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MOTYWACJA A SYSTEM OCEN OKRESOWYCH

Motivation and system of periodic assessment

Streszczenie

Niniejsze opracowanie przedstawia istotg i znaczenie motywacji oraz system ocen okresowych w dziatalno$ci organizacji,
obejmuje przede wszystkim charakterystyke wybranych metod oraz wpltyw tych czynnikéw na skutecznos¢, jakosc
i wyniki osiggane przez ich zastosowanie. W dziatalnosci cztowieka ogromne znaczenie odgrywaja czynniki uczuciowe,
poznawcze, decyzyjne oraz silnie powiazane z nimi czynniki motywacyjne. Problematyka motywacji jest bardzo zlozona
i $cisle zwiazana ze stanem ciaglego pobudzenia pracownikdéw, a takze ich przetozonych. Potaczona jest ona ze sposobami
dziatania, precyzyjno$cia, wytrwaloscia i umiejetnoscia przyswajania wiedzy, stylem kierowania oraz sposobami
komunikacji interpersonalnej. Poziom zmotywowania ma wpltyw na ostateczny efekt w postaci osiagnigcia zatozonego
celu, w kazdej firmie powinien istnie¢ system motywacji najlepiej dopasowany pod wzgledem specyfiki danego
przedsigbiorstwa. Tradycyjne systemy w krajowych firmach oparte byly gtéwnie na ptacy, ktora jest mocno motywujaca,
o ile istnieje zwiazek pomigdzy wysitkiem i efektami a wysokoscia ptacy. Dlatego w organizacjach wprowadzono system
okresowych ocen pracownikow, ktory spelnia swoje zadanie jako jeden z motywatordéw. Nalezy podkresli¢, ze okresowa
ocena osiagni¢¢ pracownikow jest postrzegana w praktyce jako istotny element zarzadzania zasobami ludzkimi, a jej
ksztatlt, jak réwniez sposoby wykorzystywania wynikow, w duzej mierze zaleza od strategii zarzadzania, kultury i tradycji
obowiazujacej w organizacji. System ocen okresowych to narz¢dzie w rekach przetozonych, ktore dzigki swej specyfice
icelom, pozwala na uzyskanie wielu cennych dla organizacji informacji z zakresu controllingu personalnego, niezb¢dnych
dla efektywnej realizacji procesu motywowania.

Summary

This paper presents the essence and importance of motivation and system of periodic assessment of the organization,
is primarily the characteristics of the selected methods and the impact of these factors on the effectiveness, quality and
performance of their applications. The human activities play a very important emotional factors, cognitive, decision-
making and strongly related motivational factors. The issue of motivation is very complex and closely linked with the
state of continuous arousal employees and their superiors. It is connected with the methods of operation, accuracy,
perseverance and the ability to acquire knowledge, management style and methods of interpersonal communication. The
level of motivation has an effect on the final result as the objectives pursued, in any company should be a motivation
system best suited in terms of company characteristics. Traditional national companies were based mainly on wages,
which is highly motivating if there is a connection between effort and outcomes and the level of wages. Therefore, the
organization introduced a system of periodic evaluations of staff that does the job as one of the motivators. It should be
noted that the periodic evaluation of staff performance in practice is seen as an important element of human resource
management, and its shape, as well as how to use the results to a large extent depend on the strategy management culture
and traditions existing in the organization. System of periodic assessment is a tool in the hands of their superiors, because
of its specificity and objectives, allows for a lot of valuable information for organizations in the field of controlling
personnel necessary for the effective implementation of the process of motivating.
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Wprowadzenie niem do charakterystyki motywatoréw pracy, wazne
Osiaganie istotnych rezultatow pracy i dziatal- jest poznanie definicji i istoty motywacji.

nosci zalezy w duzej mierze od motywacji dziatania. W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele de-
Motywowanie wraz z planowaniem, organizo- finicji motywacji. Jedna z nich charakteryzuje moty-

waniem i kontrolowaniem sa podstawowymi funk- wacjg¢ jako ogot motywow, ktore wptywaja na decy-

cjami zarzadzania. Dlatego tez, przed przystapie- zj¢ czlowieka o zachowaniu: podjgciu zachowania,

jego podtrzymaniu lub kierunku [1]. Inna moéwi, iz
motywacja to doktadanie wszelkich staran, aby wy-
! Adiunkt Uniwersytetu Kardynata Stefana Wyszynskie- wotywac, kierunkowa¢ i podtrzymywac¢ zachowa-
go w Warszawie.
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nia ludzi dla osiagnigcia zamierzonych celow [2] lub
wewngtrzny stan (potrzeba), ktory aktywuje ludzkie
zachowania 1 nadaje im kierunek [3].

Motywacja rozumiana jest takze zarowno jako
pewien stan psychiczny, jak i cecha osobowosci.
W pierwszym znaczeniu motywacj¢ utozsamia si¢
ze stanem wewngtrznego napigcia, ktoére wywotu-
je zachowania zmierzajace do jego redukcji. W dru-
gim motywacja to pewna wzglednie stata wilasci-
wos¢, ktora nadaje jednostkowym zachowaniom
ceche wzglednie statego ukierunkowania i wyrazi-
stosci [4].

Motywowanie przedstawiane bywa rowniez jako
proces oddzialywania przez rozmaite formy i $rodki
na pracownikow tak, aby ich zachowania byty zgod-
ne z wola kierujacego, aby zmierzaty do zrealizowa-
nia postawionych przed nimi zadan [5].

W teorii kierowania zespotami ludzkimi formu-
luje sie teze, ze przydatnos¢ zawodowa pracowni-
ka, mierzona tym, co wnosi on w rozwoj organizacji,
jest funkcja jego kwalifikacji i motywacji. Wielu sta-
wia sobie pytanie, co wlasciwie motywuje pracow-
nikow do dziatania, jakie czynniki wptywaja na mo-
tywacje ludzi i wreszcie, czym jest motywacja pra-
cownikow.

1. Istota motywacji

Motywacja to 0got motywow, a motyw to przy-
czyna, dla ktorej cztowiek zachowuje si¢ w okreslo-
ny sposob. Motywacja pracownika to che¢ dotoze-
nia wszelkich staran dla osiagnigcia zamierzonych
celow lub inaczej — motywacja to sita, ktéra wywo-
uje, kierunkuje i podtrzymuje zachowania ludzi [2].

Niejednokrotnie motywacja rozumiana jest jako
zespot czynnikow uruchamiajacych celowe dziata-
nie, jako proces posredniczacy lub wewngtrzny stan
organizmu, pobudzajacy lub dajacy naped do dzia-
fania. Takie rozumienie pozwala sadzi¢, ze ludzie,
ktorzy maja motywacje, wkladaja wigkszy wysitek
W osiaganie czego$, niz ci, ktorym jej brakuje. Za-
tem mozna stwierdzi¢, ze motywacja jest to ched
zrobienia czegos [6].

Motywacja zwiazana jest z postawa pracowni-
ka. Pracownik, ktory ma silna motywacje¢, w swo-
im dziataniu bedzie si¢ kierowat réwniez okreslo-
nym systemem wartosci i tym, co chciatby osiagna¢
— zdefiniuje cel, do ktorego zamierza dazy¢. A wigc
proces motywacji rozpoczyna si¢ z chwilg uswia-
domienia sobie poczucia niespelnienia. Motywa-
cje mozna pobudza¢ poprzez tworzenie warunkow
umozliwiajacych urzeczywistnienie celow pracow-
nika lub zagrazajac temu, co czlowiek osiagnat.

Wyrdzniamy dwa rodzaje motywacji [7]:
® motywacj¢ negatywna — opiera si¢ na obawie

(leku), ktora pobudza do pracy przez stwarzanie
poczucia zagrozenia takiego, jak np. grozba utra-
ty czgsci zarobkéw w razie gorszego wykona-
nia zadan, zagrozenie nagana, obnizeniem uzna-
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nia, przesunigciem do pracy mniej platnej czy
0 mniejszym prestizu;

® motywacja pozytywna natomiast polega na stwa-
rzaniu pracownikowi perspektyw coraz lepszego
urzeczywistnienia jego celow w miarg spetniania
oczekiwan pracodawcy, jak np. osiagnigcie wyz-
szych zarobkow, stanowiska, wigkszej samodziel-
nos$ci, wyjazd do pracy za granicg itp.

Celem oddzialywania motywacyjnego jest nie
tylko zachgcanie pracownikow do podejmowania
wlasciwych zachowan oraz unikania zachowan nie-
korzystnych dla organizacji, ale i wyzwalanie twor-
czego potencjatu pracownikéw. Celu tego nie da si¢
osiagna¢, oddziatujac na ludzi za pomoca polecen,
limitow. Oddzialywanie poprzez stwarzanie zagro-
zenia (kary, grozba zwolnienia) lub poprzez proste
bodzce ekonomiczne (np. jednokwotowa podwyzka
stawek ptac) na pewno bedzie nieskuteczne.

Istota systemu motywacyjnego jest inspirowanie
pracownikéw do osiagnie¢ w przeciwienstwie do
tradycyjnie pojmowanego motywowania, jako po-
budzania pracownikow do efektywnego wykonywa-
nia zadan [8]. A motywowanie jest procesem $wia-
domego i celowego oddziatywania na motywy po-
stgpowania ludzi, przez stwarzanie odpowiednich
srodkow oraz mozliwosci realizacji ich systemow
i oczekiwan dla osiagnigcia celéw motywacyjnych.

2. Instrumenty ksztaltujace
motywacje

Menadzerowie dysponuja licznymi s$rodkami
wplywania na zaangazowanie pracownika, czyli po-
budzania i utrwalania indywidualnych motywacji.
Ogodlnie mozna je podzieli¢ na trzy grupy [9]:
® $rodki przymusu;
e Srodki zachety;
e Srodki perswaz;ji.

Motywacje ksztaltuje wiele czynnikéw, ktore
rozdzielono na czynniki zewngtrzne i wewnetrzne.
Czynniki zewngtrzne takie, jak np. podwyzka
plac, czy awans, poczucie bezpieczenstwa, moga
wywiera¢ natychmiastowy wplyw na zachowanie
pracownika, jednak nie muszg by¢ dtugotrwate. Na-
tomiast czynniki wewngtrzne, np. zwigkszona samo-
dzielno$¢, mozliwo$¢ rozwoju, uznanie, sa bardziej
dhugotrwate.
Czynnikom pobudzajacym i utrwalajacym mo-
tywacje w toku pracy odpowiadaja réznorodne in-
strumenty motywacyjne. Instrumenty te mozemy
podzieli¢ na trzy grupy. Sa to [10]:
® wynagrodzenia (np. premie, nagrody, zasady pod-
wyzek, udzial w zysku);

® benefisy (np. dodatkowe §wiadczenia medyczne,
ubezpieczenia, samochody stuzbowe);

® motywatory pozafinansowe (np. tres¢ pracy, sys-
tem kierowania kariera, oceny okresowe, system
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komunikacji wewngtrznej, styl kierowania, po-
chwaty i krytyka).

Celowo stworzony w formie uktad, bedacy kom-
pozycja réznych instrumentow, tworzy wlasnie sys-
tem motywacyjny. Tworzac system motywacyjny,
nie mozna pomina¢ charakterystycznego dla pracy
oddzialywania — wtedy, gdy stwarza ona pracow-
nikowi mozliwo$¢ osobistych osiagni¢é, zdobycia
uznania i prestizu, gdy dostarcza sig¢ mu mozliwos¢
roZWoju.

3. Motywacja jako element funkcji
personalnej

Funkcja personalna obejmuje caloksztatt spraw
dotyczacych ludzi w organizacji np. ich pozyskiwa-
nia, gospodarowania nimi, ich rozwoju zawodowe-
go [11]. W ramach funkcji personalnej wystgpuja
czynnosci o charakterze wykonawczym i regulacyj-
nym. Czynno$ci regulacyjne okresla si¢ mianem za-
rzadzania personelem lub kadrami.

Ludzie sa cennym kapitalem organizacji i spet-
niaja istotna role w procesie funkcjonowania orga-
nizacji. Ich rola we wspotczesnej organizacji jest
ogromna. Ludzie, wchodzac do organizacji, wno-
sza do niej swoje zdolnos$ci, umiejetnosci, sprawno-
$ci 1 mozliwosci rozwoju. Sukcesy organizacji za-
leza od konstruktywnego wykorzystania kwalifika-
cji, umiejetnosci i motywacji ludzi do lepszej pracy,
zmian i postgpu.

Posiadanie przez pracownikéw odpowiednich
kompetencji, czyli: wiedzy, umiejgtnosci, motywa-
cji, jest regkojmia osiagania dobrych efektow w roz-
nych zmiennych sytuacjach. Nalezy podkresli¢, ze
kompetencje pracownikow sa najcenniejszym kapi-
talem organizacji, a zadaniem proceséw personal-
nych jest nie tylko pozyskiwanie, ocena i planowa-
nie rozwoju pracownikow, ale przede wszystkim do-
stosowanie posiadanych przez nich kompetencji do
potrzeb organizacji oraz wykorzystanie ich zgodnie
z tymi potrzebami [12].

Systemy oceny pracownikow i motywowanie sg
jednymi z wielu elementow funkcji personalne;.

Proces motywowania pracownikow, aby byt sku-
teczny, nie moze ogranicza¢ si¢ wytacznie do sfery
ptac i bodzcow finansowych. Powinien on obejmo-
wac caly kompleks starannie przemyslanych zachet,
dostosowanych do oczekiwan i systemu warto$ci
cztonkoéw danej organizacji. Wymaga wigc systemo-
wego podejscia, stworzenia w organizacji zespotu
spojnych i wzajemnie si¢ wspomagajacych srodkow
[13].

Nowoczesnie zaprojektowany system motywa-
cyjny, wspierajacy efektywne zarzadzanie persone-
lem w organizacji, powinien zawiera¢ migdzy inny-
mi nast¢pujace elementy:
® rozpoznanie kwalifikacji, zainteresowan, potrzeb

i aspiracji pracownikow, aby lepiej dobrac i do-

stosowac charakter wykonywanej przez nich pra-
cy do ich predyspozycji oraz stworzy¢ im $ciezke
rozwoju kariery;

® skuteczny, wszechstronny przeptyw informacji
oraz organizowanie pracy tak, aby zapewni¢ za-
trudnionym mozliwo$¢ §wiadomego i zaangazo-
wanego uczestnictwa w przedsigwzigciach fir-
my, dzigki rozumieniu wspotzaleznosci efektow
ich pracy np. z praca kolegéw czy wymagania-
mi klientow;

® wyznaczanie zadan i ustalenie sposobu oceny
efektywnosci ich wykonania tak, aby umozliwié¢
pracownikom zaréwno samokontrole osiagganych
postepow, jak i rzetelne uwzglednianie ich jed-
nostkowego wktadu pracy przy naliczaniu wyna-
grodzen;

® ystalanie podstawowej ptacy oraz ruchomych jej
elementow, uzaleznionych od konkretnych wyni-
kow, dodatkowego wysitku lub inwencji wykaza-
nej przez pracownika;

® korzystanie z bogatej gamy bodzcow pozapla-
cowych, zwlaszcza zwiazanych z mozliwoscia
awansu, poszerzania kompetencji, a takze ksztal-
towaniem korzystnych stosunkow migdzyludz-
kich i poglebianiem wigzi emocjonalnej pracow-
nikow z organizacja;

® oceny okresowe pracownikow, stuzace ich roz-
wojowi, okreslaniu potrzeb szkoleniowych oraz
efektywnemu wykorzystaniu kompetencji i zain-
teresowan zatrudnionych oséb dla dobra organi-
zacji.

Biorac pod uwage powyzsze elementy, mozemy
uzna¢, ze ich realizacja w najwigkszym stopniu bg-
dzie mozliwa w organizacji dzigki wdrozeniu ,,skro-
jonego na miarg”, czyli zaprojektowanego specjal-
nie dla konkretnej organizacji i tworzacych ja ludzi,
nowoczesnego Systemu Ocen Okresowych Pracow-
nikow. Narzedzie to, dzigki swej specyfice 1 celom,
pozwala na uzyskanie wielu cennych dla organiza-
cji informacji z zakresu controllingu personalnego,
niezbednych dla efektywnej realizacji procesu mo-
tywowania. Ocenianie jest zwiazane z funkcjonowa-
niem cztowieka w zespole. Ocena ta moze mie¢ cha-
rakter sformalizowany (SOOP — System Ocen Okre-
sowych Pracownikow) i/lub nieformalny, wynikaja-
cy z okreslonych relacji migdzyludzkich w organi-
zacji.

Nawet jesli w organizacji brakuje formalne-
go systemu ocen, to i tak kazdy pracownik podlega
nieformalnym, intuicyjnym ocenom przetozonych,
podwtadnych, wspotpracownikow oraz wilasnej sa-
moocenie. Nowoczesne systemy ocen okresowych
pracownikéw (SOOP) coraz czgéciej sa stosowane
w organizacjach jako ujednolicone i1 sformalizowa-
ne procedury, ktore stuza zwigkszeniu obiektywno-
$ci opinii wyrazanych na temat efektywnosci i po-
staw ocenianych osob. Procedury te sprawiaja, ze
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sprawiedliwa ocena okresowa, odnoszaca si¢ do
konkretnych kryteriow, staje si¢ rzeczywiscie uzy-
tecznym sposobem motywowania ludzi do lepszej
pracy, mobilizowania ich do rzetelnego wykony-
wania obowiazkow, rozwijania wlasnego potencja-
hu i pokonywania pojawiajacych si¢ w pracy trud-
nosci, a jednoczesnie nie krzywdzi niesprawiedliwy-
mi i nieuprawnionymi osadami. Wiadomym jest, ze
pracownicy nie lubia by¢ oceniani, poniewaz niesie
to za soba napigcie i stres. Jednakze z oceny pra-
cownika plyna niewatpliwie korzysci dla oceniane-
go, ktore nie zawsze maja miejsce w codziennej pra-
cy. Moga to by¢:
® otrzymanie informacji zwrotnej o efektach pra-
cy, oczekiwaniach przetozonego oraz o wtasnych
mocnych i stabych stronach;
® zdobycie informacji o mozliwosciach i sposobach
doskonalenia efektow pracy, mozliwo$¢ wymiany
pogladoéw i opinii na temat pracy;
® szansa na rozwiazanie trudnosci zawodowych;
® uzgodnienie wtasnych potrzeb zwiazanych z pra-
ca (np. szkolenia, warunki pracy), zmiana (popra-
wa) relacji z przetozonym.

Ocena pracownikow moze by¢ pomocna w bar-
dzo wielu sytuacjach. Wyniki analizy jakos$ci pra-
cy wykonywanej przez ludzi sa nieocenione pod-
czas ustalania warto$ci wynagrodzen lub wyznacza-
nia pracownikow, ktérzy zastuzyli na awans. A to sa
czynniki motywujace.

Uzyskane oceny wplywaja na wizerunek pra-
cownika wykreowany przez dtuzszy czas. Ich wy-
niki sa swego rodzaju argumentami do siggnigcia po
srodki motywujace. Moga to by¢ srodki zwiazane
nie tylko z nagrodami. Uzyskanie oceny negatyw-
nej powoduje z jednej strony kare, a z drugiej strony
jest to $rodek motywujacy pracownika do poprawy
w nastgpnym okresie, by uzyskal on lepsze wyni-
ki pracy w przyszto$ci. W takiej sytuacji niezwykle
istotna jest postawa kierownika, jego umiejetnosci
przekonania pracownika o mozliwosciach i koniecz-
no$ci stopniowego wyeliminowania niedociagnigc.
Kierownik powinien inspirowac i wesprze¢ rozwoj
pracownika, wytworzy¢ w nim zaufanie i wiarg we
wihasne sity, ale co najwazniejsze — spowodowac po-
znanie jego stabych stron [14].

Potaczenie systemu ocen okresowych z syste-
mem motywacyjnym postrzegany jest jako ,,system
naczyn polaczonych”, gdzie ocena wynikow pracy
jest jedna z najbardziej zaawansowanych funkcji za-
rzadzania zasobami ludzkimi, taczaca zagadnienia
wynagrodzenia, szkolenia i rozwoju pracownikow,
a wigc czynnikOw motywacyjnych.

Dokonywanie ocen okresowych wpltywa pozy-
tywnie na ksztaltowanie relacji przelozony — pra-
cownik, gdyz stwarza mozliwo$¢ poréwnania i kon-
frontacji oczekiwan obu stron. W wyniku oceny pra-
cownik uzyskuje informacje, co, z punktu widzenia
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potrzeb organizacji, jest jego mocna strona, a co sta-
ba 1 wymagajaca poprawy. Powinno to motywowac
ocenianego do dalszego rozwoju zawodowego, gdyz
stwarza mozliwos¢ identyfikacji potrzeb szkolenio-
wych, a w dtuzszym horyzoncie czasowym zaplano-
wania kariery zawodowej [15].

Podstawa racjonalnie prowadzonej polityki per-
sonalnej organizacji jest doktadna wiedza o sta-
nie zasobow ludzkich, czyli posiadanie informacji
o wiedzy, umiejetno$ciach, mozliwosciach 1 wy-
nikach pracy wlasnych pracownikow. Znajomo$¢
efektow pracy i potencjatu tkwiacego w zasobach
ludzkich organizacji jest mozliwa przede wszystkim
dzigki efektywnie przeprowadzanym ocenom okre-
sowym, ktorych wyniki sa pomocne w zarzadzaniu
zasobami, zgodnie z mozliwo$ciami pracownikow
i stosownie do potrzeb organizacji [15].

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, iz ocena okre-
sowa pracownikow 1 motywacja pozostaja w pota-
czeniu jako elementy funkcji personalnej. Okreso-
wa ocena osiagnie¢ pracownikow jest postrzegana
w praktyce jako istotny element zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, a jej ksztalt, jak rowniez sposoby
wykorzystywania wynikow, w duzej mierze zaleza
od strategii zarzadzania, kultury i tradycji obowia-
zujacej w organizacji. Profesjonalna, zobiektywizo-
wana ocena wynikow pracy jest skomplikowanym,
czasem konfliktogennym procesem. Dlatego wyma-
ga dobrego przygotowania i duzej odpowiedzialno-
$ci ze strony kierownictwa. Powstaje zatem pytanie,
jak dokonywac¢ oceny, aby stata si¢ ona trwatym ele-
mentem kultury organizacji, uznanym i akceptowa-
nym przez pracownikow, jako istotna pomoc w ich
rozwoju zawodowym oraz mechanizm wspomagaja-
cy efektywno$c¢ i jakos¢ pracy [16].

Oceny pracownicze maja decydujace znaczenie
dla racjonalnej polityki personalnej, bowiem kazda
decyzja personalna, dotyczaca konkretnego pracow-
nika, w zalezno$ci od potrzeb organizacji, powinna
by¢ poprzedzona ocena jego wiedzy, umiejetnosci,
zdolnosci, postaw czy tez efektow pracy [17].

Podsumowanie

Ocena okresowa pracownikow wptywa na mo-
tywacje poprzez rozwo6j doskonalenia zawodowe-
go, awansow, nagrod uznaniowych oraz jest forma
szczegblnej motywacji. Dobra motywacja polega na
stosowaniu odpowiednich zachet, uwzgledniajac in-
dywidualne cechy i predyspozycje pracownika. Dla-
tego tak wazna jest ocena okresowa pracownikow,
bowiem na postawie jej wynikéw mozna zastosowac
czynniki systemu motywacyjnego.

Ocena pracownikow przydaje si¢ takze do pla-
nowania $ciezki rozwojowej najbardziej znaczacych
kierownikow i specjalistow. Przede wszystkim jed-
nak sprawdzanie kompetencji, sumiennosci i moty-
wacji pracownikéw przynosi rezultaty wtedy, gdy
chcemy zdiagnozowaé aktualny stopien efektyw-
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nosci pracy zatrudnionych osob. Dzigki otrzymanej
w ten sposob ocenie mozna podja¢ odpowiednie
kroki majace na celu polepszenie wynikow pracy
— moga to by¢ kursy, szkolenia lub dodatki moty-
wacyjne.

Dla pracownika bardzo wazna jest ocena okreso-
wa, bowiem dostarcza informacji o tym, jak przeto-
zony ocenia jego pracg, jego stosunek do pracy, za-
chowania. Informacja o wynikach oceny okresowej
motywuje pracownika do zwigkszenia efektywnosci
wykonywania zadan w przysztosci. W wyniku oce-
ny pracownik uzyskuje informacjg, co jest jego moc-
na strona, a co staba i wymagajaca poprawy. Ocena
okresowa powinna motywowac ocenianego pracow-
nika do jego dalszego rozwoju zawodowego, gdyz
stwarza mozliwos¢ identyfikacji potrzeb szkolenio-
wych, w przysztosci do zaplanowania kariery zawo-
dowe;.
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dr inz. Zbigniew Ciekanowski, jest adiunktem
w Uniwersytecie Kardynata Stefana Wyszynskiego
w Warszawie 1 AON. Jego zainteresowania naukowe
skupiaja si¢ wokot zagadnien zwiazanych z zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi, jak rowniez z bezpie-
czenstwem wewngtrznym w zakresie ekonomii, te-
lekomunikacji, antyterroryzmu i zarzadzania kryzy-
sowego. Jest autorem bardzo wielu opracowan kra-
jowych i zagranicznych z powyzszych problematyk.
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