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MALGORZATA DABROWICZ

Proces przygotowania i wdrazania
systemu ocen okresowych pracownikow
w Bibliotece Uniwersyteckiej

w Poznaniu

Podjecie decyzji o wprowadzeniu systemu ocen okresowych pra-
cownikéw w Bibliotece Uniwersyteckiej w Poznaniu (BU) podyktowane zo-
stato dazeniem Dyrekcji do zwiekszenia efektywnosci zarzadzania kadrg
biblioteczng przez zastosowanie racjonalnych zasad, metod i narzedzi jej
oceny. Biblioteka Uniwersytecka - liczaca 207 pracownikéw (wraz z bi-
bliotekami sieci) - postanowita zwréci¢ uwage na ten zaniedbywany do-
tychczas zasob, jaki stanowia ludzie. Zdano sobie sprawe, ze efektywnos$é
dziatania Biblioteki zaczyna sie od produktywnosci jej pracownikéw, ktora
z kolei zalezy od ich zdolnosci, wyksztatcenia, umiejetnosci praktycznych,
doswiadczenia, celéw i wartosci, postaw i zachowan, cech osobowosci oraz
motywacji. Ludzie posiadajg mozliwosci uczenia sie, doskonalenia swego
potencjatu, potrafia mysle¢ koncepcyjnie, sg kreatywni. To cechy, ktore
umozliwiajg dostrzeganie szans i zagrozen wewnatrz i na zewnatrz Biblio-
teki oraz wykorzystywanie tych pierwszych, a ograniczanie drugich.

Sukces w zmiennym i trudnym otoczeniu jest dla polskich bibliotek wy-
zwaniem. Jedynie efektywnie i umiejetnie zarzadzany personel moze stac
sie zrodtem przewagi konkurencyjnej, fundamentem organizacji, ktéra nie
tylko trwa, ale tez nieustannie sie rozwija. Aby tak istotnie byto, bibliote-
ki musza oprze¢ swa dziatalno$¢ na kadrze o najwyzszych kwalifikacjach,
na jej zaangazowaniu w realizacje codziennych zadarn. Skuteczne zarzgdza-
nie bibliotekg w coraz wiekszym stopniu zaleze¢ bedzie od zdolnosci wy-
korzystania potencjatu zatrudnionych pracownikéw. Biblioteka dgzgca do
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osiggniecia sukcesu musi mie¢ przejrzysty i skuteczny system zatrudniania,
wynagradzania, rozwoju zawodowego i oceny pracownikow.

System ocen okresowych pracownikow (SOOP) jest uniwersal-
nym narzedziem zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji. Zgodnie
z definicjg - jest to powtarzalny, zaplanowany, sformalizowany, nakierowa-
ny na rozwd@j proces oceniania, informowania oraz szkolenia pracownikow
w celu nabycia przez nich oczekiwanych przez organizacje zachowan nie-
zbednych do wykonywania pracy na danym stanowisku. SOOP jest zatem
odpowiedzig na potrzebe racjonalnego, opartego na rzetelnych przestankach
oceniania pracownikow w celu wiasciwego planowania organizacji zgodnie
Z jej misja i strategia, a takze planowania rozwoju poszczeg6lnych pracow-
nikéwl Prowadzony systematycznie i rzetelnie dobrze stuzy rozwojowi pra-
cownikdw i organizacji.

Przydatnos¢ i uzyteczno$é SOOP na gruncie funkcjonowania organizacji
i zarzadzania dostrzegta Biblioteka Uniwersytecka, w ktdrej trwajg obec-
nie prace przygotowawcze nad systemem ocen - nowoczesnym i skutecznym
narzedziem zarzgdzania ludzmi, mogacym stuzy¢ prawidtowej identyfikacji
jakosci zatrudnionych pracownikéw, ich mocnych i stabych stron, przy-
datnosci do dalszego wykonywania zawodu oraz podejmowania biezgcych
i przysztychi decyzji, obejmujacych swym zakresem polityke kadrowg i pla-
cowg Biblioteki.

W grudniu 2006 roku decyzjg Dyrektora powotany zostal zespét zada-
niowy ds. SOOP. W jego szescioosobowym skladzie znaleZli sie zaréwno
przedstawiciele kadry zarzadzajacej Bibliotekg, w tym takze Dyrektor BU,
jak i szeregowi pracownicy. Starano sie, aby sklad zespotu byt zréznicowany
réwniez pod wzgledem struktury wiekowej i wigzacego sie z tym doswiad-
czenia zawodowego pracownikéw. Stad w skiad zespotu wchodzg zaréwno
wieloletni pracownicy z duzym doSwiadczeniem, jak i pracownicy ze $red-
nim czy niewielkim stazem pracy, ktérych atutem jest Swiezo$¢ spojrzenia
i przygotowanie merytoryczne do udziatu w pracach zespotu.

Zalozeniem prac nad przygotowaniem SOOP byta rowniez wspoipraca
z ekspertami z zewnatrz. Od poczatku prac zespot ScisSle wspotpracuje
z Panig Dr Joanng Kaminska z Uniwersytetu Slaskiego w Katowicach.
W obszarze jej zainteresowan naukowych lezy przede wszystkim marketing
wewnetrzny w bibliotece, ktérego elementem jest m.in. ocena pracownicza.

1 M. Rapacka, J. Mrzygtod, T. Rostkowski, System ocen okresowych pracownikéw, w: No-
woczesne metody zarzgdzania zasobami ludzkimi, red. T. Rostkowski, Warszawa 2004, s. 118;
T. Rostkowski, £. Sienkiewicz, Ocena okresowa pracownikéw, w: Instrumenty zarzadzania za-
sobem ludzkim w organizacji. Materiaty do studiowania, red. M. Juchnowicz, Warszawa 2001,
s. 110.
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1. Ustalenie celéw oceny

Warunkiem powodzenia prac nad zaprojektowaniem systemu ocen jest pre-
cyzyjne ustalenie i staranne sformutowanie celéw oceniania. Decydujg one
bowiem o pozostatych elementach SOOP oraz bezpos$rednio wskazujg na
obszary i spos6b wykorzystania wynikow ocen, czyli ksztattujg efektywnosc
catego systemu2

System ocen powinien powstawac jako narzedzie realizacji celow orga-
nizacji wynikajacych ze strategii, ktérg przyjeta ona, aby osiggna¢ sukces
w otoczeniu. SOOP stuzy wiec kompleksowej ocenie wynikéw pracy uczest-
nikow organizacji pod katem realizacji jej celow. Z punktu widzenia praco-
dawcy najwazniejsze jest tutaj przewidywanie wykorzystania istniejgcego
potencjatu do realizacji celéw organizacji. Z punktu widzenia pracownika
jest to ocena jego wynikoéw pracy, kompetencji i mozliwosci3.

Prace nad opracowaniem i wdrozeniem systemu ocen okresowych w Bi-
bliotece Uniwersyteckiej zostaty poprzedzone rozpoznaniem celéw i zadan,
jakie wynikajg z przyjetej przez nig strategii. Uznano, ze cele oceny i wszyst-
kie elementy systemu powinny by¢ racjonalnie dostosowane do potrzeb
i warunkéw funkcjonowania Biblioteki.

Za cel ogdlny systemu ocen w BU uznano zwigkszenie efektywnosci za-
rzagdzania Bibliotekg oraz wspieranie jej zadan strategicznych przez ksztat-
towanie i rozwijanie pozgdanych postaw i umiejetnosci pracownikow.

Cele szczegOtowe systemu ocen to:

1) okreslenie przydatnosci pracownika na zajmowanym stanowisku;

2) optymalne wykorzystanie wiedzy i umiejetnosci pracownikow;

3) wilasciwe motywowanie pracownikow;

4) dostarczanie pracownikom informacji o ocenie ich efektywnosci

z punktu widzenia potrzeb i wymagan Biblioteki;

5) ksztattowanie wiasciwych postaw pracowniczych;

6) planowanie rozwoju zawodowego i indywidualnych $ciezek kariery pra-

cownikow;

7) doskonalenie komunikacji i poprawa stosunkéw pomiedzy kierownic-

twem a podwiadnymi;

8) zwiekszenie efektywnosci pracy poszczegdlnych pracownikéw i zespo-

tow zadaniowych;

9) poprawa jakosci pracy;

2 B. Chomatowska, Czynniki warunkujgce uzyteczno$¢ ocen pracowniczych, w: Sukces w za-
rzadzaniu. Problemy organizacyjno-zarzadcze i psychospoteczne, Wroctaw 2001, s. 107-108.

3 M. Sidor-Rzadkowska, Ksztattowanie nowoczesnych systemdw ocen pracownikow, Krakow
2003, s. 15.
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10) dostarczenie informacji koniecznych do planowania i prowadzenia
prawidtowej polityki personalnej.

2. Okreslenie przedmiotu i podmiotu oceniania

Przedmiotem oceniania powinni by¢ wszyscy pracownicy zatrudnieni w or-
ganizacji4. Stad ocenie podlegajg wszyscy pracownicy Biblioteki Uniwer-
syteckiej ze stazem pracy powyzej pét roku (w danym oddziale) - od
najwazniejszych stanowisk kierowniczych az po stanowiska wykonawcze.
Podmiotem oceniania, czyli osobami oceniajgcymi, sg natomiast przetozeni
ocenianych, sami oceniani oraz podwitadni ocenianych.

Szczego6towe rozwigzania w tej mierze przedstawia ponizsza tabela.

Tabela 1. Przedmiot i podmiot oceniania w BU

Przedmiot oceniania Podmiot oceniania
(pracownicy oceniani) (pracownicy oceniajacy)
Dyrektor BU Prorektor UAM
Wicedyrektorzy BU Dyrektor BU
Kierownicy Oddziatow Dyrektor BU w obecnosci wtasciwego me-

rytorycznie wicedyrektora

Kierownicy Sekcji/Pracowni Kierownik Oddziatu w obecnosci wasciwe-
go merytorycznie wicedyrektora

Pracownicy Kierownik Oddziatu (w przypadku oddzia-
téw sktadajacych sie z sekcji - w obecnosci
Kierownika Sekcji)

3. Etapy procesu oceniania w BU

W Bibliotece Uniwersyteckiej przyjeto nastepujace etapy procesu ocenia-
nia:

1. Samoocena pracownika.

2. Ocena pracownika przez przetozonego.

3. Ocena przetozonego przez podwiadnych.

Nowoczesny system ocen powinien koniecznie uwzglednia¢ samooceneg
jako opinie bezposrednio zainteresowanego na temat jakosci wiasnej pracy.

4 A. Ludwiczyniski, System ocen okresowych pracownikéw, w: Szkice z zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, red. H. Krél, Warszawa 2002, s. 174.
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Podmiotem oceniania jest wiec sam pracownik dokonujacy oceny wykona-
nej przez siebie pracy w okreslonym czasie i na podstawie tego samego
kwestionariusza, ktéry otrzymat jego bezposredni przetozony. Samoocena
powinna charakteryzowac sie znacznym stopniem szczegétowosci ze wzgledu
na duzg role subiektywizmu i ogélng tendencje do eksponowania wiasnych
cech dodatnich. Wskazane jest, aby byta uzupetniona o opinie zwierzchnika
i z nig korespondowatas.

Samoocena stanowi cenne zrddto informacji o pracowniku. Zmusza go
do bardziej intensywnej pracy nad soba, a w konsekwencji ma na celu na-
uczenie podwiadnych samodzielnosci i odpowiedzialnosci za powierzone im
zadania. Warunkiem jest jednak odpowiednie przygotowanie zatrudnionych
do dokonywania samooceny oraz takie ksztattowanie kultury organizacyj-
nej, w ktdérej pracownik bez zadnych obaw moze przyznac sie do stabycli
stron w jakiej$ dziedzinie. Dopiero bowiem uswiadomienie sobie wasnych
brakow umozliwia podjecie pracy nad ich przezwyciezeniems6.

Wiodaca role w procesie oceny pracownikow powinni odgrywaé bez-
posredni przetozeni. Zaklada sie, ze to oni najlepiej znajg prace swoich
podwiadnych, a takze ich potrzeby i oczekiwania; wiedzg, jak moga by¢
one zaspokojone z korzyscig dla organizacji i samych pracownikéw. Ocena
pracownikow przez przetozonych pocigga za sobg jednak wiele niebez-
pieczenstw, sposrod ktorych najgrozniejsze to: jednostronno$¢ oceny oraz
koncentracja niektérych pracownikéw wytgcznie na tym, aby dobrze pre-
zentowac sie w oczach przetozonego. Niezwykle istotne jest zatem, aby Kie-
rownicy liniowi posiadali umiejetnos¢ sprawiedliwej i obiektywnej oceny
podlegtych pracownikéw. Czescig icli kompetencji powinna by¢ wiedza na
temat whasciwego przebiegu procesu oceniania, zasad prowadzenia rozmow
z ocenianymi pracownikami, sposobdw unikania typowych biedéw oceny itp.
Gtowny nacisk nalezy wiec potozy¢ na szkolenie kierownikéw liniowych
w tym zakresie7.

Oceny pracownika dokonuje sie w trakcie rozmowy oceniajacej, ktora
odgrywa kluczowa role w procesie oceniania. Rozmowa poswiecona uzyska-
nym wynikom oceny jest dialogiem pomiedzy przetozonym i podwitadnym,
czasami jedyng okazjg do dyskusji, wymiany pogladow, lepszego poznania
sie. Powinna odbywac sie w sprzyjajacych warunkach, w atmosferze za-
ufania i szczerosci. Odpowiednio zaplanowana i przeprowadzona staje sie

5A. Ludwiczynski, op. cit., s. 174-175; B. Wiernek, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Krakow
2001, s. 178.

6J. Lucewicz, Ocenianie pracownikoéw, w: Zarzadzanie kadrami, red. T. Listwan, War-
szawa 2004, s. 209; M. Sidor-Rzadkowska, op. cit., s. 72.

7M. Sidor-Rzadkowska, op. cit., s. 68; B. Wiernek, op. cit., s. 177-178.
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cennym zrédiem wiedzy uzytecznej dla obu stron dialogu, stwarza im
bowiem szanse na udzielanie i uzyskiwanie informacji zwrotnych o wykony-
wanej przez nie pracys8.

Zarobwno oceniany, jak i oceniajagcy musi starannie przygotowac sie
do rozmowy przez wypetnienie wiasnych (takich samych) kwestionariuszy
oceny (dla ocenianego jest to etap samooceny)9 Zadaniem przetozonego
w trakcie rozmowy oceniajacej jest przekazanie informacji o tym, jak po-
strzegane sg praca, wyniki, skuteczno$¢ realizowanych zadan, a takze po-
stawa pracownika. Prowadzgc rozmowe, oceniajgcy powinien pamietac, ze
ma ona stuzy¢ polepszeniu sposobu wykonywania obowigzkéw przez pra-
cownika, utrwalaniu pozadanych zachowan i zachecaniu go do nabywania
nowych umiejetnosci. Dobrze jest, gdy pomiedzy tymi trzema celami zacho-
wana jest rownowagall

Ocenie powinni takze podlegac¢ przetozeni  kierownicy liniowi, oceniani
przez swoich podwitadnych. Ocena taka powinna mie¢ charakter informacji
zwrotnej dla przetozonego, informowac go o tym, jak jest postrzegany przez
swych podwitadnych. Powinna dotyczy¢ przede wszystkim jego umiejetnosci
interpersonalnych, umiejetnosci kierowania zespotem, podejmowania decy-
zji, delegowania uprawnien, komunikatywnosci, motywowania. Warunkiem
rzetelnosci informacji jest liczebno$¢ grupy gwarantujagca anonimowos$¢ re-
spondentow, czyli podwiadnych, ocena tego typu powinna bowiem przy-
bra¢ forme anonimowej ankiety. Wprowadzenie oceny przetozonych przez
podwiadnych pozwala lepiej kierowaé podlegtym personelem, przyczynia
sie do poprawy atmosfery pracy, przede wszystkim jednak stanowi niezbed-
ne uzupetnienie funkcjonujgcego w organizacji systemu ocen okresowyclill

4. Opracowanie i przyjecie kryteriow oceniania

Wiasciwe opracowanie kryteriow oceniania to jedno z najtrudniejszych
zadan zwigzanych z wprowadzeniem systemu ocen okresowych w organiza-
cji. Ma duzy wptyw na jego jakos¢ i skuteczno$¢. Polega na ustaleniu, jakie
cechy, umiejetnosci i zdolnosci bedg przedmiotem oceny oraz w jaki sposéb
bedg one mierzonel2

Ocenie podlegajg wszystkie sytuacje zwigzane z funkcjonowaniem jed-
nostki, czyli wyniki pracy zawodowej, realizacja postawionych do osiagg-

8 B. Chomatowska, op. cit., s. 112.

9J. Jedrzejczak, Oceny okresowe. Zarzgdzanie przez ocenianie, Gdarisk 2000, s. 53, 69.
1 M. Sidor-Rzadkowska, op. cit., s. 133.

1 Ibidem, s. 168; B. Wiernek, op. cit., s. 178.

2 M. Kossowska, Ocena i rozw6j umiejetnosci pracowniczych, Krakéw 2001, s. 48-49.
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niecia celow, sposdb wykonania konkretnych zadan, stan oraz rozwdj
kwalifikacji i wiedzy fachowej pracownika, cechy, umiejetnosci i zachowa-
nia ocenianego. Ponadto ocena powinna uwzgledniaé rowniez Srodki, kto-
rymi dysponowat pracownik, warunki sprzyjajace i niesprzyjajace realizacji
zadan oraz zakres uprawnien ocenianegol3

Punktem wyjScia opracowania kryteriow oceny byta analiza wdrozone-
go w Bibliotece Uniwersyteckiej w 2007 roku systemu opisow stanowisk
pracyl4 Na jego podstawie wytoniono kompetencje kluczowe dla poszczeg6l-
nych stanowisk w BU. Opierajac sie na nich - uwzgledniajgc cele opracowy-
wanego systemu ocen - zaprojektowano kryteria oceniania dla pracownikéw
i kadry kierowniczej. W celu zapewnienia porownywalnosci wynikoéw ocen
starano sig, aby kryteria oceniania byty jednakowe dla wszystkich pracow-
nikéw. Brano przy tym pod uwage wszystkie - a zarazem wytgcznie - naj-
istotniejsze elementy pracy majgce podlegac¢ ocenie.

W opracowanie kryteriow oceny zostali wiaczeni wszyscy pracownicy Bi-
blioteki. Wypracowang przez siebie propozycje kryteridw oceny zespét ro-
boczy przedstawit kierownikom, ktorzy otrzymali tydzien na zapoznanie sie
z nimi i zgtoszenie swoich uwag. Nastepnie kryteria te przekazali pracow-
nikom w oddziatach. Przez kolejne dwa tygodnie trwaty dyskusje oddzia-
towe nad zaproponowanymi kryteriami oceny i ich ksztattem. Przelozeni
zostali zobligowani do przekazania wszelkich uwag i postulatéw swoich pod-
wiadnych zespotowi ds. SOOP, ktéry raz jeszcze przyjrzat sie opracowanym
kryteriom, uwzgledniajgc - badZ nie - zgtoszone przez pracownikéw uwagi
i sugestie. Tym samym wypracowano nowga wersje kryteriow, ktdrg po raz
kolejny przedtozono do wgladu kierownikom i pracownikom. Przez caty
zresztg okres pracy nad kryteriami zesp6t zadaniowy byt otwarty na wszel-
kie uwagi, przypatrywat sie watpliwosciom i uwaznie wstuchiwat w opinie
zarowno kadry kierowniczej, jak i pracownikow, zdajac sobie sprawe z tego,
jak wazny w catym przedsiewzieciu jest udziat wszystkich pracownikow,
ktérzy powinni nie tylko zna¢ kryteria, ale rowniez je akceptowaé, a nawet
wspéhtworzy¢. Jest bowiem istotne, aby wszyscy zatrudnieni byli przeko-
nani, ze kryteria, wedtug ktérych bedzie oceniana ich praca, sa przejrzyste
i sprawiedliwe, a stojgce za nimi cele - mozliwe do osiagniecials

Kryteria zostaly zatem starannie dobrane i przemyslane. Starano sie,
aby byly one kompleksowe i istotne - opisywaty catly obszar bedacy przed-
miotem oceny, a zarazem odnosity sie do kluczowych zadan wykonywanych

BW. Ratynski, Psychologiczne i socjologiczne aspekty zarzadzania, Warszawa 2005, s. 95.

U K. Jazdon, H. Wesotowska-Mis, Elektroniczne opisy stanowisk pracy jako element no-
woczesnego zarzadzania bibliotekg na podstawie doswiadczen Biblioteki Uniwersyteckiej w Po-
znaniu, ,,Bibliotekarz” 2008, nr 5, s. 18.

5 M. Sidor-Rzadkowska, op. cit., s. 122.
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na poszczeg6lnych stanowiskach. Przestrzegano zasady spdjnosci kryte-
riow (kryteria nie wykluczajg sie wzajemnie) i ich roztgcznosci (nie pokry-
wajg sie swoim zakresem)16 Starano sie takze, aby kryteria byty stabilne
w czasie, czyli istotne, wazne i aktualne dla oceny pracownikéw w diuzszym
okresie, tak aby istniata mozliwos¢ odnoszenia kolejnych wynikéw do po-
przednich. Nadano im dynamiczny charakter, czyli zatozono ksztattowanie
sie wyniku w ramach danego kryterium w zaleznosci od zaangazowania oce-
nianego. Za wazny element oceny uznano bowiem nie tylko zaobserwowanie
uzyskanego przez ocenianego poziomu wyniku, ale réwniez ocene tendencji
i natezenia zmiany w stosunku do poprzedniego okresu oceny17.

Starano sie unika¢ skomplikowanego, ..naukowego” okre$lania kryteriow,
formutowac je w sposob przystepny i czytelny, aby dla obu stron - ocenia-
jacych i ocenianych - byty one catkowicie jasne i zrozumiate. Wazne byto
takze okreslenie odpowiedniej liczby kryteridw.

Nie mogto ich by¢ zbyt mato, aby ocena nie byta niepetna i powierz-
chowna, ani zbyt duzo, aby zakresy kryteriéw nie zachodzity na siebie i aby
mozliwe byto sformutowanie jednoznacznej oceny pracownika.

Kazdemu opracowanemu kryterium towarzyszy, utatwiajgcy interpreta-
cje, precyzyjny opis. Warunkiem obiektywnos$ci oceny jest bowiem jednolita
interpretacja kryteriow przez wszystkich oceniajgcych i wykluczenie mozli-
wosci subiektywnego rozumienia przez nich sytuacji podlegajacych ocenie.
Spetnienie tego warunku umozliwia poréwnywanie ocen dokonanych przez
réznych kierownikéw, a takze minimalizuje wptyw na ocene cech osobo-
wych oceniajacego. Pozwala to unikng¢ sytuacji, w ktdrych wyniki oceny
pracownika zalezg nie tyle od sposobu wykonywania przez niego obowigz-
kéow zawodowych, ile od tego, kto przeprowadza ocene. Interpretacja kry-
teribw powinna sta¢ sie jednym z podstawowych elementdw szkolenia oséb
oceniajacych i powinna by¢ znana osobom ocenianym18

W przypadku oceny o0séb petnigcych funkcje kierownicze uznano, iz beda
one oceniane wedtug tych samych kryteridéw, co pracownicy szeregowi. Do-
datkowe kryteria stworzono natomiast dla oceny ich umiejetnosci mene-
dzerskich. Na cato$¢ oceny kierownika sktada sie zatem ocena jego pracy
wedtug ogdlnych kryteriow, przyjetych dla wszystkich pracownikéw, posze-
rzona o kryteria dla oceny kadry Kierowniczej.

Ponizsze tabele przedstawiajg wypracowane w Bibliotece Uniwersytec-
kiej kryteria oceny pracownikdw i kadry kierowniczej.

¥ J. Lucewicz, op. cit., s. 210; M. Sidor-Rzadkowska, op. cit., s. 122.

7 H. Czubasiewicz, Ocenianie pracownikéw, w: Zarzadzanie zasobami ludzkimi, red. H. Czu-
basiewicz, Warszawa 2001, s. 67.

B M. Sidor-Rzgdkowska, op. cit., s. 127.
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Tabela 2. Kryteria oceniania dla pracownikow

Kryterium

Opis kryterium

1 PRZYGOTOWANIE ZAWODOWE DO WYKONYWANIA ZADAN

Wyksztatcenie

Wiedza i umiejetnosci
zawodowe

Rozwdj zawodowy

Organizacja i planowanie
pracy wiasnej

Jakos$¢ wykonywanej pracy
Terminowo$¢
Stopien realizacji

przydzielonych zadan

Samodzielno$¢ w realizacji
zadan

Postawa wobec
uzytkownika

Identyfikacja z biblioteka
i troska o jej wizerunek

Wspotpraca w zespole

wyksztatcenie wymagane na danym stanowisku pracy

zas6b wiadomosci i unuejetnosci - praktycznycli/technicz-
nych - pozwalajagcy na wywiazywanie sie z natozonych za-
dan; szkolenia, warsztaty i kursy zawodowe; ogdlna znajo-
mos$¢ pracy bibliotecznej

uzupetnianie wiedzy oraz podnoszenie kwalifikacji, tak aby
zawsze posiadaé¢ aktualng wiedze na zajmowanym stanowi-
sku pracy

Il. EFEKTYWNOSC PRACY

planowanie dziatan i organizowanie pracy w celu wykona-
nia zadan, umiejetno$¢ ustalania priorytetow dziatania,
efektywne wykorzystanie czasu

rzetelne i staranne wykonywanie zadan zgodnie z obowig-
zujacymi standardami/wymaganiami

przestrzeganie terminéw realizacji poszczegélnych zadan
i czynnosci

efektywna realizacja zadan

umiejetno$¢ pracy bez statego nadzoru; zdolno$¢ do samo-
dzielnego wyszukiwania i zdobywania informacji, formuto-
wania wnioskdw i proponowania rozwigzan w celu wykona-
nia zleconych zadan

I1. POSTAWY | ZACHOWANIA

dbatos$¢ o uzytkownika i jego potrzeby, umiejetno$¢ uwaz-
nej i otwartej wspdtpracy z uzytkownikiem w realizacji jego
aktualnych i przewidywanych oczekiwan

utozsamianie sie z biblioteka, znajomos$¢ i akceptacja jej
misji i celéw; myslenie systemowe o bibliotece jako catosci;
budowanie dobrego wizerunku biblioteki, wykonywanie
wszystkich czynnos$ci zgodnie z interesem biblioteki, godne
jej reprezentowanie

umiejetno$¢ utozenia dobrych stosunkdw w miejscu pracy,
harmonijna wspotpraca z innymi, zrozumienie celu i korzy-
$ci wynikajacych ze wspdlnego realizowania zadan, nasta-
wienie na partnerstwo, akceptacja norm grupowych, bez-
konfliktowos¢
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Zaangazowanie

Odpowiedzialnos¢

Inicjatywa, kreatywnos¢

Komunikatywnos$¢

Zyczliwos$é, uprzejmosé

Kultura osobista

Dbato$¢ o miejsce pracy

Matgorzata Dgbrowiez

wiasciwe podejscie do wykonywania obowigzkdw, konse-
kwencja w realizacji zadan, podejmowanie nowych wyzwan,
gotowos$¢ do wypetniania dodatkowych zadan i polecen
przetozonych

poczucie odpowiedzialno$ci za powierzone zadania; stopien,
w jakim mozna na pracowniku polega¢ w zakresie realizacji
przyjetych zobowigzan; zachowywanie tajemnicy stuzbowej -
na stanowiskach tego wymagajacych

umiejetno$¢ zauwazania potrzeby okreslonych dziatan;
umiejetno$¢ generowania nowych rozwigzan, pomystow;
tworcze myslenie i inicjowanie zmian; udoskonalanie pracy
na wiasnym stanowisku

umiejetnos¢ precyzyjnego formutowania mysli, przedstawia-
nia probleméw i zjawisk, aktywne stuchanie, udzielanie in-

formacji zwrotnej, efektywna komunikacja z przetozonymi,

wspotpracownikami i uzytkownikami

odpowiedni spos6b bycia i zachowania; takt; kultura jezy-
ka; dbatos¢ o wyglad zewnetrzny, witasciwy i estetyczny
ubiér, higiena osobista

dbato$¢ o warsztat pracy i powierzone mienie

IV. DYSCYPLINA PRACY

Przestrzeganie ustalonych procedur (regulaminéw, zarzadzen)

Przestrzeganie czasu pracy

Punktualno$é
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Tabela 3. Kryteria oceniania dla pracownikéw na stanowiskach kierowniczych

Kryterium
Umiejetnos$¢ planowania
i organizowania pracy

Dbatos¢ o realizacje celow

Umiejetno$¢ podejmowania
decyzji

Umiejetno$¢ sprawowania

wiasciwej kontroli i nadzoru

Stosunek do podwtadnych

Dbatos$¢ o rozwdj zawodowy
pracownikow

Motywowanie pracownikéw

Umiejetno$¢ oceniania
podwitadnych

Komunikacja

Stabilno$¢ emocjonalna

Opis kryterium

umiejetno$¢ dokonywania podziatdw pracy, planowanie re-
alizacji i przydzielanie zadan podlegtym pracownikom, dele-
gowanie zadan

umiejetnos¢ ustalania celéw i sposobow ich realizacji, pla-
nowanie i ustalanie priorytetow w dziataniu

umiejetno$é analizowania i interpretowania informacji oraz
wyciggania z nich logicznych wnioskéw, podejmowanie od-
powiedzialnosci, kalkulowanie nastepstw decyzji, podejmo-
wanie ryzyka

biezgca kontrola wykonywania zadan, korekta btedow i za-
pewnienie podwtadnym informacji zwrotnej, umiejetnosc
wptywania na innych i sprawowania skutecznego nadzoru

dbatos¢ o stosunki miedzyludzkie, dazenie do nawigzywania
i podtrzymywania dobrych relacji z wszystkimi podlegtymi
pracownikami, umiejetno$¢ rozwigzywania konfliktow

wspieranie rozwoju podlegtych pracownikéw, zachecanie do
rozwijania uzdolnien i podnoszenia kwalifikacji, wyznacza-

nie zadan pozwalajacych pracownikom wykazywaé sie kom-
petencjami

zachecanie i mobilizowanie podlegtych pracownikéw do
efektywnej pracy i podnoszenia jakosci Swiadczonych ustug,
wyzwalanie kreatywnosci i innowacyjnosci; nagradzanie, ka-
ranie

zdolnos¢ do obiektywnej i sprawiedliwej oceny dziatan swo-
ich podwitadnych

umiejetno$é jasnego i precyzyjnego przekazywania informa-
cji, whasciwe przekazywanie polecen, gotowos¢ do zapozna-
wania sie z opiniami podwtadnych, zachecanie podwtad-
nych do wyrazania opinii

zrbwnowazenie emocjonalne, opanowanie; radzenie sobie
z emocjami w trudnych sytuacjach
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Opracowania wymagat takze opis skali ocen czy stopni wypetniania po-
szczegolnych kryteriow. W Bibliotece Uniwersyteckiej dla wiekszosci kryte-
ribw przyjeto skale czteropunktowa:

Tabela 4. Skala ocen w BU
Ocena Opis

4 wyrézniajagca  spetnia kryteria w stopniu wyrézniajagcym, poziom kompeten-
cji powyzej oczekiwan, wyraznie wyr6znia si¢ sposroéd innych

3 dobra w petni spetnia kryteria, poziom kompetencji w petni odpo-
wiada oczekiwaniom sformutowanym w opisie stanowiska
pracy

2 przecietna spetnia kryteria w niepetnym zakresie, brak niektérycti kom-

petencji, konieczna poprawa

1 niezadowalajgca zdecydowanie nie spetnia kryteriéw, poziom kompetencji poni-
zej oczekiwan, koniecznos¢ podjecia dziatan korygujacych

Dla kryteriéw ,,zyczliwo$¢, uprzejmosc” i ,kultura osobista” przyjeto trzy-
stopniowg skale oceny (bez oceny wyrdzniajacej), natomiast dla kryteriow
»terminowos$é”, ,,punktualnos$c”, a takze kryteriow zwigzanych z dyscypling
pracy - skale dwustopniowa: 3, 1 (ocena dobra, niezadowalajgca).

5. Wybdr metod oceniania i opracowanie arkuszy oceny

Kolejnym - po przyjeciu kryteriow oceniania - etapem prac nad przygoto-
waniem i wprowadzeniem SOOP byt wybér metod oceny i sporzadzenie na-
rzedzi oceniania - arkuszy. Sposéb, w jaki dokonuje sie oceny pracownikéw
- zgodnie z ustalonym wecze$niej celem oceniania oraz w ramach przyjetych
kryteriéw - okresla sie metoda lub technika ocenianiald Podstawowym na-
rzedziem wykorzystywanym przez wspétczesne organizacje do oceny pra-
cownikow jest arkusz (formularz, kwestionariusz, karta) oceny pracownika,
ktory stuzy zbieraniu informacji o kompetencjach, zachowaniach i wynikach
pracy)

W Bibliotece Uniwersyteckiej w wyniku prac zespotu - i w konsultacji
z pracownikami BU, a takze z ekspertami z zewnatrz - powstaty trzy ar-
kusze: arkusz oceny pracownika, arkusz samooceny i arkusz stuzacy ocenie
przetozonych przez podwiadnych.

19 A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategie - procesy - metody, Warsza-
wa 2007, s. 233.
D lbidem, s. 237.
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Celowym dziataniem byto opracowanie jednego - wspolnego dla wszyst-
kich pracownikéw BU - arkusza oceny. Fakt, iz kryteria oceny kierownikow
znalazty sie w jednym arkuszu z kryteriami pracowniczymi, miat zamanife-
stowac przejrzysto$¢ oceny i sprawi¢, by pracownicy wiedzieli, wedtug jakich
kryteriow oceniani sg icti przetozeni. Dzieki temu pracownicy sg takze $wia-
domi, jakiej ocenie bedg podlegac, gdy sami zostang kierownikami.

Starano sie, aby arkusz oceny zawierat wszystkie potrzebne informacje,
a przy tym byt mozliwie najprostszy. Przyjety przez Biblioteke Uniwersy-
teckg arkusz oceny poza czeScig wprowadzajgca, zawierajgcg dane pra-
cownika ocenianego i oceniajagcego - skiada sie z trzech czesci.

Cze$¢ pierwsza - ,,Kompetencje” - stuzy ocenie pracownika na postawie
ustalonych kryteriow oceniania i wedtug przyjetej skali ocen. Stanowi jg
tabela zawierajgca kryteria oceny dla pracownikéw i - oznaczone szarym
kolorem - kryteria dla 0s6b na stanowiskach kierowniczych. Kazdemu kry-
terium towarzyszy precyzyjny opis zapewniajacy jednolitg interpretacje po-
szczegOlnych kryteriow. Aby interpretacja ta byta znana wszystkim osobom
przeprowadzajgcym ocene, opisy kryteriow umieszczono wiasnie w tym
miejscu, rezygnujac z dotgczenia ich w formie zatgcznika do arkusza oceny.
W tej czesci arkusza zastosowano punktowga skale kwalifikacyjng. Oceny
wystawiane przy poszczegdlnych kryteriach odpowiadajg liczbie punktow,
ktore sg nastepnie zliczane, a wynik koncowy wskazuje na uzyskang przez
pracownika ocene.

Czes¢ druga arkusza stuzy ocenie realizacji zadan w ocenianym okresie.
Najpierw pracownik oceniany jest z punktu widzenia celéw i zadan wy-
nikajacych z jego poprzedniej oceny, przy czym w ocenie uwzglednia sie
stopien realizacji tych zadan. Nastepnie wpisuje sie mocne strony i szcze-
gblne osiagniecia pracownika, a takze obszary do poprawy/rozwoju. Te
ostatnie powinny by¢ uzupetnione o uzgodnione z pracownikiem zadania
czy dziatania, ktdre pracownik podejmie w nastepnym okresie w celu na-
prawy swoich btedéw bgdZz wyeliminowania stabycli stron. Ostatnia tabela
tej czesci arkusza to potrzeby i oczekiwania pracownika wobec Biblioteki
i jej kierownictwa, ale takze r6zne nurtujgce go problemy oraz opinie pra-
cownika na temat funkcjonowania zespotu, w ktérym pracuje, czy catej in-
stytuciji.

W czesci trzeciej - podsumowaniu zapada decyzja co do ogdlnej oceny
pracownika. Ocena pozytywna moze - a negatywna musi - zostaé opa-
trzona komentarzem oceniajgcego. Nastepnie pracownik akceptuje - badz
nie wystawiong mu ocene, co poSwiadcza ztozeniem podpisu. W konco-
wej czesci arkusza znajduje sie jeszcze miejsce na wyrazenie opinii na temat
oceny pracownika przez komisje odwotawczg, o ile uruchomiony zostat tryb
odwotawczy.
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Arkusz stuzacy samoocenie pracownika jest w zasadzie identyczny jak
arkusz oceny (pominieto w nim jedynie cze$¢ trzecig - podsumowanie).
W swych zatozeniach ma on by¢é pomocny pracownikowi w przygotowaniu
sie do rozmowy oceniajgcej ze swoim przetozonym.

Przy konstruowaniu kwestionariusza oceny kierowano sie zasadg, aby
byt on tatwy w obstudze - oceniajacy i oceniani nie moga bowiem zastana-
wiac sig, ,,co wpisa¢”. Do obydwu arkuszy dotaczono szczegdtowe instrukcje,
ktore majg utatwic¢ pracownikom postugiwanie sie nimi.

Trzecim opracowanym narzedziem oceniania jest arkusz oceny przetozo-
nego przez podwitadnych, majacy charakter anonimowej ankiety.

6. Opracowanie regulaminu oceniania

W organizacji, w ktdorej istnieje system ocen okresowych pracownikow,
powinien funkcjonowac regulamin przeprowadzania okresowych ocen pra-
cowniczych. Jest to formalny dokument - zbiér wewnetrznych przepiséw
dotyczacych funkcjonowania systemu ocen, jego celéw, terminéw, zasad
przeprowadzania procesu oceniania, a takze konsekwencji ocen pozytyw-
nych i negatywnych. Powinien o011 zawieraé odpowiedzi na podstawowe py-
tania, w tym takze na pytanie, jakie prawa ma osoba oceniana i jakie
obowigzki ma osoba oceniajgca2l

Opracowany w Bibliotece Uniwersyteckiej regulamin oceniania zawiera:

1) wyszczegolnione cele oceny;

2) terminy przeprowadzania ocen;

3) tryb oceniania - przedmiot i podmiot oceniania, prawa i obowigzki
ocenianych i oceniajgcych, etapy przeprowadzania ocen, zasady oce-
niania;

4) tryb odwotawczy;

5) konsekwencje ocen pozytywnych i negatywnych.

Procedure i zasady przeprowadzania ocen starano sie ujgé w spos6b
mozliwie jednoznaczny i precyzyjny, zdajac sobie sprawe, ze im regulacja
bardziej precyzyjna i szczegbétowa, tym wiekszy moze by¢ jej wplyw na
ograniczenie niekorzystnych zjawisk w procesie oceny. Dobrze przygotowa-
ny regulamin ocen jest potwierdzeniem profesjonalnych i uczciwych zatozen
praktyki oceniania, a jego poszczegdlne zapisy powinny potwierdza¢ inten-
cje pracodawcy. Obowigzek dokonywania obiektywnej oceny pracownikow
przez pracodawce wigze sie z zasadg rownego traktowania, zakazem dys-

21 J. Marciniak, Regulacje wewnetrzne w przedsiebiorstwach, Warszawa 2007, s. 210-211.
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kryminacji w zatrudnieniu, a takze z zasadg poszanowania godnos$ci oraz
innych débr osobistych pracownika22

Nieodzownym elementem tego typu regulacji jest procedura odwotawcza.
W BU starano sig, aby byta ona w miare prosta, a takze umozliwiata przed-
stawienie argumentdw obu stron. WyraZznie wskazano przy tym, w jakiej
sytuacji jest ona uruchamiana (wytacznie w przypadku oceny negatywnej
pracownika) i kiedy pracownik nie ma juz mozliwosci dalszego odwotywa-
nia sie (ocena wydana w trybie odwotawczym jest ostateczna).

W zalgczniku do regulaminu znalazty sie arkusze oceny (wraz z instruk-
cjami), zawierajace obowigzujace w Bibliotece kryteria oceniania i ich opisy.

W przysztosci nalezy zadbaé o to, aby regulamin byt zawsze aktualnym
dokumentem, przewodnikiem po systemie ocen zatozeniem jest wiec jego
biezaca aktualizacja.

7. Akcja informacyjna i szkolenia

Wprowadzajac system ocen okresowych, nalezy zwroci¢ szczeg6lng uwage
na te elementy procesu wdrazania systemu, ktére moga mie¢ zasadniczy
wpltyw na powodzenie catego przedsiewziecia. Przeszkody we wdrazaniu
SOOP wynikajg na ogo6t z dwoch powodéw. Pierwszym jest brak dziatan
wyjasniajacych cele, zasady i spos6b przeprowadzenia oceny osobom oce-
niajgcym i ocenianym. Niedostateczne poinformowanie powoduje trudne do
pokonania bariery psychologiczne w postaci: obawy przed skutkami ocen,
watpliwosci co do mozliwosci dalszego zatrudnienia w organizacji, watpli-
wosci odnosnie do obiektywizmu i zyczliwosci oceniajagcych. Drugim po-
wodem jest niewystarczajace przeszkolenie oceniajacych, ktérzy popetniajg
btedy w procesie oceniania podwtadnych oraz nie potrafig przeprowadzié¢
skutecznej rozmowy oceniajgcej i rozwojowej23

Wprowadzenie systemu ocen okresowych stanowi¢ bedzie zmiane w do-
tychczasowej praktyce dziatania Biblioteki, a co za tym idzie, w przyzwy-
czajeniach pracownikéw, wymaga wiec poinformowania i przygotowania.
W minimalizowaniu oporu, ktdry jest naturalng reakcja na zmiany, najwaz-
niejszg role odgrywa funkcjonowanie odpowiedniego systemu komunikacyj-
nego przeprowadzenie szeroko zakrojonej akcji informacyjnej obejmujacej
wszystkich uczestnikéw procesu oceny.

Kampania informacyjna w Bibliotece Uniwersyteckiej rozpoczeta sie na
dtugo przed powotaniem zespotu ds. SOOP i rozpoczeciem prac przygoto-

2 lbidem, s. 210.
2 B. Wiernek, op. cit., s. 195.



162 Matgorzata Dabrowicz

wawczych nad systemem. O decyzji wprowadzenia oceny okresowej pracow-
nicy informowani byli przy wielu okazjach zaréwno na zebraniach ogdlnych,
jak i podczas spotkan Dyrekcji z poszczegélnymi oddziatami. Momentem
przetomowym byto opracowanie i wdrozenie w BU nowoczesnych opisow sta-
nowisk pracy. Stato sie wdowczas jasne, ze system ocen okresowych stanowic
bedzie kolejny krok na drodze do unowoczes$nienia istniejgcych w dziedzinie
zarzgdzania ludZzmi standardow. W pazdzierniku 2007 roku odbyto sie zebra-
nie naukowe dla pracownikéw Biblioteki, na ktérym przedstawione zostaty
zasady i zatozenia profesjonalnego systemu ocen okresowych pracownikéw.
Do teorii dotgczyta praktyka w momencie, gdy powotany miesigc pdzniej
zespot zadaniowy rozpoczat prace nad projektowaniem SOOP i planowaniem
sposobu jego wdrozenia w Bibliotece Uniwersyteckiej.

Na kazdym etapie swych dziatan zesp6t ds. SOOP nie tylko szeroko
0 nich informowat, ale tez wiaczat wszystkicti pracownikéw w proces bu-
dowania systemu. Pracownicy na biezgco informowani byli o celach oceny,
zakresie i sposobach wykorzystania wynikow oceny oraz wigczani byli
w tworzenie kryteriow i arkuszy ocen. Wspierajgc caty proces wprowadza-
nia systemu, prezentowano wyptywajace z niego korzysci dla oceniajacych
1ocenianych, a takze dla catej Biblioteki, budowano dobry klimat wokot
calego przedsiewziecia, tworzono warunki do wymiany uwag, propozycji
i postulatow pomiedzy pracownikami i kierownictwem. Uwagi pracownikow
odnoszace sie do wszystkich elementow systemu byly - i sg - analizowane
i dyskutowane zaréwno w zespole, jak i z osobami, ktore je zgtaszaly. Sta-
rano sie przy tym pozyska¢ akceptacje i poparcie dla systemu ocen wszyst-
kich, ktérych miat o1 dotyczyé.

Celem akcji informacyjnej w BU, tworzacej klimat sprzyjajacy SOOP,
jest zatem:

1) zmniejszenie oporu przed oceng u pracownikow i u kierownikow;

2) stworzenie atmosfery akceptacji dla systemu ocen ze strony pracowni-

kow;

3) wzbudzanie zainteresowania i zaangazowania u uczestnikdw procesu

oceny.

Waznym elementem wdrazania systemu ocen okresowych sg takze szko-
lenia, ktore peinig w tym procesie dwojakag funkcje. Z jednej strony uczg
oceniajgcych i ocenianych, jak powinna przebiegac ocena, z drugiej stano-
wig dodatkowy element akcji informacyjnej2d W Bibliotece Uniwersyteckiej
pierwsza tura szkolen przypadta na czerwiec 2008 roku. Szkoleniami objeto
dwie grupy pracownikéw - ocenianych i oceniajgcych.

2 ). Jedrzejczak, op. cit., s. 65.
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Szkolenia dla 0s6b ocenianych to gtéwnie spotkania o charakterze infor-
macyjnym, majace na celu:

1) zapoznanie z systemem ocen i formularzami;

2) prezentacje korzysci dla pracownikéw, wynikajgcych z wprowadzenia

SOOP;

3) odpowiedzi na pytania i watpliwosci;

4) przygotowanie pracownikéw do dokonywania samooceny.

Ocenianie pracownikéw stanowi jednak te dziedzine polityki personalnej,
w ktoérej o sukcesie decyduje przede wszystkim postawa kierownikéw linio-
wych. Bez autentycznego zaangazowania kazdego z nich niemozliwe stanie
sie efektywne funkcjonowanie catego systemuz Stad gtéwny nacisk potozo-
no na szkolenia kadry kierowniczej.

W trakcie szkolen dla kierownikow wszystkich szczebli przygotowujg-
cych sie do oceny w BU zostali oni zapoznani nie tylko z narzedziem oceny,
ale przede wszystkim z ogo6lnymi celami i zasadami oceniania. Szkolenie
wskazato im takze podstawowe czynnosci, ktére powinni wykonaé, aby
przygotowaé sie do oceny, a nastepnie w sposéb witasciwy jg przeprowadzié
i przedstawi¢ wyniki ocenianemu oraz okre$li¢ plan jego dziatania na przy-
sztos¢.

Druga tura szkoleh kadry kierowniczej w Bibliotece Uniwersyteckiej do-
tyczy¢ bedzie psychologicznych aspektéw przygotowania kierownikow do
procesu oceniania. Powinni oni nauczy¢ sie zasad rozmowy oceniajgcej
i sposobOw jej prowadzenia z ocenianymi pracownikami, zarbwno w sytu-
acji oceny pozytywnej, jak i w sytuacji oceny negatywnej. Istotny jest takze
przeglad najczesciej popetnianych btedow przy stosowaniu systemow ocen
oraz metody zapobiegania tym btedom. W wyniku szkolenia kierownicy po-
winni naby¢ konkretne umiejetnosci wptywajgce na zwiekszenie obiektywi-
zmu przy ocenie, unikanie typowych btedow, sytuacji stresowych w trakcie
oceny itp., ale tez rozwinaé swe umiejetnosci przekazywania informacji
zwrotnych, rozwigzywania konfliktéw i efektywnej komunikacji interperso-
nalnej .

Z obserwacji wynika, ze im bardziej dopracowano SOOP i lepiej za-
prezentowano go pracownikom, nauczono ich postugiwania sie tym narze-
dziem, przekonano do jego obiektywno$ci, tym mniej oporéw wystgpito
W momencie zastosowania go w praktyce i tym wieksze byto zaangazowanie
ocenianych i oceniajagcych

25 Ibidem, s. 57.
& H. Czubasiewicz, op. cit., s. 68.
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8. Dalsze planowane dziatania w zakresie
wprowadzenia SOOP

Zaprojektowany w Bibliotece Uniwersyteckiej system ocen okresowych pra-
cownikdw wraz z regulaminem i narzedziami oceniania zostanie przedtozony
do zatwierdzenia na Senacie UAM. Zanim jednak zostanie ostatecznie wdro-
zony, konieczne jest przeprowadzenie oceny pilotazowej. Jest to kolejny prze-
widywany etap wprowadzenia systemu ocen okresowych pracownikéw w BU.

Ocena pilotazowa nie bedzie oceng wigzaca, a jedynie przygotowaniem
oceniajacych i ocenianych do udziatu w ocenie wiasciwej. Ma dostarczyé
osobom odpowiedzialnym za wprowadzenie SOOP niezbednych informacji
na temat sposobu jego funkcjonowania, postuzy¢ jako sprawdzenie w prak-
tyce zaprojektowanego systemu ocen i wszystkich jego elementéw, a pra-
cownikom dac¢ okazje do zapoznania sie z systemem. Po zakornczeniu ocen
konieczne wiec bedzie zbadanie opinii pracownikdw ocenianych i oceniajg-
cych na temat procesu oceniania i przeprowadzenie wnikliwej analizy jego
przebiegu w celu wychwycenia niedoskonatych elementow systemu, zjawisk
niekorzystnych, réznych trudnosci i problemoéw. Pozwoli to na wstepna we-
ryfikacje SOOP, wprowadzenie ewentualnych korekt, zaplanowanie i prze-
prowadzenie dodatkowych szkolen, jesli okaza sie one konieczne, itp.

Dopiero po tej ,,prébie” przeprowadzona zostanie w BU pierwsza, wiasci-
wa ocena okresowa pracownikow, zaplanowana na drugi kwartat 2009 roku,
ktéra nastepnie bedzie przeprowadzana corocznie.

Oczywiscie, system ocen tylko wtedy spetni swoje zadania, jesli bedzie
naprawde systemem, a nie zbiorem chaotycznych dziatan. Dobrze opraco-
wany SOOP powinien wskazywac sposoby szybkiego wykorzystania wnio-
skow ptynacych z dokonanej oceny. Oznacza to w szczegdlnosci koniecznos$é
starannego ich opracowania i uwzglednienia w planach dotyczacych nastep-
nego okresu, przy czym informacja zwrotna o tym powinna by¢ przekazana
jak najszybciej. Nic bowiem tak nie zniecheca do stosowania ocen okreso-
wych jak wrazenie lekcewazenia ich wynikowZr.

System ocen powinien by¢ co jaki$ czas oceniany, aktualizowany i do-
skonalony. Nie mozna stale korzysta¢ z tych samych metod, gdyz ocena ma
stuzy¢ realizacji konkretnych celéw organizacji i ukierunkowywacé wysitek
jej pracownikéw na konkretng strategieZ8 SOOP powinien zatem zmieniac
sie wraz ze strategig Biblioteki.

Z7 M. Sidor-Rzadkowska, op. cit., s. 156; M. Rapacka, J. Mrzygtéd, T. Rostkowski, op.
cit., s. 135-136.
2B M. Kostera, Zarzadzanie personelem, Warszawa 1997, s. 82.



