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Zarzadzanie przez ocenianie.
System ocen okresowych pracownikéw w bibliotece

Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie zagadnien zwigzanych z oceng pracowniczg w bibliotece,
przeprowadzang przy wykorzystaniu systemu ocen okresowych pracownikéw, z uwzglednieniem jego ele-
mentoéw i uwarunkowan. Ponadto zwrécono uwage na mozliwosci wykorzystania wynikdw procesu oceniania
w praktyce zarzgdzania instytucjg biblioteczng, szczegdlnie w obszarze zarzgdzania zasobami ludzkimi.
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Wprowadzenie

Truizmem jest stwierdzenie, ze ludzie stanowig najcenniejszy zasdb organizacji. Jest to
poglad nie tylko wcigz aktualny, lecz o stale rosngcym znaczeniu. Bez ludzi efektywne
i sprawne funkcjonowanie wspétczesnych bibliotek nie miatoby szans powodzenia — i to
niezaleznie od stopnia atrakcyjnosci oferty bibliotecznej, gromadzonych oraz udostepnia-
nych zbiorow, jakosci swiadczonych ustug, roli danej placowki w otoczeniu, jej historii czy
prestizu. Tym samym waznym zadaniem i ogromnym wyzwaniem dla dyrekcji oraz, sze-
rzej, kadry zarzagdzajgcej bibliotekg jest strategiczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Prak-
tyczna realizacja zasad tej koncepcji spoczywa w rekach oséb petnigcych funkcje kierow-
nicze, ktérych kompetencje obecnie nabierajg szczegdlnego znaczenia.

Do istotnych kompetenciji kierownikdw nalezy rzetelne i trafne ocenianie pracy podlegtych
im pracownikéw. Ma ono postuzy¢ przetozonym do umiejetnego budowania zespotéw, mo-
tywowania, angazowania, inspirowania i uczenia, a zarazem do wyznaczania podwtadnym
zadan w sposéb zindywidualizowany, z wykorzystaniem petni ich potencjatu, przy jedno-
czesnej dbatosci o ich doskonalenie i rozwéj. Dokonywanie ocen, majgce na celu opty-
malne zarzadzanie ludzmi, gtéwnie poprzez budowanie opartych na zaufaniu relacji, winno
by¢ wsparte umiejetnosciami komunikacyjnymi, zwigzanymi ze skutecznym porozumiewa-
niem sie, w tym takze z przekazywaniem ocen. Kompetencje kierownicze sg wiec w swej
istocie umiejetnosciami psychologicznymi, wsréd ktérych ocenianie jest jedng z istotniej-
szych — stanowi nieodzowng czynnos¢ wchodzgcg w zakres zadan kazdego kierownika.

Wspomniana ocena pracownicza odgrywa znaczgcg role w zarzgdzaniu zasobami ludzki-
mi biblioteki. Warto wiec zastanowic sie, w oparciu o jakie kryteria i w jaki sposéb oceniad,
co warunkuje sprawno$¢ poszczegoélnych etapow procesu oceny, a tym samym jej skutki,
jakie procedury, techniki i narzedzia mogg wspomagac proces, jak wykorzystywa¢ wyniki
oceniania. Przede wszystkim jednak nalezy zadac¢ sobie pytanie o cele oceny, ktore po-
winny by¢ precyzyjnie okreslone, jasne dla wszystkich, a przy tym rozsadne i zapewniajg-
ce skutecznosc¢ catego procesu.
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Waznym i potencjalnie efektywnym narzedziem, wykorzystywanym w procesie zarzgdza-
nia zasobami ludzkimi, jest system ocen okresowych pracownikéw (SOOP). Jest on coraz
powszechniej stosowany w praktyce funkcjonowania roznych typow bibliotek. Podejmo-
wane proby wykorzystywania tego narzedzia w zarzgdzaniu instytucjami bibliotecznymi,
podkreslanie roli i znaczenia ocen dla pozostatych podsystemoéw zarzadzania zasobami
ludzkimi, wreszcie dostrzeganie potrzeby ciggtego doskonalenia SOOP przyczyniajg sie
do rosngcego zainteresowania tym zagadnieniem.

Ocena pracownicza w bibliotece

Ocenianie, bedgce immanentng czescig zycia ludzi i nieodtgczng cechg ich zachowania,
dotyczy rowniez zycia zawodowego, w tym funkcjonowania pracownikow w organizacjach.
Oceny osiggnie¢, zachowan i cech oséb oraz zespotéw odgrywajg w nich bardzo istotng
role. Dotyczy to zaréwno organizacji komercyjnych, jak i instytucji niedochodowych, do
ktérych zalicza sie biblioteki. Niezaleznie od tego, czy odbywa sie to w sposob sformalizo-
wany, czy tez nie, pracownicy mogg by¢ poddani ocenie (oceniani), mogg ocenia¢ samych
siebie (samoocena), podwitadnych (ocena kierownicza), przetozonych (ocena oddolna)
badz wspotpracownikdéw. Poszczegolne zespoty oceniajg zachowania swych cztonkow
oraz uczestnikow innych grup. Ocena poprzedza kazdg podejmowang decyzje, towarzy-
szy wszystkim analizom i kontrolom. Czasem jest ona dokonywana btyskawicznie, innym
razem wyksztatca sie w ztozonym procesie analitycznym lub w wyniku szerszych konsul-
tacji’. Tym samym ocenianie pracownikdw jest jednym z najbardziej rozpowszechnionych
dziatan w praktyce funkcjonowania organizaciji.

Ocena pracownicza (ocena pracownika) — w ujeciu Romualda Koracha — to planowy pro-
ces oceniania kompetencji, zachowan, postaw, motywacji i efektywnos$ci pracownika oraz
przekazywania oceny pracownikowi i innym uprawnionym osobom. Takie okre$lenie oceny
pracownika podkre$la, ze sktada sie ona z dwdch rownie waznych etapow: formutowania
oceny i przekazywania oceny?®. Natomiast Aleksy Pocztowski definiuje ocene pracowniczg
jako sgd wartosciujgcy, wykorzystywany w procesie zarzgdzania, ktory powstaje w wyniku
porownania cech, kwalifikacji, zachowan czy tez efektow pracy konkretnego pracownika
w odhniesieniu do innych pracownikéw badz tez do ustalonego wzorca (standardu)®. Uzu-
petniajgc te definicje, Stefan Kubow dodaje: Tym punktem odniesienia moze by¢ pozgdany
w bibliotekach opis stanowiska pracy, zawierajgcy m.in. wykaz wymaganych kwalifikacji
oraz predyspozycji psychicznych®.

Ocena, definiowana najczesciej jako sgd wartosciujgcy, jest skutkiem procesu oceniania.
Mozna go okresli¢ jako proces wartosciowania postaw, zachowan i cech osobowych pra-
cownikéw, a takze efektdéw ich pracy oraz poziomu wykonania zadan istotnych z punktu

! OLEKSYN, T. Zarzgdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka. Krakow: Ofic. Ekon., 2006, s. 232. ISBN
8374840064.

2 KORACH, R. Nagroda i kara. Profesjonalna ocena pracownika. Gliwice: Wydaw. Helion, 2009, s. 16. ISBN
9788324621866.

% Zob. LUDWICZYNSKI, A. Ocenianie pracownikow. W: Krél, H., Ludwiczynski, A. (red.). Zarzadzanie
zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji. Warszawa: Wydaw. Nauk. PWN, 2006, s. 275.
ISBN 9788301148133.

4 KUBOW, S. Okresowe ocenianie pracownikéw biblioteki. W: Kaminska, J., ZOLEDOWSKA, B. (red.).
Zarzgdzanie kadrami w bibliotece. Warszawa: Wydaw. SBP, 2008, s. 81. ISBN 9788389316974.
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widzenia ustalonych celéw i misji danej biblioteki®. Jest to procedura, stuzgca zebraniu
informacji od pracownikéw i o pracownikach, zmierzajgca nastepnie do weryfikacji danych,
ich analizy (w tym poréwnywania), przekazywania, aktualizacji oraz wykorzystywania, co
ma na celu z jednej strony aktualng ocene dokonan bibliotekarzy, z drugiej — okreslenie ich
potencjalnych mozliwosci przydatnych bibliotece w przysztosci®.

Zakres oceny zalezy przede wszystkim od tresci obecnej lub przysztej roli zawodowej pet-
nionej przez pracownika. Ocenie podlegajg zachowania, dziatania i ich skutecznos¢ lub
metody, formy zachowania czy sposoby wykonywania pewnych dziatan. Nie nalezy nato-
miast formutowac ocen dotyczgcych cztowieka ,w ogole”. Ocena pracownika nie moze by¢
oceng osoby ani oceng moralng. Nie powinna dotyczy¢ rol spotecznych petnionych przez
ocenianego poza bibliotekg. W zasadzie wiec sformutowanie ,ocena pracownika” nie jest
w petni poprawne, poniewaz nie ocenia sie pracownika jako takiego, lecz jego funkcjono-
wanie w organizacji (bibliotece) oraz efekty jego pracy. Z tego wzgledu bardziej poprawne
wydaje sie by¢ okreslenie ,ocena pracownicza’’, chociaz w literaturze przedmiotu, a takze
w niniejszym artykule, oba sformutowania sg stosowane zamiennie.

Ocena pracy nalezy do zadan kierownikow wszystkich szczebli, jest wiec Scisle zwigzana
z wykonywaniem funkcji kierowniczych. Jest ona elementem trzech funkcji kierowania (nie
dotyczy jedynie planowania) i stanowi jeden z podstawowych instrumentow zarzgdzania,
ktorym przetozeni postugujg sie w swojej codziennej pracy. Dokonywanie ocen pracowni-
kéw w ramach tych funkcji moze stuzyc:

e doborowi odpowiednich pracownikéw do poszczegodlnych stanowisk pracy (funkcja
organizatorska),

e motywowaniu zatrudnionych w celu poszerzania tresci pracy, zwiekszania jej efek-
tywnosci, podejmowania nowych rol zawodowych i wkasciwego stosowania systemu
wynagradzania (funkcja przywdédcza),

e korygowaniu dziatan i zachowan pracownikéw w kierunkach zapewniajgcych pet-
niejszg realizacje celéw biblioteki (funkcja kontrolna)®.

W rezultacie kierownictwo biblioteki ma do rozstrzygniecia kwestie polegajgcg nie na tym,
czy nalezy ocenia¢ pracownikow, czy akceptujg oni fakt oceny, ale na tym, w jaki sposéb
to czynié, jak dokonywac ocen, aby byly one efektywnym instrumentem zarzgdzania ludz-
mi. Zasadne sg wiec dyskusje, jak powinien przebiegaC proces oceniania pracownikow,
jakie stosowac procedury i jakich uzywa¢ narzedzi oraz w jaki sposéb wykorzystywaé
otrzymane wyniki.

Formy oceny

® Por. KOPEC, J. Ocenianie pracownikow. W: Szatkowski, A. (red.). Wprowadzenie do zarzadzania
personelem. Krakéw: Wydaw. Akad. Ekon., 2000, s. 93. ISBN 8375520429; POCZTOWSKI, A. Zarzgdzanie
zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod. Krakéw: Antykwa, 1998, s. 143. ISBN 8387493457.

® Por. LUCEWICZ, J. Ocenianie pracownikéw. W: Listwan, T. (red.). Zarzadzanie kadrami. Warszawa:
Wydaw. C.H. Beck, 2004, s. 204. ISBN 8373873481.

"KORACH, R. dz. cyt., s. 16.

® JURKOWSKI, R. Zarzgdzanie personelem. Proces kadrowy i jego prawne aspekty. Warszawa: Dom

Wydaw. ABC, 2000, s. 130. ISBN 838728680X.
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Ocenianie, bedgce integralnym elementem systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi, moze
by¢ dokonywane w jednej z dwéch podstawowych form: jako oceny biezgce lub okresowe.
Oceny biezgce majg charakter niesformalizowany, ciggty i sytuacyjny. Dokonywane sg sta-
le, czesto spontanicznie, w trakcie codziennej wspotpracy przetozonego i podwitadnego,
stosownie do potrzeb, ktére na ogét nie podlegajg planowaniu®. Ich zasadniczg funkcjg
jest natychmiastowe skorygowanie zachowan pracownikow w oczekiwanym przez przeto-
zonego kierunku — i jako takie stanowig istotny element zarzgdzania operacyjnego. Pomi-
Mo znacznej szczegotowosci, ocenianie biezgce bywa jednak nietrafne, mato skuteczne,
niezbyt obiektywne, a przez to i mniej wiarygodne. W wielu wypadkach stosuje sie rozne
wzorce odniesienia do oceny badz nie stosuje sie ich w ogodle. Bywa takze, ze poszcze-
golni kierownicy w sposob zréznicowany i odmienny oceniajg identyczny standard wyko-
nania czy zachowania.

Oceny okresowe — zwane takze podsumowujgcymi, formalnymi lub systemowymi — doko-
nywane sg w sposob zorganizowany, systematyczny i metodyczny, sg to wiec oceny za-
mierzone i zaplanowane. Proces oceniania odbywa sie wedtug sScisle okreslonych zasad,
tworzgcych pewien system. Wspomniany juz system ocen okresowych pracownikéw moz-
na okresli¢ jako metode zobiektywizowanego oceniania zatrudnionych; zbior scisle okre-
Slonych elementéw, ktore sg celowo dobrane i odpowiednio zorganizowane oraz wzajem-
nie powigzane i spojne.

Systemowe ocenianie pracownikow wymaga dtuzszego okresu przygotowawczego, opra-
cowania zaréwno od strony formalnej, jak i merytorycznego przygotowania osob oceniaja-
cych. Oceny dokonywane sg w oparciu o trwate, sformalizowane kryteria, znane zaréwno
przetozonym, jak i podwtadnym, przy zastosowaniu okreslonych zasad oraz narzedzi, ma-
jacych zwykle posta¢ mniej lub bardziej obszernych arkuszy (formularzy). Towarzyszg im
czesto rozbudowane, sprawdzone i rzetelne, jak najbardziej obiektywne i standardowe
procedury o utrwalonym, powtarzalnym charakterze. Wykorzystuje sie tu ponadto odpo-
wiednio dobrane metody i techniki, zapewniajgce poprawnosc¢, adekwatnos$¢ oraz sku-
tecznos¢ ocen. Wazny element stanowi na ogot rozmowa oceniajgca, przebiegajgca we-
dtug przyjetych zasad i regut. Oceny przeprowadzane sg cyklicznie, w scisle okreslonych
odstepach czasowych. W trakcie tak przebiegajgcego procesu oceny powstaje specjalna
dokumentacja. Ma on przy tym sformalizowang procedure wykorzystania wynikow ocen.

Tak zaprojektowany, odpowiedzialnie stosowany system ocen okresowych jest odpowie-
dzig na potrzebe racjonalnego, opartego na rzetelnych przestankach oceniania pracy osob
zatrudnionych w bibliotece, w celu wlasciwego planowania jej dziatania, zgodnie z misjg
i strategig placowki, a takze planowania rozwoju poszczegdlnych pracownikow. Jak
wspomniano, oceny okresowe majg charakter kompleksowy, obejmujg catoksztatt efektow
dziatalnosci ocenianego bibliotekarza, zawierajg rowniez elementy oceny jego umiejetno-
8ci oraz postaw wobec pracy. Dokonywane sg regularnie i cyklicznie, niezaleznie od do-
raznej potrzeby, dla osiggniecia okreslonych celéw diugofalowych, moga wiec stuzyé¢ za-
rowno celom operacyjnym, jak i strategicznym biblioteki. Odbywajg sie przy aktywnym
udziale ocenianego, ktory nie tylko jest poinformowany o fakcie stosowania ocen okreso-
wych, ale ma takze mozliwos¢ ustosunkowania sie lub odwotania od uzyskanej oceny.

®KUBOW, S., dz. cyt., s. 81.
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Charakter procesu oceniania okresowego, ktory odbywa sie w atmosferze rzetelnosci,
sprawiedliwosci i powagi, pozwala minimalizowaé wptyw emocji i przypadku na ocene®.

Jezeli w bibliotece nie przeprowadza sie systematycznych ocen okresowych, opierajgc sie
wytgcznie na ocenie biezgcej, pracownicy nie wiedzg, w jaki sposéb sg oceniani przez
przetozonych, ani nie majg wptywu na te oceny. Nie znajg kryteriow, na podstawie ktorych
poddano ich ocenie, a poniewaz ocena nie zostata oficjalnie sformutowana, nie majg moz-
liwosci przedyskutowania jej z kierownikiem, ani tym bardziej nie wiedzg, co mogg zrobic,
zeby jg zmienic. Brak wyraznie sformutowanych i uzasadnionych przez przetozonego ocen
powoduje u podwtadnych stan niepewnosci co do ich pozycji w zespole, rodzi poczucie
zagrozenia, bezsilnosci i nieufnosci, a takze wrazenie niedoceniania ich waloréw zawodo-
wych, wysitkéw lub osiagnieé¢ w pracy™.

Nalezy jednak podkresli¢, ze systemowe oceny okresowe nie zastepujg oceny biezgcej,
stanowig natomiast jej niezbedne uzupetnienie, podsumowanie i rozszerzenie. Obie omé-
wione formy oceny nie wykluczajg sie wzajemnie i mogg by¢ z pozytywnym skutkiem sto-
sowane réwnolegle. Co wiecej, oceny biezgce i sformalizowany system ocen okresowych
powinny by¢ ze sobg zgodne i tworzy¢ spdjng catosc, ktora wspiera krotkoterminowe oraz
dtugoterminowe zarzgdzanie kapitatem ludzkim biblioteki.

Wymagania stawiane systemom ocen okresowych

Podjecie przez kierownictwo biblioteki decyzji o wprowadzeniu formalnego systemu ocen
ma daleko idgce konsekwencje zarowno dla pracownikéw, jak i instytucji. Profesjonalna,
zobiektywizowana ocena wynikéw pracy jest procesem skomplikowanym, czasem generu-
jacym konflikty. W praktyce dnia codziennego oceny mogg wywotywa¢ emocje, budzi¢
sprzeciw zaréwno ze strony ocenianych, jak i oceniajgcych. Istotne jest wiec rozwazenie
kwestii, jak dokonywac oceny, aby stata sie ona trwatym elementem kultury organizacyjnej
biblioteki, na state wpisanym w jej funkcjonowanie; aby byta uznana oraz akceptowana
przez pracownikow jako istothna pomoc w ich rozwoju zawodowym oraz mechanizm
wspomagajgcy efektywnosc¢ i jakos¢ ich pracy.

Szerokie mozliwosci wykorzystania rezultatdw oceny pracowniczej, a przez to duza uzy-
tecznos¢ systemu ocen, powinny sktaniaé biblioteki do starannego opracowania i rzetel-
nego przeprowadzenia procedur zwigzanych z jego wdrozeniem oraz konsekwentnego
stosowania w praktyce zarzadzania. Wprowadzenie formalnego systemu ocen stawia du-
ze wymagania szczegolnie przed kierownictwem biblioteki, od ktérego odpowiedzialnosci
zalezy ksztatt oceny okresowej i sposoby wykorzystania jej wynikow. Profesjonalny SOOP
wymaga uwzglednienia wielu czynnikbw o zroznicowanym charakterze, wptywajgcych na
jego jakosc i skutecznosé.

Warunkiem skutecznos$ci wprowadzanego systemu ocen jest jego staranne zaplanowanie
I przygotowanie. Przede wszystkim musi on zosta¢ wypracowany w konkretnej bibliotece —
uwzgledniac jej specyfike (w tym wymagania stanowisk, ktérych dotyczy ocena) i by¢ do-

19 CZUBASIEWICZ, H. Okresowe ocenianie pracownikéw. Konfiguracja i projektowanie systemu. Gdansk:
Wydaw. Uniw. Gdanskiego, 2005, s. 90. ISBN 8373262695.

' STALEWSKI, T. Ocena pracownikow. W: Stalewski, T., Ziobro, E. (red.). Zarzadzanie zasobami ludzkimi.
Zagadnienia wybrane. Wroctaw: Ofic. Wydaw. Politech. Wroc., 1995, s. 68. ISBN 8370851940.
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stosowanym do jej potrzeb. Zanim zostanie wprowadzony w zycie, powinien zosta¢ zwery-
fikowany i poddany prébom (ocena pilotazowa) w celu ewentualnego wprowadzenia ko-
rekt. Nalezy wiec od poczatku zaprojektowaé go w taki sposéb, aby mozliwe byto korygo-
wanie, aktualizowanie i rewidowanie poszczegodlnych jego elementow.

Aby system ocen spetniat swoje cele, powinien by¢ kompleksowy, elastyczny, zharmoni-
zowany, dtugofalowy, dawac trafne i rzetelne wyniki oraz — co wazne — by¢ oparty na jed-
noznacznie okreslonych kryteriach. Kompleksowos$¢ oznacza catosciowe i maksymalnie
szerokie ujecie roznych aspektow funkcjonowania biblioteki. Elastycznos¢ polega na do-
pasowaniu kryteribw oceny i ich rangi do specyfiki funkcjonowania instytucji jako catosci,
ale takze do poszczegodlnych jej komorek, grup stanowisk oraz charakteru realizowanych
zadan. Postulat harmonizacji oznacza powigzanie i kierunkowg zgodnosc¢ kryteridw oceny
na poszczegdlnych poziomach systemu®?.

Ocenianie powinno by¢ procesem powtarzalnym, odbywac sie cyklicznie w okreslonych
terminach (najczesciej rocznych). Powinno miec¢ charakter powszechny, czyli obejmowac
wszystkich pracownikéw zatrudnionych w bibliotece, zapewniajgc im rzetelng ocene ich
pracy. Konsekwencje oceny powinny by¢ dostosowane do kultury i potrzeb biblioteki.

Profesjonalny system ocen powinien by¢ jawny, a jego elementy — cele, procedury, zasady
i kryteria oceniania — muszg by¢ dobrze znane wszystkim zainteresowanym przed rozpo-
czeciem okresu, ktérego ocena ma dotyczy¢. Pracownicy powinni takze zosta¢ zaznajo-
mieni z: procedurg odwotawczg, sposobem dokumentowania oceny oraz sposobami wyko-
rzystania jej wynikdw. Muszg wiedzie¢, jakie konsekwencje wigzg sie z uzyskaniem po-
szczegolnych ocen. Nie mogg by¢ w Zzaden sposob zaskakiwani, a wszelkiego rodzaju
zmiany regut oceniania winny by¢ dokonywane z odpowiednim wyprzedzeniem.

Warunkiem efektywnie przeprowadzonych ocen jest przygotowanie do nich pracownikéw,
zwtaszcza 0soOb oceniajgcych. Ocenianie pracy — jako czynnos¢ zawodowa — wymaga za-
réwno odpowiedniego przeszkolenia, jak i uswiadomienia przetozonym spoczywajgcej na
nich odpowiedzialnosci. Powinna ich cechowac nie tylko wiedza o cztowieku i umiejetno$é
trafnego postrzegania ludzi, rozumienia podstaw i celdw oceniania, ale takze kompetencje
do praktycznej realizacji tego procesu. Szczegdlnie istotna jest otwarta komunikacja po-
miedzy oceniajgcymi i ocenianymi, budujgca wokét ocen atmosfere szczerosci i zaufania.

Konstruujgc system ocen, nalezy nieustannie pamieta¢ o jego najwazniejszej funkcji: oce-
nia sie przesztos¢ po to, aby wycigga¢ wnioski stuzgce efektywniejszej pracy w nadcho-
dzgcym okresie. Dlatego oceny powinny by¢ standardowe i porbwnywalne, a pracownicy
powinni postrzegaé je jako sprawiedliwe i obiektywne®®. Istotne jest uwzglednienie mozli-
wosci ich zastosowania w kluczowych obszarach systemu zarzagdzania bibliotekg, a takze
zwiekszenie skutecznosci dziatah w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi. Warto przy
tym pamietaé, ze znacznie wazniejsze od rozbudowanych procedur i narzedzi oceny jest
podejscie kadry zarzgdzajgcej do kwestii oceniania pracownikéw czy sprawnos¢ stosowa-
nia ocen w praktyce oraz wykorzystanie ich wynikow dla dobra catej biblioteki.

2 por. LUCEWICZ, J. dz. cyt., s. 208.
3 SIDOR-RZADKOWSKA, M. Ksztattowanie nowoczesnych systeméw ocen pracownikow. Krakow: Ofic.
Wydaw., 2003, s. 21. ISBN 8388597833.
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Miejsce systemu ocen okresowych w bibliotece

System ocen okresowych pracownikéw jest jednym z bardziej rozpowszechnionych, sfor-
malizowanych narzedzi zaréwno w teorii, jak i w praktyce zarzadzania. Zrédtem inspiradcji
dla jego projektowania i wdrazania w bibliotece sg swiadome, ukierunkowane dziatania,
nastawione na osiggniecie poprzez ocenianie okreslonych efektéw. Dokonywane w ten
sposob oceny sg kompleksowe, systematyczne, zgodne z zatozeniami ogdlnej polityki in-
stytucji i z celami samego oceniania. Dzieki temu ocena pracownikow jest efektywna,
a zarazem skuteczna.

Ocenianie nie jest wiec celem samym w sobie, ale zasadniczym elementem szerszego
zestawu praktyk stosowanych w ramach funkcji personalnej biblioteki, stwarzajgcego duze
mozliwosci dla realizacji wielu celdow. Jezeli SOOP powstaje swiadomie, dla realizacji ce-
6w ksigznicy, staje sie takze skutecznym, uniwersalnym narzedziem, efektywnie wspoma-
gajacym zarzgdzanie placowkg. System ocen jest wiec traktowany jako ztozony, uniwer-
salny instrument, stuzgcy zarzgdzaniu ludzmi oraz innymi procesami w bibliotece. Stanowi
otwarty uktad, powigzany zaréwno z pozostatymi elementami zarzgdzania zasobami ludz-
kimi, jak i z poziomem wykonania pracy, rozwojem biblioteki, jej strategig, strukturg i kultu-
rg organizacyjna.

Zakres skutkow systemu oceniania pracownikow jest w zwigzku z tym bardzo szeroki.
System ocen ksztattuje wiele procesdéw w bibliotece oraz wptywa na liczne podsystemy jej
funkcjonowania, jest jednak réwniez podporzgdkowany celom i rozwigzaniom wykorzysty-
wanym w przebiegu tych procesow. Zaleznosci pomiedzy tymi komponentami systemu
zarzgdzania bibliotekg a ocenami okresowymi sg bowiem wzajemne. SOOP stanowi wiec
element wiekszej catosci, w ktérg musi by¢ odpowiednio — strukturalnie i funkcjonalnie —
wkomponowany™*,

Na sposob projektowania, wdrazania i wykorzystywania systemu ocen w zarzgdzaniu
wptywa Scisle z nim powigzana strategia biblioteki oraz warunki jej funkcjonowania. Cele
wynikajgce ze strategii powinny zosta¢ uwzglednione w zestawie kryteriow oceniania.
SOOP ocen jest zatem waznym narzedziem zarzgdzania, oddziatujgcym poprzez trans-
formacje celdw strategicznych instytucji na oczekiwania wobec pracownikéw. Odpowiednio
ksztaltuje i rozwija pozgdane postawy, zachowania i umiejetnosci zatrudnionych, ktére sg
istotnym czynnikiem projektowania oraz realizacji strategii biblioteki. W efekcie, ze wzgle-
du na swoj kompleksowy charakter, system ocen w sposob bezposredni wspiera placowke
w realizacji celéw strategicznych, wptywajgc zwtaszcza na realizacje jej strategii personal-
nej. Realnosc¢ strategii zalezy ponadto od rozwigzan organizacyjnych, w tym tych zasto-
sowanych w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi®®.

System okresowych ocen pracowniczych, traktowany jako kompleksowy instrument za-
rzgdzania zasobami ludzkimi, powinien rowniez by¢ dostosowany do struktury i kultury

1 Por. CZUBASIEWICZ, H. Ocenianie pracownikéw. W: Czubasiewicz, H. (red.). Zarzgdzanie zasobami
ludzkimi. Warszawa: Wydaw. Akad., 2001, s. 64. ISBN 8391617319.

* por. BUDZIK, K. System ocen pracownikéw jako narzedzie zarzgdzania zasobami ludzkimi w
przedsiebiorstwie. W: Sagan, M., Sierzputowska, |. (red.). Praktyka skutecznego zarzgdzania
przedsiebiorstwem. Warszawa: Difin, 2009, s. 132. ISBN 9788376411187; RAPACKA, M., MRZYGLOD, J.,
ROSTKOWSKI, T. System ocen okresowych pracownikow. W: Rostkowski, T. (red.). Nowoczesne metody
zarzgdzania zasobami ludzkimi. Warszawa: Difin, 2004, s. 118. ISBN 8372514453; CZUBASIEWICZ, H.
Ocenianie..., dz. cyt., s. 65-66.
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organizacyjnej biblioteki. Stanowi bowiem w tym uktadzie narzedzie ksztattujgce wiezi or-
ganizacyjne, a wiec modeluje strukture organizacyjng biblioteki. Jest waznym elementem
procesu kierowania, wspomagajgc realizacje funkcji kierowniczych. Wnosi ponadto nowe —
badz zmienia istniejgce — zwyczaje, wartosci oraz normy zachowan, ksztattujgc postawy
i zachowania pracownikdw zgodnie z filozofig dziatania biblioteki. Skutecznos¢ wspoma-
gania zarzadzania przez SOOP polega wiec takze na $wiadomym ksztattowaniu kultury
organizacyjnej, jej umacnianiu lub modyfikowaniu. Co wiecej, system ocen wptywa na na-
tezenie i kierunek motywaciji pracownikoéw do zmiany ich wynikow pracy oraz postaw i za-
chowan w oczekiwanym przez placowke kierunku. Jest narzedziem oddziatywania na:
Ssposob pracy i wspétpracy w bibliotece, stosunek do spraw, przetozonych, wspotpracowni-
kow, uzytkownikéw i do samej biblioteki.

Wzajemne relacje pomiedzy systemem zarzgdzania bibliotekg a ocenami okresowymi
znajdujg swoje odzwierciedlenie przede wszystkim w procesie decyzyjnym, realizowanym
w ramach funkcji personalnej. Ocenianie pracownikéw powinno by¢ Scisle powigzane
z politykg personalng konkretnej placowki bibliotecznej, a jego wyniki — stanowi¢ wazny
wktad w inne podsystemy zarzgdzania zasobami ludzkimi. Jakos¢ wzajemnych powigzan
wptywa na efektywnosé catego systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi, ktéry — aby byt
sprawny — powinien opieraé sie na aktualnych wynikach oceny®®. Ocenianie jest zatem
kompleksowym narzedziem, zajmujgcym centralne miejsce w systemie zarzgdzania zaso-
bami ludzkimi'’, a trwate powigzanie go z poszczegdlnymi obszarami funkcji personalnej
ma wptywac¢ na zwiekszenie racjonalnosci dziatan podejmowanych w ramach procesu za-
rzgdzania ludzmi w bibliotece.

Brak zwigzku systemu ocen z innymi systemami zarzgdzania zasobami ludzkimi jest jego
powazng dysfunkcjg. Uniemozliwia mu petnienie funkcji rozwojowej i decyzyjnej, a zatem
nie ma zadnego zastosowania i nie wspomaga biblioteki w realizaciji jej celdw.

Wykorzystanie systemu ocen okresowych w bibliotece

Najistotniejszym elementem systemu okresowych ocen pracowniczych, a zarazem etapem
wienczacym caty proces, jest wykorzystanie wynikow oceniania, czyli przetozenie uzyska-
nych rezultatdw ocen na konkretne, wynikajgce z celow decyzje. Na rzetelnosc¢ i przydat-
nos$¢ informacji uzyskiwanych w wyniku oceniania wptywajg wszystkie podejmowane po
drodze decyzje i dziatania, dotyczgce poszczegdlnych elementow procedur przygotowy-
wania oraz przeprowadzania tego procesu. Sg to przede wszystkim: opracowane w ra-
mach SOOP kryteria, przyjete zasady oceniania, stosowane metody, czestotliwos¢ ocen,
zaangazowanie uczestnikbw oceny, przebieg rozmowy oceniajgcej, a szczegdlnie cele,
ktérym ocena ma stuzyc.

Wykorzystywanie ocen powinno polegac na dgzeniu do osiggniecia wyznaczonych w fazie
projektowania SOOP celéw oceniania. To wtasnie cele wyznaczajg sposéb wykorzystania
wynikow ocen, a w konsekwencji — efektywnos$¢ catego systemu. Rzetelne podejscie do
ocen pozwala unikng¢ niewtasciwego przetozenia celdw biblioteki na cele indywidualne

® KMIOTEK, K., LEWICKA, D., WZIATEK-STASKO, A. System ocen pracowniczych jako narzedzie rozwoju
kapitatu ludzkiego. W: Lachiewicz, S. (red.). Zarzgdzanie rozwojem organizacji. T. 1. £6dz: Wydaw. Politech.
tédz., 2007, s. 441. ISBN 9788372832146.

" Por. CZUBASIEWICZ, H. Okresowe..., dz. cyt., s. 63, 213; POCZTOWSKI, A. dz. cyt., s. 143.
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pracownikow. Przemyslane, dostosowane do warunkdéw panujgcych w placowce, ustalenia
w tym zakresie wptywajg w duzym stopniu na trafno$¢ i sprawnos¢ przyjetych w procesie
oceniania rozwigzan.

Warunkiem osiggania realnie wyznaczonych celéw oceniania jest ograniczenie zwigza-
nych z nim oczekiwan. Zbyt duze oczekiwania wobec systemu juz na poczatku stanowig
przeszkode dla jego sprawnosci, wytwarzajg niekorzystng atmosfere wokét catego proce-
su, rodzg rozczarowanie oraz nieufno$¢ pracownikow, a takze powodujg brak ich akcepta-
cji dla oceny i jej wynikow. Aby wiec ocenianie okresowe przy wykorzystaniu SOOP sku-
tecznie wspierato zarzgdzanie w bibliotece, nalezy realnie okresli¢ jego mozliwosci i nie
przypisywaé mu zbyt wielu i/lub wewnetrznie sprzecznych celéw®®.

Warto przy tym pamietac, aby juz na etapie opracowywania SOOP nie tylko precyzyjnie
okresli¢, do czego zostang wykorzystane wyniki ocen, ale réwniez ustali¢, jakie konse-
kwencje dla bibliotekarzy bedzie miato uzyskanie konkretnego rezultatu. Dobrze opraco-
wany system sformalizowanych ocen okresowych powinien wskazywaé sposoby szybkie-
go wykorzystania wnioskow z nich ptyngcych. Zarowno pozytywne, jak i negatywne skutki
przeprowadzonych ocen muszg by¢ jasno okreslone i konsekwentnie wprowadzane w zy-
cie. Wymaga to okreslenia sposobow analizy informaciji i wyciggania istotnych wnioskow
oraz opracowania wewnetrznych procedur przeksztatcania informacji uzyskanych w dro-
dze oceny na konkretne przedsiewzigcia®®.

System okresowych ocen pracowniczych, oparty na modelu rozwojowym, wspomaga co-
dzienne zarzgdzanie ludzmi, jak rowniez stwarza warunki do prawidtowego rozwoju pra-
cownikow oraz biblioteki. Jest instrumentem ksztattowania zdolnosci personelu do realiza-
cji celdw instytuciji.

Ocena pracownicza jest przede wszystkim podstawg podejmowania racjonalnych i spra-
wiedliwych decyzji personalnych. Wspomaga kazdy z czterech, powigzanych ze soba,
podstawowych elementow polityki personalnej biblioteki: planowanie, pozyskiwanie,
utrzymywanie i rozwdéj zasobow ludzkich. Jesli sposéb wykorzystania wynikéw oceny jest
zgodny z zatozeniami polityki kadrowej, przyjetej i realizowanej przez kierownictwo biblio-
teki, uzyskane w procesie oceny informacje pozwalajg na systemowe, a nie dorazne, po-
dejscie do najistotniejszych problemdw z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi. Podej-
mowane w oparciu o SOOP decyzje w tym obszarze sg bardziej trafne i jako takie przy-
czyniajg sie do zwiekszenia efektywnosci zarzgdzania oraz funkcjonowania biblioteki.

W ramach petnionej funkcji rozwojowej, system ocen umozliwia identyfikacje (diagnoze)
potencjatu zatrudnionych w bibliotece pracownikéw, a dzieki niej bardziej optymalne dopa-
sowanie predyspozycji i zainteresowan ludzi do zadan oraz wymagan stanowisk pracy.
Wiedza o potencjale pracownikow jest wykorzystywana do przeprowadzania zmian w po-
dziale kompetencji, odpowiedzialnosci, przesunie¢ kadrowych wewngtrz biblioteki, ade-

'8 por. CZUBASIEWICZ, H. Okresowe...., dz. cyt., s. 208; JUCHNOWICZ, M., SMYK, E. Ocena pracy i
pracownikow. W: Sajkiewicz, A. (red.). Zasoby ludzkie w firmie. Organizacja — kierowanie — ekonomika.
Warszawa: Wydaw. Poltext, 2000, s. 244. ISBN 8386890770.

1 CHOMATOWSKA, B. Czynniki warunkujgce uzyteczno$é ocen pracowniczych. W: Listwan, T.,
Witkowski, S. (red.). Sukces w zarzgdzaniu. Problemy organizacyjno-zarzadcze i psychospofeczne.
Wroctaw: Wydaw. Akad. Ekon. im. Oskara Langego, 2001, s. 112. Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej
im. Oskara Langego we Wroctawiu, nr 900. ISSN 0324-8445.

9



EBIE Biuletyn EBIB, nr 2 (185)/2019,
Systemy oceny i nagradzania bibliotekarzy
Artykuty

kwatnego doboru zadan i Srodkéw. Oceny dostarczajg ponadto informacji istotnych
z punktu widzenia ksztatcenia i rozwoju pracownikéw, umozliwiajgc identyfikacje potrzeb
szkoleniowych oraz planowanie szkolen. Rozwdj pracownikow w placéwce bibliotecznej
obejmuje rowniez planowanie karier zawodowych, czyli uzgadnianie potrzeb i mozliwosci
biblioteki z indywidualnymi aspiracjami, potrzebami i planami zawodowymi bibliotekarzy.
Efektywnie przeprowadzane oceny zwiekszajg szanse na sukces zawodowy pracownikow,
wskazujg perspektywy i znaczgco poszerzajg mozliwosci rozwoju oraz ksztattowania wia-
snej sciezki kariery zawodowe;j.

System ocen okresowych, rozumiany jako zaplanowana, sformalizowana oraz systema-
tyczna ewaluacja pracy, jest rowniez zrodtem wielu warto$ciowych informacji o pracowni-
kach, stanowiskach pracy i ich wzajemnych relacjach. Stwarza mozliwos¢ uzyskiwania
oraz udzielania informacji zwrotnej w dtuzszym okresie. Precyzuje i wzmachnia rozumienie
efektywnej pracy, spetniajgc funkcje normotworczg, ktdéra znajduje odzwierciedlenie za-
réwno po stronie podwtadnych, jak i przetozonych®. Informacje uzyskane w procesie oce-
niania sg kluczem do podjecia dziatan i zmian, poniewaz wtasnie dzieki nim obie strony
lepiej poznajg wzajemne oczekiwania odnosnie przebiegu dalszej pracy i wspotpracy przy
osigganiu kolejnych celow oraz wykonywaniu zadan, a takze powigzania ich z realizacjg
celow biblioteki.

Ocena kompetenciji, majgc wtasciwosci stymulacyjne i mobilizacyjne, odgrywa wazng role
w motywowaniu bibliotekarzy. Jest bardzo skutecznym narzedziem oddziatujgcym na we-
wnetrzne motywacje pracownikéw i na motywowanie ich do zmiany w kierunku oczekiwa-
nym przez biblioteke. Cykliczne, regularne ocenianie bibliotekarzy, podsumowanie podje-
tych dziatan i wykonanych zadan w diuzszym, Scisle okreslonym okresie, zaspokaja ich
potrzebe dostrzegania postepdédw w pracy, zauwazania oraz doceniania wysitku, a przede
wszystkim osiggnie€. Jest zrédtem samopoznania i doskonalenia siebie oraz momentem
autorefleksji, moggcej prowadzi¢ do zmiany postawy wobec siebie, oceniajgcego czy wo-
bec pracy. Postawy te wptywajg znaczgco na motywacje do pracy, a motywacja — na uzy-
skiwane efekty.

Cele motywacyjne SOOP wynikajg réwniez z uzaleznienia gratyfikacji zatrudnionych od
wynikdw oceny, co coraz czesciej pojawia sie w bibliotekach, a takze z ukierunkowania
kryteribw oceny pracowniczej na kulture organizacyjng. Oceny pracownicze motywujg do
zmian w zachowaniu bgdz kontynuacji dotychczasowych zachowan, stanowig potwierdze-
nie lub zaprzeczenie wybranych sposobdw dziatania zawodowego?'. System ocen jest
wiec przede wszystkim narzedziem ksztaltowania postaw i zachowan pracownikow,
a przez to udwiadamiania im oczekiwan biblioteki, informowania na temat pozgdanych
standardéw zachowan czy nawet efektdw pracy — w wyniku przyjecia okreslonej strategii
dziatania. Tym samym ksztaltuje kulture organizacyjng, utrwalajgc lub zmieniajgc obowig-
zujgce w bibliotece wzorce.

Kolejnym obszarem skutkdéw oceny, zwigzanym z kulturg organizacyjng, jest komunikacja
wewnetrzna. Ocena pracownicza jest dobrym narzedziem komunikacji wewnagtrz biblioteki,

% | EWICKA, D. Zarzgdzanie kapitatem ludzkim w polskich przedsiebiorstwach. Metody, narzedzia, mierniki.
Warszawa: Wydaw. Profesjonalne PWN, 2010, s. 123. ISBN 9788301162610.

1 MOCZYDLOWSKA, J. Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi a motywowanie pracownikow.
Warszawa: Difin, 2010, s. 156. ISBN 9788372519436.
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poniewaz stanowi istotny kanat komunikacji pomiedzy instytucjg a pracownikami, pomaga-
jac w wyjasnianiu i ustalaniu wzajemnych oczekiwan wzgledem siebie. W konsekwencji
sprecyzowania i klarownosci oczekiwan wobec osob zatrudnionych oraz stosowania scisle
okreslonych kryteriow ich oceny, poprawie mogg réwniez ulec panujgce w bibliotece sto-
sunki miedzyludzkie, szczegdlnie na linii przetozeni — podwtadni. Zrozumienie zasad, kto-
rym jest podporzadkowana ocena, a takze uznanie mozliwosci ksztattowania jej wyniku
poprzez spetnianie wymagan stanowisk, pozwala na sprawiedliwe traktowanie pracowni-
kéw i na zwiekszenie z ich strony Swiadomosci swojej roli w bibliotece jako organizaciji.

Z kulturg organizacyjng scisle wigze sie wynikajgcy z niej klimat danej biblioteki, ktory za-
lezy takze od jakosci panujgcych w niej relacji interpersonalnych oraz od zadowolenia
z pracy (we wszystkich jej aspektach, w tym takze zadowolenia z zarzgdzania i z samej
kultury). Z klimatem organizacyjnym, wyrazajgcym emocjonalny aspekt funkcjonowania
biblioteki jako catosci, wigze sie z kolei atmosfera pracy, ktéra od niego zalezy. Jest ona
czyms trudno definiowalnym, jednak stosunkowo tatwo wyczuwalnym. Oceny pracowni-
cze, wywierajgc duzy wptyw na emocje ludzi, zarobwno ocenianych, jak i oceniajgcych,
bezposrednio ksztattujg klimat, a poprzez niego — atmosfere pracy.

Podsumowanie

Btedem jest, kiedy w bibliotece nie wykorzystuje sie wnioskéw ptyngcych z przeprowadzo-
nej oceny, a proces oceniania pracownikow jest swego rodzaju sztukg dla sztuki. Brak od-
powiedzi na pytanie o cele wdrazania i przeprowadzania ocen oraz niezwrocenie uwagi na
sposob wykorzystania ich wynikow jest najbardziej kardynalnym i oczywistym uchybieniem
zwigzanym z budowg SOOP. Taki system nie stuzy realizacji zadnych celéw — poza oce-
nianiem“. Zdarza sie réwniez, ze projektujac obszary wykorzystania wynikéw oceny, nie
zawsze tworzy sie realne warunki do rzetelnego wypetnienia zamierzonych celéw ocenia-
nia. Stad wiele z nich pozostaje wytgcznie deklarowanymi oczekiwaniami w stosunku do
oceny okresowej?>.

Ignorowanie wynikdw ocen bgdz wykorzystywanie ich z duzym opdznieniem moze powo-
dowac frustracje pracownikdw zaréwno ocenianych, jak i oceniajgcych. Bibliotekarze pod-
dadzg wowczas w watpliwosc¢ rzetelnos¢ informacji i mniej (lub wcale) bedzie interesowata
ich cata procedura dokonywania ocen. Nie mozna bowiem oczekiwac, ze bedg poswiecac
SwOj czas na przeprowadzanie i udziat w procesie, z ktorego wnioski nie przektadajg sie
na istotne dla nich decyzje dotyczgce wynagrodzen, rozwoju zawodowego czy awanso-
wania. Wrazenie lekcewazenia rezultatow oceny jest bardzo demotywujgce, podobnie jak
zwigzane z tym niespetnione oczekiwania, brak nagrody za wysitek wiozony w prace nad
wynikami, zachowaniami i postawami, ktérych oczekuje biblioteka. Niewtasciwe stosowa-
nie systemu ocen moze zatem mie¢ duzo gorsze konsekwencje dla motywacji pracowni-
kéw niz jego brak®,

2 RAPACKA, M., MRZYGLOD, J., ROSTKOWSKI, T. dz. cyt., s. 134.

% CZUBASIEWICZ, H. Role systemu ocen okresowych w praktyce zarzgdzania polskimi organizacjami —
mity i rzeczywistos¢. W: Janowska, Z., Cewinska, J., Wojtaszczyk, K. (red.). Dysfunkcje zarzgdzania
zasobami ludzkimi. £6dz: Wydaw. Uniw. £odz., 2005, s. 193. ISBN 8371718438.

4 por. BUDZIK, K. dz. cyt., s. 135; RAPACKA, M., MRZYGLOD, J., ROSTKOWSKI, T. dz. cyt., s. 134, 136;
CHOMATOWSKA, B. dz. cyt., s. 112.
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Wiasciwie wdrozony oraz sprawnie funkcjonujgcy system okresowych ocen pracowniczych
odgrywa istotng role w zarzadzaniu potencjatem intelektualnym, wptywa na wzrost efek-
tywnosci i rozwoj biblioteki, przyczynia sie do realizacji jej celéw strategicznych, stanowi
wazny sktadnik kultury organizacyjnej. Wspiera zarzadzanie instytucjg oraz realizuje klu-
czowe cele zarzgdzania zasobami ludzkimi. Jest znaczacym elementem polityki catej bi-
blioteki, przynoszgc konkretne, realne korzysci zaréwno instytuciji, jaki i pracownikom oraz
przetozonym.

Warto wiec rozwazy¢ w bibliotece wprowadzenie sformalizowanego, profesjonalnego spo-
sobu oceniania, poszukujgc oraz kreujgc takie rozwigzania, ktére w sposéb zamierzony
i efektywny pozwolg dokonywac rzetelnych ocen okresowych. Jednakze do skutecznego
i systemowego wykorzystania mozliwosci SOOP biblioteka musi dojrze¢. Nalezy miec¢
Swiadomos¢, ze ocenianie tworzy w placowce nowg rzeczywistos¢. Szczegolnie istotne
znaczenie ma poziom wiedzy i umiejetnosci kadry kierowniczej oraz poziom zarzgdzania
zasobami ludzkimi.

Rozwdj bibliotekarzy, wzrost motywacji do twdérczego petnienia roli organizacyjnej wymaga
zmian w samej instytucji, aby powstawata przestrzen, w ktérej pracownicy mogg poszuki-
wac nowych wyzwan. Ocena i informowanie zatrudnionych o tym, jak postrzegana jest ich
praca, stanowi istotny warunek ich rozwoju, ktéry z kolei wymaga rozwoju samej biblioteki.
W przeciwnym razie zatraca sie zasadnos¢ przeprowadzania oceny pracowniczej w wa-
runkach danej instytucji, a system ocen jest wymogiem czysto administracyjnym, nie tylko
niespetniajgcym przypisanych mu funkcji, ale wrecz bezsensownym i niepotrzebnym. Za-
miast by¢ narzedziem rozwoju pracownikow i biblioteki jako catosci, stanowi jedynie do-
datkowe obcigzenie i zbedny koszt.
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