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Uwarunkowania efektywnego przygotowania
systemu oceniania kompetencji

Streszczenie. Celem artykutu jest ukazanie kluczowych obszarow, ktore wymagajq uwagi w ra-
mach przygotowywania systemu oceniania pracownikow na podstawie kompetencji. W pierwszej
kolejnosci zdefiniowano ocenianie pracownikow oraz pokazano jego cele. Nastepnie zdefiniowano
pojecie kompetencji. W dalszej kolejnosci zaproponowano kolejne etapy przygotowania kompeten-
cyjnego systemu oceniania ze szczegolnym ukierunkowaniem na analize celow, zadan oraz sytuacji
trudnych na danym stanowisku pracy. Zaproponowano takze skale oceniania kompetencji oraz zwro-
cono uwage na kluczowe elementy zwiqzane z wdrazaniem kompetencyjnego sytemu oceniania.

1. Wprowadzenie — podstawowe pojecia i problemy

Proces oceniania pracownikow petni niezwykle istotng rolg w ich rozwoju
1 motywowaniu oraz szeroko pojgtym zarzadzaniu. Jednocze$nie charakteryzuje
sie ztozono$cia 1 nierzadko nastrecza wielu trudnosci. O ile ocenianie obszardw,
ktore w okreslony sposéb mozna skwantyfikowac, obliczy¢, zmierzy¢ jest w pe-
wien sposob ulatwione, o tyle ocenianie elementow, ktore maja charakter niemie-
rzalny zawsze stanowi wyzwanie. Celem niniejszej pracy jest analiza czynnikow
i poszczegolnych dziatan, ktore nalezy przedsigwziac, przygotowujac si¢ do
kompetencyjnego oceniania pracownikow, tak aby zarowno pracownikowi, jak i
firmie przyniosto ono jak najwigcej korzysci.

2. Istota i cele oceniania pracownikow

Ocenianie pracownikoéw mozna zdefiniowa¢ jako wyrazony w formie pisem-
nej lub ustnej proces wartosciowania ich postaw, cech osobowych, zachowan
oraz poziom wykonania zadan istotnych z punktu widzenia ustalonych celow



56 Anna Dolot

i misji danej organizacji'. Inna definicje podaje A. Ludwiczynski, okreslajac
ocenianie jako sad warto$ciujacy, wykorzystywany w procesie zarzadzania, ktory
powstaje w wyniku porownania cech, kwalifikacji, zachowan czy tez efektow
pracy konkretnego pracownika w odniesieniu do innych pracownikow badz tez
do ustalonego wzorca (standardu)’.

To wlasnie element sadu wartosciujacego, ktorego dokonuje przetozony w od-
niesieniu do swojego pracownika jest czynnikiem, ktéry psychologicznie uwa-
runkowany moze doprowadza¢ do nieporozumien, konfliktow, a nawet spadku
motywacji ocenianego pracownika. Nalezy bowiem pamigta¢, ze proces ocenia-
nia powinien spetnia¢ okreslone cele. Z perspektywy firmy jako pracodawcy
najwazniejsze jest przewidywanie wykorzystania istniejacego potencjalu dla
realizacji celow przedsiebiorstwa’. Z perspektywy pracownika natomiast ocenia-
nie pelni funkcje ewaluacyjna i rozwojowa. Ewaluacja ukierunkowana jest na
oceng biezacego poziomu pracy, jej jakosci, stopnia wywigzania si¢ przez pra-
cownika z powierzonych obowiazkoéw. Cel rozwojowy polega na ocenie poten-
cjalnych umiejetnosci i mozliwosci pracownika. Jest to zatem cel niezwykle
wazny zaréwno dla pracownika, jak i firmy. Nieefektywne, niesprawiedliwe,
btedne ocenianie moze doprowadzi¢ do spadku motywacji, zaangazowania pra-
cownika, a w konsekwencji do pogorszenia jakoS$ci jego pracy i braku realizacji
okreslonych zadan i celow.

Ocenianie pracownikow nabiera szczegdlnego wymiaru, kiedy jest w okreslo-
ny sposob sformalizowane, dookreslone, kiedy tworzy pewnego rodzaju system,
np. system ocen okresowych. Wowczas oceny dokonywane sa w okreslonych
odstgpach czasowych (systematycznie). Na taki system skladaja si¢ najczesciej
swiadomie i logicznie dobrane elementy, takie jak: cele, zasady, kryteria, metody
i procedury oceniania pracownikow”. Niezwykle istotne jest umiejetne potacze-
nie tych elementéw z pojeciem kompetenciji.

Obszerne badania w ramach analizy funkcjonowania zarzadzania zasobami
ludzkimi w sektorze matych i $rednich przedsigbiorstw przeprowadzit ekspert
w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi — H. Krol wraz z zespotem’.
W trakcie analizy obszaru zwigzanego z ocenianiem pracownikow okazato sig,
ze na 162 firmy uczestniczace w badaniu, w ponad polowie (58,4%) przeprowa-

"' I. Kope¢, Ocenianie pracownikéw, w: Podstawy zarzqdzania personelem, red. A. Szatkowski,
Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2006, s. 121.

2 A. Ludwiczyniski, Ocenianie pracownikéw, w: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi — tworzenie
kapitatu ludzkiego organizacji, red. H. Krol, A. Ludwiczynski, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa
20006, s. 275.

3 M. Sidor-Rzadkowska, Ksztaltowanie nowoczesnych systeméw ocen pracownikéw, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2001, s. 15.

* A. Ludwiczynski, dz. cyt., s. 276.

> H. Krdl, Zarzqdzanie kapitalem ludzkim a konkurencyjnos¢ malych i Srednich przedsie-
biorstw, Wyd. Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2007, s. 43.
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dzane sa oceny okresowe’. Sposrod przedsigbiorstw, ktore takich ocen dokonuja,
niemal potowa przeprowadza je cyklicznie (49%), a nieco wigcej niz potowa
nieregularnie (51%). Oznacza to, ze cho¢ system oceniania funkcjonuje w pol-
skich przedsigbiorstwach, to jednak wymaga on jeszcze ciaglego budowania
swiadomosci o jego roli i fakcie, ze przeprowadzany niedbale, moze przynies¢
wigcej strat niz korzysci.

3. Istota kompetencji

Pojecie kompetencji zostato wprowadzone przez D. C. McClellanda na po-
czatku lat siedemdziesiatych XX w. Prowadzit on woéwczas badania, na podsta-
wie ktorych stwierdzit brak istnienia zwiazku pomigdzy ilorazem inteligencji,
czy wynikami osiagnigtymi w nauce, a powodzeniem w wykonywaniu zadan
zawodowych’. Z badan tych wyciagnal rowniez wniosek, ze o sukcesie zawodo-
wym nie decyduja inteligencja czy wyksztalcenie, lecz inne czynniki, ktore na-
stgpnie okres§lono mianem kompetencji.

Kolejnym, ktéry skupit swoja uwage na pojeciu kompetencji, byt R. Boyatzis.
W roku 1982 podjat on jedna z pierwszych prob zdefiniowania tego pojecia. We-
dlug niego kompetencja obejmuje takie elementy jak motywy dziatania,
cechy, umiejgtnosci, obraz samego siebie lub role spoteczne oraz wykorzystywa-
na wiedza®.

Nastepna, ktora definiowata pojgcie kompetencji, byta C. Levy-Leboyer.
W roku 1996 stwierdzita, ze , kompetencje dotycza zintegrowanego wykorzysta-
nia zdolnosci, cech osobowosci, a takze nabytej wiedzy i umiejgtnosci, w celu
doprowadzenia do pomys$lnego wykonania ztozonej misji w ramach przedsig-
biorstwa’”. Uwazata rowniez, ze kompetencje zaleza od $rodowiska organizacyj-
nego, w ktorym zostaly uksztaltowane, a nastgpnie wykorzystane. Pisala, ze
kompetencje to ustalone zbiory wiedzy 1 umiejgtnosci, typowych zachowan,
standardowych procedur, sposobéw rozumowania, ktore mozna zastosowac bez
nowego uczenia sig.

Jeszcze wiecej elementdow w pojecie definicji wplata inny autor, okreslajac
kompetencje jako wszystkie cechy (wiedza, umiej¢tnosci, doswiadczenia, zdol-
no$ci, ambicje, wyznawane wartosci, style dzialania), ktorych posiadanie, roz-

% Nalezy jednak zaznaczy¢, Ze cytowane badania dotyczyly nie tylko oceniania na podstawie
systemoéw kompetencyjnych, ale tez szeroko rozumianego pojgcia ocen okresowych pracownikow
(prowadzonych rowniez innymi metodami).

" A. Orlinska-Gondor, Zarzqdzanie lud?mi oparte na pojeciu kompetencji, w: Nowe tendencje
i wyzwania w zarzqdzaniu personelem, red. L. Zbiegien-Maciag, Wolters Kluwer Polska, Krakoéw
20006, s. 169.

8 R. Boyatzis, The Competent Manager, John Wiley & Sons, New York 1982, s. 20.

? C. Levy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami — bilanse doswiadczer zawodowych, Poltext,
Warszawa 1997, s. 19.
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wijanie i wykorzystywanie przez pracownikow umozliwia realizacj¢ strategii
firmy, w ktorej sa zatrudnieni'”.

Nalezy podkresli¢ jeszcze jeden aspekt kompetencji, ktéry ma istotne znacze-
nie w kontek$cie niniejszego artykutu. Aspekt 6w to polaczenie kompetencji
z dziataniem, wykonywaniem okre§lonych zadan i ich efektem. Zwracal na to
uwage juz D. C. McClelland"', a podkreslaja takze inni autorzy, okreslajac kom-
petencje jako zachowania przejawiane przez jednostki podejmujace efektywne
dziatania w ramach stanowiska pracy w konteks$cie organizacyjnym -,

To wlasnie wykorzystanie okreslonych zachowan, wynikajacych z analiz,
obserwacji (zarowno samego pracownika, jak i specyfiki jego stanowiska pracy)
wydaje si¢ kluczowym elementem w propozycji przygotowania efektywnego
systemu oceniania kompetencji.

W tabeli 1 zostaly przedstawione przykltadowe kompetencje zaréwno w od-
niesieniu do stanowisk o charakterze specjalistycznym, jak i menedzerskim.

Tabela 1. Przyktadowe kompetencje w zaleznosci od charakteru stanowiska pracy

Stanowisko Przyklady kompetencji

Stanowiska o charakterze specjalistycznym, [ Wspdtpraca w zespole
samodzielnym Praca pod presja czasu

Planowanie i organizacja czasu pracy
Komunikacja interpersonalna
Budowanie relacji z klientami
Umiejegtnosci negocjacyjne

Stanowiska o charakterze menedzerskim Ukierunkowanie na cele

Podejmowanie decyzji

Delegowanie zadan

Umiejgtno$¢ motywowania pracownikow
Ocenianie i rozw0j pracownikow

Rozwiazywanie problemoéw oraz sytuacji trudnych

Zrodho: Opracowanie whasne.

Analizujac przyktadowe kompetencje mozna zauwazy¢, ze maja one charak-
ter trudny do jednoznacznego skwantyfikowania. W zarzadzaniu zasobami ludz-
kimi mozna poshuzy¢ si¢ sformutowaniem, ze kompetencje maja charakter tzw.
migkki. Ocenienie ich wymaga spelnienia kilku istotnych warunkéw zaroéwno
w ramach procesu przygotowania, jak i wdrazania.

10 A. Szczesna, T. Rostkowski, Zarzqdzanie kompetencjami, w: Nowoczesne metody zarzqdza-
nia zasobami ludzkimi, red. T. Rostkowski, Difin, Warszawa 2004, s. 41.

""'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 narzedzi do wykorzystania jest sze-
roki. Zrédlami informacji moga by¢:

— obserwacja procesu pracy,

— wywiady z pracownikami wykonawczymi i ich kierownikami,

— kwestionariusze analityczne,

— instrukcje stanowiskowe i zakresy obowiazkow,

— uczestnictwo w badanym procesie,

— dokumentacja techniczna i technologiczna'.

Taka analiza pozwoli na zebranie niezbednych informacji dotyczacych pracy
(jej charakteru, ztozonos$ci, specyfiki) na danym stanowisku. Poszczegdlne kroki
w proponowanej metodologii przedstawia rysunek 1.

Cele

v

Zadania

v

Sytuacje trudne

v

Zachowania optymalne

v

Kompetencje

Rysunek 1. Sekwencja analizy okreslania kompetencji na stanowisku pracy

Zrodho: Opracowanie whasne.

Pierwszym krokiem powinno by¢ okreslenie celow stanowiska pracy, a na-
stepnie zadan, ktére powinny by¢ wykonywane. Zaré6wno pracodawca, jak i pra-
cownik powinni wiedzie¢, po co dane stanowisko funkcjonuje w firmie oraz jakie
zadania naleza do osoby, ktora to stanowisko piastuje. Innymi stowy — nalezy
odpowiedzie¢ na pytanie: realizacja jakich zadan przyblizy pracownika do reali-
zacji wytyczonych celow.

13 A. Piechnik-Kurdziel, Analiza pracy, w: Podstawy zarzqdzania personelem, red. A. Szal-
kowski, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2006, s. 60.
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Kluczowym elementem wydaje si¢ nastgpny krok, ktorym jest analiza trud-
nosci, z jakimi pracownik na danym stanowisku pracy moze si¢ zetkna¢, reali-
zujac poszczegdlne zadania. To trudne sytuacje sa newralgicznymi obszarami i to
umiejetnos$¢ poradzenia sobie z nimi lub nie decyduje o sukcesie lub niepowo-
dzeniu w realizacji okreslonego zadania, a w konsekwencji wytyczonego celu.
Nalezy jednak zwrdci¢ uwagg, iz analiza trudnych sytuacji powinna by¢ ukierun-
kowana na czynniki, ktore nie zaleza w bezposredni sposéb od pracownika.
Nalezy wzia¢ pod uwage zewngetrzne czynniki, np. ekonomiczne, specyfike bran-
zy 1irynku, na ktorym dziata firma oraz uwarunkowania, w jakich funkcjonuje.
A zatem wejscie na rynek nowego konkurenta, ograniczone srodki budzetowe
w firmie to trudne sytuacje, natomiast brak wiedzy pracownika na okreslony
temat to juz czynnik, ktory w bezposredni sposéb zalezy od pracownika.

Kolejnym krokiem jest okreslenie optymalnych zachowan, ktére w trudnych
sytuacjach powinien przejawia¢ pracownik. Wymaga to z jednej strony anali-
tycznego, a z drugiej — tworczego podejscia do zagadnienia. Konieczne jest
wzigcie pod uwage najbardziej ogélnych elementdéw, ktdre wyznaczaja kierunek
dziatania firmy, a wigc zardwno misjg, jak 1 wizj¢ firmy, w dalszej kolejnosci
strategi¢ dziatania firmy oraz jej kulture¢ organizacyjna. Zachowania optymalne
powinny by¢ zgodne ze wszystkimi wymienionymi obszarami.

W okreslaniu zachowan optymalnych pomocne beda dwie zasady. Pierwsza
z nich dotyczy postugiwania si¢ tzw. pozytywnym je¢zykiem. Nalezy okresla¢, co
pracownik powinien robié, jak postepowaé, a nie czego nie powinien robic i jak
nie postgpowaé. Przyktadem moze by¢ wykorzystanie sformutowania: ,,W sytuacji
niezadowolenia klienta Przedstawiciel Handlowy zachowuje spokoj i opanowa-
nie, zadajac pytania diagnozuje przyczyn¢ niezadowolenia i ztosci klienta”
zamiast ,,W sytuacji niezadowolenia klienta Przedstawiciel Handlowy nie podno-
si glosu i nie kontynuuje sporu”.

Druga zasada odnosi si¢ do maksymalizacji poziomu szczegdtowosci okreslo-
nych zachowan optymalnych, a zatem do pewnej ich parametryzacji. Jezeli na
stanowisku menedzerskim zachowaniem optymalnym jest organizacja indywi-
dualnych spotkan z podwladnymi, w celu omowienia realizacji wyznaczonych
celow i zadan, to warto dookresli¢ czestotliwos¢ tych spotkan (np. comiesigczne
spotkania). Obydwie powyzsze zasady przynosza konkretne korzysci zaréwno
osobie oceniajacej, jak i ocenianej. Po pierwsze skoro kompetencje sa trudne do
zmierzenia, nalezy wprowadzi¢ elementy, ktore pozwola w obiektywny sposob
oceni¢, w jakim stopniu zachowania sa przejawiane. Po drugie szczegotowosc
opisu zachowan optymalnych eliminuje prawdopodobienstwo nieporozumien
w interpretacji oraz komunikacji. Wyznacza tez kierunek dzialan pracownika
i pokazuje oczekiwania wobec niego.

Kolejnym krokiem jest dopasowanie do kazdego zachowania optymalnego
okreslonej kompetencji. Z wielokrotnie powtarzajacych si¢ kompetencji nalezy
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wybra¢ te o najwigkszej czgstotliwos$ci powtorzen. Sugerowana liczba kompe-
tencji to 5-7 (nie moze ich by¢ ani zbyt duzo, ani za malo, gdyz utrudnia to za-
réwno proces oceniania, jak 1 pozniejsze dziatania rozwojowe).

Majac wybrane kluczowe kompetencje, nalezy przyporzadkowa¢ do nich
zachowania, z ktorych te kompetencje wynikaty i wowczas to konkretne zacho-
wania w okreslonych sytuacjach (wynikajacych z celow, zadan oraz sytuacji
trudnych) sa parametrami przejawiania danej kompetencji na stanowisku pracy
lub nie. Nawiazuje to bezposrednio do tych definicji kompetencji, ktore tacza
ja z przejawianiem okreslonych zachowan przez pracownika. W ten sposob do
danego stanowiska pracy przyporzadkowane sa kompetencje, ktére wynikaja
z celow 1 zadan na tym stanowisku oraz sytuacji trudnych, jakie moga si¢ poja-
wic. Efektem jest fakt, ze kompetencje sa zdefiniowane okre$lonymi zachowa-
niami, jakie powinny by¢ przejawiane, by realizowac cele i zadania, przy okres-
lonych ograniczeniach.

Nieodlacznym elementem jest stworzenie skali oceniania. Skalami, ktore eli-
minuja btad tendencji centralnej sa skale parzyste. Propozycje skali 6-stopniowe;j
przedstawia tabela 2. Bierze ona pod uwagg zarowno czgstotliwos$¢ przejawia-
nych zachowan, jak i poziom ich jakosci.

Tabela 2. Przyktadowa skala oceny kompetencji

Liczba Opis
punktéw

1 Zachowania optymalne nie sa przejawiane

2 Zachowania optymalne przejawiane sa sporadycznie

3 Zachowania optymalne przejawiane sa w stopniu dostatecznym

4 Zachowania optymalne przejawiane sa czg¢sto oraz na wymaganym poziomie
jakosciowym

5 Zachowania optymalne przejawiane sa czgsto oraz na wysokim poziomie
jakosciowym

6 Zachowania optymalne przejawiane sa wzorowo i powyzej oczekiwan

Zrodho: Opracowanie whasne.

5. Wdrazanie systemu oceniania kompetencji

Kluczowym elementem, na ktory nalezy zwroci¢ uwage w przypadku wdra-
Zania proponowanego systemu oceniania kompetencji, jest szkolenie pracowni-
kéw odpowiedzialnych za ich realizacje, szczegdlnie przetozonych dokonujacych
takiej oceny. Nalezy zwroci¢ uwage zardéwno na przedstawienie korzysci wyni-
kajacych z wdrozenia takiego systemu, jak i roli przetozonych w ich prawidto-
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wym i efektywnym funkcjonowaniu. Zaproponowany system wymaga pewnej
systematycznos$ci i dyscypliny ze strony oceniajacego. Nalezy bowiem zwrdcié
uwage, ze o ile okreslenie kompetencji konkretnymi zachowaniami powinno
ulatwi¢ proces oceny, o tyle sa one jedynie pewnymi wskazowkami, wytycznymi.
Rzeczywista ocena musi by¢ poparta konkretnymi zachowaniami zaobserwowa-
nymi w konkretnych sytuacjach zawodowych'*. Oceniajacy powinien zatem
prowadzi¢ notatki, gdyz odniesienie si¢ do konkretnych sytuacji z przesztosci
zwigksza autentyczno$¢ i wiarygodno$¢ oceny oraz perswazyjnos¢ oceniajacego.
Konkretne sytuacje eliminuja generalizowanie i uogélnienie powszechne w oce-
nianiu pracownikow. Sformulowania: ,, Ty zawsze”, ,,Ty nigdy” powinny by¢
zamienione na opis konkretnych sytuacji, kiedy pracownik czego$ dokonat lub
wrecz przeciwnie. Odwotywanie si¢ do konkretnych sytuacji ukierunkowuje na
ocen¢ zachowan, a nie samego pracownika. Jest to kolejny czynnik, ktory
w znaczny sposob zwigksza wiarygodno$¢ oceny i perswazyjno$¢ oceniajacego.
Niezwykle istotne jest bowiem, aby oceniany zaakceptowal uzyskane oceny,
wzmocnil zachowania pozytywne, a eliminowat lub zmienit zachowania ocenia-
ne negatywnie, a zatem by nastapity dzialania ukierunkowane na rozwoj. W tym
miejscu nalezy tez zwrdci¢ uwage na jeden z najczgstszych btedow oceniania —
ukierunkowanie na zachowania negatywne. Oceniajacy musi zapisywac nie tylko
zachowania wymagajace rozwoju, ale takze te, ktore przyczyniaja si¢ do sukce-
soOw pracownika i ktore stanowia jego mocne strony. Nawet jezeli pracownik
otrzyma pozytywna oceng, ale nie poparta odniesieniem do konkretnych sytuacji
z przeszlosci, nie bedzie wiedzial, ktore jego zachowania i dziatania sg pozytyw-
nie oceniane. Samo okreslenie kompetencji w proponowanym systemie bgdzie go
jedynie naprowadzaé. Tymczasem konkretne opisy wskaza konkretne pozytywne
dziatania. Szkolenie oceniajacego powinno takze obejmowaé zasady udzielania
informacji zwrotnych w procesie oceny. Powinno by¢ wzbogacone o symulacje
rozmow z podwladnymi.

Istotnym elementem jest takze przygotowanie do procesu oceniania samego
ocenianego pracownika. Ocenianie na ogol ma negatywne konotacje. Nalezy
wytlumaczy¢ ocenianemu pracownikowi celowos¢, zasady i korzysci zwigzane
z udziatem w procesie oceniania. Nalezy rowniez zapoznaé¢ go z ocenianymi
kompetencjami, a takze zachowaniami wskaznikowymi. Ukierunkuje go to na
okreslone dziatania, ukaze promowane zachowania i postawy. Zwigkszy takze
prawdopodobienstwo pozytywnego nastawienia do catego procesu, co wydaje si¢
mie¢ kluczowe znaczenie w motywacji do dziatania i ukierunkowania na rozwo;j.

14 Zaproponowany system oceniania kompetencji w znacznym stopniu czerpie z metody wyda-
rzen krytycznych, ktora polega na systematycznym sporzadzaniu przez oceniajacego zapisOw
kluczowych (krytycznych) wydarzen, ktore dotycza zachowania ocenianych pracownikdéw. Zapro-
ponowany system nie narzuca jednak ciaglej obserwacji. Kluczowe jest to, aby we wskazanych
kompetencjach oceniajacy odnidst si¢ do konkretnych sytuacji z przesztosci.
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6. Podsumowanie

Przygotowanie i wdrozenie efektywnego systemu oceniania kompetencji wy-
maga zaré6wno analitycznego, jak i kreatywnego podej$cia do zagadnienia. Ana-
lityczny wymiar polega na okresleniu celu stanowiska pracy oraz zadan, jakie
powinny by¢ na nim realizowane, aby cele zostaty spetnione. Nieodlacznym
elementem jest analiza czynnikow zewngtrznych, ktore utrudniaja realizacje
zadan. Analiza sytuacji trudnych zmusza do dzialan o charakterze kreatywnym,
a wigc do poszukania odpowiedzi na pytanie jak te trudne sytuacje rozwiazaé,
czyli wskazania zachowan optymalnych. To daje mozliwo$¢ zdefiniowania, jakie
kompetencje sa niezbedne na danym stanowisku pracy oraz jakie zachowania
1 dzialania sa wysoko oceniane. Nieodlacznie z elementami przygotowania
samego systemu konieczne jest przygotowanie do jego wdrozenia i funkcjono-
wania uczestnikow tego systemu, a zatem zaréwno oceniajacych, jak i samych
ocenianych. Proces ten powinien przewidywaé jasne i przejrzyste cele, zasady
i korzys$ci ukazane obydwu stronom.

Cho¢ system ten wymaga zaangazowania wielu osob 1 jest stosunkowo czaso-
chlonny, to zwigksza prawdopodobienstwo korzys$ci, poniewaz ukierunkowuje
pracownika na wzmocnienie pozytywnie ocenionych zachowan i zaniechanie lub
zmiang zachowan ocenianych negatywnie, czyli na rozwoj.
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