niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukgji (drukarskiej, totograficznej, komputerowej i in.),
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

Dostosowanie systemu ocen pracowniczych do
specyfiki pracy i wymagan w urzedach gminnych

Celem artykutu jest ocena dostosowania systemu ocen pracowniczych w admini-
stracji samorzadowej do potrzeb, wymagan i specyfiki pracy urzedéw gminnych,
czyli jakosci narzedzia kadrowego, jakim jest system ocen. Szczegdlng uwage
zwrécono na zaktes opisu kryteriéw oceny oraz procedury oceniania. Ustawa

z 2008 1. o pracownikach samorzadowych przekazata prezydentom, burmistrzom
i wojtom uprawnienia do samodzielnego tworzenia i wykorzystania systemu ocen
pracowniczych, zgodnie z potrzebami urzedéw. Rézne badania, w tym Instytutu
Pracy i Spraw Socjalnych (IPiSS), pokazaly jednak, ze urzedy nie skorzystaly

z tego. W dalszym ciagu stosuje si¢ zasady i procedury okreslone w rozporzadze-
niu Rady Ministréw (RM) z 2007 r., ktére formalnie przestaly obowiazywaé od
2008 1. Oznacza to, ze niezaleznie od wielkosci i rodzaju urzedu (miejski, wiejski),
a wigc jego specyfiki, systemy ocen sa identyczne, podobny jest tez zakres ich
zastosowania.

Stowa kluczowe: urzad gminy (gina gffice), ocena pracownikbéw (employee appraisal), ustawa z 2008 t.
(act from 2008 y.) kryteria oceny pracownikow (emsployee appraisal criteria), regulamin oceny pracowni-
kow (regutations of employee appraisal)

Wprowadzenie

Aby oceni¢ podejécie urzedow gminnych do oceny pracownikéw, trzeba przypo-
mnieé krotko zasady tego systemu. Do przeprowadzania ocen zobowiazala kierow-
nikéw urzedéw ustawa z 1990 r. o pracownikach samorzadowych, ale obejmowaly
one tylko urzednikow mianowanych (Dz.U. z 2001 r. nr 142, poz. 1593). Nato-
miast wszystkich pracownikéw objeto ocenami dopiero w 2007 r., kiedy to RM
okreslita szczegbétowe procedury, kryteria oceny oraz wzory arkuszy ocen (Dz.U.
z 2007 1. nr 55, poz. 361). Kryteria podzielono na dwie grupy: obowiazkowe (6 kry-
teriow) i dodatkowe (23), z ktorych urzad samorzadowy powinien wybrac od 3 do 5,
w zaleznosci od rodzaju pracy na stanowisku. Do kryteriéw obowigzkowych do-

ZZL(HRM)_5-2013_Czajka_39-53



40 Zdzistaw Czajka

tyczacych wszystkich stanowisk zaliczono: sumiennos$¢, sprawnosé, bezstronnosé,
umiejetnosé stosowania przepisoéw, planowanie i organizowanie pracy oraz postawe
etyczng pracownika. Kazde kryterium zostato doktadnie zdefiniowane, np. ,,Plano-
wanie 1 organizowanie pracy to precyzyjne okreslanie celow, odpowiedzialno$ci oraz
ram czasowych dzialania. Ustalanie priorytetow dzialtania, efektywne wykorzystanie
czasu, tworzenie szczegblowych i mozliwych do realizacji planéw krétko- i dtugo-
terminowych”.

Kierownictwa urzeddéw samorzadowych otrzymaly wicc gotowy system ocen,
nie wymagajacy wilasnej inicjatywy, oprécz wyboru kryteriow dodatkowych. Zapew-
niono jednolite procedury wdrazania ocen i oceniania pracownikéw, niezalezne od
wielko$ci urzedu i jego charakteru (miejski 1 wiejski) oraz opisy (definicje) kryte-
riéw, okreslajace ich tre$¢. System ten obowiazywal niecale dwa lata, gdyz nowa
ustawa z 2008 r. o pracownikach samorzadowych, zgodnie z koncepcja zwick-
szania samodzielnosci w zarzadzaniu personelem, pozostawila zasady oceny pra-
cownikéw w gestii kierownictw urzedéw (Dz.U. z 2008 r. nr 223, poz. 1458). Nie
wspominala o zasadach z 2007 r., urzedy powinny je okreslic w formie zarzadzen
lub regulaminéw.

W zwiazku z tym, w artykule zwracamy uwage na to, czy urzedy gminne wpro-
wadzily zmiany w uniwersalnych zasadach, kryteriach i procedurach oceniania
pracownikéw z 2007 1., dostosowujac je do specyfiki pracy na stanowiskach, jak
wskazywala ustawa z 2008 r. Stawiamy hipotezg, ze urzedy gminne nie doceniaja
koniecznosci dostosowania systemu ocen do potrzeb urzedu i lepszego ich wyko-
rzystania w zarzadzaniu. Analizy dostosowania ocen do specyfiki pracy dokonano
na podstawie badan ankietowych przeprowadzonych przez IPiSS w drugim kwarta-
le 2011 r. w 100 urzedach gminnych, (Czajka, 2012) oraz innych badan i informaci..
Mimo uplywu czasu, wyniki badan sa nadal aktualne, gdyz jak z nich wynika, urzedy
nie wprowadzaja zmian, skoro w 2011 r. stosowaly rozwiazania z 2007 r.

Miejsce ocen w zarzadzaniu samorzadami

Oceny towarzyszga kazdej dzialalnosci cztowieka, zaréwno prywatnej, jak 1 zawo-
dowej. Dokonywane sq czg¢sto w sposéb nieswiadomy. Kazdy ocenia i jest oce-
niany. Ocenianie jest waznym narzedziem kierowania, w tym szczegdlnie motywo-
wania. Bez oceny nie sq podejmowane zadne decyzje personalne. Dlatego wazne
jest, aby oceny byly obicktywne i uwzglednialy te elementy zaangazowania pra-
cownika, ktore sa najwazniejsze przy wykonywaniu danej pracy (Sidor-Rzadkow-
ska, 2003, s. 11-20). ,,Projekt systemu moze by¢ bardzo dobry, ale jezeli nie bedzie
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pasowal do specyficznych cech organizacji, a szczegdlnie do strategii personalnej,
struktury i kultury organizacyjnej oraz aktualnej i przyszlej polityki personalnej,
moze okaza¢ si¢ mato przydatny” (Krél, Ludwiczyniski, 2006, s. 279) Problem
ten wystepuje w wielu organizacjach, w tym takze w administracji publiczne;.

W ostatnich latach w ramach dyskusji nad modelem nowego zarzadzania pu-
blicznego wielu autoréw wskazuje na zasadnos$é wykorzystania w ZZL w admini-
stracji publicznej do$wiadczen sektora przedsiebiorstw (Struzyna, 2009). Zaklada
sig, ze dzigki temu wzros$nie odpowiedzialno$§¢ pracownikéw za wykonywane za-
dania i poprawi si¢ poziom obslugi mieszkancéw (Zielinski, 2011) i w tym kierun-
ku zmierzaja zmiany w ZZL w administracji samorzadowej, okreslone w ustawie
z 2008 1. Koncepcja ta ma takze oponentéw, ktorzy wskazujg na uwarunkowania
i ograniczenia zwigzane z réznymi funkcjami przedsi¢biorstwa i urzedu administra-
cji publicznej. Dotyczg one takze systemu ocen pracowniczych i beda decydowac
0 jego skutecznosci.

Pierwszym ograniczeniem jest biurokratyczny model zarzadzania (Szaban, 2011,
s. 55-57). Oceny sa bardziej efektywne w demokratycznym modelu zarzadzania,
gdyz mozna pobudzaé zaangazowanie i kreatywnos¢ pracownikéw, na ktorych za-
lezy zwykle pracodawcy. Natomiast w modelu biurokratycznym, gdzie wickszo$é
dziatan pracownikéw ma ramy okreslone przepisami lub procedurami, a zbytnia in-
wencja pracownika nie jest wskazana, mozna ocenia¢ gtéwnie zgodnosé wykonania
pracy z procedurami i przepisami, terminowo$¢ zalatwiania spraw oraz podejscie
pracownika do klienta (Sidor-Rzadkowska, 2003, s. 33). Taka sytuacja wystepuje
w urzedach samorzadowych. Poniewaz w urzedach gminnych przewazaja gltéwnie
pracownicy o dltugim stazu pracy, powyzej 20 lat, maja wypracowany sposéb wyko-
nania zadan, zgodny z procedurami, za co otrzymuja wysokie oceny. Z ocen tych
nie wynikaja wnioski usprawniajace dla pracownikéw, gdyz kierownictwa urzedow
na ogdt nie wprowadzaja zmian, chyba Ze np. nowe kierownictwo urzedu ma inna
wizje pracy urzedu. Ocen nie mozna tez wykorzysta¢ do zwickszenia autonomii
pracownikéw, jak w przedsigbiorstwie, gdyz obowigzuje ,,droga stuzbowa” 1 wigk-
sz0$¢ spraw wymaga akceptacji kierownika referatu (wydziatu) lub urzedu.

Kolejne ograniczenie jest zwiazane z wielkoscia urzedow gminnych. Podobnie
jak przedsigbiorstwa, urzedy sa bardzo zréznicowane pod wzgledem wielkosci. Nie-
ktére urzedy, gtéwnie wiejskie, zatrudniaja niewiele wigcej pracownikéw od mikro-
przedsiebiorstw. W calym kraju przewazaja urzedy wiejskie (64% w 2010 r.), ktore
nalezg do mniejszych. Wsréd wszystkich badanych przez IPiSS urzedow w 2011 r.
51% zatrudniato ponizej 36 pracownikéw, a najmniejsza gmina — 13 pracownikéw
(Czajka, 2012, s. 71-72). Male organizacje nie stosujg sformalizowanego systemu
ocen pracowniczych, gdyz wlasciciele uwazaja, ze przy kilkunastu pracownikach
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pracodawca zna ich kwalifikacje, mozliwosci zawodowe oraz jako$¢ wykonanych
zadan. Pracownicy podlegaja bowiem ciaglej, nieformalnej ocenie przetozonych.
Takie podejscie pracodawcow nie jest jednak racjonalne, gdyz formalne procedury
oceniania wymuszaja wymiane opinii miedzy pracownikiem i pracodawcg na tema-
ty zwigzane z pracg i poziomem przygotowania zawodowego. Dlatego w przed-
sighiorstwach systemy ocen sg znacznie zréznicowane. Natomiast, jak wskazano
w artykule, kierownictwa urzedéw gminnych, przestrzegajac przepisy ustawy z 2008 r.,
wprowadzily ,,wlasne” systemy ocen, ktére okazaly si¢ podobne lub identyczne jak
w innych urzedach, niezaleznie od wielkosci zatrudnienia.

Kolejne ograniczenie zwiazane z rola ocen pracowniczych w samorzadach do-
tyczy przekonania kierownikéw urzedéw o celowosci dostosowania ich do cha-
rakteru pracy i potrzeb urzedu oraz wykorzystywania w réznych obszarach ZZ1..
W przedsigbiorstwach na ogé! systemy uwzgledniaja specyfike ich dzialalnosci, two-
rzone s3 ,,na miar¢”. Natomiast badania wykorzystane w tym artykule wskazuja, ze
kierownictwa wigkszosci urzedéw podchodzg do tej kwestii stuzbowo, jako nakaz
wynikajacy z przepiséw. Dlatego systemy ocen sg podobne lub identyczne.

Roznica dotyczy takze zakresu oceny kadry kierowniczej. Praca kierownikdw
wigkszosci komorek, zwlaszcza w urzedach wiejskich, jest mniej zlozona niz
w przedsigbiorstwach, gdyz najwazniejsza jest odpowiedzialno$¢ za zadania nale-
zace do kompetencji komérki oraz motywowanie pracownikow, a nie kreatywnosé
i wplyw na wyniki ekonomiczne urzedu. Obserwujac prace w urzedach gminnych,
mozna postawic teze, ze kierownicy maja latwiejsze zadanie, gdyz przy dos¢ po-
wtarzalnej pracy 1 procedurach, pracownicy sa bardziej samodzielni, nie wymagaja
konsultacji (posiadaja wieloletnie do$wiadczenie, mniejsza jest fluktuacja kadr). Po-
nadto pracownicy bardziej doceniaja warto§¢ swej pracy, nawet jesli czasem okazuja
niezadowolenie, gtéwnie z niskich zarobkéw.

Z przytoczonych wyzej argumentéw wynika, ze system ocen pracowniczych
w urzedach bedzie réznit si¢ od stosowanego w przedsi¢biorstwach, gdyz praca
jest mniej ztozona. Jego wykorzystanie bedzie tez mniejsze, glownie ze wzgledu na
biurokratyczny model zarzadzania urzedami. W przedsicbiorstwach, ktore stosuja
systemy ocen, wynikaja one z przekonania, ze przynosza korzysci dla pracodawcy
i pracownika. Natomiast w urzedach gminnych wynikaja z przepiséw, ktére nalezy
stosowad, nawet jesli kierownictwo nie jest do nich przekonane lub urzad zbyt maly.
Naszym zdaniem, jest zbyt wiele réznic w stosunku do przedsi¢biorstw, dlatego
nalezy wypracowa¢ wlasne rozwiazania, poprzedzone bardziej szczegélowymi ba-

daniami 1 opiniami samorzadowcéw odpowiedzialnych za ZZL..
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Dostosowanie kryteriow oceny do charakteru pracy i wymagan
w urzedach gminnych

Fachowcy od oceniania pracownikéw podkreslaja, ze kryteria oceny powinny by¢
starannie dobrane i przemyslane, ,,nalezy w szczegdlnosci zidentyfikowac kryteria,
ktére maja najwigksze znaczenie dla wlasciwego wykonywania pracy na stanowisku”
(Sidor-Rzadkowska, 2003, s. 120—-121). Wskazuja tez na ich powiazanie ze specyfika
dziatalno$ci danej organizaciji, jej strategia, celami i biezacymi zadaniami. Oznacza
to, ze kryteria powinny by¢ okreslane w danej organizacji, ze nie nalezy przenosi¢
rozwigzan stosowanych w innych organizacjach lub prezentowanych w literaturze.
Rowniez w ustawie z 2008 r. podkresla sig, ze tworzac system ocen, nalezy braé
pod uwagge potrzebe prawidtowego dokonywania ocen pracownikéw oraz specyfike
funkcjonowania urzedu. Czy urzedy gminne wykorzystaly te zasady, skoro wigk-
sz0$¢ wybrala te same kryteria? Czy mozna méwi¢ o samodzielnym opracowaniu
systemo6w ocen pracownikow? A moze praca we wszystkich urzedach gminnych
jest na tyle podobna, ze mozna stosowac jednakowe zasady 1 procedury oceniania
w calej administracji samorzadowej?

Watpliwo$ciautorautwierdzajawynikiréznychanaliz. Z badan przeprowadzonych
w 78 urzedach na terenie woj. warminsko-mazurskiego wynika, ze nie wszystkie
urzedy docenily samodzielnos$¢ w okreslaniu systemu ocen. Tylko 77% urzedéw
ocenito je pozytywnie, natomiast prawie 18% wyrazilo obawy, ze konsekwencja
bedzie rézne ocenianie pracownikéw w réznych urzedach, sprzeczne z zasada
réwnosci pracownikéw samorzadowych wobec prawa (Seredocha, 2010). Opinie
te wskazujq na przyzwyczajenie wielu urzedéw do scentralizowanego zarzadzania,
ktore jest wygodniejsze, ale nie gwarantuje dostosowania rozwiazan i narzedzi do
specyfiki pracy. Zdejmuje odpowiedzialnos¢ za powiazanie ocen pracowniczych
z funkcjami urzedu (Chomatowska, 2009).

Dlatego zwracam uwage na powiazanie kryteriéw oceny z charakterem pracy
i wymaganiami urz¢du wobec pracownikéw na etapie tworzenia systemu ocen. Po
kryteriach mozna bowiem poznaé, na co pracodawca zwraca uwage, czy traktuje
system ocen jako narzedzie zarzadzania personelem. W nowoczesnie zarzadzanych
przedsi¢biorstwach przywigzuje si¢ do tego bardzo duzo uwagi, ich opracowanie po-
wierza si¢ czesto specjalistom z osrodkéw naukowych lub firm konsultingowych.

W ocenie badaczy problemu, wazny jest opis (definicja) kazdego kryterium, na
co w urzedach gminnych, jak wynika z badan IPiSS, nie zwracano uwagi. Opis wska-
zuje bowiem zakres przedmiotowy kryterium, podlegajacy ocenie, ktéry powinien
by¢ zgodny z oczekiwaniami pracodawcy. Dlatego w kazdym urzedzie to samo kry-
terium moze by¢ inaczej zdefiniowane. Jesli zakres kryterium jest zbyt waski, moze
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nie obejmowac wszystkich dziatan i zachowan pracownika, natomiast gdy jest zbyt
szeroki, wykracza poza zadania wykonywane przez pracownika lub na ktore nie ma
on wplywu. W obu sytuacjach ocena nie bedzie prawidlowa lub bedzie stwarzaé
wrazenie ocenianemu, ze istota kryterium nie jest wazna. Gdy dotyczy to wszystkich
kryteriéw, ogranicza kompleksowos¢ 1 skuteczno$¢ ocen pracowniczych w calym
urzedzie. Dlatego w literaturze zwraca si¢ uwage, aby kryteria byly precyzyjnie opi-
sane, jasne i jednoznacznie rozumiane przez ocenianych. Nie wystarczy wskazac np.
na umiejetnosci komunikowania sig, ale trzeba okresli¢, na czym to polega (Sidot-
-Rzadkowska, 2003, s. 124-125).

Oceniajac opis kryteriow stosowanych w najwigkszej liczbie urzedow (tab. 1),
mozna mie¢ watpliwosci, czy odpowiadajg one wymaganiom wobec pracowni-
kéw w tych urzedach. Wszystkie urzedy przyjely je bowiem za rozporzadzeniem
22007 1., nie zwracajac uwagi, ze w roznych urzedach moga by¢ réznie interpretowane,
w zaleznosci od potrzeb. Takie podej$cie ma zrédlo w respektowaniu przepisow
nadrzednych; urzedy nie tworzyly wlasnych definicji, nie tylko dlatego, ze nie maja
odpowiednich specjalistow od zarzadzania personelem, ale dlatego, ze definicje
okreslone w przepisie nadrzednym traktowano jako najbardziej wiarygodne. By¢
moze nicktorzy sekretarze urzedéw odpowiedzialni za ZZ1. uznali, ze nie mozna
ich zmienia¢. Dowodzi to formalnego, a nie merytorycznego podejscia do oceny
pracownikéw. Nie zapominajmy jednak, Ze osoby te nie sq specjalistami w dziedzi-
nie zarzadzania personelem.

Najbardziej uniwersalny charakter majg opisy kryteriow zaliczonych w 2007 1.
do obowiazkowych, gdyz uzywa si¢ w nich okreslefi w miarg jednoznacznych, takich
jak: ,,dokladne i solidne wykonywanie obowigzkéw, wiarygodno$é przedstawianych
danych, faktow i informacji, niefaworyzowanie zadnej ze stron, znajomos¢ przepi-
s6éw, umiejetnosc ich zastosowania, wykonywanie obowigzkéw w sposoéb nie budza-
cy podejrzen o stronniczo$¢”. Od tej zasady odbiega definicja ,,planowania i orga-
nizacji pracy”, gdyz wymienia czynnosci, ktore nie musza wystepowaé powszechnie
u pracownikow, takie jak: ,,precyzyjne okreslanie celéw, odpowiedzialnosci i ram
czasowych dzialania, ustalanie priorytetéw dziatania i tworzenie szczegbétowych pla-
néw krotko- 1 dlugoterminowych”. Znajac prace wigkszosci urzednikéw gminnych,
mam watpliwosci, czy ktokolwiek z pracownikéw, tacznie z kierownikami, podcho-
dzi do planowania i organizacji pracy formalnie, jak wskazuje opis. Wiadomo, ze
pracownicy wickszosci komoérek (referatéw, wydziatow, departamentow) wykonuja
zadania, ktére biezaco naplywaja do urzedu od obywateli i podmiotow gospodat-
czych (te trudno planowac) i sa zatatwiane w kolejnosci. Wykonuja takze zadania
wynikajace z planu dzialania urzedu na dany rok i ich wykonanie jest podporzadko-
wane terminom okreslonym w tym planie.
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Zastrzezenia mozna mie¢ takze do kilku kryteriéw specjalistycznych, np. do
,»komunikacji werbalnej”, ktéra 45% badanych urzedéw gminnych wybrato jako
kryterium dodatkowe. Z definicji wynika, ze chodzi o formulowanie wypowiedzi
w sposob gwarantujacy ich zrozumienie przez wypowiadanie si¢ w sposob zwie-
zly, jasny 1 precyzyjny, wyrazanie pogladéow w sposéb przekonywajacy, dobieranie
stylu, jezyka 1 tresci wypowiedzi odpowiednio do shuchaczy”. W zwiazku z opisem
tego kryterium nalezaloby postawi¢ osobie odpowiedzialnej w urzedzie pytania, czy
w trakcie selekcji kandydatow do pracy sprawdza si¢ te umiejetnosci lub szkoli pra-
cownikéw w tym zakresie po zatrudnieniu oraz czy przetozeni w codziennym kon-
takcie z pracownikami zwracajg na te umiejetnosci uwagg.

Przyjrzyjmy si¢ jeszcze zakresowi przedmiotowemu kryterium ,,zarzadzanie pet-
sonelem”, gdyz blisko potowa badanych urzedéw stosuje je przy ocenie kadry kie-
rowniczej (por. tab. 1). Ot6z z definicji tego kryterium wynika, ze niektore elementy
nie wystepujg w matych urzedach gminnych. W kryterium tym chodzi o ,,motywo-
wanie pracownikéw do osiagania wyzszej skutecznosci i jakosci pracy”, m.in. przez
rozpoznanie mocnych i stabych stron pracownikéw, wspieranie ich rozwoju w celu
poprawy jakosci pracy, dopasowanie indywidualnych oczekiwan pracownikow w za-
kresie rozwoju do potrzeb urzedu, wlaczanie pracownikéw w proces podejmowania
decyzji oraz wykorzystanie mozliwosci wynikajacych z systemu wynagradzania do
uzyskiwania jak najlepszych efektow. Z badan IPiSS wynika, ze w mniejszych gmi-
nach nie wykorzystuje si¢ wymienionych narzedzi motywowania, a mimo to zasto-
sowano definicj¢ uniwersalng (Czajka, 2012, s. 133—-134).

Watpliwosci budzi takze prawidlowos¢ wykorzystania kryterium ,,zarzadza-
nie zmianami”, ktére dotyczy stanowisk kierowniczych. W definicji wymienia si¢
m.in. podejmowanie inicjatywy wprowadzania zmian, uzasadnianie ich konieczno-
$ci, podejmowanie krokéw zmniejszajacych niecheé pracownikéw do zmian oraz
wprowadzanie zmian w sposob pozwalajacy osiagnac pozytywne rezultaty klientom
urzedu. Wybdr tego kryterium sugeruje, ze niektére urzedy usprawniajace prace
wykorzystaly w tym celu system ocen. W badanych przez IPiSS gminach wskazalo
je 32% urzedow (tab. 1). W trakcie badan nie pytano jednak o powiazanie kryteriéw
oceny z obszarami usprawnien pracy urzedéw, dlatego nie mozna jednoznacznie
stwierdzi¢, czy wyboér kryterium byt stuszny. Sa jednak przyklady potwierdzajace te
watpliwosci. Otéz w jednym z urzedéw miejskich miasta powiatowego kryterium
to przypisano do oceny m.in. kierownikéw i naczelnikow, ale takze radcy prawnego,
audytora wewngtrznego i pelnomocnika ds. informacji niejawnych, ktoérzy nie maja
wplywu na zmiany.

Rowniez okreslenia poziomdéw spelnienia kryteriéw decydujace o obiektywne;j
ocenie pozostawiajg przetozonym znaczna uznaniowosé. Przykladowo, stopient do-
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bry przyznawano wowczas, gdy pracownik prawie zawsze spelnial dane kryterium
w sposéb odpowiadajacy oczekiwaniom. W niektorych gminach nawigzywano do
obowigzkéw okreslonych w opisie stanowiska, wéwcezas oceng dobrg uzyskiwal
pracownik wykonujacy wszystkie obowiazki wynikajace z opisu stanowiska pracy
w sposob odpowiadajacy oczekiwaniom oraz stale spelnial wigkszos¢ przyjetych
w urzedzie kryteriéw oceny. Natomiast oceng zadowalajaca otrzymywal wykonujacy
wigkszo§¢ obowigzkow w sposoéb odpowiadajacy oczekiwaniom oraz spelnial nie-
ktore kryteria oceny. Réznica miedzy oceng dobrg i zadowalajaca, przy uznaniowym
podejsciu, moze wynikaé nie z réznicy w pracy, lecz z podejscia przetozonego.

Z powyzszej oceny opisow kilku kryteridéw wynika, ze aktualny system ocen
pracowniczych ma w dalszym ciagu charakter uniwersalny. Urzedy nie wykorzystaly
samodzielnosci, aby wprowadzi¢ opisy adekwatne do wymagan i oczekiwan urze-
dow. Trzeba bowiem pamietad, ze mimo iz funkcje 1 zadania wszystkich urzedéw sa
podobne, to jednak zakres zadan jest rézny, dostosowany do obszaru ich dzialania,
rézne sa tez wymagania wobec pracownikéw, co powinno znalezé odzwierciedlenie
w systemie ocen. Na powyzszych przykladach chciatem zwréci¢ uwage urzedom
gminnym, jak wazny w systemie ocen jest opis kazdego kryterium, czego obecnie
nie dostrzega si¢.

Zasady i kryteria oceniania wedtug regulaminéw ocen

Zgodnie z przepisami ustawy z 2008 r. wigkszo$¢ urzedéw gminnych wydata od-
powiednie zarzadzenia prezydenta, burmistrza lub wojta wprowadzajace regula-
miny ocen. W okoto 90% badanych urzedow zasady, kryteria i procedury ocenia-
nia zostaly przeniesione prawie dostownie do regulaminéw z rozporzadzenia RM
z 2007 1. Dlatego regulaminy ocen sa podobne, r6znig si¢ jedynie szczegdtowoscia
przepisoéw. Na przyklad, kilka bardzo szczegdtowo okredlito zakres rozmowy oce-
niajacej (w jej trakcie nalezy ,,oméwi¢ wykonywanie obowiazkéw, trudnosci napo-
tykane podczas realizacji zadan, spelnienie przez ocenianego ustalonych kryteriéw
oceny, a nastepnie okresli¢ w porozumieniu z nim zakres wiedzy i umiejetnosci
wymagajacych rozwinigcia oraz oméwic plan dziatan doskonalacych umiejetnosci,
celem lepszego wykonywania obowiazkéw”. Nie ma wyraznej réznicy miedzy urze-
dami zatrudniajacymi kilkunastu i kilkuset pracownikéw, regulaminy w niektorych
malych urzedach wiejskich byly bardziej szczegbélowe niz w gminach miejskich. Po-
twierdza to postawiona hipoteze, ze urzedy nie doceniajg koniecznosci posiadania
wlasnych systeméw ocen — nikt bowiem nie przekazal im na ten temat wiedzy, np.
w formie specjalistycznego szkolenia.
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Swiadczy o tym takze zachowanie w wickszosci urzedéw podziatu kryteriow
na dwie grupy — wspolne dla wszystkich pracownikéw, podane w rozporzadzeniu
z 2007 1. jako obowiazkowe, oraz specjalistyczne, dla konkretnych stanowisk (tab.
1). Natomiast cz¢$¢ urzedow podala ten sam zestaw kryteriéw, ale bez podzialu na
wspolne oraz dodatkowe (specjalistyczne). Liczba kryteriow dodatkowych najcze-
$ciej miesci si¢ w granicach 3-5, tylko w niektérych urzedach jest wigksza. Okoto
15% urzedoéw dokonato podziatu kryteriow wedlug konkretnych stanowisk.

Przyktadowo w jednym z urzedéw miejskich dla stanowisk wykonawczych od
mtodszego referenta do starszego specjalisty ustalono nastgpujace kryteria specjali-
styczne: umiejetnosé pracy w zespole, pozytywne podejscie do klienta, komunikacja
pisemna i werbalna, nastawienie na wlasny rozwdéj oraz umiejetnos$é obstugi urza-
dzen technicznych. Natomiast dla kierownikéw: wiedza specjalistyczna, zarzadzanie
zasobami, podejmowanie decyzji, zarzadzanie informacja, nastawienie na wlasny
rozwoj oraz zarzadzanie personelem.

Wsréd urzeddw, ktére przekazaly regulaminy, tylko w Urzedzie Miejskim w Bia-
lymstoku system ocen przygotowano samodzielnie, bazujac jedynie na zasadach
wedlug rozporzadzenia z 2007 r. Kryteria ocen podzielono na trzy grupy: doty-
czace kwalifikacji 1 umiejetnosci zawodowych, a takze dotyczace wykonywanych
obowiazkéw oraz postawy pracownika, a na stanowiskach kierowniczych dodatko-
wo — umiejetnosci kierowniczych. W kazdej grupie wyodrebniono cztery kryteria.
Oproécz arkusza oceny dla pracownikéw na stanowiskach urzedniczych i kierowni-
czych przygotowano arkusze z odrebnymi kryteriami dla doradcéw i dla asystentow.
Wprowadzono tez wspotczynniki rangi poszczegdlnych kryteriow. Najwyzej ceni
si¢ wykonywanie obowiazkéw (0,5), a nastepnie kwalifikacje i umiejetnosci zawodo-
we (0,3) oraz postawe (0,2), na stanowiskach doradcéw odpowiednio 0,4, 0,4 1 0,2.
Dzigki temu system ocen jest bardziej przejrzysty i szczegbélowy, uwzgledniajacy
funkcje réznych pracownikéw. W odréznieniu od pozostatych urzedéw z ocen wy-
nikaja konkretne wnioski dotyczace ewentualnego przeniesienia pracownika na inne
stanowisko, awansowania, wynikow pracy, doskonalenia zawodowego oraz postaw.
Przyktad ten dowodzi, ze kreatywne podejscie do tworzenia systemu ocen, adekwat-
nego do potrzeb zarzadzania w urzedach gminnych, jest mozliwe, ale zaleze¢ bedzie
od $wiadomosci oséb odpowiedzialnych, ich przekonania o celowosci wykorzysta-
nia w zarzadzaniu urzedem nowoczesnych narzedzi kadrowych.

Z oceny regulaminéw mozna wnioskowac, ze najwiccej urzedéw gminnych sto-
suje kryteria wymienione w tabeli 1. Informacje dotycza 40 badanych przez IPiSS
urzeddw, ktére dostarczyly regulaminy ocen. Nalezy zakladal, ze w pozostalych
60 urzedach jest podobnie.
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Tabela 1. Najczg¢sciej stosowane w urzedach gminnych kryteria oceny pracy

Lp. | Kryteria Odsetek Kryteria dodatkowe Odsetek
obowigzkowe urzedow urzedoéw
stosujacych stosujgcych
1 | Sumiennos¢ 95 Wiedza specjalistyczna 62
2 | Bezstronno$¢ 95 Nastawienie na wlasny rozwdj 62
zawodowy
3 | Umiejetnosé stoso- 95 Komunikacja werbalna 45
wania przepisow
4 | Planowanie pracy 92 Komunikacja pisemna 45
i organizowanie
5 | Sprawnos¢ 90 Pozytywne podejscie do obywatela 60
6 | Postawa etyczna 85 Umiejetno$¢ pracy w zespole 60
7 Zarzadzanie informacja 40
8 Inicjatywa, samodzielno$é 60
9 Zarzadzanie zmianami 32
10 Terminowe wykonywanie 40
obowiazkow
11 Umiejetno$é podejmowania 50
decyzji
12 Radzenie sobie w sytuacjach 42
kryzysowych
13 Zorientowanie na cele, efekty 50
14 Zarzadzanie personelem 45
15 Obstuga urzadzen technicznych 37
16 Znajomos¢ jezyka obcego 25
17 Zarzadzanie zasobami 40
18 Umiejetnodci analityczne 32
19 Sprawno$¢ zarzadzania 27
20 Zarzadzanie jakoscia zadan 30
21 Komunikatywno$é 42

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie analizy ,,Regulaminéw ocen okresowych pracow-
nikéw samorzadowych”

Z tabeli 1 wynika, ze kryteria zaliczone w 2007 . do obowigzkowych stosuja pra-
wie wszystkie urzedy, nawet te, ktdre nie dokonaly ich podziatu . Natomiast sposrod
23 kryteriow dodatkowych wprowadzonych w 2007 r. wykorzystywanych jest 21,
przy czym nie wszystkie sa jednakowo wazne.
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Do najwazniejszych naleza: wiedza specjalistyczna, nastawienie na wlasny roz-
woj zawodowy (po 62% wskazan), pozytywne podejscie do obywatela, umiejgtno$§é
pracy w zespole oraz inicjatywa i samodzielnos¢ (po 60 % wskazan). Trzeba jednak
zakladaé, ze w urzedach, ktére pozostawily kierownikom swobode wyboru kryte-
riéw dodatkowych, do najwazniejszych naleza takze wymienione w tabeli. Mozna
wigc przyjaé, ze najczesciej w urzedach gminnych do oceny pracownikéw wykorzy-
stuje si¢ szes¢ kryteriow obowiazkowych oraz siedem dodatkowych (ktore wskazalo
ponad 50% urzedow). Z tabeli wynika, ze najmniej wazna jest znajomos¢ jezyka
obcego (25% wskazan), co wiaze si¢ zakresem zadan urzedow. Jesli uwzglednié, ze
w kazdej gminie wykorzystuje si¢ srodki UE i zwiazana z nimi dokumentacjg, to
kryterium to dotyczy tylko kilku pracownikéw. Z analizy regulaminéw ocen pra-
cownikéw wynika takze, Ze te same kryteria stosuja urzedy mate i duze oraz miej-
skie 1 wiejskie, z wyjatkiem ,,znajomosci jezyka obcego”, ktorego nie wskazal zaden
z badanych urzedow wiejskich.

W wigckszosci urzedéw kazde kryterium oceniano odrebnie, ale byly tez takie,
w ktérych kryteria szczegblowe stanowily jedynie podstawe ogdlnej oceny pra-
cownika. W wigkszo$ci urzgdoéw nie ma obowiazku uzasadniania ocen wszystkich
kryteridéw, co takze sprzyja ich usrednianiu lub nawet zawyzaniu. Tylko w niekto-
rych urzedach nalezalo uzasadni¢, w jaki sposob pracownik wykonywal obowigz-
ki z uwzglednieniem kazdego kryterium. Na obiektywnos$é ocen moze tez wply-
wac réznica w czasie miedzy rozmowsa oceniajaca i wpisaniem oceny do arkusza.
W kilku urzedach moze ona wynosi¢ siedem dni, a w jednym nawet czternascie.
Czy po dwoch tygodniach mozna pamigtaé¢ rozmowy z kilkoma pracownikami, jesli
W czasie rozmowy nie robi si¢ notatek? Trzeba jednak zakladad, ze kierownik przez
codzienny kontakt zna pracownika i rozmowa oceniajaca jest jedynie podsumowa-
niem oceny biezacej.

Wuykorzystanie ocen w dziatalnosci urzedéw

Poniewaz, jak wykazano wyzej, oceny pracownicze sa stosowane nie z wewnetrznej
potrzeby i przekonania kierownikow urzedow, lecz z nakazu przepiséw, ciekawa jest
opinia badanych urzedéw na temat ich wykorzystania. Otéz 62% urzedéw wyko-
rzystuje je w ZZL, natomiast 37% nie, co potwierdza powyzsza opinie. Oceny sa
gléwnie wykorzystywane przy awansach na wyzsze stanowiska (w 75,8% urzedow),
wynagradzaniu (prawie 63%) oraz — w nieco mniejszym zakresie — przy szkoleniach
(45,2%) 1 rozwoju zawodowym (43,5%) (Czajka, 2012, s. 137—138). Sa to tradycyjne
obszary polityki kadrowej, w ktorych zawsze wykorzystywano oceny, nawet niesfor-
malizowane. Nie mozna wigc wigzaé tych wynikéw bezposrednio z obowiazkiem
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oceny pracownikow. Chociaz wickszo$¢ badanych gmin wskazala na wykorzystanie
ocen w ZZL, a takze w usprawnianiu funkcjonowania urzedéw, w niektérych urze-
dach zakres uzywania tego narzedzia nie koresponduje z innymi obszarami pro-
cesu kadrowego. Dotyczy to m.in. nagradzania i rozwoju zawodowego. Mimo iz
na to wskazano w czesci ankiety dotyczacej ocen, nie wymieniono wplywu ocen
w odpowiedziach na pytania dotyczace tych dziedzin. Moze tu wystgpowac problem
powszechnie znany, ze przy kazdej decyzji kadrowej bierze si¢ pod uwage opinie
o pracowniku, ale jednoczeénie w urzedach brak jest formalnych dowodéw wskazu-
jacych na wystepowanie tych zaleznosci.

Z badan IPiSS wynika takze, ze wystepuje znaczna roznica w wykorzystaniu
ocen migdzy urzedami matymi i duzymi. Ot6z tylko niecale 55% matych urzedow
wykorzystuje je w ZZL, natomiast prawie 77% duzych. Takze réznica w poziomie
ich zastosowania w réznych obszarach ZZL jest znaczna. W awansowaniu oceny
wykorzystuje 58,8% malych urzedéw i 87% duzych, natomiast w wynagradzaniu
— odpowiednio 47,1% 1 69,7%. Jeszcze wigksze réznice w wykorzystaniu ocen wy-
stepujgq miedzy urzedami miejskimi 1 wiejskimi; wynoszg one §rednio dla wymienio-
nych wyzej obszaréw odpowiednio 75% 1 44,7%. Oznacza to, ze w ponad polowie
urzeddw wiejskich oceny dokonuje si¢ dlatego, ze tak nakazuja przepisy. Potwierdza
to opini¢ wielu badaczy o braku korzysci z ocen sformalizowanych, zwlaszcza w ma-
tych urzedach, gdyz przy kilkunastu pracownikach, kierownictwo ma z pracownika-
mi bardziej bezposredni kontakt oraz zna poziom jakosci ich pracy i zaangazowanie,
bez formalnej oceny.

Podsumowanie

W artykule zwrécono uwage na bardzo wazny problem zarzadzania zasobami ludz-
kimi — jako$¢ wykorzystywanych narzedzi kadrowych ocen pracowniczych oraz po-
dejscia urzedéw do ocen. Z réznych badan wynika bowiem, ze w wielu organiza-
cjach wystepuje przewaga formy nad trescia. Pracodawcy sa na ogdt przekonani, ze
zarzadzaja personelem, nie wiedza natomiast, ze wielu z nich ogranicza si¢ jedynie
do administrowania kadrami. Taka sytuacja wystepuje w samorzadach. W systemie
ocen o jakosci narzedzi decyduje adekwatno$¢ zasad, kryteriéw i procedur ocenia-
nia, do specyfiki pracy i wymagan w réznych urzedach, gdyz od nich zalezy, czy
ocenianie bedzie kompleksowe, obiektywne i zostanie wykorzystane jako narzedzie
usprawniajace zarzadzanie urzedem. Oznacza to, ze powinny wystegpowaé réznice
w systemach ocen oraz podejsciu do oceniania migdzy urzedami, zwlaszcza malymi
i duzymi.
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Badania IPiSS wykorzystane w artykule potwierdzily wyniki innych badan,
z ktorych wynika, Ze ,,trudno méwi¢ o wprowadzeniu w zycie intencji ustawodawcy,
by ocenianie uwzgledniato specyfike poszczegélnych jednostek” (Moczydlowska,
2011). Poniewaz w pracy administracji publicznej trudno jest zmierzy¢ efekty, nie
stosuje si¢ tej grupy kryteriow, pracownicy oceniani sa gléwnie wedlug kryteriow
behawioralnych, gdyz w pracy urzednika zachowanie i postawa, szczegdlnie wobec
obywateli korzystajacych z urzedu, sa czesto wazniejsze niz jego kwalifikacje, gdyz
wywieraja plerwsze wrazenie (Zielinski, 2011). Podejscie takie upraszcza jednak
ocenianie.

Mozna sformutowa¢ ogdlny wniosek, ze oceniania pracownikéw w administra-
cji samorzadowej nie mozna opiera¢ tylko na wydaniu przepiséw. Muszg im towa-
rzyszy¢ szkolenia specjalistyczne, prowadzone przez ekspertéw znajacych specyfike
administracji. Obecnie wigkszo$¢ oséb odpowiedzialnych za oceny pracownicze nie
posiada wiedzy na ten temat, a szeroki zakres probleméw kadrowych powoduje, ze
ocenianie traktowane jest formalnie. Prezydenci, burmistrzowie i wéjtowie na ogdl
nie zastanawiajg si¢ nad tym, czy lub w jakim stopniu ocenianie pracownikow wply-
wa korzystnie lub nie na organizacj¢ pracy urzgdoéw oraz poziom obstugi miesz-
kancéw. Dlatego zachowano poprzednie zasady oceniania, oparte na nicobowiazu-
jacych juz przepisach z 2007 r. Wickszo$¢ stosuje je dostownie, cz¢§¢ wprowadzita
zmiany ,,kosmetyczne”, nieliczne opracowaly wlasne systemy, wzorowane nie tylko
na rozporzadzeniu z 2007 r., ale takze na literaturze. Dlatego brak jest korelacji
migdzy wielkoscia urzedu a podej$ciem do zasad i procedur oceniania pracownikéw.
Trudno nawet méwic o ,,podejciu do oceniania”, gdy najwazniejszym celem bylo
wykonanie zobowiazania wynikajacego z ustawy z 2008 r.. Stosowane od 2007 1.
zasady oceniania ulatwily jego wykonanie, zmniejszajac powaznie pracochfonnosé
tworzenia systemu ocen.

W artykule pokazano, ze w samorzadach oceny maja nadal charakter formalny,
przewaza konieczno$¢ podporzadkowania sie przepisom ustawy z 2008 r. Ma na to
wplyw takze specyfika pracy, na wigkszosci stanowisk nie wymagajaca kreatywnosci.
Pracownicy wykonuja swoje zadania zgodnie z przyjetymi w urzedzie wymaganiami,
niezaleznie od tego, czy sa oceniani nieformalnie czy wedlug systemu sformali-
zowanego. Niezaleznie od liczby stosowanych kryteriéw, ostatecznie pracownika
ocenia si¢ kompleksowo, ale powierzchownie, dlatego fatwo mozna otrzymac oceny
dobre i bardzo dobre. Wéréd badanych 100 urzedéw w ciagu trzech lat oceny ne-
gatywne zastosowalo tylko 8 wobec 17 pracownikéw, w tym w 4 urzedach byly one
podstawg zwolnienia pracownika (Czajka, 2012, s. 138-139).

Z analizy przeprowadzonej w artykule wynika takze, ze mentalnosci kierownictw
urzedow samorzadowych nie mozna zmieni¢ przepisami zachecajacymi do stoso-
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wania bardziej nowoczesnych narzedzi ZZL. Wowczas beda je upraszczaé, obni-
zajac jakos¢ zarzadzania urzedami. Musza oni sami dostrzec t¢ konieczno$é oraz
korzysci dla poprawy funkcjonowania urzedu, w tym obstugi mieszkancow. Trzeba
przekona¢ osoby decydujace o kwestiach kadrowych, najlepiej w formie seminariéw
i konferenciji, ze narz¢dzie w postaci systemu ocen mozna wykorzysta¢ w réznych
obszarach funkcjonowania urzedu, ale system musi by¢ dopasowany do funkcji
i zadan. Szkolenia beda tez okazja do wymiany dos§wiadczen miedzy urzedami, na
co zwracaja uwage uczestnicy wszystkich szkoled otwartych.

Tak wigc po 2008 1. system oceny pracownikéw urzedéw samorzadowych nie
zmienil si¢, mimo caltkowitej swobody kierownictw. Chociaz w badaniach nie pytano
o te kwestle, mozna zalozy¢, ze kierownicy urzedéw uznali system ocen z 2007 r.
za odpowiadajacy ich potrzebom, co potwierdza postawiong na poczatku hipote-
z¢ o niedocenianiu systemu ocen w zarzadzaniu personelem. Powstaja w zwiazku
z tym pytania do ustawodawcy, jakie byly oczekiwania zwigzane ze zwigkszeniem
samodzielno$ci urzedéw oraz czy nie nalezato w inny sposéb niz ustawa wskazaé
zakres zmian dotyczacych zasad 1 procedur oceniania pracownikéw. Resort odpo-
wiedzialny za funkcjonowanie administracji samorzadowej powinien przeprowadzié
odpowiednie badania, dlaczego mimo samodzielnosci, w dalszym ciagu stosowany
jest jednolity system ocen pracownikow.
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Adapting the Employee Performance Appraisal System to the Specifics
and Requirements of Work in Local Government Offices
Summary
The aim of this paper is to evaluate the extent to which the employee appraisal sys-
tem applied in local government administration meets the needs, requirements, and
job specifics of gmina [municipality| offices — the quality of a personnel tool such
as the performance appraisal system. Special attention has been applied to the scope
of employee appraisal criteria as well as appraisal procedures. The Act of 2008 on
Territorial Local Government Workers provided mayors and village managers with
powers to create and utilize employee performance appraisal systems in line with
the needs of their offices. Research, including that conducted by the Institute of
Labor and Social Studies, demonstrates that these offices have not taken advantage
of this. They continue to apply principles and procedures as defined in the Direc-
tive of the Council of Ministers of 2007 that ceased being binding as of 2008.
The result is that regardless of size and type of office (town or rural), hence its
specifics, the appraisal system is identical as is the case of its range of application.

Zdzisltaw Czajka— doktor habilitowany nauk ekonomicznych; profesor
nadzwyczajny w Instytucie Pracy i Spraw Socjalnych w Warszawie, w Zakladzie
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi. Jego zainteresowania naukowe obejmuja zarza-
dzanie zasobami ludzkimi ze szczegdlnym uwzglednieniem zarzadzania wynagro-
dzeniami w sektorze przedsigbiorstw i sferze budzetowej. Wieloletnia do$wiad-
czenie w pracy na uczelni publicznej na wydziale ckonomii i zarzadzania (wykltady
i seminaria, studia podyplomowe) laczy z do$wiadczeniem w doradztwie dla r6z-
nych organizacji i szkoleniu kadry kierowniczej. Autor ponad 170 publikacji, w tym
ponad 50 monografii i 20 poradnikéw dla praktykéw:
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