Portfel metod i narzedzi s

Projektowanie systemu okresowych ocen
pracowniczych - rola, wskazéwki i zagrozenia

Wprowadzanie do przedsiebiorstw systemdw okresowych ocen pracowniczych
(SOOP) jest przedsiewzieciem trudnym i zlozonym, sktada sie on bowiem

z wielu powigzanych ze sobg etapdw. Autorki artykutu skupiajg sie na etapie
projektowania tego systemu. Wiele trudnosci z realizacjg celéw stawianych
systemom ocen ma swoj poczatek w tej fazie prac. Celem artykutu jest ukazanie
roli i znaczenia etapu projektowania dla powodzenia catego przedsiewziecia,
jakim jest wprowadzenie i skuteczne wykorzystywanie SOOP w praktyce go-
spodarczej. Autorki podjely probe sformutowania najwazniejszych wskazéwek
odnosnie do realizacji tego etapu oraz uzmystowienia podmiotom oceniajgcym,
z jakiego typu zagrozeniami powinni si¢ liczy¢ oraz jak moga im przeciwdziatac.

Wstep

Ocenianie pracownikéw pelni istotng role w zarzgdzaniu wspdlczesnym przedsiebior-
stwem. Trudno sobie wyobrazi¢ realizacje funkcji kierowniczych oraz dziatan w poszcze-
g6lnych obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi bez oceniania pracownikéw.

Obecnie, w obliczu potencjalnych korzysci wynikajgcych z oceniania, nie dyskutuje
sie na temat tego, czy ocenia¢ pracownikéw. Uwaga przedstawicieli teorii i praktyki sku-
pia sie raczej na poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie, w jaki sposob to robi¢, jak reali-
zowad proces oceniania, jak wykorzystywa¢ uzyskane w jego efekcie oceny i informacje
zwrotne itd.

Badacze problemu oraz zarzadzajacy zasobami ludzkimi kierujg swoje zaintereso-
wanie w strone metod, narzedzi i procedur oceniania oraz obszardéw i sposobéw wy-
korzystywania wynikéw oceny. Poszukujg rozwigzan, ktére pozwolg im projektowaé
i realizowa¢ proces oceny z korzyscig dla wszystkich zainteresowanych podmiotéw,
w sposOb odpowiadajacy zmieniajgcym sie wewnetrznym oraz zewnetrznym warunkom
funkcjonowania przedsiebiorstw. Z oczywistych wzgledéw zmienno$¢ tych warunkéw
nie ulatwia im tego zadania. Wprost przeciwnie, przyczynia siec do wzrostu ztoZzonos$ci
problemu oceniania pracownikdw, stawia oceniajacych i ocenianych w obliczu nowych
wyzwan, zadan i rél. Powyzsze powoduje, ze zarzadzajacy dbajacy o jako$¢ oraz skutecz-
nos¢ swoich dziatan nie mogg pozostawad przy rozwigzaniach, ktére sprawdzaly sie do
tej pory. Powinni adaptowac sie do zachodzacych zmian, reagowaé na pojawiajace sie
szanse i zagrozenia. Ogdlnie rzecz ujmujgc, powinni ciggle doskonali¢ sie w podej$ciu do
oceny pracownikdw oraz w sposobie realizacji procesu oceny. W odpowiedzi na zmienia-
jace sie warunki funkcjonowania oraz na nowo definiowane czynniki sukcesu obecnych
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i przyszlych organizacji, ocena zaczeta ewoluowaé miedzy innymi w kierunku podejscia
jakosciowego, opierajacego sie na wielu zrédtach (ocena 360°) itd.

Niewstpliwe jedng z podstawowych cech oceny pracownikow jest jej powszechnosé.
Wspotczesne przedsiebiorstwa dzielg sie na te, ktére wykorzystywaly, wykorzystujg lub
w najblizszej przysztosci zamierzaja wprowadzi¢ system okresowych ocen pracownikdw.
Wedlug H. Czubasiewicz, powszechnos¢ zjawiska sprzyja jednak ocenianiu bez udziatu
$wiadomosci, w jak waznym procesie uczestniczg podmioty oceny oraz jak wazny jest
skutek tego procesu, czyli ocena [Czubasiewicz, 2005]. Powyzsze wydaje sie by¢ istotng
przyczyng tego, ze w praktyce zarzadzajacy, pomimo duzego zainteresowania problemem
oceniania, ciggle majg powazne trudnosci z ocenianiem i wykorzystywaniem oceny.

Doswiadczenia autorek artykulu ze wspdlpracy z przedsiebiorstwami pozwalajg
zauwazy¢, ze ocenianie jest niezmiennie uznawane za jeden z najbardziej newralgicz-
nych proceséw, rodzacych opdr pracownikéw, czesto zamieniajacych poczatkowy entu-
zjazm we frustracje, zniechecenie. Na wszystkich etapach wprowadzania systemu ocen
pracowniczych do przedsiebiorstwa (projektowania, realizacji oraz kontroli) podmioty
tworzace i wykorzystujgce systemy ocen czesto popelniajg szereg bledéw, podejmuja nie-
przemyslane, zbyt pochopne decyzje i nie zawsze zdajg sobie sprawe z ich negatywnych
konsekwencji.

Ponizszy artykut koncentruje sie na etapie projektowania systemu okresowych ocen
pracowniczych. Wiele bowiem trudnosci z realizacjg celéw stawianych systemom ocen
ma swoj poczatek w tej fazie prac. Celem artykutu jest ukazanie roli i znaczenia etapu
projektowania dla powodzenia catego przedsiewziecia, jakim jest wprowadzenie i sku-
teczne wykorzystywanie SOOP w praktyce gospodarczej. Autorki podjely probe sfor-
mulowania najwazniejszych wskazéwek odnosnie do realizacji tego etapu oraz uzmysto-
wienia podmiotom oceniajacym, z jakiego typu zagrozeniami powinny sie liczy¢ oraz jak
mogg im przeciwdziatac.

Istota i waznos¢ etapu projektowania

Etap projektowania SOOP rozpoczyna zlozone przedsiewziecie, jakim jest wprowadze-
nie systemu okresowych ocen pracowniczych do przedsiebiorstwa. Trudno dyskutowaé
ze stwierdzeniem, ze na etapie projektowania systemu ocen rodzaj i jakos¢ podejmo-
wanych dziatan oraz przyjmowanych rozwigzaf istotnie decydujg o powodzeniu calego
przedsiewziecia. Wszelkie bledy i uchybienia na tym etapie zazwyczaj rzutujg na jako§é
dalszych prac nad systemem ocen, a w konsekwencji na jego koficowg skutecznosé.
Obserwacja oraz badania praktyki pozwalajg autorkom artykutu zauwazy¢, ze nie
wszyscy zarzadzajacy w pelni zdajg sobie sprawe z roli i znaczenia etapu projektowania
systemu ocen. Czesto bardziej lub mniej $wiadomie lekcewaza go, poswiecajg mu nie-
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wystarczajgcg ilo§¢ czasu, ograniczajg stopien wlasnego zaangazowania w prace projek-
towe, zbyt pochopnie podejmujg decyzje, wpadajac tym samym w putapke pozornych
oszczedno$ci. Przyczyng takiego stanu rzeczy bywa niedostateczny stopief §wiadomosci
w zakresie roli i znaczenia tego etapu lub niewystarczajacy zakres i poziom kompetencji
menedzerskich. Ponadto czesto etapowi projektowania towarzyszy pewien rodzaj nie-
cierpliwosci, powodowanej bardziej potrzebg dziatania (wdrazania) niz planowania (pre-
parowania). Zdarza sie, iz kierujacy wieksza wage przypisujg kategorii czasu niz jakosci
wypracowywanego rozwigzania.

Dos$wiadczenia firm, ktére z sukcesem wdrozyly system ocen pracowniczych wska-
zuja na koniecznos¢ innego podejécia. Przede wszystkim etap projektowania wymaga
odpowiednich nakladéw czasu i wysitku. Przyjecie takiego zalozenia wynika z bezpo-
$redniej zaleznos$ci przyczynowo-skutkowej taczacej etap preparacji z kolejnymi fazami
wprowadzania systemu ocen. Rozwigzania i decyzje preparacyjne stanowig fundament
kolejnych dziatan. Stad tez nalezy zdawac sobie sprawe, ze przyjete na tym etapie roz-
wigzania, przede wszystkim te zle, bedg mialy swoje dalsze, negatywne konsekwencje.
Zatem powierzchowne dzialania czy tez nieprzemyslane do konica decyzje moga stac sie
gléwng przyczyng nieudanego wdrozenia systemu ocen.

Rozpoznanie uwarunkowan systemu okresowych ocen
pracowniczych

Prace projektowe wymagaja odpowiednich przygotowan. Duze znaczenie ma tutaj wia-
$ciwe rozpoznanie i analiza warunkow funkcjonowania przedsiebiorstwa. Uzyskuje sie
w ten sposob obraz specyfiki organizacji. W przypadku réznych organizacji obraz ten
bedzie odmienny, a tym samym inne bedzie otoczenie i warunki, w jakich proces oceny
bedzie przebiegal. O powodzeniu systemu ocen pracowniczych decyduje zatem jego
dopasowanie do rzeczywisto$ci organizacyjnej, a przez to jego projektowanie, wdrazanie
i wykorzystywanie w ramach i kontekscie tej rzeczywistosci. Powyzsze zaréwno w prak-
tyce, jak i w literaturze przedmiotu okreslane jest mianem ,,szycia na miare” potrzeb da-
nego przedsiebiorstwa. Do gléwnych czynnikéw determinujacych ksztalt systemu ocen
zaliczy¢ mozna: rodzaj dziatalnosci, strategie ogdlng oraz personalng organizacji, cechy
zatrudnionych pracownikéw!, praktykowany styl zarzgdzania? itd.

1 Np. wiek, rodzaj i poziom wyksztalcenia, poziom wiedzy i umiejetnosci, oczekiwania i po-
trzeby wobec pracy, do§wiadczenia pracownikéw z poprzednich miejsc pracy w obszarze ocen.
2 O czynnikach, ktére nalezy bra¢ pod uwage, budujac system ocen pracowniczych, pisze
miedzy innymi Sidor-Rzadkowska, 2000.
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Praktyka przedsiebiorstw wdrazajacych systemy ocen niejednokrotnie dostarcza
wielu dowodéw wskazujacych na niewystarczajacg swiadomo$¢ wagi zasygnalizowanego
problemu u kadry kierowniczej. Warto w tym miejscu przedstawic te najczesciej wyste-
pujace:

lekcewazenie lub zbyt powierzchowna identyfikacja uwarunkowan funkcjonowania
organizacji, a przez to jej rzeczywistych potrzeb w zakresie oceniania pracownikéw;

podazanie za modag, §lepe nasladownictwo rozwigzah stosowanych przez inne, cze-
sto konkurencyjne podmioty, a tym samym bazowanie na sztucznych, a nie na rzeczywi-
stych potrzebach;

poszukiwanie gotowych rozwigzan, uniwersalnych wzorcéw rzadko odpowiadaja-
cych faktycznym potrzebom.

W konsekwencji wyzej zasygnalizowanie sposoby podejscia do etapu projektowania
prowadza do powstania mato uzytecznych dla organizacji i jej pracownikéw rozwigzan.

Wuymiar czasu w projektowaniu systemu ocen

Kolejnym problemem, na ktéry warto zwrdcié uwage, jest umiejscowienie prac projek-
towych w czasie. Po pierwsze, oznacza to, ze moment wprowadzania systemu ocen do
przedsiebiorstwa nie moze by¢ przypadkowy (nie kazdy bowiem jest dobry). Po drugie,
z uwagi na to, ze kazde dziatanie wymaga czasu, konieczne jest okreslenie odpowiednich
ram czasowych dla etapu projektowania SOOP.

Wprowadzanie SOOP do praktyki przedsiebiorstwa to przedsiewziecie trudne
i ztozone. Moze ono komplikowaé sytuacje organizacji lub tez potegowac jej problemy,
jesli zostanie rozpoczete w nieodpowiednim momencie. Nawet najbardziej obiecuja-
ce rozwigzania w obszarze ocen nie bedg sie sprawdzaly, jesli trafig na ,nieprzyjazny
grunt”,; taki jak np.: aktualnie dokonujgce sie zmiany struktury organizacyjnej, niespraw-
ny system komunikacji, trudna sytuacja finansowa, czy tez zta atmosfera w pracy, okresy
wzmozonej pracy wynikajace ze specyfiki dziatalno$ci danego przedsiebiorstwa’ itd.

Moment rozpoczecia prac projektowych powinien by¢ poprzedzony stwierdzeniem
stanu gotowosci i szeroko pojetej dojrzalosci organizacyjnej do wypracowania, a pdzniej
zastosowania okre§lonych rozwigzah w analizowanym obszarze.

Praktyka pokazuje jednak, Ze niejednokrotnie systemy okresowych ocen pracowni-
czych sg wprowadzane w niewlasciwym momencie. Bywa, ze przedsiebiorstwa sg nie-
przygotowane do takiego przedsiewziecia pod wzgledem organizacyjnym, spotecznym,
lub teZ finansowym.

3 Np. koniec okresu rozliczeniowego, okresy wzmozonego popytu na dany produkt/ustuge
$wiadczong przez firme (Swieta, sezonowos¢ sprzedazy) itd.
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Przyczyna takiego stanu rzeczy moze by¢ oczekiwanie, ze wprowadzenie sformalizo-
wanego systemu ocen rozwigze wiekszo$¢ probleméw organizacji w obszarze zarzadza-
nia zasobami ludzkimi (postrzeganie SOOP jako remedium na wiekszo$¢ probleméw,
traktowanie go w kategoriach zlotego srodka). Praktyka pokazuje, ze jest to ztudne prze-
konanie.

Autorki wielokrotnie spotykaly sie z przypadkami organizacji, w ktérych na przy-
gotowanie systemu ocen pos$wiecono wiele czasu i $rodkdw, tylko po to, aby pdzniej
stwierdzi¢, ze nalezy jeszcze poczekad, poniewaz organizacja przezywa aktualnie trudny
okres. Po czym okazywalo sie, ze opracowany np. rok temu SOOP jest juz nieadekwatny
do zmian, ktére zaszly w organizacji, i wymaga gruntownych modyfikacji.

Wazne jest réwniez okreslenie czasu dla etapu projektowania SOOP. Bledem tutaj
moze by¢ jego nadmierne skracanie lub wydtuzanie. Zdarza sie, ze zarzadzajgcy ulegajg
presji czasu lub tez sami jg wywierajg, naciskajac na zespoly projektowe, aby jak naj-
szybciej zakonczyly etap preparacji SOOP i rozpoczely prace wdrozeniowe. Przyktadem
niech bedzie duza organizacja, w ktorej zarzad narzucit dzialowi personalnemu sztywne
ramy czasowe, cztery tygodnie, na przygotowanie projektu systemu ocen w catkowitym
oderwaniu od rzeczywistych potrzeb czasowych w tym zakresie. Pomimo tego, ze dzial
personalny wywigzal sie z powyzszego zadania, wymuszona na nim konieczno$¢ po-
wierzchownego potraktowania problemu, w zwigzku z poleceniem jego wykonania we
wskazanym czasie, spowodowala, Ze stworzony projekt okazat sie bezuzyteczny. Po roku
organizacja ponownie wrocita do zadania, jednak bogatsza o to doswiadczenie.

Innym problemem jest nadmierne wydluzanie czasu przygotowywania SOOP.
Chociaz w organizacjach, w ktorych problem ten wystepuje, zazwyczaj istnieje wysoka
$wiadomos¢ wagi etapu projektowania, to jednak pos$wiecajg mu one zbyt duzo czasu.
Najczestszg przyczyng takiego stanu rzeczy jest brak umiejetnosci okreslenia, w ktérym
momencie zakonczy¢ planowanie, a rozpocza¢ dziatanie (prace wdrozeniowe). Niektore
zespoly projektowe wydtuzajg faze preparacji, dazac do stworzenia ,,systemu idealnego”,
w pelni dostosowanego do rzeczywistoéci organizacyjnej. Tyle ze owa rzeczywisto$¢ cig-
gle sie zmienia. Oczywiste, ze uzyteczny SOOP powinien odzwierciedla¢ zmiany doko-
nujgce sie w organizacji, jednak dziatania dostosowawcze powinny zostaé przeniesione
z etapu projektowania do fazy monitorowania i kontroli. W przeciwnym razie wykorzy-
stywanie SOOP moze nigdy sie nie rozpoczaé, a jego potencjalni beneficjenci po nad-
miernie wydluZanym czasie preparowania i testowania systemu ocen mogg straci¢ wizje
celu, poczué sie sfrustrowani i zmeczeni.

Warto w tym momencie podkresli¢, ze trudno jest okresli¢, jak dlugo powinna trwac
faza preparacji SOOP-u. Jest to pytanie, na ktére kazde przedsiebiorstwo powinno zna-
lez¢ whasng odpowiedz, stosownie do indywidualnych potrzeb i mozliwosci. Wazna jest
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jednak $wiadomos$¢, aby czas trwania etapu projektowania nie byt zbyt krétki ani tez
nadmiernie wydtuzony.

Podmiotowa odpowiedzialnosc¢

Etap projektowania systemu wymaga jasnego okreslenia, kto oraz w jakim zakresie be-
dzie odpowiadat za jego realizacje. Jest to niezbedne, aby:

od samego poczatku prac nad systemem nada¢ mu odpowiednig range waznosci;
zazwyczaj opor pracownikéw wobec SOOP jest mniejszy, kiedy odpowiednio wczesniej
zostang im przekazywane informacje o samym przedsiewzieciu, jego kolejnych etapach
oraz roli przypisanej im w tym zakresie;

przygotowad sie pod katem zasobéw ludzkich niezbednych do realizacji przedsie-
wziecia; moze sie bowiem okazad, ze organizacja nie jest w stanie stworzy¢ systemu
ocen wylgcznie dzieki wlasnemu potencjalowi kadrowemu i potrzebuje pomocy ze stro-
ny ekspertéw zewnetrznych; zarzadzajacy, dysponujgc wiedzg w zakresie kompetencji
pozadanych do przygotowania i realizacji procesu oceny, jeszcze przed rozpoczeciem
prac nad systemem, mogg przygotowaé pracownikéw do roli podmiotéw ocenianych
i oceniajgcych np. zorganizowac¢ odpowiednie szkolenia (w zakresie komunikaciji, pro-
wadzenia rozm6w oceniajgcych itd.).

Pomocnym narzedziem moze sie tutaj okazaé macierz podmiotowej odpowiedzial-
nosci.

Testowanie, pilotaz projektu SOOP

Pomimo tego, ze na etapie preparowania SOOP zesp6t projektowy stara sie ,szy¢ na
miare” potrzeb konkretnego przedsiebiorstwa, nie zawsze daje to gwarancje, Ze wszyst-
kie wstepnie przyjete w ramach projektu rozwigzania rzeczywiScie sprawdzg sie w prak-
tyce. Pewno$¢ te uzyskujemy dopiero wtedy, kiedy zweryfikujemy, czy przeniesiona do
praktyki przygotowana koncepcja SOOP spelnia stawiane przed nig oczekiwania. Istnie-
je bowiem ryzyko, ze projekt tworzony do tej pory w ,warunkach laboratoryjnych” nie
sprawdzi sie w rzeczywistosci organizacyjnej. Aby zapobiec potencjalnym problemom,
spowodowanym takim stanem rzeczy, powinno sie poddaé projekt SOOP testom spraw-
dzajgcym jego adekwatno$¢ do aktualnych potrzeb i warunkéw. Pozwolg one uznaé go-
towos¢ SOOP do jego wykorzystywania.

W organizacjach z powodzeniem wykorzystujacych SOOP etap testowania systemu
czesto przebiega w nastepujacy sposob:

sposrdd przyszlych uczestnikéw procesu oceniania wybiera sie grupy pracownikéw
testujacych system — przedstawicieli wyrdznionych na etapie projektowania grup kwalifi-
kacyjno-zawodowych majacych w przysztosci podlegaé ocenie;
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wybrani pracownicy biorg udzial w zaprojektowanym procesie oceny, zapoznajg sie
z przygotowang dokumentacjg, wypetniajg arkusze ocen;

zespot projektowy spotyka sie z pracownikami testujgcymi system, zbiera pytania
i analizuje uzyskane informacje zwrotne na temat zidentyfikowanych niejasnosci i do-
$wiadczonych probleméw;

na bazie zebranych informacji zesp6t projektantéw wyjasnia watpliwosci oraz doko-
nuje zasadnych modyfikacji w projekcie SOOP.

Ocena stopnia przygotowania kadry do postugiwania si€ systemem
ocen

Na etapie projektowania nalezy réwniez ustali¢ kryteria i odpowiadajace im mierniki,
ktére pozwolg nam oceni¢ funkcjonalnosé SOOP, stopien jego akceptacii i zrozumienia
przez pracownikow, jego znajomos¢ i wynikajacg stad swobode w postugiwaniu sie nim.
Okreslenie tych miernikéw jest niezbedne do przeprowadzania kontroli stopnia przy-

Tabela 1. Przykladowa karta kryteriéw oraz miernikéw weryfikujacych
stopief przygotowania kadry do postugiwania sie systemem ocen

Kryterium: Wdrozenie systemu ocen pracowniczych

Mierniki:

) — Liczba sprawnie przeprowadzonych edycji oceny okresowej przy pomocy
Kryterium g.k’).wne wdrozonego systemu ocen w okreslonym czasie, np. w dwa lata

i jego mierniki — Stopiefi znajomosci regulaminu oceniania przez wszystkich pracownikéw
objetych SOOP-em

— Liczba probleméw zgtaszanych przez pracownikéw w obszarze stosowa-

nia SOOP

1. Kryterium posrednie: znajomos¢ uczestnikow procesu oceny
ogélnych zasad, procedury funkcjonowania systemu okresowych ocen
pracownikéw

Miernik: Liczba (np. 80%) udzielonych prawidlowych odpowiedzi w te-
$cie wiedzy przeprowadzanym po szkoleniu we wskazanym obszarze przez
kazdego z uczestnikéw szkolenia

2. Kryterium posrednie: umiejetnos$é prowadzenia rozmowy oceniajg-
Kryteria posrednie | cej przez kadre kierowniczg

i ich mierniki Miernik: Ocena uzyskana (np. co najmniej 4,0 w skali [1-5]) wzgledem
wybranych kryteriéw na podstawie obserwacji zachowan najpierw podczas
szkolenia, a nastepnie w trakcie prowadzonych z pracownikami pilotazo-
wych rozmdéw oceniajacych

3. Kryterium posrednie: umiejetno$é poprawnego wypelnienia arkuszy
oceny przez wszystkich uczestnikéw w trakcie pierwszej edycji oceny.

Miernik: Liczba bledéw popeltnionych przez uczestnikéw podczas wypet-
niania arkuszy oceny w trakcie pierwszej edycji oceny

Zr6dlo: opracowanie wlasne
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gotowania kadry do efektywnego postugiwania sie SOOP-em. Do$wiadczenia autorek
pokazuja, ze niejednokrotnie uczestnicy procesu oceny zapoznawali sie z trescig i zasa-
dami SOOP-u dopiero w trakcie przeprowadzanych rozmdéw oceniajacych, co zaktdcato
sprawny przebieg procesu oceny, niepotrzebnie go wydtuzalo oraz eskalowalo i tak juz
istniejacg atmosfere pewnego napiecia zwigzang z ocenianiem. Tabela 1 przedstawia
przyklady takich kryteriéw oraz odpowiadajgce im mierniki.

Podsumowanie

Etap projektowania systemu okresowych ocen wymaga uwrazliwienia zaréwno podmio-
téw oceniajacych, jak i ocenianych na jego istotng role w przedsiewzieciu, jakim jest
wprowadzanie SOOP-u do przedsiebiorstwa. Nawet niewielkie uchybienia w tej fazie
prac mogg spowodowad powazne konsekwencje prowadzace do niepowodzenia calego
projektu. Dlatego etap ten nie powinien by¢ lekcewazony przez zarzadzajacych i zespoly
projektowe. Dodatkowo podmioty te powinny posiadaé wysoki poziom $wiadomosci
i wiedzy w zakresie analizowanego problemu, po to, aby méc eliminowac lub ograniczaé
zagrozenia, z ktérymi mogg sie spotkac w trakcie realizowanych prac projektowych.
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Portfel metod i narzedzi

Tabela 2. Macierz podmiotowej odpowiedzialno$ci w procesie

wprowadzania SOOP do przedsiebiorstwa — przyktad

Podmioty odpowiedzialne
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Obszary dzialania N MNE| ARO0 M B A~
Identyfikacja i analiza warunkdéw funk- % % % % %
cjonowania przedsiebiorstwa.
Olsres'lenle ram czasowych przedsie- % % % %
wziecia.
Ustalenie podmiotowej odpowiedzialno- % % y % %
$ci oraz pozgdanych kompetencji.
Okreslenie celéw wdrozenia SOP. X X X X
Zapoznanie sig z d.okurr}ent.aml firmy, ze % % % % %
stosowanymi rozwigzaniami.
Opracowanie wstepnego projektu SOP. X X
Podziat pracownikéw na grupy kwalifi- % % %
kacyjno-zawodowe.
Opracowanie kryteriéw oceny poszcze- % % % %
g6lnych stanowisk.
Opracowanie arkuszy oceniania dla % %
poszczegdlnych grup stanowiskowych.
Opracowanie regulaminu SOP. X X
Zapoznanie sie wszystkich pracownikéw
. X X
z regulaminem SOP.
Przeprowadzenie szkolenia w zakresie
. . s X X X X
uzytkowania SOP dla pracownikow.
Przeprowadzenie oceny pilotazowej. X X X X X
Analiza wynikéw oceny pilotazowe;j. X X X X X
\Weryﬁkaga wdrozonego systemu ocen % % % % %
pracowniczych.
Przeprowadzenie oceny pracownikéw. X
Gromadzenie i analiza wynikdw oceny. X X X
Podejmowanie decyzji personalnych na % % %
podstawie wynikéw oceny pracownikdw.
Uaktualnianie i modyfikacja SOP- ciggle
. X X X
doskonalenie.

Zrédlo: opracowanie whasne






