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PRZEDMOWA

Wspó czesne koncepcje zarz dzania wyra nie ukierunkowuj  zainteresowania orga-

nizacji na zasoby ludzkie i traktuj  je jako podstawowy kapita  niezb dny nie tylko dla 

rozwoju organizacji, ale przede wszystkim dla zapewnienia jej mo liwo ci sprawnego 

funkcjonowania w zmiennym i konkurencyjnym otoczeniu. Zarz dzanie tym tak wa nym 

zasobem to skomplikowany proces, zarówno pod wzgl dem struktury jego elementów, jak 

i metod post powania mo liwych do stosowania w ka dym etapie tego procesu. Nie bez 

powodu zatem, umiej tno  zarz dzania zasobami ludzkimi traktowana jest jako jedna 

z podstawowych umiej tno ci w strukturze kompetencji kierowniczych. Dla organiza-

cji za  oznacza zasadnicze przewarto ciowanie w zakresie dotychczasowej hierarchii 

wa no ci zasobów organizacyjnych. 

W procesie zarz dzania zasobami ludzkimi szczególne funkcje organizacyjne ma 

do spe nienia ocenianie pracowników. Jest ono bowiem nie tylko szczególnego rodza-

ju procesem organizacyjnym, ale i jednym z instrumentów organizacyjnego wp ywu 

na kszta towanie i ukierunkowywanie zachowa  pracowniczych. Instrument ten ma 

du e znaczenie równie  w procesach tworzenia sytuacji sprzyjaj cych sprawnemu 

funkcjonowaniu organizacji i warunków do osi gania wysokiego poziomu satysfakcji 

zawodowej przez jej pracowników. 

Pos ugiwanie si  ocenami w zarz dzaniu zasobami ludzkimi jest skomplikowanym 

zadaniem zarówno dla kadry kierowniczej, jak i dla pozosta ych pracowników organiza-

cji. Od kadry kierowniczej wymaga si  bowiem nie tylko znajomo ci metod oceniania, 

ale przede wszystkim umiej tno ci unikania nieuzasadnionego subiektywizmu w sytu-

acjach, gdy metoda ocen pozostawia pewien margines swobody na ich formu owanie. 

Pracownicy za  musz  mie  wiadomo  przydatno ci ocen i akceptowa  je jako pod-

staw  ukierunkowania ich zachowa  w organizacji. 

Szczególn  rol  w zakresie kszta towania potencja u spo ecznego organizacji ma 

do spe nienia system okresowych ocen pracowników, który w tej publikacji stanowi 

przedmiot cz ci empirycznej. Ocena okresowa jest to ocena celowa, zaplanowana, 

dokonywana w okre lonych odst pach czasu i oparta na standaryzowanych procedu-

rach zapewniaj cych jej wysoki poziom obiektywno ci. Z uwagi na to, e oceny okre-

sowe wzbudzaj  du o kontrowersji, musz  by  szczególnie starannie przygotowane 

pod wzgl dem metodologicznym, organizacyjnym i spo ecznym. Organizacja musi 



10

Joanna Dzie dziora – Ocenianie pracowników. Uj cie teoretyczne i praktyczne

te  posiada  odpowiednie zasoby umo liwiaj ce wykorzystanie wyników tych ocen 

w polityce personalnej organizacji. 

Publikacja sk ada si  z sze ciu cz ci prezentuj cych teoretyczne i praktyczne aspekty 

oceniania pracowników. Jej pierwsza cz  po wi cona zosta a charakterystyce ocenia-

nia. Przedstawiono w niej poj cie ocen w wietle wybranych deÞ nicji, odniesiono si  do 

modelu kszta towania si  ocen oraz wskazano regu y ich funkcjonowania. Wskazano w 

niej równie  istot  oceny jako zjawiska afektywnego i s du warto ciuj cego oraz doko-

nano charakterystyki typów ocen i zarysowano ogólne prawa ich formu owania. Druga 

cz  publikacji przedstawia zagadnienie ocen z perspektywy funkcjonowania zasobów 

ludzkich w organizacji. Opisano w niej typowy proces oceniania, uwzgl dniaj c zasady, 

cele oraz funkcje ocen pracowniczych. W charakterystyce tego procesu wskazano na 

czynniki kszta tuj ce oceny oraz wyeksponowano rol  jego uczestników. Przedstawiono 

tak e b dy i problemy ocen pracowniczych. Trzecia cz  publikacji po wi cona zo-

sta a opisowi uwarunkowa  procesu oceniania zasobów ludzkich. Przedstawiono w niej 

spo eczne i psychologiczne czynniki reguluj ce zachowania osób oceniaj cych, a tak e 

podkre lono rol  czynników demograÞ cznych w procesie oceniania. Zwrócono równie  

uwag  na identyÞ kacj  kryteriów ocen pracowniczych, akcentuj c podstawowe zasady 

ich doboru. Czwarta cz  publikacji zawiera charakterystyk  metod mo liwych do 

stosowania w procesie okresowych ocen pracowników. W tej cz ci dokonano podzia u 

metod ocen, wskazuj c na walory i utrudnienia w ich stosowaniu jako narz dzi ewaluacji 

pracowników. Na zako czenie tej cz ci przedstawiono tak e elektroniczne metody ocen 

pracowniczych, coraz powszechniej wykorzystywane jako narz dzia wspomagaj ce 

ocen . W pi tej cz ci publikacji przedstawiono wyniki diagnozy okresowych ocen 

pracowników przeprowadzonych w wybranych organizacjach w Polsce. W cz ci tej 

dokonano charakterystyki ocen pracowniczych na podstawie opinii pracowników oraz 

zidentyÞ kowano podstawowe obszary ich wykorzystania i ród a nieprawid owo ci. 

Szósta cz  publikacji po wi cona zosta a doskonaleniu i perspektywom stosowania 

okresowych ocen pracowników. Podj to w niej zadanie okre lenia kierunków modyÞ ka-

cji systemu ocen na tle wyników dokonanej diagnozy i z punktu widzenia zmniejszenia 

poziomu ryzyka tych ocen. Ta cz  publikacji zawiera równie  opis nowych wyzwa  

dla systemu ocen pracowniczych w perspektywie dokonuj cych si  zmian w wiecie 

organizacji pod wp ywem przekszta ce  w warunkach ich funkcjonowania.
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