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Streszczenie. Celem artyku!u jest ukazanie kluczowych obszarów, które wymagaj" uwagi w ra-

mach przygotowywania systemu oceniania pracowników na podstawie kompetencji. W pierwszej

kolejno#ci zdefiniowano ocenianie pracowników oraz pokazano jego cele. Nast$pnie zdefiniowano

poj$cie kompetencji. W dalszej kolejno#ci zaproponowano kolejne etapy przygotowania kompeten-

cyjnego systemu oceniania ze szczególnym ukierunkowaniem na analiz$ celów, zada% oraz sytuacji

trudnych na danym stanowisku pracy. Zaproponowano tak&e skal$ oceniania kompetencji oraz zwró-

cono uwag$ na kluczowe elementy zwi"zane z wdra&aniem kompetencyjnego sytemu oceniania.

1. Wprowadzenie � podstawowe poj!cia i problemy

Proces oceniania pracowników pe"ni niezwykle istotn# rol$ w ich rozwoju

i motywowaniu oraz szeroko poj$tym zarz#dzaniu. Jednocze%nie charakteryzuje

si$ z"o!ono%ci# i nierzadko nastr$cza wielu trudno%ci. O ile ocenianie obszarów,

które w okre%lony sposób mo!na skwantyfikowa&, obliczy&, zmierzy& jest w pe-

wien sposób u"atwione, o tyle ocenianie elementów, które maj# charakter niemie-

rzalny zawsze stanowi wyzwanie. Celem niniejszej pracy jest analiza czynników

i poszczególnych dzia"a', które nale!y przedsi$wzi#&, przygotowuj#c si$ do

kompetencyjnego oceniania pracowników, tak aby zarówno pracownikowi, jak i

firmie przynios"o ono jak najwi$cej korzy%ci.

2. Istota i cele oceniania pracowników

Ocenianie pracowników mo!na zdefiniowa& jako wyra!ony w formie pisem-

nej lub ustnej proces warto%ciowania ich postaw, cech osobowych, zachowa'

oraz poziom wykonania zada' istotnych z punktu widzenia ustalonych celów
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i misji danej organizacji1. Inn# definicj$ podaje A. Ludwiczy'ski, okre%laj#c
ocenianie jako s#d warto%ciuj#cy, wykorzystywany w procesie zarz#dzania, który

powstaje w wyniku porównania cech, kwalifikacji, zachowa' czy te! efektów

pracy konkretnego pracownika w odniesieniu do innych pracowników b#d( te!
do ustalonego wzorca (standardu)2.

To w"a%nie element s#du warto%ciuj#cego, którego dokonuje prze"o!ony w od-

niesieniu do swojego pracownika jest czynnikiem, który psychologicznie uwa-

runkowany mo!e doprowadza& do nieporozumie', konfliktów, a nawet spadku

motywacji ocenianego pracownika. Nale!y bowiem pami$ta&, !e proces ocenia-

nia powinien spe"nia& okre%lone cele. Z perspektywy firmy jako pracodawcy

najwa!niejsze jest przewidywanie wykorzystania istniej#cego potencja"u dla

realizacji celów przedsi$biorstwa3. Z perspektywy pracownika natomiast ocenia-

nie pe"ni funkcj$ ewaluacyjn# i rozwojow#. Ewaluacja ukierunkowana jest na

ocen$ bie!#cego poziomu pracy, jej jako%ci, stopnia wywi#zania si$ przez pra-

cownika z powierzonych obowi#zków. Cel rozwojowy polega na ocenie poten-

cjalnych umiej$tno%ci i mo!liwo%ci pracownika. Jest to zatem cel niezwykle

wa!ny zarówno dla pracownika, jak i firmy. Nieefektywne, niesprawiedliwe,

b"$dne ocenianie mo!e doprowadzi& do spadku motywacji, zaanga!owania pra-

cownika, a w konsekwencji do pogorszenia jako%ci jego pracy i braku realizacji

okre%lonych zada' i celów.

Ocenianie pracowników nabiera szczególnego wymiaru, kiedy jest w okre%lo-

ny sposób sformalizowane, dookre%lone, kiedy tworzy pewnego rodzaju system,

np. system ocen okresowych. Wówczas oceny dokonywane s# w okre%lonych

odst$pach czasowych (systematycznie). Na taki system sk"adaj# si$ najcz$%ciej

%wiadomie i logicznie dobrane elementy, takie jak: cele, zasady, kryteria, metody

i procedury oceniania pracowników4. Niezwykle istotne jest umiej$tne po"#cze-

nie tych elementów z poj$ciem kompetencji.

Obszerne badania w ramach analizy funkcjonowania zarz#dzania zasobami

ludzkimi w sektorze ma"ych i %rednich przedsi$biorstw przeprowadzi" ekspert

w dziedzinie zarz#dzania zasobami ludzkimi � H. Król wraz z zespo"em5.

W trakcie analizy obszaru zwi#zanego z ocenianiem pracowników okaza"o si$,
!e na 162 firmy uczestnicz#ce w badaniu, w ponad po"owie (58,4%) przeprowa-

                       
1 J. Kope&, Ocenianie pracowników, w: Podstawy zarz"dzania personelem, red. A. Sza"kowski,

Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Kraków 2006, s. 121.
2 A. Ludwiczy'ski, Ocenianie pracowników, w: Zarz"dzanie zasobami ludzkimi � tworzenie

kapita!u ludzkiego organizacji, red. H. Król, A. Ludwiczy'ski, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa

2006, s. 275.
3 M. Sidor-Rz#dkowska, Kszta!towanie nowoczesnych systemów ocen pracowników, Oficyna

Ekonomiczna, Kraków 2001, s. 15.
4 A. Ludwiczy'ski, dz. cyt., s. 276.
5 H. Król, Zarz"dzanie kapita!em ludzkim a konkurencyjno#' ma!ych i #rednich przedsi$-

biorstw, Wyd. Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2007, s. 43.
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dzane s! oceny okresowe6. Spo"ród przedsi#biorstw, które takich ocen dokonuj!,

niemal po$owa przeprowadza je cyklicznie (49%), a nieco wi#cej ni% po$owa

nieregularnie (51%). Oznacza to, %e cho& system oceniania funkcjonuje w pol-

skich przedsi#biorstwach, to jednak wymaga on jeszcze ci!g$ego budowania

"wiadomo"ci o jego roli i fakcie, %e przeprowadzany niedbale, mo%e przynie"&

wi#cej strat ni% korzy"ci.

3. Istota kompetencji

Poj#cie kompetencji zosta$o wprowadzone przez D. C. McClellanda na po-

cz!tku lat siedemdziesi!tych XX w. Prowadzi$ on wówczas badania, na podsta-

wie których stwierdzi$ brak istnienia zwi!zku pomi#dzy ilorazem inteligencji,

czy wynikami osi!gni#tymi w nauce, a powodzeniem w wykonywaniu zada'

zawodowych7. Z bada' tych wyci!gn!$ równie% wniosek, %e o sukcesie zawodo-

wym nie decyduj! inteligencja czy wykszta$cenie, lecz inne czynniki, które na-

st#pnie okre"lono mianem kompetencji.

Kolejnym, który skupi$ swoj! uwag# na poj#ciu kompetencji, by$ R. Boyatzis.

W roku 1982 podj!$ on jedn! z pierwszych prób zdefiniowania tego poj#cia. We-

d$ug niego kompetencja obejmuje takie elementy jak motywy dzia$ania,

cechy, umiej#tno"ci, obraz samego siebie lub role spo$eczne oraz wykorzystywa-

na wiedza8.

Nast#pn!, która definiowa$a poj#cie kompetencji, by$a C. Levy-Leboyer.

W roku 1996 stwierdzi$a, %e �kompetencje dotycz! zintegrowanego wykorzysta-

nia zdolno"ci, cech osobowo"ci, a tak%e nabytej wiedzy i umiej#tno"ci, w celu

doprowadzenia do pomy"lnego wykonania z$o%onej misji w ramach przedsi#-

biorstwa9�. Uwa%a$a równie%, %e kompetencje zale%! od "rodowiska organizacyj-

nego, w którym zosta$y ukszta$towane, a nast#pnie wykorzystane. Pisa$a, %e

kompetencje to ustalone zbiory wiedzy i umiej#tno"ci, typowych zachowa',

standardowych procedur, sposobów rozumowania, które mo%na zastosowa& bez

nowego uczenia si#.

Jeszcze wi#cej elementów w poj#cie definicji wplata inny autor, okre"laj!c

kompetencje jako wszystkie cechy (wiedza, umiej#tno"ci, do"wiadczenia, zdol-

no"ci, ambicje, wyznawane warto"ci, style dzia$ania), których posiadanie, roz-

                       
6 Nale%y jednak zaznaczy&, %e cytowane badania dotyczy$y nie tylko oceniania na podstawie

systemów kompetencyjnych, ale te% szeroko rozumianego poj#cia ocen okresowych pracowników

(prowadzonych równie% innymi metodami).
7 A. Orli'ska-Gondor, Zarz!dzanie lud"mi oparte na poj#ciu kompetencji, w: Nowe tendencje

i wyzwania w zarz!dzaniu personelem, red. L. Zbiegie'-Maci!g, Wolters Kluwer Polska, Kraków

2006, s. 169.
8 R. Boyatzis, The Competent Manager, John Wiley & Sons, New York 1982, s. 20.
9 C. Levy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami � bilanse do$wiadcze% zawodowych, Poltext,

Warszawa 1997, s. 19.
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wijanie i wykorzystywanie przez pracowników umo!liwia realizacj" strategii

firmy, w której s# zatrudnieni10.

Nale!y podkre$li% jeszcze jeden aspekt kompetencji, który ma istotne znacze-

nie w kontek$cie niniejszego artyku&u. Aspekt ów to po&#czenie kompetencji

z dzia&aniem, wykonywaniem okre$lonych zada' i ich efektem. Zwraca& na to

uwag" ju! D. C. McClelland11, a podkre$laj# tak!e inni autorzy, okre$laj#c kom-

petencje jako zachowania przejawiane przez jednostki podejmuj#ce efektywne

dzia&ania w ramach stanowiska pracy w kontek$cie organizacyjnym12.

To w&a$nie wykorzystanie okre$lonych zachowa', wynikaj#cych z analiz,

obserwacji (zarówno samego pracownika, jak i specyfiki jego stanowiska pracy)

wydaje si" kluczowym elementem w propozycji przygotowania efektywnego

systemu oceniania kompetencji.

W tabeli 1 zosta&y przedstawione przyk&adowe kompetencje zarówno w od-

niesieniu do stanowisk o charakterze specjalistycznym, jak i mened!erskim.

Tabela 1. Przyk&adowe kompetencje w zale!no$ci od charakteru stanowiska pracy

Stanowisko Przyk!ady kompetencji

Stanowiska o charakterze specjalistycznym,

samodzielnym

Wspó&praca w zespole

Praca pod presj# czasu

Planowanie i organizacja czasu pracy

Komunikacja interpersonalna

Budowanie relacji z klientami

Umiej"tno$ci negocjacyjne

Stanowiska o charakterze mened!erskim Ukierunkowanie na cele

Podejmowanie decyzji

Delegowanie zada'
Umiej"tno$% motywowania pracowników

Ocenianie i rozwój pracowników

Rozwi#zywanie problemów oraz sytuacji trudnych

(ród&o: Opracowanie w&asne.

Analizuj#c przyk&adowe kompetencje mo!na zauwa!y%, !e maj# one charak-

ter trudny do jednoznacznego skwantyfikowania. W zarz#dzaniu zasobami ludz-

kimi mo!na pos&u!y% si" sformu&owaniem, !e kompetencje maj# charakter tzw.

mi"kki. Ocenienie ich wymaga spe&nienia kilku istotnych warunków zarówno

w ramach procesu przygotowania, jak i wdra!ania.

                       
10 A. Szcz"sna, T. Rostkowski, Zarz!dzanie kompetencjami, w: Nowoczesne metody zarz!dza-

nia zasobami ludzkimi, red. T. Rostkowski, Difin, Warszawa 2004, s. 41.
11 D.C. McClleland, Testing for competence rather than for �intelligence�, �American Psycho-

logist� 1973, No. 1, s. 7.
12 S. Whiddett, S. Hollyforde, A Practical Guide to Competencies: How to Enhance Individual

and Organisational Performance, CIPD House, London 2003, s. 11.
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4. Przygotowanie systemu oceniania kompetencji

Istotnym elementem przygotowania systemu oceniania kompetencji jest pre-

cyzyjna analiza stanowiska pracy. Wachlarz narz$dzi do wykorzystania jest sze-

roki. )ród"ami informacji mog# by&:
� obserwacja procesu pracy,

� wywiady z pracownikami wykonawczymi i ich kierownikami,

� kwestionariusze analityczne,

� instrukcje stanowiskowe i zakresy obowi#zków,

� uczestnictwo w badanym procesie,

� dokumentacja techniczna i technologiczna13.

Taka analiza pozwoli na zebranie niezb$dnych informacji dotycz#cych pracy

(jej charakteru, z"o!ono%ci, specyfiki) na danym stanowisku. Poszczególne kroki

w proponowanej metodologii przedstawia rysunek 1.

Cele

Sytuacje trudne

Zachowania optymalne

Kompetencje

Zadania

Rysunek 1. Sekwencja analizy okre%lania kompetencji na stanowisku pracy

)ród"o: Opracowanie w"asne.

Pierwszym krokiem powinno by& okre%lenie celów stanowiska pracy, a na-

st$pnie zada', które powinny by& wykonywane. Zarówno pracodawca, jak i pra-

cownik powinni wiedzie&, po co dane stanowisko funkcjonuje w firmie oraz jakie

zadania nale!# do osoby, która to stanowisko piastuje. Innymi s"owy � nale!y
odpowiedzie& na pytanie: realizacja jakich zada' przybli!y pracownika do reali-

zacji wytyczonych celów.

                       
13 A. Piechnik-Kurdziel, Analiza pracy, w: Podstawy zarz"dzania personelem, red. A. Sza"-

kowski, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Kraków 2006, s. 60.
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Kluczowym elementem wydaje si$ nast$pny krok, którym jest analiza trud-

no%ci, z jakimi pracownik na danym stanowisku pracy mo!e si$ zetkn#&, reali-

zuj#c poszczególne zadania. To trudne sytuacje s# newralgicznymi obszarami i to

umiej$tno%& poradzenia sobie z nimi lub nie decyduje o sukcesie lub niepowo-

dzeniu w realizacji okre%lonego zadania, a w konsekwencji wytyczonego celu.

Nale!y jednak zwróci& uwag$, i! analiza trudnych sytuacji powinna by& ukierun-

kowana na czynniki, które nie zale!# w bezpo%redni sposób od pracownika.

Nale!y wzi#& pod uwag$ zewn$trzne czynniki, np. ekonomiczne, specyfik$ bran-

!y i rynku, na którym dzia"a firma oraz uwarunkowania, w jakich funkcjonuje.

A zatem wej%cie na rynek nowego konkurenta, ograniczone %rodki bud!etowe

w firmie to trudne sytuacje, natomiast brak wiedzy pracownika na okre%lony

temat to ju! czynnik, który w bezpo%redni sposób zale!y od pracownika.

Kolejnym krokiem jest okre%lenie optymalnych zachowa', które w trudnych

sytuacjach powinien przejawia& pracownik. Wymaga to z jednej strony anali-

tycznego, a z drugiej � twórczego podej%cia do zagadnienia. Konieczne jest

wzi$cie pod uwag$ najbardziej ogólnych elementów, które wyznaczaj# kierunek

dzia"ania firmy, a wi$c zarówno misj$, jak i wizj$ firmy, w dalszej kolejno%ci

strategi$ dzia"ania firmy oraz jej kultur$ organizacyjn#. Zachowania optymalne

powinny by& zgodne ze wszystkimi wymienionymi obszarami.

W okre%laniu zachowa' optymalnych pomocne b$d# dwie zasady. Pierwsza

z nich dotyczy pos"ugiwania si$ tzw. pozytywnym j$zykiem. Nale!y okre%la&, co

pracownik powinien robi&, jak post$powa&, a nie czego nie powinien robi& i jak

nie post$powa&. Przyk"adem mo!e by& wykorzystanie sformu"owania: �W sytuacji

niezadowolenia klienta Przedstawiciel Handlowy zachowuje spokój i opanowa-

nie, zadaj#c pytania diagnozuje przyczyn$ niezadowolenia i z"o%ci klienta�

zamiast �W sytuacji niezadowolenia klienta Przedstawiciel Handlowy nie podno-

si g"osu i nie kontynuuje sporu�.

Druga zasada odnosi si$ do maksymalizacji poziomu szczegó"owo%ci okre%lo-

nych zachowa' optymalnych, a zatem do pewnej ich parametryzacji. Je!eli na

stanowisku mened!erskim zachowaniem optymalnym jest organizacja indywi-

dualnych spotka' z podw"adnymi, w celu omówienia realizacji wyznaczonych

celów i zada', to warto dookre%li& cz$stotliwo%& tych spotka' (np. comiesi$czne

spotkania). Obydwie powy!sze zasady przynosz# konkretne korzy%ci zarówno

osobie oceniaj#cej, jak i ocenianej. Po pierwsze skoro kompetencje s# trudne do

zmierzenia, nale!y wprowadzi& elementy, które pozwol# w obiektywny sposób

oceni&, w jakim stopniu zachowania s# przejawiane. Po drugie szczegó"owo%&
opisu zachowa' optymalnych eliminuje prawdopodobie'stwo nieporozumie'
w interpretacji oraz komunikacji. Wyznacza te! kierunek dzia"a' pracownika

i pokazuje oczekiwania wobec niego.

Kolejnym krokiem jest dopasowanie do ka!dego zachowania optymalnego

okre%lonej kompetencji. Z wielokrotnie powtarzaj#cych si$ kompetencji nale!y
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wybra& te o najwi$kszej cz$stotliwo%ci powtórze'. Sugerowana liczba kompe-

tencji to 5-7 (nie mo!e ich by& ani zbyt du!o, ani za ma"o, gdy! utrudnia to za-

równo proces oceniania, jak i pó(niejsze dzia"ania rozwojowe).

Maj#c wybrane kluczowe kompetencje, nale!y przyporz#dkowa& do nich

zachowania, z których te kompetencje wynika"y i wówczas to konkretne zacho-

wania w okre%lonych sytuacjach (wynikaj#cych z celów, zada' oraz sytuacji

trudnych) s# parametrami przejawiania danej kompetencji na stanowisku pracy

lub nie. Nawi#zuje to bezpo%rednio do tych definicji kompetencji, które "#cz#
j# z przejawianiem okre%lonych zachowa' przez pracownika. W ten sposób do

danego stanowiska pracy przyporz#dkowane s# kompetencje, które wynikaj#
z celów i zada' na tym stanowisku oraz sytuacji trudnych, jakie mog# si$ poja-

wi&. Efektem jest fakt, !e kompetencje s# zdefiniowane okre%lonymi zachowa-

niami, jakie powinny by& przejawiane, by realizowa& cele i zadania, przy okre%-
lonych ograniczeniach.

Nieod"#cznym elementem jest stworzenie skali oceniania. Skalami, które eli-

minuj# b"#d tendencji centralnej s# skale parzyste. Propozycje skali 6-stopniowej

przedstawia tabela 2. Bierze ona pod uwag$ zarówno cz$stotliwo%& przejawia-

nych zachowa', jak i poziom ich jako%ci.

Tabela 2. Przyk"adowa skala oceny kompetencji

Liczba

punktów

Opis

1 Zachowania optymalne nie s# przejawiane

2 Zachowania optymalne przejawiane s# sporadycznie

3 Zachowania optymalne przejawiane s# w stopniu dostatecznym

4
Zachowania optymalne przejawiane s# cz$sto oraz na wymaganym poziomie

jako%ciowym

5
Zachowania optymalne przejawiane s# cz$sto oraz na wysokim poziomie

jako%ciowym

6 Zachowania optymalne przejawiane s# wzorowo i powy!ej oczekiwa'

)ród"o: Opracowanie w"asne.

5. Wdra#anie systemu oceniania kompetencji

Kluczowym elementem, na który nale!y zwróci& uwag$ w przypadku wdra-

!ania proponowanego systemu oceniania kompetencji, jest szkolenie pracowni-

ków odpowiedzialnych za ich realizacj$, szczególnie prze"o!onych dokonuj#cych

takiej oceny. Nale!y zwróci& uwag$ zarówno na przedstawienie korzy%ci wyni-

kaj#cych z wdro!enia takiego systemu, jak i roli prze"o!onych w ich prawid"o-
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wym i efektywnym funkcjonowaniu. Zaproponowany system wymaga pewnej

systematyczno%ci i dyscypliny ze strony oceniaj#cego. Nale!y bowiem zwróci&
uwag$, !e o ile okre%lenie kompetencji konkretnymi zachowaniami powinno

u"atwi& proces oceny, o tyle s# one jedynie pewnymi wskazówkami, wytycznymi.

Rzeczywista ocena musi by& poparta konkretnymi zachowaniami zaobserwowa-

nymi w konkretnych sytuacjach zawodowych14. Oceniaj#cy powinien zatem

prowadzi& notatki, gdy! odniesienie si$ do konkretnych sytuacji z przesz"o%ci

zwi$ksza autentyczno%& i wiarygodno%& oceny oraz perswazyjno%& oceniaj#cego.

Konkretne sytuacje eliminuj# generalizowanie i uogólnienie powszechne w oce-

nianiu pracowników. Sformu"owania: �Ty zawsze�, �Ty nigdy� powinny by&
zamienione na opis konkretnych sytuacji, kiedy pracownik czego% dokona" lub

wr$cz przeciwnie. Odwo"ywanie si$ do konkretnych sytuacji ukierunkowuje na

ocen$ zachowa', a nie samego pracownika. Jest to kolejny czynnik, który

w znaczny sposób zwi$ksza wiarygodno%& oceny i perswazyjno%& oceniaj#cego.

Niezwykle istotne jest bowiem, aby oceniany zaakceptowa" uzyskane oceny,

wzmocni" zachowania pozytywne, a eliminowa" lub zmieni" zachowania ocenia-

ne negatywnie, a zatem by nast#pi"y dzia"ania ukierunkowane na rozwój. W tym

miejscu nale!y te! zwróci& uwag$ na jeden z najcz$stszych b"$dów oceniania �

ukierunkowanie na zachowania negatywne. Oceniaj#cy musi zapisywa& nie tylko

zachowania wymagaj#ce rozwoju, ale tak!e te, które przyczyniaj# si$ do sukce-

sów pracownika i które stanowi# jego mocne strony. Nawet je!eli pracownik

otrzyma pozytywn# ocen$, ale nie popart# odniesieniem do konkretnych sytuacji

z przesz"o%ci, nie b$dzie wiedzia", które jego zachowania i dzia"ania s# pozytyw-

nie oceniane. Samo okre%lenie kompetencji w proponowanym systemie b$dzie go

jedynie naprowadza&. Tymczasem konkretne opisy wska!# konkretne pozytywne

dzia"ania. Szkolenie oceniaj#cego powinno tak!e obejmowa& zasady udzielania

informacji zwrotnych w procesie oceny. Powinno by& wzbogacone o symulacje

rozmów z podw"adnymi.

Istotnym elementem jest tak!e przygotowanie do procesu oceniania samego

ocenianego pracownika. Ocenianie na ogó" ma negatywne konotacje. Nale!y
wyt"umaczy& ocenianemu pracownikowi celowo%&, zasady i korzy%ci zwi#zane

z udzia"em w procesie oceniania. Nale!y równie! zapozna& go z ocenianymi

kompetencjami, a tak!e zachowaniami wska(nikowymi. Ukierunkuje go to na

okre%lone dzia"ania, uka!e promowane zachowania i postawy. Zwi$kszy tak!e
prawdopodobie'stwo pozytywnego nastawienia do ca"ego procesu, co wydaje si$
mie& kluczowe znaczenie w motywacji do dzia"ania i ukierunkowania na rozwój.

                       
14 Zaproponowany system oceniania kompetencji w znacznym stopniu czerpie z metody wyda-

rze' krytycznych, która polega na systematycznym sporz#dzaniu przez oceniaj#cego zapisów

kluczowych (krytycznych) wydarze', które dotycz# zachowania ocenianych pracowników. Zapro-

ponowany system nie narzuca jednak ci#g"ej obserwacji. Kluczowe jest to, aby we wskazanych

kompetencjach oceniaj#cy odniós" si$ do konkretnych sytuacji z przesz"o%ci.
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6. Podsumowanie

Przygotowanie i wdro!enie efektywnego systemu oceniania kompetencji wy-

maga zarówno analitycznego, jak i kreatywnego podej%cia do zagadnienia. Ana-

lityczny wymiar polega na okre%leniu celu stanowiska pracy oraz zada', jakie

powinny by& na nim realizowane, aby cele zosta"y spe"nione. Nieod"#cznym

elementem jest analiza czynników zewn$trznych, które utrudniaj# realizacj$
zada'. Analiza sytuacji trudnych zmusza do dzia"a' o charakterze kreatywnym,

a wi$c do poszukania odpowiedzi na pytanie jak te trudne sytuacje rozwi#za&,
czyli wskazania zachowa' optymalnych. To daje mo!liwo%& zdefiniowania, jakie

kompetencje s# niezb$dne na danym stanowisku pracy oraz jakie zachowania

i dzia"ania s# wysoko oceniane. Nieod"#cznie z elementami przygotowania

samego systemu konieczne jest przygotowanie do jego wdro!enia i funkcjono-

wania uczestników tego systemu, a zatem zarówno oceniaj#cych, jak i samych

ocenianych. Proces ten powinien przewidywa& jasne i przejrzyste cele, zasady

i korzy%ci ukazane obydwu stronom.

Cho& system ten wymaga zaanga!owania wielu osób i jest stosunkowo czaso-

ch"onny, to zwi$ksza prawdopodobie'stwo korzy%ci, poniewa! ukierunkowuje

pracownika na wzmocnienie pozytywnie ocenionych zachowa' i zaniechanie lub

zmian$ zachowa' ocenianych negatywnie, czyli na rozwój.
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