to zbyt wysoki
odsetek pozwalajacy stwierdzi¢, iz mamy do czynienia z pracownikami o duzej
$wiadomosci 1 znajomosci kryteridw, zaprojektowanych w systemie. Jednak pra-
cownicy wykonawczy stanowia bardziej (cho¢ w niewielkim stopniu) $wiadoma
grupg pracownicza niz kadra kierownicza.

5. Wyniki badan opinii kadry kierowniczej — propozycje zmian

Kolejnym obszarem wzigtym pod uwage podczas badan opinii pracownikow byt
zakres 1 tre$¢ ich sugestii usprawnien w stosunku do wdrozonego systemu oceny.
Pytanie dotyczylo zdiagnozowania opinii kierownikdéw dotyczacej propozycji zmian,
ktore ich zdaniem nalezy uwzgledni¢ w kolejnej edycji ocen. Postawiony przed ka-
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dra kierownicza problem miat charakter pytania otwartego. Zadano je kierownikom,
ktorzy podlegali okresowej ocenie zarowno jako podmioty oceniane, jak i oceniaja-
ce. Fakt ten moze zmienia¢ perspektywe interpretacji uzyskanych wynikow, ponie-
waz tres¢ uzyskanych sugestii dotyczacych zmian systemu oceny pracownikow
moze by¢ odbierana jako konstruktywna krytyka wynikajaca z dwoch roznych, uzu-
petiajacych si¢ punktéw widzenia. W badaniu wzigto udziat 43 kierownikow,
7 czego na pytanie dotyczace zmian odpowiedziato 27 badanych, co stanowi 63% catej
grupy audytowanych kierownikéw. Jest to wynik, ktory z duza ostroznoscia nalezy
uzna¢ za przecigtnie dobry. Mozna domniemywac, iz 1/3 badanych kierownikow
albo nie widzi potrzeby zadnych zmian, albo w ogoéle nie miato potrzeby dzieli¢ si¢
swoimi przemysleniami, poniewaz uwazaja system oceny za zbg¢dny. Taka interpre-
tacja pokrywa si¢ z analiza danych iloSciowych dotyczacych opinii kierownikow
na temat przysztosci wdrazania systemu ocen, ktora uzyskano w innym pytaniu
zamknigtym, skierowanym do tej samej grupy. Na pytanie ,,Czy nalezy zrezygnowac
z SOOP?” 29% ankietowanych odpowiedziato twierdzaco [Borowska-Pietrzak,
Czubasiewicz 2012]. Po analizie jako$ciowej ankiet, w ktorych pracownicy stwier-
dzili, ze nalezy zrezygnowac z oceniania, okazato sig, iz jest to w zasadzie ta sama
grupa kierownikow.

W celu nadania odpowiedniej struktury i przejrzystosci uzyskanym w ten sposéb
danym uporzadkowano (czgsto bardzo analityczne) odpowiedzi wedtug kilku kate-
gorii. Propozycje zmian opisane przez kierownikow zakwalifikowano zatem do po-
szczegolnych elementow tworzacych calosciowe ujgcie sytemu okresowych ocen
pracownikow w obrebie takich sktadowych, jak: zalozenia systemu, skala ocen, wy-
korzystanie wynikow oceny, kryteria oceny, czestotliwosc i procedura odwotawcza.

W obszarze zalozen systemu zaproponowano nast¢pujace zmiany:
¢ System ocen nalezy maksymalnie uprosci¢, gdyz dla kierownikow istotniejsze

znaczenie ma ocena biezaca.
¢ Oceniajacy powinni przestrzega¢ zasad oceniania, np. osoba wypelniajaca ar-

kusz powinna réwniez przeprowadza¢ rozmowg oceniajaca.
¢ Nalezy zrezygnowac z oceniania — tylko jedna osoba (co stanowi 3% badanych)
zdecydowata sig¢ napisa¢ wprost, iz nalezy w ogole zrezygnowaé z oceniania'.

W obszarze skali ocen zaproponowano nast¢pujace zmiany:
¢ Nalezy skal¢ ocen numeryczna zamienic na skalg literowa.

e Nalezy rozszerzy¢ skalg ocen.

e Nalezy wyraznie zaznaczy¢ zroéznicowanie nat¢zenia danej cechy na skali ocen,
np. brak znaczacej roznicy w niektorych kryteriach migdzy poziomem zadowa-
lajacym (przecigtnym) a poziomem wyzszym niz przecigtny.

! Jak wspomniano wcze$niej, w innym pytaniu zamknigtym skierowanym do tej samej grupy ba-
danych 29% ankietowanych uznato, ze nalezy zrezygnowac z przeprowadzania ocen. Na tej podstawie
mozna wigc wnioskowad, iz jest to ta grupa badanych, ktora nie odpowiedziala na pytanie otwarte do-
tyczace propozycji zmian.
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W obszarze wykorzystania wynikow oceny zaproponowano rozwiazanie,

w ktérym:

¢ Wyniki oceny musza przektadac si¢ na poszczegdlne elementy zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, np. motywacjg, Sciezki kariery.

W obszarze czgstotliwos$ci oceniania nalezy:

* Zmieni¢ czgstotliwo$¢ oceniania — badani zaproponowali, aby oceny przeprowa-
dzano rzadziej, co 2-3 lata lub nawet raz na 4 lata.
W obszarze kryteriow oceny:

e Nalezy dostosowac kryteria do opisu stanowisk pracy oraz do standardow (trud-
no jest dokona¢ oceny wedtug kryterium ,,szacunek do miejsca”). Kryterium to
obejmuje oceng wygladu zewnetrznego i schludnosci ubioru ocenianego oraz
wymaga si¢ od ocenianego oceny adekwatnosci wygladu i ubioru do zajmowa-
nego stanowiska pracy. Trudno jest wigc obiektywnie oceni¢ pracownika we
wspomnianym zakresie bez odpowiednio okreslonych standardow (np. dress
code guide).

e Kryteria oceny powinny zosta¢ bardziej doktadnie opisane i dookreslone.

W obszarze procedury odwolawczej:

e Pracownicy powinni mie¢ mozliwos$¢ skorygowania wynikéw oceny po rozmo-

wie oceniajacej.

6. Wyniki badan opinii kadry niekierowniczej — propozycje zmian

Wsrod pracownikow zajmujacych stanowiska niekierownicze w badaniu wzigto udziat

211 pracownikow, z czego na pytanie dotyczace zmian odpowiedzialo 79 badanych,

co stanowi 38%. Jest to znacznie nizszy odsetek niz w ramach kadry kierownicze;j.

Mogtoby to wskazywaé¢ na mniejszy stopien odczuwania mozliwo$ci wpltywu na

zmiany przez t¢ grup¢ pracownicza. Rozpoznano propozycje zmian w obszarze: ce-

low oceny, zatozen systemu, skali ocen, wykorzystania wynikow oceny, czestotliwo-

Sci oceniania.

Zidentyfikowano propozycje zmian w obrgbie:
W obszarze zalozen systemu zaproponowano nast¢pujace zmiany:

e Cele systemu powinny zosta¢ wytlumaczone.

e Cele systemu sa nierealne — system zaktada wykorzystanie wynikow oceny do
wspierania rozwoju pracownikéw w obszarze ich kompetencji merytorycznych
oraz wzbogacenie narzedzi do przeprowadzania sprawnej polityki zarzadzania
kadrami, w tym w obszarze motywacji — nie sg to zatozenia realne, gdyz zasoby
finansowe sa niewystarczajace.

e Nalezy zrezygnowaé z oceniania — 11 pracownikow (co stanowi 5% badanych)
zdecydowato si¢ napisa¢ wprost, iz nalezy w ogole zrezygnowac z oceniania.
Jednak w innym pytaniu zamknigtym skierowanym do tej samej grupy badanych
93 pracownikow (co stanowi 44% ankietowanych) uznato, ze nalezy zrezygno-
wac z przeprowadzania ocen [Borowska-Pietrzak, Czubasiewicz 2012]. W kon-
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teks$cie wyzej przedstawionych wynikow dotyczacych kadry kierowniczej nalezy
zaznaczy¢, ze o wiele wigksza grupa badanych odnosi si¢ negatywnie do stoso-
wanego systemu. Istnieje rowniez znaczna grupa badanych, ktora twierdzi, iz: nie
ma sensu przeprowadzac oceny, jest to strata czasu i srodkéw finansowych, fakt
przeprowadzania oceny nie wplywa na stosunek ocenianych do pracy.

* Rozbudowac¢ system.

e System ocen powinien by¢ bardziej przyjazny, dostosowany do warunkéw pol-
skich charakterystycznych dla organizacji takiej jak uczelnia.

e Nalezy zmieni¢ wszystkie zalozenia systemu.

¢ Podwtadni powinni ocenia¢ przetozonych.

* Ankieta dotyczaca oceny procesu przez pracownikow powinna by¢ przeprowa-
dzona zaraz po ocenianiu.

e System ocen nie przektada si¢ na wyniki osiagane przez pracownikow.

e Przelozeni popekniaja btedy podczas dokonywania oceny.

W obszarze skali ocen:

e Rozszerzy¢ skalg ocen.

e Zawezi¢ skalg ocen do czterostopniowe;.

e Skala ocen jest nieodpowiednia.

e Nalezy wyraznie zaznaczy¢ roznic¢ natgzenia danej cechy na skali ocen, np.
brak znaczacej roznicy w niektorych kryteriach miedzy poziomem zadowalaja-
cym (przecigtnym) a poziomem wyzszym niz przecigtny; w niektorych kryte-
riach nawet ocena na poziomie zadowalajacym (przecigtnym) wydaje si¢ lepsza
niz na poziomie wyzszym niz przecigtny.

W obszarze wykorzystania wynikéw ocen:

*  Wyniki oceny powinny by¢ wykorzystywane do ksztattowania polityki zarza-
dzania zasobami ludzkimi ze szczeg6Inym uwzglednieniem polityki awansowa-
nia, szkolenia, motywacji materialnej: premie, podwyzki oraz motywacji niema-
terialnej (np. wyrazanie szacunku i uznania).

e  Oceniani powinni mie¢ dostep do wynikow swojej oceny.

W obszarze czgstotliwos$ci oceniania:

¢ Ocena powinna by¢ przeprowadzana rzadziej, raz na 3-4 lata.

e Pierwsza ocena nowo zatrudnionego pracownika powinna by¢ przeprowadzana
po 4 latach zatrudnienia.

W obszarze kryteriéw oceny:

e Wisrdd kryteriow brakuje oceny: efektow pracy, wspotpracy migdzy dziatami.

e Kryteria powinny by¢ dopasowane do stanowiska pracy i do specyfiki organi-
zacji.

e Kryteria oceny sa niezrozumiate.

¢ Kiryteria oceny sa bezsensowne (nie ma sensu ocenia¢ porzadku na biurku, waz-
niejsza jest jakos¢ wykonywanej pracy).

e Kryteria oceny powinny ulec calkowitej zmianie.
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W obszarze rozmowy oceniajacej:
e Formalizacja wnioskow z rozmowy oceniajacej — wszystkie ustalenia powinny
by¢ zapisywane, szczegdlnie w sytuacji gdy pracownik przekonat przetozonego.

7. Podsumowanie

Uwzglednienie zidentyfikowanych informacji w procesie opisanego w referacie

audytu pozwala na zwigkszenie elastycznosci konfiguracji procesu oceny. Uzyskane

W ten sposob sugestie nalezy oczywiscie zestawié¢ z zatozonymi celami systemu oraz

oczekiwaniami organizacji. Nalezy réwniez podkresli¢, iz przewazajaca wigkszos¢

uwag i sugestii krytycznych pod adresem procesu i konstrukcji przeprowadzanej
oceny ma charakter sytuacyjny, dotyczacy najprawdopodobniej subiektywnych
doswiadczen badanych pracownikéw. Jednoczesnie konieczne jest podkreslenie,
iz na przetomie lat 2009-2010 wszyscy pracownicy zostali objeci cyklem szkolen.
W pierwszej kolejnosci zaprezentowano wszystkim pracownikom procedury dotycza-
ce opracowanego systemu. Nastgpnie przeprowadzono szkolenia w podziale na kadre
kierownicza (pracownikow, ktorzy beda dokonywaé oceny) oraz kadre niekierowni-
cza (pracownikow, ktorzy beda dokonywac samooceny i beda podlega¢ ocenie). Do
glownych aspektéw programu szkoleniowego zaliczono dwa nastgpujace moduty:
szkolenie dotyczace teoretycznych zatozen systemu oceny oraz szkolenie z modutu
przygotowanego dla Uniwersytetu Gdanskiego. Proces szkoleniowy dotyczyt naste-
pujacych elementdw: istota i cele oceny pracownikow UG, cele oceniania, korzysci

z oceny, prezentacja zatozen i procedury oceny na UG, prezentacja i wyjasnianie

kryteriow uzytych do oceny na UG, zajecia warsztatowe dotyczace ksztaltowania

umiejetnosci przeprowadzania rozmow oceniajacych oraz ksztattowania umiejgtno-
$ci wypetniania arkusza oceny.

Na tej podstawie mozna wnioskowac, iz uwagi pracownikow, uzyskane w opisy-
wanym audycie, wynikaja wyltacznie z niewlasciwego zaaplikowania elementow
systemu do rzeczywistego funkcjonowania procesu. Jest to wazna przestanka do
wyciagnigcia wnioskéw nad np. procesem ksztalcenia pracownikow z zakresu ko-
rzystania z SOOP. Do zasadniczych konkluzji, bedacych wynikiem analizy racjonal-
nych propozycji, mozna zaliczy¢ nastgpujace postulaty:

* Przeanalizowa¢ zakres definicyjny kryteridéw i mozliwos¢ pewnych ich uprosz-
czen.

e Przeanalizowa¢ wykorzystanie kryterium ,.komunikatywnos$¢” w ocenie kadry
wykonawczej.

e Utrzymywac cykliczne szkolenia kadry kierowniczej oraz pracownikow z zakre-
su zrozumienia i wykorzystania wynikow oceny pracowniczej w realizacji funk-
cji personalne;j.

e Zwigkszy¢ rolg i znaczenie komunikacji w zakresie pokazywania pozytywnych
efektow oceny pracowniczej ze szczeg6dlnym uwzglednieniem polityki wyko-
rzystania wynikéw oceny do ksztattowania zarzadzania zasobami ludzkimi.
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Whioski, ktére mozna wygenerowac w ten sposob, to urealniona z perspektywy
odbiorcéw systemu wiedza, ktora autorzy systemu i kadra menedzerska powinni
uwzgledni¢ w nastgpnych okresach przeprowadzania systemu ocen. Jest to niewat-
pliwie metoda i sposdb na uelastycznianie zarzadzania procesem oceny pracow-
niczej.

Literatura

Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakow 2007.

Borowska-Pietrzak A., Czubasiewicz H., Audit of periodic employee appraisal system in UG, TIIM,
Lublin 2012 (tekst w druku).

Borowska-Pietrzak A., Czubasiewicz H., Projekt systemu okresowych ocen dla pracownikow niebedq-
cych nauczycielami akademickimi Uniwersytetu Gdanskiego, [w:] Problemy i wyzwania w zarzq-
dzaniu organizacjami publicznymi, red. A. Adamik, M. Matejusz, A. Zakrzewska-Bielawska, Wyd.
Politechniki L.odzkiej, £.6dZ 2010.

Elastyczne zarzqdzanie kapitalem ludzkim w organizacji wiedzy, red. M. Juchnowicz, Difin, Warszawa
2007.

Kowalczyk S., System informacji personalnej, [w:] Zarzqdzanie kadrami, red. T. Listwan, C.H. Beck,
Warszawa 2010.

Marciniak J., Audyt funkcji personalnej w przedsiebiorstwie, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005.

Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Strategie — procesy — metody, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2007.

FLEXIBILITY OF PERIODIC SYSTEM OF EMPLOYEES’
EVALUATION WITH THE USE OF EMPLOYEE OPINION POLL
— EMPIRICAL RESULTS

Summary: The paper presents empirical findings on the audit of the first implementation of
system of performance appraisal at the University of Gdansk for non-academic employees.
The main attention is paid to recognize employees’ opinions about their subjective feelings
after the first attempt of their assessment. A key objective of the analysis of the information
which is obtained in this way is to include employees’ suggestions of rational proposals for
changes and for improvements to implement the appraisal system. It should consequently
increase the efficiency of the evaluation system by flexible adaptation of the employee
evaluation system to the included changes. The analysis was carried out in the division of
executive and managerial positions. The audit of the system of evaluation by employee
opinion poll in a positive way makes more elasticity to implement the results of the evaluation,
and for the improvement of the overall evaluation process.

Keywords: employee evaluation system, flexible personnel decision-making, employee opi-
nion poll, managers, evaluation criteria.



