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METODY OCENY KADR W WARUNKACH RYNKOWYCH

METHODS OF STAFF APPRAISAL IN A MARKET ECON-
OMY

W czasie obecnym stosunki rynkowe wyznaczaja strukturg¢ i zbyt produkcji oraz
efektywnos$¢ dziatalno$ci gospodarczej kazdego zaktadu przemystowego. Z reguty organi-
zacje wyzej stojace tworza dobre umowne warunki funkcjonowania sprzyjajace mozliwo-
sciom rozwoju zaktadéw przemystowych. Organizowa¢ dziatalno$¢ gospodarcza powinny
kadry zakladow przemystowych, w pierwszej kolejnosci kadry kierownicze. Rozwiazy-
waé problemy tego rodzaju moga i powinny profesjonalnie doswiadczone kadry, ktére
maja niezb¢dna wiedze, umiejgtnosci i do§wiadczenie w prowadzeniu wytworczosci w
nowych warunkach.

Kadry, nawet najbardziej wyksztalcone, nie moga dziata¢ nie uwzgledniajac ko-
niunktury rynkowej, popytu konsumenckiego i platniczych mozliwosci konsumentéw. To
znaczy, ze decyduja nie tylko kadry, ale i stosunki rynkowe i, jak pokazuje badanie, ich
rola jest prawie jednakowo wazna. Wygrywaja te zakltady przemystowe i kadry, ktére do-
brze znaja ekonomike rynku i koniunkturg, maja szerokie informacje i wobec tego moga
orientowac si¢ w biezacej sytuacji i przewidzie¢ mozliwy jej rozwdj.

Tak wigc, wiele albo wszystko zalezy od decyzji kadry kierowniczej zakladow
przemystowych, posiadajacej profesjonalizm, doswiadczenie, a nawet intuicjg. Niestety
takich kadr w agroprzemystowych organizacjach jest teraz bardzo mato i nie ma zachet do
zainteresowania ich taka praca.

Trzeba zaznaczy¢, ze terazniejszy sklad kadry kierowniczej zaktadow w ogolnosci
nie tylko nie odpowiada potrzebom gospodarki rynkowej, ale jest nawet o wiele stabszy
od tego, ktory istnial w republice na poczatku 90-ch lat zeszlego stulecia. W okresie
przejscia od nakazowego do wspodlczesnego systemu stosunkéw gospodarczych liczba

pracownikow z wyksztatceniem wyzszym powigkszyta sig.
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Tabela 1. Struktura pracownikow wedtug poziomu wyksztatcenia (na koniec roku, %)
Table 1. Structure of staff by level of education (in the end of year, %)

Rok
2000 2003 2004

100,0 100,0 100,0

Wyksztatcenie pracownikow

Pracownikéw w sumie,
w tym majacych wyksztatcenie:

WYZSZe 18,8 214 22,4
Srednie zawodowe 224 22,5 22,6
zawodowe techniczne 15,5 17,6 18,2
srednie ogbélnoksztatcace 50,6 33,1 32,1
podstawowe (wlaczajac ogdlne powszechne) 8,2 5.4 4,8

Zrédlo: :[Rolnictwo... 2005]
Source: :[Rolnictwo... 2005]

Przyczyna tego jest szybka zmienno$¢ 1 migracja kadry kierowniczej. W poszcze-
gblnych zaktadach rolniczych i nawet rejonach coroczna wymiana kadry kierowniczej
wynosi do 20 %. Przy takiej zmiennos$ci personelu kierowniczego niemozliwe jest wpro-
wadzenie strategicznego stabilnego kursu na rozwo6j gospodarki i zapewnienie stabilizacji
produkcji.

Tabela 2. Przyjecia i zwolnienia pracownikoéw w sektorach gospodarki (tys. osob)
Table 2. Admissions and dismissals of personnel by branches of economy (thousand person)

Przyjeto pracownikow Zwolniono pracownikéw
Sektor gospodarki w ciagu roku w ciagu roku
2000 2004 2000 2004

Pracownikow w 849.9 866,1 887,6 852,0
sumie, w tym:
przemyst 2194 209,6 2332 212,4
rolnictwo 92,8 111,6 116,9 116,9
budownictwo 93,0 116,5 112,2 102,9
transport 51,8 449 57,0 459
administracja pan- 12.8 13.9 112 12.1
stwowa
inne 380,1 369,6 357,1 361.,8

Zrédlo: [Rolnictwo... 2005]
Source: [Rolnictwo... 2005]

Badanie pozwolito wyodrebni¢ zasadnicze przyczyny szybkiej wymiany i migracji
kadry kierowniczej zaktadow rolnych. Wsrdd nich trzeba szczegdlnie podkresli¢ nastgpu-
jace:

- istnienie komplikacji w zwiazku z naruszaniem parytetu cen produkcji rolniczej i
przemystowych $rodkow tej produkcji i z pogorszeniem poziomu technicznego wyposa-

zenia zakladow przemystowych;
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- spadek w okresie przejsciowym rozmiardw produkcji, zysku i rentownosci dziatal-
no$ci gospodarczej (w wielu przypadkach powstanie strat), co nie pozwalato zgromadzi¢
potrzebnych funduszy na wynagrodzenia dla pracownikow;

- powstanie niewyplacalnos$ci gospodarstw (kredyty), co czgsto doprowadzato do
odwlekania terminow wyptaty wynagrodzenia (w wielu wypadkach forma pieni¢zna byta
zamieniana na formeg naturalng, w postaci materialow, artykutow spozywcezych i innej);

- spadek wysokos$ci zarobkow w latach 1990-2000 w stosunku do podstawowego
obrachunkowego parytetu ich sity nabywczej, brak mozliwosci indeksacji funduszu ptac i
ptacy roboczej proporcjonalnie do inflacji srodkoéw pienigznych;

- wzmocnienie funkcji administracyjnych organdéw kierowniczych, co spowodowato
duza ilo$¢ nieusadnionych kontroli i dyrektyw, ktore zbyt ograniczyly samodzielno$¢
dziatalnosci gospodarczej kadry kierowniczej;

- lekcewazacy i niesprawiedliwy stosunek do kadry kierowniczej ze strony wyzej
stojacych organow zarzadzajacych i stuzb kontroli.

Trzeba powiedzie¢, ze to tylko niektdre podstawy dobrowolnej i przymusowej fluk-
tuacji kadr w rolnictwie. W gruncie rzeczy tych podstaw jest duzo wigcej, sa one czgsto
poprzeplatane migdzy soba, co czyni ich rozwiklanie trudnym i problematycznym.

Kadry to taki decydent, ktory uruchamia wszystkie dostgpne fundusze i srodki, okre-
$la mozliwosci ich zbilansowania 1 substytucji przy dazeniu do wytyczonego celu.

Oczywiscie nie wszystkie kadry sa w stanie organizowaé efektywna produkcje w
ekstremalnych warunkach, jakimi sg stosunki rynkowe. Tym bardziej cennymi sa kadry,
ktore potrafia prowadzi¢ efektywna produkcje w warunkach braku zasobow materialnych
1 niepewnej koniunktury rynku. Takie kadry trzeba chroni¢ i stwarza¢ im sprzyjajace wa-
runki samodzielnego i przedsigbiorczego gospodarowania.

Cennymi i skutecznymi sa kadry, ktore maja nie tylko potrzebny poziom wiedzy.
Takze te, ktore ze wzgledu na swoje cechy charakterologiczne moga rozwiazywac trudne
problemy i efektywnie prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza w trudnych warunkach.

W zwiazku z tym przedsigbiorcza, zarzadzajaca, efektywna i odpowiedzialna prace
powinno si¢ w odpowiedni sposdob motywowaé i ocenia¢. Nie mozna osiagna¢ wysokich
wynikéw produkcyjnych przy niskiej motywacji do pracy, jak i nie mozna osiagnac¢ kon-
kurencyjnej rywalizacji w osiaganiu najwyzszych wskaznikow efektywnosci dziatalno$ci
gospodarczej przy wyréwnanym rozdysponowaniu $rodkéw materialnych na optacanie
pracy. Dlatego system motywacji i oceny pracy powinien by$ zwiazany z wynikami pro-

dukcji. Szczegdlnie wydajna praca powinna spotyka¢ si¢ z podwyzszonymi rozmiarami
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srodkow motywujacych. Oznacza to, ze powinno si¢ w odpowiedni sposob stymulowac
profesjonalizm, powodujacy wzrost wynikow, a dla wysokich wynikéw produkcyjnych
powinno si¢ przewidzie¢ odpowiednie rozmiary i poziomy motywacji i, naturalnie, ade-
kwatnie je oceniac.

Jeden z bardzo trudnych problemdw, ktore wystepuja w obecnym czasie w pracy stuzb
kadrowych i kierownikow jakiegokolwiek stopnia jest problem oceny pracy personelu.

Prace kierownicza, jako prace specyficznego rodzaju, nietatwo jest ocenié¢. W teorii i
praktyce wypracowano duzo metod oceny kadr, od prostego podoba sig - nie podoba sig”
do powaznych metod, opartych na zbilansowanym systemie wskaznikoéw. Wybor sposobu
oceny zalezy od skali 1 stadium rozwoju organizacji.

Kadra kierownicza to kluczowe ogniwo w dziatalnosci organdw kierownictwa. Wta-
$nie dlatego zagadnieniom doboru i oceny kadr kierowniczych organa panstwowe powin-
ny poswigcaé pilng uwagge.

,Klasyczng” metoda oceny kierowniczych 1 innych kadr jest atestacja (to jest procedura,
w czasie ktorej ustala si¢ czy ten, kto jest kierownikiem, ma cechy, ktére odpowiadaja jego
stanowisku). Dzisiaj to stowo dla wielu przedstawicieli organizacji biatoruskich ma znaczenie
negatywne. Istniejaca atestacja jako forma oceny odpowiedniosci profesjonalnych i rzeczo-
wych cech kierownika do potrzeb zajmowanego stanowiska wymaga kontroli.

Atestacje kadry kierownicze] zakladow 1 organizacji przeprowadza si¢ zgodnie z
rozporzadzeniem Ministra Pracy Republiki Biatorusi [Rozporzadzenie... 1996], a takze z
dekretem Prezydenta RB [Dekret... 1999]. Te dokumenty zobowiazuja pracodawce do
okresowego przeprowadzenia atestacji (raz na trzy lata).

Obecnie w czasie atestacji sa przyjmowane rozne metody oceny, takie jak rating, po-
roéwnanie, sytuacje krytyczne. Lecz atestacja to wieloaspektowa ocena kadr, 1 taka wielo-
stronnej oceny nie mozna przeprowadzi¢ oceniajac pracujacych tylko jednym sposobem.
Zastosowanie tylko jednej metody atestacji powoduje powstanie znacznych problemow.

Tre$¢ pojgcia ,,atestacja” w czasie obecnym sprowadza si¢ do tego, ze co pewien
okres dokonuje si¢ banalnego przegladu wynikow pracy przewodniczacych i specjalistow.
Pod pewnymi wzgledami stosowane metody sa dobre, ale wspolczesne biatoruskie orga-
nizacje przypuszczaja, ze sa zbyt prymitywne, bo nie daja informacji o osobistych ce-
chach pracownika i jego potencjale.

Popularne staja si¢ nowe metody oceny kwalifikacji zawodowych. Biatoruscy prze-
wodniczacy coraz czesciej uzywaja takich nazw jak ,,assessment-centre” albo ,keys” i

uzywaja tych nowinek w swoich zaktadach.
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Po co przeprowadza si¢ atestacje? Z jej pomoca przedsi¢biorstwo dazy do rozwiaza-
nia roznych probleméw. Takich na przyktad, jak planowanie kariery pracownika, formo-
wanie rezerwy kadrowej, okreslenie potrzeb w nauczaniu, ocena wynikow pracy i spraw-
dzenie adekwatnosci zajmowanego stanowiska i kompetencji pracownika. Naturalnie jest
atestacja jednym z gtownych wymagan w czasie wyboru kandydata na wolne miejsce. Z
reguty kazda organizacja okresla dla siebie zbior problemow, ktére chce rozstrzygnac
przy pomocy oceny. Im wigksza jest organizacja, tym bardziej petny jest ten zbidr. I na
odwrot, dla niewielkich firm procedury oceny sa tylko instrumentem kontroli wydatkoéw
na szkolenie personelu. W kazdym przypadku, wybierajac metodg przedsigbiorstwa orien-
tuja si¢ na niektére fundamentalne wskazniki.

Wszystkie wspotczesne procedury atestacyjne specjaliSci rozdzielaja na trzy grupy:
ocena wynikow dzialalno$ci, ocena zawodowych kompetencji pracownika (ocenia sig, w
jakim stopniu poziom kwalifikacji danego specjalisty odpowiada poziomowi niezbgdne-
mu) i ocena zachowania si¢ (ocenia si¢ cechy osobowe: pracowitos$¢, przywodczy styl
pracy, umiejetnos¢ rozstrzygania problemow i inne).

Nie ma jednak idealnej metody oceny personelu. Wywiady i testy nie moga zaspo-
koi¢ potrzeby informacji o cztowieku w 100%. Wystepuje tez przy nich bardzo duza su-
biektywnos¢. Jedyna metoda, ktéra moze w 80-90% pokazaé kadrowe podstawy organi-
zacji jest metoda centrum oceny (,,assessment centre’).

»Assessment centre” polega na modelowaniu sytuacji, typowych dla wykonywanej
dziatalnosci, w celu oceny kompetencji personelu. Sens metody zawiera si¢ w tym, zeby
stworzy¢ ¢wiczenia, ktore modeluja kluczowe momenty dziatalnosci tego, kogo si¢ oce-
nia, 1 w ktérych wyjawiaja si¢ jego wazne cechy zawodowe.

Po raz pierwszy metoda byla zastosowana w latach 1930-1940 w USA przy doborze
kadr w wojsku.

Jeszcze jedna popularng w dzisiejszych czasach metoda jest metoda ,,360 stopni”.
R6z7ni sig ona od tradycyjnych atestacji tym, ze zamiast oceny ludzi przez kierownika, tu-
taj ocena wykonywana jest przez caty kolektyw. To zapewnia wysoki poziom obiektyw-
nosci i mozliwosci sprzg¢zenia zwrotnego. Jednak ta metoda ma niedoskonatosci, ktore
trzeba uwzgledniaé. Po pierwsze”360 stopni” to metoda demokratyczna. Nie wszystkim
podoba sig, ze ich oceniaja inni ludzie, w tym i podwtadni. Po drugie, dla oceny duzej

liczby pracownikow potrzeba duzo wysitku i straty czasu.
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Tablica 3. Analiza porownawcza réznych metod oceny personelu
Table 3. The comparative analysis of various methods of the personnel appraisal

Metoda Zalety Wady Uwagi Oce-
na
wiary
god-
nosci,
%

Wywiad nt. | Niski koszt Nie zawsze dosta- | Prowadzi bezposredni 63,8

kluczowych | Uniwersalnos¢ teczne kompetencje | kierownik z udziatlem

kompeten- osoby, ktora pro- HR-menedzera

cji wadzi wywiad

Testowanie | Prosty sposdob na: Nie ma obiektyw- | Najczesciej wykorzy- 50,6

- ujawnienie poziomu profesjonal- nego obrazu, cza- stuje si¢ jako dodatko-

nych kwalifikacji pracownika sem niski poziom wa metodyke oceny w

- ocena zdolnosci osobistych obiektywnosci te- potaczeniu z innymi, na
stowych metodyk przyktad z wywiadem

Atestacja Wszechstronna ocena, w pracy komi- | Niska operatyw- Mocne asocjacje tej 35,0

sji atestacyjnej proponuje si¢ wyko- nos¢ komisji i for- | metody z przesztoscia
rzystanie: wywiadu nt. kluczowych | malizm przy reali- | radziecka
kompetencji, oceny wynikow dzia- zacji

falnosci, wypehionych ankiet, anali-

zy wynikow testowania itd. W sktad

komisji moga wchodzi¢ kierownicy,

eksperci, psycholodzy i inni specjali-

$ci

Ocena eks- | Latwo taczy si¢ z innymi metodami Niska obiek- 27,5

perta oceny tywnos¢

System Wysoki poziom obiektywnosci Duza ilos¢ prze- Mozliwosci 1 wyniki 55,0

,,360°” twarzanej informa- | dziatalno$ci pracownika

cji ocenia caly kolektyw
(mozliwe jest przycia-
gnigcie zewngtrznych
kontrahentéw pracow-
nika)

Keys- Obecno$¢ interakcji z pracownikiem | Niezbednos¢ od- Znalezienie przez pra- 63,8

metodyki nawiania sytuacji cownika prawidtowego

keysowych, inaczej | rozwiazania w sytuacji
prawidlowe odpo- | bezstresowej nie daje
wiedzi beda wia- gwarancji, ze znajdzie
dome wszystkimz | on wyjscie w sytuacji
gory krytycznej

Metoda po- | Sprawdzenie praktycznych przy- Nie uwzglednia sig 36,3

réwnania zwyczajen pracownika mozliwo$ci rozwo-

ju pracownika

Kwestiona- | - Pogladowosc¢ Mozna policzy¢ Dla zwigkszenia wiary- | 41,3

riusz 0so- - Ograniczono$¢ "prawidlowe" i godnosci rezultaty trze-

bowy "nieprawidtowe" ba potwierdzi¢ innymi

odpowiedzi metodami

Assessment | Jedna z najbardziej efektywnych Wysoki koszt; Metoda kompleksowa, ta- | 83,3

centre metodyk nadmiar informacji |czy kilka procedur oceny:

wyjsciowych testowanie, wywiad, gry

decyzyjne

*Rating wiarygodno$ci jest obliczony w oparciu o dane pochodzace od wiodacych biatoruskich HR-

menedzerow.

* The rating of reliability is calculated on the basis of interrogation of leading Byelorussian HR-managers.
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W wigkszosci wypadkoéw postgpowanie atestacyjne ujawnia tych pracownikéw, kto-
rzy pracuja lepiej niz inni po to, zeby zapewni¢ im rozwdj kariery lub podwyzszenie za-
robkow. We wspolczesnych warunkach, kiedy stala dobrze optacana pracg znalezé jest
trudno, kierownik zaktadu moze by¢ niezainteresowany w atestacji, bo zgodnie z jej wy-
nikami powinien podwyzszy¢ zarobki niektérym, a kogo$ skierowaé na szkolenie, co
kosztuje niemale sumy pienigdzy. Jednak wigkszo$¢ kierownictwa lekcewazy jeden z
najwazniejszych warunkow atestacji, to, ze atestacja personelu powinna by¢ zwiazana z
systemem optacania pracy. Ocena dla samej oceny to nie jest prawidtowe. Atestacja jest
potrzebna zaktadowi, zeby ujawni¢ i1 utrzymac¢ dobrych pracownikow, ktérzy posiadaja
niezbedna wiedzg do prowadzenia produkcji w nowych warunkach.

Powyzsze rozwazania prowadza do nastgpujacych wnioskow. Atestacja kadr w dzi-
siejszej formie zestarzala si¢ i nie odpowiada zapotrzebowaniom czasu. Pracownik ma
prawo do obiektywnej, systematycznej oceny swych kwalifikacji i do optaty pracy wedtug
poziomu swej wiedzy 1 umiejetnosci. W jakiej formie bgdzie ta ocena, to klopot kierowni-
ka organizacji 1 jego stuzby kadrowej. Gtéwnie chodzi o to, zeby byta ona powazna,
obiektywna, profesjonalna.

Takie podejscie do oceny personelu bedzie odpowiada¢ zasadom demokracji, prawu
pracownika do pracy i sprawiedliwego jej oplacania oraz przestrzeganiu rownowagi mig-

dzy interesem wiasciciela i pracownikow.
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