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Streszczenie: Kryzys gospodarczy dotknal niemalze wszystkie sektory polskiej gospodarki.
Ograniczenie §rodkow finansowych spowodowato, ze w szczegdlnie trudnej sytuacji znalazt
si¢ sektor kultury. Niniejszy artykut pokazuje, jak z takim problemem poradzit sobie jeden
z dolnoslaskich teatrow. Celem artykutu jest zaprezentowanie kluczowych etapow procesu
wdrazania systemu ocen pracowniczych jako propozycji rozwiazania niniejszego problemu
oraz zwiazanych z tym faktem trudnosci i ograniczen w okresie spowolnienia gospodarczego.
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kryzys gospodarczy.

1. Wstep

Kryzys, ktory rozpoczat sig¢ pod koniec 2008 r., silnie dotknal niemalze wszystkie
branze polskiej gospodarki. W szczegodlnie trudnej sytuacji znalazt si¢ sektor kul-
tury. Ze wzgledu na to, ze wiele instytucji kultury czerpie $rodki z dotacji, w zwiaz-
ku ze spowolnieniem gospodarczym pula §rodkéw na zagospodarowanie zostata
znacznie zmniejszona. W konsekwencji wiele organizacji znalazto si¢ w warunkach
duzego ryzyka i niepewnosci co do swojego dalszego funkcjonowania. Przyktadem
takiej instytucji byt jeden z dolnoslaskich teatrow, z wieloletnia tradycja. Mimo ze
niejednokrotnie do$wiadczat juz trudnych zmian, okres spowolnienia gospodarcze-
go stat si¢ dla niego kolejng trudng do rozwigzania sytuacja. Znaczne ograniczenie
srodkéw finansowych wymusito na kadrze zarzadzajacej teatrem konieczno$¢ zwol-
nienia 20% pracownikoéw etatowych. Pamigtajac bolesne doswiadczenia (kiedy po-
dejmowano nie do konca przemyslane decyzje), postanowiono je wykorzysta¢ i za-
pobiec ich negatywnym skutkom, przyjmujac za mysl przewodnia stara maksyme:
»Badzmy madrzy przed szkoda zamiast po szkodzie”. Wobec powyzszego decyzje
personalne (zwolnienia, przesunigcia kadrowe, zmiana formy wspoélpracy), przed
ktorymi stanal teatr, mialy by¢ tym razem oparte na rzetelnych danych i informa-
cjach dotyczacych kompetencji i jakos$ci zatrudnionego personelu. W takiej sytuacji
podjeto decyzje o wdrozeniu systemu ocen pracowniczych (SOP). Ryzyko zwigzane
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z wdrozeniem SOP w teatrze wiazato si¢ zdwoma waznymi aspektami. Po pierwsze,
proponowane rozwiazanie' byto pionierskie i innowacyjne, stanowito bowiem jedno
z pierwszych tego typu projektow realizowanych w sektorze kultury w Polsce, a tym
bardziej w teatrze. Po drugie, projekt ten miat by¢ realizowany w sytuacji kryzysu
gospodarczego, co stanowilo powazne wyzwanie dla kadry kierowniczej i wszyst-
kich pracownikow, ktérych SOP miat bezposrednio dotyczy¢, co wiazato si¢ z ich
ogromnym oporem i Igkiem.

Celem artykulu jest zaprezentowanie kluczowych etapow procesu wdrazania
systemu ocen pracowniczych w teatrze ze szczegolnym uwzglednieniem artystycz-
nego charakteru organizacji oraz zwiazanych z tym faktem trudnosci i ograniczen
w okresie spowolnienia gospodarczego.

2. Bariery i ograniczenia wdrazania SOP
w aspekcie specyfiki omawianej instytucji

Trudno$¢ wdrazania jakichkolwiek zmian, w tym systemu ocen pracowniczych,
w teatrze wiazata si¢ przede wszystkim z jego specyfika i ztozonos$cia. Specyfika
teatru jako organizacji polega na tym, ze z jednej strony jest to typowe przedsigbior-
stwo, ktore aby przetrwa¢ na rynku, podlega takim samym zasadom konkurencyj-
nosci jak kazde inne. Z drugiej za$ strony zasoby ludzkie tworzace t¢ organizacje
musza by¢ rozpatrywane w trzech grupach stanowiskowych. I tak najwazniejsza
grupe tworzy zespot artystyczny — aktorzy stanowiacy trzon teatru. Druga grupe,
niezastapiona w procesie produkcji przedstawien, tworza pracownicy obshlugi sce-
ny i spektakli — sufler, inspicjent, garderobiana, o$wietleniowiec, dzwigkowiec itd.
Trzecia grupg stanowi kadra administracyjna, bez ktorej zaden teatr w warunkach
gospodarki rynkowej nie moglby funkcjonowacé — pracownicy dziatu reklamy, mar-
ketingu, finansow, kadr itd. O ile trzon administracyjny moze by¢ traktowany jak
kazdy inny dzial w tradycyjnym przedsigbiorstwie, o tyle czgs¢ artystyczna rzadzi
si¢ swoimi prawami. Z racji roli, jaka odgrywa w teatrze, chce by¢ traktowana jako
grupa uprzywilejowana. Artystow cechuje, oprocz niekwestionowanego talentu, in-
dywidualizm, z ktorym wiaza si¢ jednak czgsto niezdyscyplinowanie, niepunktual-
nos$¢ oraz silny opor przed wprowadzeniem formalnej oceny pracowniczej. Zdaniem
artystow jedynym zasadnym wyznacznikiem oceny ich pracy scenicznej powinna
by¢ ocena widza. Natomiast dla kierownictwa teatru ludzie ci, poza byciem artysta-
mi, sa rowniez, pracownikami organizacji, ktorzy oprocz przywilejow maja rowniez
obowiazki.

' Artykut oparty jest na praktycznych doswiadczeniach autorek zwiazanych z procesem wdra-
zania systemu ocen pracowniczych w organizacji funkcjonujacej w sektorze kultury — teatrze.
Z powodu ograniczenia objgtosci artykutu opracowania autorki skupity si¢ na najwazniejszych eta-
pach tego procesu.
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Z kolei ztozono$¢ wdrazanego projektu wynikata z dwoch powodow. Pierwszym
byt wysoki stopien zréznicowania liczby stanowisk?, co wymusito indywidualne
podejscie niemalze do kazdego z nich. Drugim powodem byto istotne zrdéznicowa-
nie wieku kadry teatru, a w zwiazku z tym roézne oczekiwania i potrzeby, jakie ten
system mialby spehiac.

3. Istota ocen pracowniczych

Oceny pracownicze sa jednym z podstawowych narzedzi zarzadzania kluczowym
zasobem kazdego przedsigbiorstwa, jakim sa jego pracownicy. Dokonuje ich
w bardziej lub mniej sformalizowany sposob kazdy przetozony, w ramach petnione;j
przez siebie funkcji kontrolnej kierowania. Ocenianie personelu powinno stanowic
dla kadry zarzadzajacej weryfikator poziomu posiadanych przez nia kompetencji
menedzerskich. Ocena pracownika to opinia warto$ciujaca, powstajaca w efekcie
porownania obiektu oceny, badZ jego wybranych cech, z pewnym wzorcem (stan-
dardem) lub z innymi obiektami, dokonywana profesjonalnie i wykorzystywana na
uzytek organizacji do celéw analityczno-kontrolnych i decyzyjnych [Oleksyn 2001,
s. 111]. Oceng mozna okresli¢ réwniez jako proces kompleksowego warto§ciowania
cech, zachowan i poziomu wykonania zadan, do realizacji ktérych zobowiazani zos-
tali pracownicy danej organizacji w ramach umowy o pracg [Sapeta 1997, s. 65].
Ocena pracownika moze przybiera¢ dwie podstawowe formy:

1) oceny biezacej, dokonywanej podczas codziennej obserwacji pracy i zacho-
wan pracownika; ocena ta zaktada Scista wspotprace przetozonego z podwtadnymi,
bezposrednie i natychmiastowe zgtaszanie uwag nastawionych na korygowanie po-
stgpowania, przebiegu procesow pracy i jej rezultatow [Oleksyn 2001, s. 118];

2) oceny okresowej, przeprowadzanej w regularnych, $cisle okreslonych odste-
pach czasu, zazwyczaj popartej sformalizowanymi procedurami i zasadami postgpo-
wania; w praktyce przybiera ona posta¢ Systemu Okresowych Ocen Pracowniczych
(SOOP)°.

Wdrazajac system ocen pracowniczych nalezy ustali¢ jego kluczowe ob-
szary: cele, kryteria oceny, wykorzystywane metody i techniki, podmioty oceny
i czgstotliwos¢ jego stosowania.

4. Kluczowe etapy wdrazania systemu ocen pracowniczych

Wdrazanie SOP w kazdym przedsigbiorstwie jest zazwyczaj procesem sktadajacym
si¢ z trzech faz: preparacyjnej, realizacyjnej i kontrolnej. Dziela si¢ one na kilkanascie
etapow, majacych wzgledem siebie nie tylko komplementarny, ale takze przy-

2 105 o0s6b zatrudnionych na etacie na 75 r6znych stanowiskach pracy.
3 Do celoéw artykutu autorki wykorzystuja postrzeganie ocen pracowniczych w jej dwoch posta-
ciach — biezacej i okresowej.
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czynowo-skutkowy charakter. Zaniedbania na ktorymkolwiek z nich moga spowo-
dowag, ze stawiane przed SOP cele nie zostana w petni osiagnigte. Proces wdrazania
SOP w teatrze ukazano w tab. 1.

Tabela 1. Proces wdrazania SOP w teatrze

Ju—

. Analiza warunkow funkcjonowania teatru.

Uaktualnienie istniejacych opisow stanowisk pracy i uzupetnienie

brakujacych.

Okreslenie celow wdrazania SOP.

Stworzenie macierzy kompetencji.

Podziat pracownikow na grupy stanowiskowe.

Przeprowadzenie wstgpnego szkolenia dla pracownikow celem

poinformowania o celach projektu.

Opracowanie kryteriow i arkuszy oceny poszczegdlnych stanowisk.

. Opracowanie regulaminu SOP i zapoznanie z nim pracownikow.

. Przeprowadzenie szkolenia dla pracownikow teatru w zakresie uzytkowania
SOP.

Faza preparacyjna

N

SANNANE ol el

© %0

Faza realizacyjna | 10. Przeprowadzenie i analiza oceny pilotazowe;.

11. Weryfikacja wdrozonego systemu ocen pracowniczych.

12. Przeprowadzenie wlasciwej oceny pracownikoéw (wypehianie arkuszy ocen
oraz przeprowadzenie rozmowy oceniajacej).

13. Gromadzenie i analiza wynikow oceny.

14. Podejmowanie decyzji personalnych na podstawie wynikoéw oceny
pracownikow.

Faza kontrolna 15. Uaktualnianie i modyfikacja SOP do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia
wewngtrznego 1 zewngtrznego teatru.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Pierwszym etapem analizowanego procesu bylo przygotowanie rzetelnych
opisow stanowisk pracy jako podstawowego narzedzia umozliwiajacego pozniej-
sze opracowanie adekwatnych do stanowisk kryteriow oceny. Opisy, ktore istniaty,
zostaly sporzadzone kilkanascie lat temu, od tamtej pory nie byly aktualizowane,
wobec czego zupehie nie oddawaty obecnej tresci pracy pracownikow Kolejnym
waznym i trudnym etapem bylo sformutowanie celow SOP — podjgte decyzje wa-
runkowaty rodzaj i jakos$¢ rozwiazan w ramach dalszych etapow. Zasadniczym ce-
lem stawianym przed SOP w teatrze byto wskazanie kandydatow do zwolnienia lub
przemieszczenia. Celami posrednimi byty:

— odejscie od nieformalnej oceny pracownikow,

— analiza i ocena efektywnosci oraz jakosci pracy pracownikow i przekazanie im
informacji zwrotne;j,

— okreslenie silnych i stabych stron pracownikow (SWOT personalny).

Stworzenie macierzy kompetencji stanowito trzeci istotny etap projektu SOP
(tab. 2). Macierz ta obejmuje kolejne niezbedne etapy wdrazania i pdzniejszego
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funkcjonowania SOP oraz definiuje podmioty bezposrednio i posrednio odpo-
wiedzialne za ich prawidlowe wykonanie.

Tabela 2. Macierz kompetencji SOP w teatrze

Lo Kierownicy . .
Etapy wdrazania SOP Dyrektor Komorek Pracownicy | Konsultanci

Analiza warunkéw funkcjonowania teatru X X X
Uaktualnienie opisow stanowisk pracy
. . . X X X
i uzupehienie brakujacych
Okreslenie celow wdrazania SOP X X X
Stworzenie macierzy kompetencji X X
Podzial pracownikéw na grupy stanowiskowe X X X
Przeprowadz_eI’ne wstepnego szkolenia X X X
dla pracownikow
Opracowz}me kryterlowvoceny X X X X
poszczegdlnych stanowisk
Stworzenie arkuszy oceny

. . X
dla poszczegodlnych stanowisk
Opracowanie regulaminu SOP
Zapoznam.e wszystkich pracownikow X X X X
z regulaminem SOP
Przeprowa(-izeme szkolenia w zakresie X X X X
uzytkowania SOP
P.rzepr‘owac.lzeme i analiza wynikow oceny X X X X
pilotazowej
Weryﬁkatqa wdrozonego systemu ocen X X X
pracowniczych
Przeprowa(}zenle wlasciwej oceny % X X X
pracownikow
Gromadzenie i analiza wynikow oceny X X
Podejmowanie decyzji personalnych X X
na podstawie wynikow oceny
Uaktualnianie i modyfikacja SOP X X X X

Zrodto: opracowanie wiasne.

Kolejnym etapem byto zdefiniowanie grup stanowiskowych w celu ustalenia kry-
teriow oceny. Ich wtasciwy dobor jest istotny chociazby ze wzgledu na to, ze uswia-
damiaja one pracownikom, jakie efekty ich pracy, jakie zachowania czy cechy oso-
bowosciowe sa pozadane w realizacji stawianych przed nimi zadan. Wyodrgbniono
nastgpujace grupy kwalifikacyjno-zawodowe: dyrektor teatru, kierownicy wyzszego
szczebla, kierownicy liniowi, specjalisci oraz pracownicy trzonu artystycznego i ad-
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Tabela 3. Porownanie przyktadowych kryteriow efektywnosciowych dla stanowisk artysty i specjalisty

ds. osobowych

Aktor

Specjalista ds. osobowych

— umiejg¢tnosci ustalania priorytetdéw zadan

w ramach pracy wiasnej,

umiejgtnosei gry aktorskiej,

uczestnictwo w probach i spektaklach,

— umiejgtnos$¢ samodzielnej pracy nad
przygotowaniem roli,

— posiadanie og6lnej sprawnosci fizycznej,

— dbanie o sylwetke i wyglad sceniczny,

— dbanie o kostiumy i rekwizyty,

— jako$¢ wspolpracy z innymi komoérkami teatru,

— przestrzeganie tajemnicy shuzbowej i dbanie
o wizerunek teatru,

— wykonywanie innych polecen
przelozonego w ramach posiadanych
kompetencji i zajmowanego stanowiska.

— planowanie i organizowanie pracy w zakresie
obowiazkow,

— terminowo$¢ wykonywanych zadan,

— prowadzenie dokumentacji pracownikow,

— ewidencjonowanie czasu pracy pracownikow,

— dokonywanie terminowych zgloszen do ZUS,

— prowadzenie rejestru umow zlecen i umow
o dzielo,

— jako$¢ wspolpracy z innymi komoérkami
teatru,

— przestrzeganie tajemnicy shuzbowej i dbanie
o wizerunek teatru,

— wykonywanie innych polecen przetozonego
w ramach posiadanych kompetencji
i zajmowanego stanowiska.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tabela 4. Porownanie przyktadowych kryteriow behawioralnych i osobowosciowych dla stanowisk

artysty i specjalisty ds. osobowych

Aktor

Specjalista ds. osobowych

— umieje¢tnosei interpersonalne,

— umiejgtnosci pracy w zespole,

— umiejgtnosci rozwigzywanie problemow
w ramach wtasnej pracy,

— umiejgtnosci improwizacji,

— wrazliwos$¢ sceniczna,

— motywacja do rozwijania wlasnych
kwalifikacji,

— kultura osobista,

— inicjatywa i kreatywnos¢,

— dyscyplina pracy,

— funkcjonowanie w warunkach stresu,

— poczucie estetyKki,

— etyka postgpowania,

— zaangazowanie,

— zdolno$¢ adaptacji do zmieniajacych si¢
warunkow otoczenia wewngtrznego i
zewngtrznego teatru.

— umiejgtnosci podejmowania decyzji,

— umiejgtnosci interpersonalne,

— umiejgtnosci pracy w zespole,

kultura osobista,

— dyscyplina pracy,

— motywacja do podnoszenia wlasnych
kwalifikacji,

— zdolnos¢ adaptacji do zmieniajacych sig
warunkow otoczenia wewngtrznego
1 zewngtrznego teatru.

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Tabela 5. Procedura oceniania pracownikow teatrze

1. Wypehienie Arkusza Oceny Pracownika wlasciwego danemu stanowisku przez:
— ocenianego pracownika (samoocena),
— podmioty oceniajace (bezposredni przetozony)

2. Przekazanie przez podmioty oceniajace kopii wypetionych arkuszy oceny pracownikowi,
w celu poréwnania oceny otrzymanej z samoocena.

3. Przygotowanie si¢ do rozmowy oceniajacej i jej przeprowadzenie pomigdzy kierownikiem
a pracownikiem. Celem rozmowy jest pordéwnanie samooceny pracownika z oceng podmiotow
oceniajacych i ustalenie ostatecznych wynikow.

4. Jezeli oceny pracownika i bezposredniego przetozonego sa zbiezne, przetozony przechodzi
do pkt 6 procedury oceny.

5. Jezeli pojawiaja si¢ punkty sporne, w ktorych samoocena pracownika i ocena podmiotow
oceniajacych sa rozbiezne, kazda ze stron ma prawo do przekazania wlasnych argumentow.
Jezeli konsens nie zostanie osiagnigty, ostateczna ocena wpisywana do arkusza nalezy
do bezposredniego przelozonego wraz z wlasciwym komentarzem. W takim przypadku
pracownik jednak ma prawo do odwotania si¢ od oceny, sktadajac wniosek do odpowiedniego
organu odwotawczego i uzasadniajac to konkretnymi argumentami. Organ odwolawczy ustala
termin spotkania z ocenionym pracownikiem. Przetozony wyzszego szczebla po zapoznaniu
si¢ z oceng pracownika dokonana przez podmioty oceniajace na pierwszym etapie oceny oraz
argumentami zawartymi w jego odwotaniu podejmuje dziatania w celu zobiektywizowania
oceny.

6. Przeprowadzenie oceny okresowej konczy podsumowanie. Uczestnicza w nim podmioty
zardwno oceniany, jak i oceniajacy.

7. Propozycje zawarte we wnioskach koncowych przedktadane sa do zapoznania przetozonemu
wyzszego szczebla, a nastgpnie do akceptacji dyrektorowi naczelnemu.

8. Zglaszanie wnioskow i uwag przez wszystkie podmioty biorace udziat w procesie oceniania,
biezace monitorowanie i aktualizacja SOP teatru.

9. W przypadku zmian zaistniatych w strukturze organizacyjnej teatru czy tez innych decyz;ji
majacych jakikolwiek wptyw na przyjeta aktualnie wersjg SOP, przed rozpoczgciem kolejnej
oceny okresowej pracownikow zaleca si¢ modyfikacje SOP celem jego uaktualnienia.

Zrodto: opracowanie wlasne.

ministracyjnego. W literaturze przedmiotu wyroznia si¢ cztery zasadnicze grupy
kryteriow ocen: kwalifikacyjne, efektywnos$ciowe, behawioralne i osobowosciowe
[Borkowska 2001, s. 195; Steinmann, Schreydgg 2001, s. 527-528; Sidor-Rzadkow-
ska 2000, s. 117]. W teatrze kryteria kwalifikacyjne byly wazne szczegolnie dla pra-
cownikow administracyjnych, w przypadku artystow zdecydowanie traca znaczenie
(podczas castingow liczy si¢ przede wszystkim talent, mniej formalne wyksztatce-
nie). Kryteria efektywnosciowe powszechnie uznawane sa za najbardziej obiektyw-
ng podstawe oceny pracownikow, w kontekscie ich przydatnosci na zajmowanym
stanowisku. Przedmiotem oceny sa rzeczywiste dokonania zawodowe pracownikow.
W tabeli 3 zawarto porownanie wybranych kryteriow efektywnosciowych dwoch
przyktadowych stanowisk: artysty i pracownika pionu administracyjnego.

Kolejne grupy kryteriow stanowia kryteria behawioralne i osobowosciowe, ktore
w teatrze odgrywaja o wiele istotniejsza rolg niz w tradycyjnym przedsigbiorstwie.
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Wynika to z wyjatkowej trudnosci bezposredniego zmierzenia efektow pracy arty-
sty, od ktérego wymaga si¢ specjalnych zachowan i predyspozycji (tab. 4).

Kolejnym istotnym etapem procesu wdrazania SOP bylo opracowanie reg-
ulaminu, ktoéry obejmowal nastgpujace elementy: cele i zatozenia, macierz kompe-
tencji, kluczowe zasady oceniania, podmioty oceny, kryteria ocen poszczegdlnych
grup stanowiskowych pracownikow, procedurg oceniania (tab. 5).

Regulamin SOP teatru okresla takze sposob przeprowadzenia rozmowy oce-
niajacej. Byla ona wazna i trudna zar6wno dla przetozonego, jak i dla pracownika
ze wzgledu na jej konsekwencje. Zaistniata sytuacja kryzysowa wymagata odwagi
i zaangazowania emocjonalnego obydwu stron, obiektywnej informacji zwrotnej dla
pracownikow, stworzenia atmosfery wzajemnego szacunku i zaufania oraz wsparcia
W momencie utraty pracy.

5. Podsumowanie

Ocenianie jest zazwyczaj uznawane za jeden z najbardziej newralgicznych procesow
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Stosowane wczesniej przez teatr niefor-
malne oceny byly krzywdzace dla pracownikow, a z perspektywy czasu okazywaty
si¢ niekorzystne takze dla omawianej organizacji. Odcinanie pracownikow od istot-
nych dla nich informacji Iub ich przekazywanie w sposéb sptycony, niejednozna-
czny i znacznie okrojony w swej tresci bylo powodem poczucia niesprawiedliwosci,
bezradnosci, bezsilnosci oraz powaznych konfliktow konczacych si¢ niejednokrot-
nie w sadzie pracy. Kryzys spowodowal, ze teatr po raz kolejny zostal zmuszony
do podjecia trudnych decyzji zwiazanych z nieuniknionymi zwolnieniami. W tej
sytuacji stanal przed dylematem: czy powiela¢ stosowane od lat nieefektywne
rozwiazania, czy tez przyjac rolg organizacji uczacej si¢, §wiadomie zarzadzajacej
nadchodzacym ryzykiem. Doswiadczenia zwigzane z kryzysem byty bardzo trudne
dla teatru, a zwlaszcza dla zwalnianych osob, jednak udato si¢ wynie$¢ z tego wazna
i cenna lekcje, dotyczaca m.in. podejmowania strategicznych decyzji oraz zarza-
dzania ryzykiem. Przyjete rozwigzanie pozwolito istotnie ograniczy¢ strach, obawy
i zminimalizowa¢ opor pracownikéw przed bolesnymi dla nich zmianami. Warto
podkresli¢, ze w ostatnim czasie udato si¢ ponownie nawigza¢ wspolprace z niekto-
rymi zwolnionymi pracownikami, jednak juz na innych zasadach i warunkach.
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IMPLEMENTING THE EMPLOYEE APPRAISAL SYSTEM
IN THE PERIOD OF AN ECONOMIC CRISIS ON THE EXAMPLE
OF THE INSTITUTION OF THE CULTURAL SECTOR

Summary: The economic crisis of 2008 affected majority of sectors of the Polish economy.
The cultural sector subsidised by local authorities found itself in particularly difficult situa-
tion at the time of reduced incomes and funding capability. This article shows how the Lower
Silesian theatres coped with this situation through implementation of appraisal system and
discussess the limitations and difficulties related to the process in the economic downturn
situation.



	WDRAŻANIE SYSTEMU OCEN PRACOWNICZYCH W OKRESIE KRYZYSU GOSPODARCZEGO NA PRZYKŁADZIE INSTYTUCJI SEKTORA KULTURY
	1. Wstęp
	2. Bariery i ograniczenia wdrażania SOP w aspekcie specyfiki omawianej instytucji
	3. Istota ocen pracowniczych
	4. Kluczowe etapy wdrażania systemu ocen pracowniczych
	5. Podsumowanie
	Literatura



