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Streszczenie

Celem opracowania jest ocena funkcjonowania systemoéw oceny okresowej pracownikéw
wspomagajgcych bezposrednio i posrednio procesy badawcze i dydaktyczne realizowane
w polskich uczelniach. Systemy te mozna nazwa¢ dosy¢ mtodymi w poréwnaniu do syste-
mow oceny nauczycieli akademickich, a uczelnie majg petng swobode w ich ksztattowaniu.
Analiza poréwnawcza pozwolita stwierdzié, jakie sg réznice w celach i zasadach dziatania
tych systemdéw oraz wskazaé¢ na ich mocne i stabe strony. Przeanalizowano dziewie¢ sys-
temow oceny. W wyniku przeprowadzonych badan stwierdzono dosy¢ duze zréznicowanie
pomiedzy systemami oceny pracownikéw niebedacych nauczycielami akademickimi. Moz-
na je zauwazy¢ chociazby w okresie poddawanym ocenie pracownikdw, kryteriach oceny,
budowie arkusza oceny i przetwarzania wynikow oceny. Stabg strong niektérych syste-
mow jest okres oceniania, ktory albo byt zblizony do okresu oceniania nauczycieli akade-
mickich, albo niewiele sie od niego rdéznit. S3 to niepordwnywalne stanowiska pracy,
zréznym okresem powstawania efektow pracy. Kolejnymi stabymi stronami sg brak za-
pewnienia kalibracji oceny oraz brak przetwarzania wynikow oceny pozwalajacy doskona-
lic procesy HR. Zauwazono tez kilka rozwigzan zastugujgcych na uznanie, np. dostosowania
kryteriow do ocenianej grupy stanowisk, zbieranie dodatkowych opinii od i na temat oce-
nianych czy stosowanie elementéw metody zarzgdzania przez cele.

102 Academy of Management — 7(1)/2023



Artur Wilczyniski, Ewa Kotoszycz

Stowa kluczowe

zarzadzanie wydajnoscia, aspekty oceny, cechy oceny, mocne i stabe strony SOOP, najlep-
sze praktyki w ocenie pracownikow

Wstep

Zarzadzanie wydajnos$cig pracownikow jest jednym z elementow cyklu zycia
pracownika w organizacji (podrézy pracownika w organizacji). Bez wzgledu na
Sposéb ujecia cyklu, potozenie fazy zarzadzania wydajnoscia lub wskazanie,
ze caly cykl odnosi si¢ do wptywania na wydajnos$¢, we wszystkich obserwowa-
nych cyklach zawarta jest informacja o koniecznosci oceny efektow pracy pracow-
nika [Cox, 2021; Nagendra, 2014, pp. 202-203; App & Merk, 2012, pp. 271-274;
Milton, 2022]. Informacja zwrotna uzyskana w procesie oceny ma przetozy¢ sig
przede wszystkim na jako$¢ wykonywanych zadan (funkcja ewaluacyjna) i na
mozliwo$¢ uzupetnienie luki kompetencyjnej (funkcja rozwojowa) [Moczydtow-
ska, 2011, s. 149]. Trudno wyobrazi¢ sobie sytuacje, ze ocena wydajnosci pracow-
nikéw nie ma miejsca, nawet w nowoczesnych formach zarzadzania feedbackiem
jest cennym zrédlem informacji stuzacym doskonaleniu wielu zadan zarzadzania
zasobami ludzkimi [Moczydtowska, 2011, s. 151; Rozanska-Binczyk, 2016, s. 90-
191; Godzwon, 2007, s. 89]. Przyktadem tych form sg chociazby kultura feedbacku
czy feedforward. Oparte sa na szybkim i czgstym przekazywaniu istotnych infor-
macji zwrotnych z punktu widzenia realizowanych zadan, interesu organizacji
i potrzeb pracownika. Ocena pracownikow jest definiowana jako interakcja zacho-
dzgca pomiedzy pracownikiem a organizacja, Stuzaca przekazywaniu danych na
temat wynikéw pracy, zachowan i potencjatu pracownika [Kline & Sulsky, 2009,
pp. 161; Islami et al., 2018, pp. 94-95; Al-Jedaia & Mehrez, 2020, pp. 2077-2078;
Youngcourt et al., 2007, pp. 316; Daoanis, 2012, pp. 56]. Wiasciwe wykorzystanie
informacji ma shuzy¢ zaro6wno organizacji, jak i ocenianemu pracownikowi. Jak
wskazuje Daoanis [2012, pp. 55] idealne podejscie do uzyskania wysokich wyni-
kéw pracy ma miejsce wtedy, kiedy nastepuje powigzanie celéw pracownika
z celami strategicznymi organizacji. Pracownik realizujac swoje wiasne cele
w zakresie wydajnosci, wywoluje wewngtrzne zaangazowanie i Samorozwoj po-
magajac organizacji w osigganiu jej celow [Szydto, 2018].

Efektywnos¢ oceny wynikow pracy wynika z powigzania ze sobg trzech jej
aspektow tj.: celowosci oceny, sprawiedliwosci oceny i doktadnos$ci oceny [lgbal
et al., 2014, pp. 514-515; Percunda et al., 2020, pp. 2887]. Na celowos¢ oceny
sktadaja si¢ dwa rodzaje czynnikow. Pierwsze z nich okre$lane sa mianem admini-
stracyjnych i nalezg do nich awans, zatrzymanie pracownika, administrowanie
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wynagrodzeniami, rozwigzanie umowy o prace, identyfikacja przyczyn stabych
i wysokich wynikéw. Drugi rodzaj czynnikow wptywajacych na celowos$¢ oceny
mozna nazwa¢ osobowymi i wérdd nich wymienia si¢ migdzy innymi identyfikacje
potrzeb szkoleniowych, rozpoznanie talentow oraz rozpoznanie stabych i mocnych
stron pracownikéw [Igbal et al., 2014, pp. 528; Kromer, 2015, s. 88]. Sprawiedli-
wos¢ oceny jest pojeciem ztozonym, niemniej jednak wskazuje si¢, ze zapewniaja
ja sprawiedliwo$¢ proceduralna i dystrybucyjna. Sprawiedliwo$¢ proceduralna
oparta jest na stosowaniu procedur, ktore postrzegane sg przez pracownikow jako
zapewniajace sprawiedliwg ocen¢ wynikow ich pracy. Natomiast sprawiedliwosé
dystrybucyjna ma gwarantowac to, ze zastosowanie tych procedur zapewni spra-
wiedliwy dostep do nagrod i pozostatych benefitow powigzanych z systemem oce-
ny [Salleh et al., 2013, pp. 121; Giles et al., 1997, pp. 493-494]. Ostatnim aspek-
tem efektywnosci oceny wynikdéw pracy jest doktadno$¢ oceny powiazana z ogra-
niczeniem liczby btedow i nieprawidlowosci w ocenie efektow pracy [Javidmehr
& Ebrahimpour, 2015, pp. 289; Boachie-Mensah & AwiniSeidu, 2012, pp. 75;
Woehr & Huffcutt 1994, pp. 191].

W kazdej organizacji proces oceny wynikow pracy moze przebiega¢ inaczej,
jednak nie da si¢ go powstrzymac. Czesto ma on formalny przebieg i jest uregulo-
wany przepisami, regulaminami i procedurami, ale wystepuja takze organizacje
dziatajagce sprawnie i skutecznie bez wdrozenia formalnego systemu oceny pra-
cownikoéw. Uczelnie jako podmioty prowadzace dziatania w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi, takze posiadaja wdrozone procesy oceny pracownikow. Jednak
ocena ta determinowana jest podziatem pracownikéw na dwie grupy: nauczycieli
akademickich (pracownicy badawczy, badawczo-dydaktyczni i dydaktyczni) oraz
pracownikéw niebedacych nauczycielami akademickimi [Ustawa Prawo o szkol-
nictwie wyzszym i nauce, Dz. U. z 2018 r. poz. 1668, art. 112]. W wielu uczel-
niach coraz wigkszego znaczenia dla zapewnienia jej prawidtowego funkcjonowa-
nia nabiera ocena tej drugiej grupy.

Celem artykutu jest zbadanie funkcjonowania systemow oceny okresowej pra-
cownikow nieb¢dacych nauczycielami akademickimi w wybranych polskich
uczelniach wyzszych. Przeprowadzona zostata ich charakterystyka i weryfikacja
pod katem spelnienia celow oceny pracownikdéw, stosowanych kryteriow oceny,
dalszego wykorzystania wynikéw w procesach HR i innych wymagan stawianych
systemom oceny. W dalszej czgsci artykutu przedstawione sg mocne i stabe strony
rozwigzan stosowanych w ramach analizowanych systeméw oceny oraz rekomen-
dacje.
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1. Proces oceny pracownikéw, zasady ocenia pracownikéw i kryteria
oceny pracownikéw

Ocena pracownikow jest sktadnikiem szerszego zagadnienia, jakim jest zarza-
dzanie wydajnoscig. Na rysunku 1 zawarto potaczenie tych dwoch (zarzadzanie
wydajnoscig i oceny pracownikow). Procesy te majg zapewni¢ wyzsze efekty pra-
cy przez ustalenie celow dla pracownika, diagnoze ich osiaggania, okres$lenie moz-
liwosci podniesienia kompetencji pozwalajacych na osiagganie celow i budowanie
dalszego zaangazowania z wykorzystaniem systemu motywowania pracownikow.
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Rys. 1. Pofaczenie proceséw zarzadzania wydajnoscia i oceny pracownikdw

Zrédto: opracowanie wtasne.

Kompleksowy proces oceny wydajnosci zawiera dziatania zwigzane z identy-
fikacjg 1 zdefiniowaniem celéw, komunikacja, monitorowaniem, raportowaniem
i informacja zwrotng [Cai et al., 2009, pp. 512; Vulpen, 2022; Pulakos, 2004]. Pro-
ces oceny pracownikow jest $cisle powigzany z dwoma etapami procesu zarzadza-
nia wydajnoscig. Pierwszym z nich jest planowanie, gdzie pracownik powinien
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otrzyma¢ informacj¢ na temat ocenianych elementow jego pracy i standardow,
jakie musi spetni¢, aby otrzymaé ocen¢ pozytywng. Drugim etapem jest ocena
wynikow, kiedy nastepuje weryfikacja wydajnosci pracy/ustalonych celéw oraz
zapewnienie pracownikowi informacji zwrotnej na temat poziomu ich realizacji.
Wielu autoréw poszukuje odpowiedzi na pytanie: Jakie cechy powinien posia-
da¢ dobrze funkcjonujacy system oceny pracownikéw? Do podstawowych parame-
trow (cech) naleza m.in. cele systemu, zapewnienie mocnych stron i unikanie wad

systemow oceny (tab. 1).

Tab. 1. Cechy systemoéw oceny pracownikéw

Cele oceny pracownikow
(z wyjatkiem okreslenia efektow
pracy)

Mocne strony systemu oceny
pracownikow

Stabe strony systemu oceny
pracownikow

Mozliwos¢ podjecia racjonalnej
decyzji w sprawie awansu pra-
cownika

Prawidtowe okreslenie wy-
dajnosci pracownikéw

Brak przydatnosci oceny po
nieprawidtfowym zdefiniowa-
niu kryteriéw oceny

Okreslenie potrzeb szkoleniowych
i Sciezki rozwoju

Prawidtowe okreslenie roli
(stanowiska pracy) pracowni-
ka

Wysoki stopien subiektywi-
zmu

Potwierdzenie zatrudnienia po
okresie prébnym

Weryfikacja umiejetnosci
pracownika po szkoleniu —
zmiana zachowan w stosunku
do poprzedniej oceny

Brak mozliwosci pomiaru
wybranychzachowan

Przyznanie pracownikowi benefi-
téw, premii, podwyzki wynagro-
dzenia

Doskonalenie programoéw
rozwojowych

Brak umiejetnosci menedze-
réw pozwalajacych na prawi-
dtowy przebieg oceny (brak
szkolen, brak kalibracji)

Feedback dotyczacy zachowan
wymagajgcych poprawy

Feedback od pracownikéw na
temat probleméw wystepuja-
cych na stanowisku pracy

Skupienie systemu oceny na
karaniu pracownikéw, nie na
ich rozwoju

Okreslenie mocnych i stabych
stron pracownikéw

Mozliwo$¢é prowadzenia
analityki w zakresie wydajno-
$ci pracownikow

Brak przetwarzania wynikow
oceny (brak analityki HR)

Podejmowanie decyzji o promocji
lub zwolnieniu pracownika

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Bhat, 2019; Prachi, 2022; Singh, 2015, pp. 1-2; Samriya,
2019].

Ocena pracownikow ma zastosowanie w kazdym zadaniu zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi. Trudno sobie wyobrazié, aby bez prawidtowo przeprowadzonej oceny
pracownikow mogty dobrze funkcjonowac¢ procesy rekrutacyjne, rozwoju, moty-
wowania czy mozliwe byloby prawidlowe podejmowanie decyzji w zakresie awan-
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sOW, przesunig¢ wewnatrz organizacji i zwolnien [Moczydtowska, 2011, s. 149-
150; Hysa i Grabowska, 2014, 331; Walczak, 2011, s. 26]. Dlatego nalezy uznad,
ze oceny pracownikdéw nie da si¢ wyeliminowa¢ z dziatan HR, pomimo ciagtego
poszukiwania nowych (lepszych) sposobow ewaluacji wydajnosci.

2. Materiat i metodyka badan

W polskich uczelniach ocena pracownikoéw kojarzona jest przede wszystkim
Z oceng nauczycieli akademickich i najczesciej obejmuje trzy obszary. Pierwszym
z nich jest dziatalno$¢ naukowa, drugim dziatalno$¢ dydaktyczna, a ostatni stanowi
dziatalno$¢ organizacyjna. System oceny okresowej nauczycieli mozna uznaé za
rozwinigty i ciggle doskonalony. Jednak ostania dekada przyniosta zmiany w za-
kresie postrzegania potrzeby oceny wszystkich pracownikéw uczelni. Coraz wigk-
sze zainteresowanie zaczeta budzi¢ grupa pracownikow niebedacych nauczyciela-
mi akademickimi. Kolejne osrodki akademickie decyduja si¢ na uwzglednienie tej
grupy w systemie oceny okresowej pracownikow. Cho¢ systemy oceny pracowni-
kéw niebedacych nauczycielami akademickimi mozna uzna¢ za stosunkowo mto-
de, ciekawos$¢ poznawczg budzi ich sposob funkcjonowania, dlatego tez staty sig¢
one przedmiotem wykonanej analizy.

Badania przeprowadzono w oparciu o analize poréwnawcza systemoOw oceny
okresowej pracownikow (SOOP) administracji, obstugi, technicznych i innych
realizujgcych procesy back-office. Wykonano jg w oparciu o charakterystyke SO-
OP i dokonanie odniesienia systemow do celow oraz mocnych i stabych stron oce-
ny pracownikow. Lacznie zbadano procesy oceny pracownikow niebedacych nau-
czycielami akademickimi obowigzujace w dziewieciu polskich uczelniach, a pod-
stawowe dane na temat obiektow badawczych zawarto w tabeli 2. Wybor uczelni
determinowany byt dostepem do informacji o systemach oceny okresowej oraz
jakos$cig 1 kompletnoscig danych opisujacych te systemy. Takie podejscie pozwoli-
o na przeprowadzenie rzetelnych porownan poszczegdlnych cech i funkcjonalno-
$ci systemow.

Akademia Zarzadzania — 7(1)/2023 107



Analiza systemow oceny okresowej pracownikow niebedqcych nauczycielami akademickimi ...

Tab. 2. Charakterystyka badanych uczelni

Liczba pracow-
nikéw niebeda-

Odsetek
pracownikow

Najliczniejsze grupy pra-

Nazwa uczelni Liczba pra- cvch nauczvcie- niebedacvch cownikow niebedacych
(stan na rok) cownikéw v . ¥ . N «’:l v . | nauczycielami akademic-
lami akademic- | nauczycielami Kimi
kimi akademickimi
?zk:-ieuTllw?cf:;rr:- 883 pracownikéw admini-
Stanistawa Sta- 3962 1870 47% stracji, 490 inzynieryjno-
<zica w Krako- technicznych, 310 pra-
wie(2020) cownikéw obstugi
Uniwersytet
Marii Curie-
Sktodowskie] w Brak danych
Lublinie
Uniwersytet
Ekonomiczny w 453 322 719% 39 biblioteczni, 189 admi-
Katowicach ? nistracja, 74 obstuga
(2019)
Uniwersytet 416 administracyjni, 76
1 459

Szczecinski(2021) 869 836 >% biblioteczni, 253 obstugi
Uniwersytet
Ekonomiczny w 883 435 49% Brak danych
Poznaniu (2021)
Uniwersytet
r'\]’i'l'(':’:vafofzfoer' 4401 2038 46% Brak danych
niu(2020)
Uniwersytet
;;ig;?:;:zzy we 1690 1020 60% Brak danych
(2021)
Warszawski 783 badawczo-techniczni,
Uniwersytet 7815 3841 49% 2692 administracyjni i
Medyczny (2021) obstugi, 366 biblioteczni
Akademia Nauk
Stosowanych w 244 69 28% Brak danych
Koninie(2021)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdan rektoréw z dziatalnosci uczelni.

W analizowanych uczelniach udziat pracownikow niebedacych nauczycielami
akademickimi w ogolnej liczbie pracownikow ksztaltowal si¢ w zakresie od 28%
do nawet 71%. NajczeSciej przyjmowat wartoSci bedace w przedziale 40-50%.
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Pokazuje to, jak istotng grupg pracownikow sg pracownicy nieprowadzacy zajeé
dydaktycznych, dlatego nie powinni by¢ pomijani w procesie badania wydajnosci.
Z danych zawartych w tabeli 2 wynika, ze najliczniejsza grupe tworzyli pracowni-
cy administracji i obstugi. W uczelniach, w ktorych mozliwe bylo okreslenie
udziatu pracownikow zajmujacych te stanowiska wsréd wszystkich pracownikow
niebedacych nauczycielami akademickimi, udziat ten wynosit 60-80%. Wynika
Z tego, ze maja oni istotny wptyw na funkcjonowanie i realizacje procesow w calej
organizacji.

3. Woyniki badan

Budowa systemoéw ocen pracownikow niebedacych nauczycielami
akademickimi jest w gestii danej uczelni. Nie ma szczegblowych wytycznych,
z jakich elementéw powinien si¢ taki system sktada¢, jak w przypadku oceny
nauczycieli akademickich. W oparciu o t¢ przestanke mozna stwierdzi¢, ze ten
system odzwierciedla podejscie uczelni dozarzagdzania pracownikami i stan
kompetencji w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi.

Informacje znajdujace si¢ w tabeli 3 pokazuja, ze wystepuja istotne réznice
pomigdzy SOOP niebedacych nauczycielami akademickimi obowigzujacymi
w badanych uczelniach. Pierwsza z nich dotyczy zrdéznicowanego okresu oceny.
Najczesciej sa to 2 lub 4 lata. Trudno zrozumie¢ 4 letni okres oceny pracownikow
administracji, obstugi i inzynieryjno-technicznych. Oznacza to, Ze uczelnie uznaty,
ze okres ten powinien by¢ identyczny, jak nauczycieli akademickich, co jest
niezrozumiate, gdyzw przypadku stanowisk back-office efekty uzyskiwane sg
W sposob ciagly, niemal z dnia na dzien. Mozna wiec wskaza¢, ze najlepszym
okresem bylby 1 rok, co ma miejce jedynie w jednej uczelni — Uniwersytecie
Ekonomicznym w Poznaniu. We wszystkich systemach ocen¢ pracownika
przeprowadza bezposredni przetozony, a w wiekszosci badanych uczelni
elementem wspomagajgcym ocen¢ jest samoocena pracownika. Wystepuje
niewiele przypadkow, aby w ocenie byly uwzglgdniane inne zrodta informacji na
temat zachowan pracownikéow np. od klientéw zewnetrznych uczelni, jakimi sa
studenci. Zapis o ich wykorzystaniu zostat wyraznie wskazany jedynie w systemie
oceny obowigzujacym w Uniwersytecie Przyrodniczym we Wroctawiu, gdzie
pracownikow obstugujacych studentéw lub doktorantow oceniajga odpowiednie
samorzady studenckie.
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Tab. 3. Charakterystykasystemdéwocenypracownikdéw niebedacych nauczycielami akademickimi
w badanych uczelniach

Osoby wy- Odwotanie
. Rozmowa .
. Okres petniajace . . Osobne Skala sie od
Nazwa uczelni oceniajgca
oceny arkusze (tak/nie) formularze oceny oceny
oceny (tak/nie)
Akademia Gorni-
czo-l:lutmcza |m.. 7 lata Bezpos.rednl Nie Nie 6-. Tak
Stanistawa Staszica przetozony stopniowa
w Krakowie
Uniwersytet Marii Samoocena, 5.
Curie-Sktodowskiej | 4lata | Bezposredni Tak Tak . Tak
. . stopniowa
w Lublinie przetozony
Uniwersytet Eko- , .
B -
nomiczny w Kato- 2 lata ezpos.rednl Tak Nie 5, Tak
. przetozony stopniowa
wicach
. Samoocena,
U.r,nw.ersytet Szcze- 3lata | Bezposredni Tak Nie 4_. Tak
cinski . stopniowa
przetozony
Uniwersytet Eko- Samoocena, 5.
nomiczny w Po- 1 rok Bezposredni Tak Tak . Tak
. . stopniowa
znaniu przetozony
Uniwersytet Miko- Samoocena, 5.
taja Kopernika w 4 lata | Bezposredni Tak Nie . Tak
. . stopniowa
Toruniu przetozony
Uniwersytet Przy- Samoocena, 5.
rodniczy we Wro- 4 lata | Bezposredni Tak Tak . Tak
. . stopniowa
ctawiu przetozony
Warszawski Uni- 3 lata Bezpos.rednl Tak Tak 4-. Tak
wersytet Medyczny przetozony stopniowa
Akademia Nauk Samoocena, 4
Stosowanych w 2 lata | Bezposredni Nie Nie . Tak
. . stopniowa
Koninie przetozony

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze w wigkszosci SOOP wystepuje

rozmowa oceniajaca, bedaca elementem koficzacym oceng. Analizujgc arkusze
ocen pracownikow stwierdzono, ze jedynie w arkuszu oceny obowigzujacym w
Uniwerytecie Ekonomicznym w Katowicach wystepuje odrebne planowanie celow
(zadan) na kolejny okres oceny. W pozostatych przypadkach arkusze koncza si¢
ztozeniem podpisdw akceptujacych ocene przez pracownika i1 bezposredniego
przetozonego, z pouczeniem o mozliwosci odwotlania si¢ od oceny. Potowa
analizowanych system6éw zawiera osobne formularze przygotowane dla
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konkretnych grup pracownikéw. Nalezy zaznaczyé, ze korzystanie z jednego
formularza powoduje konieczno$¢ poszukiwania identycznych kryteriow oceny
efektow pracy i zachowan, co jest ztozone i moze powodowac btedy w ocenie.
Liczbe przyjetych i najczesciej pojawiajacych sie¢ kryteriow w ocenie prezentuje

tabela 4.

Tab. 4. Liczba kryteridw i najczesciej pojawiajace sie kryteria w analizowanych systemach oceny
okresowe] pracownikdéw niebedacych nauczycielami akademickimi

Liczba ocenianych kryte- Kryteria powtarzane
Nazwa uczelni . v ¥ w min. 40% badanych
riow R
uczelni
Akademia Gorniczo-Hutnicza im. Stani- 5.7 Inicjatywa, rzetelnos¢,
stawa Staszica w Krakowie rozwoj zawodowy, praca
Maks. 36 kryteriow, w zespole, dyscyplina pra-
. " . - jczesciej do 20 kryte- cy, terminowosé, komuni-
Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w nachesueJ. ) ° ryte ¥ . NS
Lublinie riow kacja, dbanie o jakos¢
! (9 kryteriéw podstawo- pracy, samodzielnos¢,
wych) wiedza fachowa, znajomos¢
. . . Maks. 50 przepiséw i procedur,
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach ., , S s .
(31 kryteriéw wspdlnych) | jakos¢ wykonywanej pracy,
Uniwersytet Szczeciriski 22 dbanie o miejsce pracy,
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu 6-13 umiejetnosci analityczne,
Uniwersytet Mikotaja Kopernika w wspdtpraca wewnetrzna,
Toruniu 5-9 kreatywno$é, odpowie-
Uniwersytet Przyrodniczy we Wroctawiu 3-5 dz.ialnos'(:, umiej:etnoéci'
Warszawski Uniwersytet Medyczny 4-8 analityczne, podejmowanie
decyzji, organizacja pracy
Akademia Nauk Stosowanych w Koninie 7 wiasnej.

Zrédto: opracowanie wtasne.

W badanych systemach ocen najczgéciej wykorzystuje sie maksymalnie
10 kryteriow oceny. W dwoch uczelniach ocena jest bardziej zlozona.
W Uniwersytecie Marii  Curie-Sktodowskiej w Lublinie i Uniwersytecie
Ekonomicznym w Katowicach wystgpuje zestaw kryteriow, z ktorych w zaleznosci
od stanowiska pracy tworzone sg matryce oceny zachowan poddawanych ocenie
W poszczegdlnych grupach stanowisk. Zamieszczone w tabeli 4 kryteria mozna
podzieli¢ na 3 grupy. Do pierwszej mozna zaliczy¢ kryteria zwigzane z realizacja
obowiagzkéw, np. dyscyplina pracy, dbanie o jako$¢ pracy, wiedza fachowa czy
przestrzeganie przepisow, procedur i organizacja pracy wlasnej Czy terminowosc.
Druga grupe stanowig kryteria wspoldziatania w zespole, np. praca w zespole,
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komunikacja, wspotpraca wewnetrzna. Trzecia grupa to zachowania majace
zapewni¢ rozw6j kompetencji, np. inicjatywa, kreatywnos$¢, rozwoj zawodowy.

Tab. 5. Mocne strony systeméw oceny pracownikéw niebedgcych nauczycielami akademickimi (w
tym szczegdtowa analiza arkuszy oceny)

Weryfikacja
umiejetnosci Feedback od
. racownika racownikéw
Prawidtowe P R . P i
P po szkoleniu | Doskonalenie na temat Mozliwos¢
. okreslenie . . . .
Nazwa uczelni wydainosci —zmiana programéw problemow prowadzenia
yeal - zachowan w | rozwojowych | wystepujacych analityki
pracownikow .
stosunku do na stanowisku
poprzedniej pracy
oceny
Akademia Gor-
niczo-Hutnicza
im. Stanistawa - + - - +
Staszica w Kra-
kowie
Uniwersytet
Marii Curie- + _ + + +
Sktodowskiej
w Lublinie
Uniwersytet
Ekonomiczny + - - - +
w Katowicach
Uniwersytet
o + + + + +
Szczecinski
Uniwersytet
Ekonomiczny + + + + +

w Poznaniu

Uniwersytet
Mikotaja Koper-
nika w Toruniu

Uniwersytet
Przyrodniczy we
Wroctawiu

Warszawski
Uniwersytet
Medyczny

Akademia Nauk
Stosowanych
w Koninie

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Mocnymi stronami analizowanych systeméw oceny sg: wilasciwe okre$lenie
kryteriow pozwalajacych na diagnoze¢ efektow pracy pracownikow i mozliwosé
przetwarzania wynikow oceny przez dziaty zajmujace si¢ zarzgdzaniem zasobami
ludzkimi (tab. 5). Jedynie w przypadku systemu oceny okresowej pracownikow
obowigzujacym w AGH w Krakowie, w arkuszu oceny wystepuje okreslenie
»przydatno$¢ w pracy na danym stanowisku” uznane za badanie efektow pracy.
Jest ono wieloznaczne i niejasne, co poglebia fakt, braku wyjasnienia, jak nalezy
rozumie¢ to kryterium. Niemal wszystkie systemy zawierajg informacje o tym, ze
stuzg rozwojowi pracownikoéw. Jednak ze szczegotowej analizy arkuszy oceny
wynika, ze w wigkszosci trudno znalez¢ odniesienie do okresow przeszlych
(zwigkszenie kompetencji) oraz wykorzystanie danych o szkoleniach do
np.kreowania polityki szkoleniowej. Jezeli jeszcze uwzglgdniony zostanie 4 letni
okres pomigdzy ocenami, to bezposredni przetozony nie bedzie mial mozliwosci
oceny przydatnosci programéw doskonalenia kompetencji pracownikow w SOOP.
Z danych zawartych w tabeli 5 wynika takze, ze jedynie w cO trzecigj
badanejuczelni wystepuje mozliwo$¢ formalnego wskazania problemow, ktore
napotkat pracownik podczas realizacji obowigzkow (feedback). Wigkszos¢ arkuszy
konczy si¢ podpisem ocenianego, stwierdzajacym, ze zapoznal si¢ z ocena
przetozonego. By¢ moze taka informacja zwrotna od pracownika jest udzielana
podczas rozmowy oceniajacej, ale trudno to stwierdzic.

Tab. 6. Stabe strony badanych systemdw oceny pracownikéw niebedgcych nauczycielami akademic-
kimi

Kalibracja, Wysokie ekspo- | Przetwarzanie
Nazwa uczelni szkolenia dla nowanie braku wynikow
oceniajacych efektow pracy oceny
Akademia Gdérniczo-Hutnicza im. Stanista- _ . _
wa Staszica w Krakowie
Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej
w Lublinie ) ) )
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach - -
Uniwersytet Szczecinski - - +
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu - - -
Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu - - +
Uniwersytet Przyrodniczy we Wroctawiu - - -
Warszawski Uniwersytet Medyczny - - -
Akademia Nauk Stosowanych w Koninie - + -

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Stabe strony analizowanych systeméw oceny pracownikéw zostaly
przedstawione w tabeli 6. Najwickszym problemem rzutujacym na prawidtowos¢
oceny jest brak szkolenia dla os6b oceniajacych pracownikéw. Bezposredni
przetozeni nie maja zagwarantowanych szkolen na temat sposobu przeprowadzania
oceny, watpliwosci czy bledow mogacych pojawic si¢ w procesie oceny. Pojecie
kalibracji bedacej podstawowym elementem oceny pracownikow nie ma miejsca.
Ponad potowa badanych uczelni nie przetwarza w zaden sposdb wynikéw oceny.
W wigkszosci analizowanych SOOP mamy do czynienia jedynie z wiaczeniem
wynikow oceny do akt personalnych pracownikow, co stanowi zakonczenie
procesu. Jezeli juz pojawia si¢ jakiekolwiek dziatanie na danych pochodzacych z
systemu oceny pracownikdw niebedacych nauczycialami akademickim, to
zazwyczaj skutkuje ono tworzeniem raportu podsumowujacego oceng
przedktadanego rektorowi.

4. Najlepsze rozwigzania systemoéw oceny pracownikéw niebedacych
nauczycielami akademickimi w badanych uczelniach

Wsréd analizowanych systemow oceny okresowej pracownikow niebedacych
nauczycielami akademickimi mozna znalez¢ kilka szczegdlnych rozwigzan, moga-
cych wptywaé pozytywnie na przebieg tego procesu. Ponizej dokonano ich wy-
mienienia wraz ze wskazaniem uczelni, w ktérej sa one stosowane:

e W Uniwersytecie Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie wykorzystuje si¢
osobne matryce oceny kompetencji dla poszczegolnych grup pracownikoéw
obstugi, administracyjnych, inzynieryjno-technicznych, bibliotecznych itd.
Ponadto w arkuszu oceny definiowany jest plan rozwoju dla ocenianego
pracownika;

e W Uniwersytecie Ekonomicznym w Katowicach uzywa si¢ cze$¢ rozwia-
zan majacych miejsce w metodzie zarzadzanie przez cele, gdzie na okres
miedzy ocenami planowane sa indywidualne zadania do wykonania;

e W Uniwersytecie Szczecinskim, w arkuszu oceny pracownikéw zawarta
jest ankieta, ktora moze zosta¢ dobrowolnie wypetniona przez ocenianego
pracownika. Dotyczy ona wskazania przydatnych kompetencji wykorzy-
stywanych na danym stanowisku pracy, okreslenia przez ocenianego pra-
cownika potrzeb szkoleniowych, wejscia w nowag role w przysztosci
(zmiana stanowiska pracy) wraz z okresleniem kwalifikacji niezbednych
do wykonywania obowigzkéw na proponowanym, nowym stanowisku pra-

cy;
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o W Uniwersytecie Ekonomicznym w Poznaniu przygotowano szczegdtowy
opis kompetencji ze wskaznikami oceny tych kompetencji. W arkuszu
oceny pracownik moze zaproponowac trzy propozycje obszarow do roz-
Woju.

Podsumowanie i rekomendacje

Wyniki badan potwierdzity swobodg ksztaltowania przez badane uczelnie sys-
temoéw oceny okresowej pracownikéw niebedacych nauczycielami akademickimi.
Ich zréznicowanie pod wzgledem okresu oceny, rodzajami informacji zawartymi
w arkuszach wypeianych przez bezposrednich przetozonych, tworzeniem osob-
nych zestawow kryteridow dla pracownikow administracyjnych, obstugi, inzynie-
ryjno-technicznych czy bibliotecznych wskazujg na jako$¢ ustug $wiadczonych
przez dzialy zajmujace si¢ sprawami personalnymi. W czgéci uczelni, w ktérych
ustalony zostal 4 letni okres pomiedzy kolejnymi ocenami, identyczny, jak dla
nauczycieli akademickich powinno dokona¢ si¢ zmiany tego okresu. Niezrozumia-
ly jest takze brak dostosowania tego okresu do specyfiki grup stanowisk pracy.
Wtasciwsze bytoby zastosowanie rocznego okresu oceny, gdzie bezposredni prze-
lozony moglby bez wigkszego problemu oceni¢ wyniki pracy pracownika. Odtwo-
rzenie pozytywnych i negatywnych zachowan pracownika trzy, cztery lata wstecz
jest raczej niemozliwe i naraza ocen¢ na bledy. Zasadne jest tez tworzenie osob-
nych zestawow kryteriow oceny czy nawet arkuszy dla poszczegolnych grup pra-
cownikoéw niebedacych nauczycielami akademickimi. Specyfika zadan wykony-
wanych na stanowiskach obstugi i stanowiskach bibliotecznych jest na tyle wyso-
ka, ze takie dziatanie moze by¢ nazwane co najmniej rozsadnym.

Wyzszg jako$¢ biezacej oceny pracownikow moze zapewni¢ dysponowanie
przez bezposredniego przetozonego informacja na temat wynikow poprzedniej
oceny. Jednak przeprowadzone badania wykazaty, ze zaden z analizowanych arku-
szy nie zawieral miejsca na takie informacje, co moze utrudniaé ocen¢ zmiany
zachowan pracownikow pomigdzy ocenami w poszczegolnych obszarach czy kry-
teriach oceny. Jezeli pracownik pomiedzy okresami oceny uczestniczyt w szkole-
niach, kursach, samodzielnie zwigkszal swoje kompetencje w zakresie poszczegol-
nych kryteriow, to ich pozytywy efekt lub jego brak nie bgdzie zauwazony.

Podstawowymi stabymi stronami analizowanych systemow ocen okresowych
pracownikow sa: brak szkolen dla osob oceniajacych pracownikow tacznie z kali-
bracja oceny i brak wykorzystania wynikéw oceny w doskonaleniu proceséw za-
rzadzania zasobami ludzkimi. Pojawiajaca si¢ informacja, ze ocena jest jedynie
wlaczana do akt osobowych pracownika, a w konsekwencji wyniki oceny nie s3
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przetwarzane, nie daje podstaw do stwierdzenia, ze dochodzi do usprawniania pro-
cesoéw zarzadzania pracownikami. Poza stabymi stronami badanych SOOP mozna
zauwazyC takze dziatania pozytywne dla zarzadzania zasobami ludzkimi. Naleza
do nich m.in. dodatkowa, dobrowolna ankieta stosowana w systemie oceny pra-
cownikdéw niebedacych nauczycielami akademickimi w Uniwersytecie Szczecin-
skim czy stosowanie elementow zarzadzania przez cele powigzanego z metoda
matrycy wydajnosci i potencjatu w Uniwersytecie Ekonomicznym w Katowicach.
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Analysis of appraisal systems for non-academic staff
at selected polish universities

Abstract

The aim of the study is to determine the functioning of performance appraisal systems
supporting directly and indirectly the research and teaching processes in Polish universi-
ties. These systems can be described as quite young in comparison to academic teacher
appraisal systems, and universities have flexibility in their design. The comparative analy-

sis

made it possible to identify the differences in the objectives and principles of these

systems and to indicate their strengths and weaknesses. Nine systems of performance
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appraisal were analysed. The results of the study identified quite large differences be-
tween the non-academic staff appraisal systems. These can be observed, for example, in
the period covered by staff appraisal, the appraisal criteria, the construction of the ap-
praisal sheet and the processing of appraisal results. A weakness of some systems is the
period of evaluation, which was close to the period of assessment of academic teachers.
These are unequal jobs, with different periods for performance attitudes. Further weak-
nesses are the missing performance calibration of appraisals and the no processing of
results to improve HR processes. A few solutions were also noted that deserve apprecia-
tion, e.g. adapting the criteria to the job group being evaluated, collecting additional opin-
ions on the performance of employees being appraised or using elements of the man-
agement-by-objectives method.

Key words

Performance management, aspects of performance appraisal, attributes of appraisal,
strengths and weaknesses performance appraisal, best practices in appraisal systems
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