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Rola systemu oceniania pracownikéw
W organizacji
The role of employee appraisal in a company

Streszczenie: W artykule przedstawiono istote, cele, zasady i kryteria ocen pracowniczych oraz
sposoby motywacji pracownikéw. Ocenianie pracownikéw jest kluczowym elementem w proce-
sie zarzgadzania zasobami ludzkimi w prawidtowo funkcjonujgcej organizacji. Ocenianie jako
kompleksowe narzedzie- zajmuje centralne migjsce w systemie zarzgdzania zasobami ludzkimi
i stuzy wielu celom, miedzy innymi: administracyjnym, informacyjnym i motywacyjnym. Ocenia-
nie moze spetni¢ swoja role tylko wtedy, gdy odbywa sie systematycznie. Skuteczny system
oceniania charakteryzujg zasady: systemowoS$ci, systematyczno$ci, powszechno$ci, elastycz-
nosci, konkretno$ci, jasno$ci i prostoty. Kryteria oceniania zalezg w duzej mierze od celow, kto-
rym majq stuzy¢ i w zwigzku z tym dzielg sie na: kryteria kwalifikacyjne, efektywnosciowe, be-
hawioralne i osobowo$ciowe. Dobrze realizowany proces oceniania pracownikOw przynosi wiele
korzysci zarbwno organizacji jak i pracownikom.

Stowa kluczowe: organizacja, zarzadzanie zasobami ludzkimi, motywacja, ocenianie

Abstract: In the article entitled ‘The role of employee appraisal in a company’ was described
the nature, goals, rules and criteria of employee appraisal as well as the ways of how to moti-
vate them. The appraisal of employees is the key element in the process of human resources
management in a properly managed company. Appraisal as a comprehensive tool takes a cen-
tral part in the system of human resources management and serves many purposes e.g. admin-
istrative, informational and motivation. Appraisal can only be effective if it takes place system-
atically. An effective system of appraisal is characterized by some features. It should be
systemic, systematic, universal, flexible, specific, clear and easy to use. The appraisal criteria
depend on the goals they are to serve and thus they are classified as qualifying, effective, be-
havioural and personal. A correctly conducted process of employee appraisal brings many
benefits for both the company and its employees.
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Wstep

W zarzadzaniu zasobami ludzkimi przeplatajg sie dwa sposoby podej-
Scia do pracownika. Pierwsze ma charakter ekonomiczny, kalkulacyjny i ilo-
Sciowy - pracownik traktowany jest tu jako typowy zasob materialny, ktory
powinien przynies¢ efekty odpowiednio wyzsze od naktadoéw. Drugie nato-
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miast zwraca uwage na czlowieka i stawia na komunikacje, motywacje
i przywoédztwo szukajgc metod zwiekszenia zaangazowania pracownikow.

Ocena pracownikow to podstawowe narzedzi zarzgdzania zasobami
ludzkimi w przedsigbiorstwie pozwalajace na monitorowanie i kontrolowanie
pracy (m.in. zgodno$ci z przyjetymi standardami, efektywnosci) oséb zatrud-
nionych w organizacji. Ocena pracownikow petni funkcje:

- informacyjng (zwana tez f. ewaluacyjng);

- motywacyjna;

- decyzyjna;

- rozwojowa;

- edukacyjng — jezeli ocena obejmuje standardy organizacyjne (np.
Zgodnos¢ postepowania z przyjetym kodeksem etycznym) staje
sie czynnikiem ksztattujgcym postawy i zachowania, nierzadko
réwniez w obszarze pozazawodowym.

System ocen to ukiad Swiadomie i logicznie dobranych, wewnetrznie
zorganizowanych technik, kryteridw i zasad dokonywania ocen, uznanych za
wiasciwie dla: danych celéw, firmy (jej czesci) i grup stanowisk, stuzacy re-
alizacji zatozonych celow .

Z powyzszej (wlasnej) definicji systemu ocen wynika posrednio kilka
waznych wnioskéw, bedacych zarazem warunkami powodzenia.

Po pierwsze, trzeba dobrze wiedzie¢, czego sie chce i jasno okresli¢
cele, ktérym dany system ma stuzy¢. Bardzo czestg przyczyng niepowodzen
jest proba wykorzystania jakiegos jednego zestawu kryteriow dla bardzo
waznych celdw — na przyktad jednoczesnie dla celow wynagradzania i roz-
woju zawodowego. Nie ma takiego systemu ocen, ktéry mogiby (dobrze)
stuzy¢ wielu odmiennym celom.

Po drugie, system ocen ma uwzglednia¢ specyfike danego przedsie-
biorstwa i jednostki organizacyjnej. Zupetnie inaczej powinien on wygladac
w firmie matej i duzej, na wydziale produkcyjnym przedsiebiorstwa przemy-
stowego, w centrali banku, czy w towarzystwie ubezpieczeniowym.

Po trzecie, system ocen powinien by¢ zréznicowany w przekroju grup
stanowisk (grup zawodowo — kwalifikacyjnych).

Po czwarte, system ocen musi czemus stuzy¢. Oceny, ktore nie wy-
wotujg zadnych dalszych dziatan i konsekwenciji, sg stratg czasu, zbedng
biurokratyczng mitrega’.

Moéwiac o celach, o ktérych dokonuje sie ocen, nalezy zaakcentowac
fakt, ze majg to by¢ cele firmy, a nie partykularne cele danej stuzby (jednost-
ki organizacyjne) czy — tym bardziej — osobiste i dowolne preferencje kie-
rownika, nie majgce wiele wspdlnego z interesem przedsiebiorstwa. Nie bez
przyczyny wspotczesnie stale za punkt wyjscia przyjmuje sie misje firmy, jej
cele strategiczne i strategie rozwojowe. Te z kolei, z natury rzeczy, muszg
mie¢ oparcie w realiach rynku i potrzebach klientow (kontrahentéw). Tak
wiec dobry system ocen to system efektywnie wspierajacy misje , cele stra-

T Oleksyn, Praca i ptaca w zarzgdzaniu, MSM, Warszawa 1997, s. 114.
2 Tamze, s. 115.
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tegiczne i strategie rozwojowe danej organizacji — niezaleznie od tego, w ja-
kiej dziedzinie ma ona zastosowanie”.

Rozmowa oceniajaca

Ocena pracy stanowi¢ moze wazne narzedzie w rekach menedzera,
wcigz jednak jest rzadko wykorzystywana, a w wielu organizacjach ograni-
cza sie do wypetniania tabelek i formularzy, koncentrujac sie na ,ilosciowym”
spojrzeniu na prace. Warto spojrze¢ na rozmowe oceniajgcq jako na jedng
z niewielu okazji, kiedy zarbwno menedzer, jak i pracownik mogg liczy¢ na
petng wzajemng uwage, rozmawiajac o sprawach, ktére majg znaczenie dla
obu stron. O czym zatem warto pamieta¢ w czasie tej szczegoéinej rozmowie?

Aby rozmowa oceniajgca mogta sta¢ sie naprawde waznym i znaczag-
cym wydarzeniem, obie strony muszg sie do niej wczesniej doktadnie przygo-
towaé. To moment na przemyslenie tego, co wydarzyto sie w okresie, ktory
bedzie oceniany, jak i moment na zastanowienie sie, co musi lub mogtoby
ulec zmianie w przysziosci. Zanim zatem spotkasz sie z osobg oceniana,
przedstaw jej wczesniej cel rozmowy i oczekiwania. Okre$l jasno i precyzyjnie
zagadnienia, ktére Twoj pracownik ma uwzgledni¢ w ramach samooceny.

Moze by¢ to spojrzenie na obowigzki, sukcesy, porazki, kompetencje
i umiejetnosci, wsparcie ze strony organizacji przetozonych. Przygotuj sobie
wczesniej liste pytan, na ktore chciatby$ uzyska¢ odpowiedzi. Mozesz row-
niez poprosi¢ swojego pracownika o zebranie informacji zwrotnych od Klien-
téw i/lub wspotpracownikéw na temat jego pracy. Ty sam réwniez powinie-
nes przygotowac sie do takiej rozmowy. Przejrzyj wszelkie dane iloSciowe
osiggnietych przez dang osobe wynikow pracy, przejrzyj wszelkie informacje
o pracy danej osoby, ktére udato Ci sie zebra¢ w trakcie ocenianego okresu.
Jesli nie zbierates takich danych zacznij to robi¢ - przydadzg sie do nastep-
nej rozmowy. Przypomnij sobie i zanotuj konkretne sytuacje, w ktérych oce-
niana osoba byta szczegdlnie skuteczna, albo tez szczegdlnie nieskuteczna
w odniesieniu do celéw i obowigzkéw. Okresl jej wiedze i umiejetnosci, za-
réwno te, ktére posiada, jak i te, ktére powinna wedtug Ciebie posigs¢, by
lepiej wykonywac swoje obowiqzki“.

W czasie rozmowy nalezy skoncentrowaé sie na kilku najwazniejszych
kwestiach / obowigzkach / umiejetnosciach / dziedzinach wymagajacych po-
prawy. Okresli¢ priorytety, na ktérych pracownik ma szczegdlnie sie skon-
centrowaé. Zbyt wiele tematéw, uwag i sugestii moze wprowadzi¢ niepo-
trzebne zamieszanie, odciggajac od kwestii naprawde istotnych.

W czesci firm rozmowa oceniajgca potaczona jest z przyznawaniem
podwyzek lub klasyfikacjg pracownikéw. Dla pracownikdw jest to tak wazny
temat, ze trudno im sie czasami skupi¢ na czyms innym.

Pamietajac, by zacza¢ od samooceny pracownika, przedstawienia
wiasnej, a nastepnie wspdlnego ustalenia dziatan do zrealizowania®.

® Tamze, s. 116.
* M. Kabaj, System motywagji i ptac w reformie gospodarczej, PWE, Warszawa 1984, s. 36.
® Tamze, s. 57.
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Wielu menedzeréw zapomina o kolejnosci dziatah w rozmowach oceniaja-
cych i coachingowych, przedstawiajac na poczatku swojg opinie i natych-
miast prezentujac rozwigzanie. Rozmowa szybko przeobraza sie wowczas
w wychowawczg pogadanke, nie przynoszacg oczekiwanych efektéw. Pa-
mietajmy, Zze to bardzo wazne, by najpierw zapyta¢ pracownika o jego wi-
dzenie sytuacji. Uczy to odpowiedzialnosci, krytycznego spojrzenia na swojg
prace, samodzielnosci w szukaniu rozwigzan... Poza tym jako ludzie znacz-
nie bardziej cenimy sobie rozwigzania, do ktérych dochodzimy sami, niz te,
ktére sg nam narzucone. Nasza motywacja do ich wdrazania w zycie ro-
Snie, jesli sami jestedmy ich autorami. Pamietajmy zatem, by daé naszym
pracownikom okazje do krytycznej samooceny i samodzielnego szukania
rozwigzan, a nasza szansa na posiadanie zmotywowanych i samodzielnie
rozwigzujgcych pojawiajace sie problemy pracownikow, znacznie wzrosna.
W czasie jej przedstawiania przez pracownika stuchaj uwaznie. nalezy robi¢
notatki, dopytywac, by w petni zrozumie¢ te samoocene.

Przedstawiajac swojg opinie nalezy pamieta¢, by koncentrowac¢ sie na
kilku najwazniejszych kwestiach, ktére zostaty wybrane podczas przygoto-
wan do rozmowy. Nalezy zaczg¢ od tematéw, co do ktérych pracownik i pra-
codawca sg zgodni, a nastepnie przejs¢ do omawiania rozbiezno$ci.

W czasie rozmowy oceniajgcej mogg pojawic¢ sie rozbieznosci miedzy
pracodawcy i pracownika oceng pracy. Rozbieznosci nalezy nazywaé
i omawiac na biezaco a przy tym:

- trzymac¢ sie faktéw, poruszac tylko kwestie priorytetowe z punktu

widzenia wykonywanej pracy, nie poruszac nieistotnych rozbiezno-
Sci, odnosi¢ sie do celdw i strategii firmy,

- byc¢ otwartym i gotowym do rewizji swojej opinii, jesli bedzie Ci sie
to wydawato uzasadnione, jesli dyskusja utknie w martwym punk-
cie, umow sie na nastepne spotkanie.

Moze sie zdarzy¢, iz pracownik bedzie juz miat konstruktywne pomy-
sty na dalsze dziatania rozwojowe. W tej sytuacji pozostanie tylko ucieszy¢
sie z jego odpowiedzialnosci i potwierdzi¢ ustalenia®.

Aby Zzaden z waznych punktéw rozmowy nie zostat pominiety nalezy
pamieta¢ o podsumowaniu rozmowy. Jeszcze lepiej bedzie jesli to pracow-
nik sporzadzi takie podsumowanie. Jesli pracodawca jest zadowolony z pra-
cy swojego pracownika nie powinien zapomnie¢ o wyrazeniu uznania za do-
tychczasowag prace i zachety do dalszego rozwoju.

Przebieg rozmowy oceniajacej jest konsekwencjg tego, co dziato sie
wczesniej w organizacji oraz osobistych relacji szef - podwtadny. Jesli zatem
chcemy jako pracodawca, by rozmowy oceniajgce staty sie budujgcym i mo-
tywujacym narzedziem i doswiadczeniem, warto pamietac¢ o trzech absolut-
nych ich warunkach:

- sg one zorientowane na wspotprace;

- obie strony sg do nich przygotowane;

- w ciggu roku na biezgco omawiane sg wyniki pracy.

® Tamze, s. 89.
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Kryteria i bledy oceny okresowej pracownika

Ocena okresowa przeprowadzana w $cisle ustalonych odstepach
czasu. Ocene okresowa wykorzystuje sie do poréwnania oséb zatrudnio-
nych w danej organizacji, a doktadniej efektéw ich pracy, zachowan czy po-
siadanych cech osobowych. W firmie musi istnie¢ takze jaki$ uktad odnie-
sienia — jest to zazwyczaj inny pracownik, wzorzec, norma lub standard.
Moze by¢ liczbowy lub opisowy7. Czynniki uwzgledniane podczas projekto-
wania systemu ocen:

charakter prac wykonywanych na poszczegélnych stanowiskach;
misja, cele i strategia firmy, poniewaz system ocen powinien ich
wytyczanie i realizacje;

wielkos¢ organizacji, gdyz w matych firmach system moze byc¢
zbedny (wystarczy ocena nieformalna pracownika);

kompetencje i autorytet oceniajgcych, gdyz wplywa on na jakosé
przeprowadzonych ocen oraz przebieg catej procedury;

tradycja utrwalona w firmie (np. relacja miedzy kierownikiem
a podwtadnymi), gdyz ma duze znaczenie dla efektywnosci ocenys.

Cele oceniania pracownikow

Z punktu widzenia pracodawcy celem oceniania jest przewidzenie, ja-
ki potencjat ma dany pracownik, aby pézniej jak najefektywniej wykorzystaé
go w firmie.

McGregor zaproponowat podziat grupy celéw na trzy gtéwne:

administracyjne — wykorzystanie ocen pracownikéw do ksztattowa-
nia polityki personalnej, czyli przyjec¢, pomieszczen, wynagrodzen;
informacyjne — dostarczenie informacji menadzerom o tym jak pra-
cujg ich podwiadni, a pracownikom informacji o ich mocnych i sta-
bych stronach;

motywacyjne — dostarczenie informacji zwrotnej pracownikom, kto-
ra powinna ich zmotywowaé¢ do doskonalenia efektéw pracy oraz
ich dalszego rozwoju osobistegog.

Inny podziat grupy celéw zaproponowali Steinmann i Schreyogg:

Cele organizacyjne — pomagajq ustali¢ i podjg¢ decyzje personalne
takie jak: stawka ptac, uzyskanie informacji potrzebnych do szko-
lenia pracownikéw, ocena sprawnosci procedur obowigzujgcych
w firmie;

Cele spoteczne — polegaja na zwiekszeniu motywacji pracowni-
koéw, dostarczanie im ciggtych informaciji o ich sukcesach oraz nie-
powodzeniach szansach rozwoju zawodowegom.

M. Sidor-Rzadkowska, Ksztaftowanie nowoczesnych systeméw ocen pracownikéw, Oficyna
Ekonomiczna, 2003, s. 116.

® Tamze, s. 20-21.

° Tamze, s. 39.

' Tamze, s. 42.
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Kryteria oceny pracownikow

Mozemy wyrdzni¢ 4 grupy kryteriéw:

1. Kryteria efektywnosciowe — wyniki pracy w ujeciu rzeczowym i warto-
sciowym przez indywidualnych pracownikéw, zespotu pracownicze i cate
organizacje.

2. Kryteria behawioralne — na niektorych stanowiskach bardzo trudno zmie-
rzy¢ efekty pracy. Tam wiasnie powinno sie stosowac te kryteria. Ustala
sie okreslony wzorzec zachowan dla danego stanowiska, ktéry powinien
sprzyjac efektywnosci pracy.

3. Kryteria kwalifikacyjne — obejmujg ogol wiedzy i umiejetnosci nabytych
przez caty okres nauki, ktére umozliwiajg prawidtowe petnienie okreslo-
nego zawodu.

4. Kryteria osobowoSciowe — obejmujg stale cechy psychiki, ktére sg istotne
z punktu widzenia wymogéw stanowiska pracy.

Zasady oceniania pracownikow — sg podstawg do systemu ocen

okresowych''. Wyrézniamy nastepujace zasady:

- celowosci — system ocen musi by¢é powigzany z celami strategicz-
nymi firmy,

- powszechnosci — ocenie powinni podlegaé wszyscy pracownicy,

- systematycznosci — proces oceniania powinien mie¢ staty, cyklicz-
ny charakter,

- ciggtosci — ocena powinna by¢ $cisle powigzana z analiza wynikéw
poprzedniego okresu,

- adekwadnosci — ocena musi by¢ dopasowana do kultury organiza-
cyjnej i wartosci obowigzujgcych w firmie,

- jednolito$ci — system ocen powinien umozliwiaé standaryzacje i po-
réwnanie wynikOw w czasie i pomiedzy grupami pracownikéw

- prostoty — przyjete zasady powinny byc¢ jasne i zrozumiale dla oséb
ocenianych,

- jawnosci — kazdy pracownik musi zna¢ poszczegodlne elementy
systemu,

- elastycznosci — kryteria oceniania musza by¢ dostosowane do cha-
rakteru i specyfiki stanowiska pracy,

- poufnosci — kazdy pracownik ma prawo do utajnienia otrzymanej
oceny,

- uzytecznodci — konsekwentne wykorzystanie wynikow oceny
zgodnie z przyjetymi celami,

- etapowosci — oceny pracownicze powinny rozpoczynac¢ sie od
osbéb z wyzszych szczebli zarzadzania i porusza¢ w kierunku niz-
szychm.

" Z. Ciekanowski, Narzedzia w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, DANMAR, Warszawa 2012, s. 76.
2 M. Sidor-Rzadkowska, Ksztattowanie nowoczesnych systeméw ocen pracownikéw, Oficyna
Ekonomiczna, Warszawa 2003, s. 124.
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Btedy oceny — mozna je podzieli¢ na dwie grupy:

1. Btedy techniczne — wynikajg z btedéw w sztuce oceniania. Sg to na
przyktad:

- Zle skonstruowane formularze ocen;

- niewlasciwy dobdr celdw i kryteridw oceny;

- niejednoznaczne definiowanie kryteriéw oceny;

2. Btedy w sztuce oceniania — zwigzane z niedoskonatoscig natury
ludzkiej i przede wszystkim z utomnoscig postrzegania. Nalezg do
nich:

- brak optymizmu;

- efekt hierarchii — ocena wypada tym lepiej im wyzsza jest hie-
rarchiczna ranga oceniajgcego;

- btad nasladownictwa — oceniajacy formutujac ocene sugeruje
sie ocenami wystawionymi przez innych lub wczeénie;j;

- btad os$lepienia — tendencja do tego zeby oceniaé pracownika
zbyt wysoko lub zbyt nisko biorgc pod uwage tylko jedna domi-
nujacya ceche;

- transfer stereotypu — ludzie tadni, mili i dobrze ubrani sg po-
strzegani pozytywniej

- niz pozostali i zazwyczaj wyzej oceniani;

- btad tendencji centralnej — przetozeni oceniajg wszystkich pra-
cownikow przecietnie, unikajg ocen skrajnych wiec nie mozna
wyroznié najlepszego czy najgorszego pracownika;

- blad swiezosci — oceniajacy nadmiernie kieruje sie ocene
z ostatnich tygodni i dni, zapominajgc o tym co byto wczesniej;

- efekt kontaktu — kontakty z ocenianym np. poza praca mogg
wptyngé pozytywnie na postrzeganie pracownika przez pod-
wiadnego;

- efekt pobtazliwosci lub surowosci — jeden zespdt moze by¢
oceniany przez bardziej surowego kierownika a drugi przez
mniej, w efekcie jeden zespdt moze dostac lepsza ocene a dru-
gi gorsza;

- mechanizm projekcji i atrybucji — podswiadomie przenosimy na
ocenianego wtasne cechy lub cechy bliskich;

- efekt pierwszego wrazenia — pierwsze wrazenie, jakie odnidst
oceniajacy zostawia niezatarty $lad;

- etykietowanie (szufladkowanie) — interpretujemy pojedyncze
zachowania za pomocg wzglednie statych cech pracownika;

- efekt Pigmaliona — swoim aktywnym zachowaniem pomagamy
rzeczywisto$ci by stata sie taka, jakiej oczekujemy; ma miejsce
wtedy, gdy zaszufladkowany pracownik uwierzy w swoja prze-
cietnosc¢ petni sie do niej dopasowuje“.

Konsekwencje bteddw:

- negatywne funkcjonowanie organizaciji,

B Tamze, s. 142.
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- niezadowolenie pracownika z uzyskanej oceny w konsekwenc;ji
niezadowolenie z pracy,

- rozgoryczenie, poczucie krzywdy,

- podejrzenia i konflikty w grupie,

- spadek dyscypliny pracy,

- obnizenie efektywnosci pracy”.

Istota i rola rozmowy oceniajacej

Istota oceny pracownika jest umiejetnie przeprowadzona rozmowa
oceniajgca. To wiasnie od niej zalezg rezultaty catego procesu oceny. Nawet
najlepiej przygotowane kwestionariusze bez rzetelnej rozmowy nie dadzg
obiektywnego obrazu i nie wplyng na oczekiwane efekty'°.

Rozmowa oceniajaca jest ogromnym stresem nie tylko dla osoby, kto-
ra podlega ocenie, ale réowniez dla samego oceniajacego. Umiejetnosé
otwartej rozmowy o zdolnosciach i zaangazowaniu pracownika to niemal
sztuka, ktérg menedzerowie muszg opanowac do perfekcji. Zatem umiejet-
no$¢ komunikowania czesto nieprzyjemnych i trudnych kwestii zwigzanych
Z oceng pracy wymaga rozwiniecia umiejetnosci komunikowania sie w sytu-
acji stresowej i trudnej. Przede wszystkim osoba oceniajsqca powinna pamie-
ta¢ o najwazniejszych zadaniach rozmowy oceniajqcef . Podstawowa funk-
cja rozmowy jest stymulacja pracownika do lepszej, bardziej efektywnej
pracy. Powinna zatem petni¢ funkcje rowniez korekcyjna, czyli prowadzi¢ do
ustalenia przyczyn trudnosci w wykonywaniu pracy oraz zwiekszy¢ zaanga-
zowanie pracownika w okreslone zadania. Podczas rozmowy oceniajacej,
ktéra jest procesem bardzo ztozonym, warto pamieta¢ o wykorzystaniu moz-
liwosci budowania trwatej i pozytywnej relacji miedzy przetozonym a pra-
cownikiem. Podczas rozmowy przetozony powinien razem z ocenianym
ustali¢ jego dalsze cele rozwojowe, omowi¢ wizje firmy w stosunku do roli
pracownika. Wszystkie te ptaszczyzny powinny sktadaé sie na peten obraz
oceny oparty na zrozumieniu i zaufaniu co do celowosci i pozytywnych efek-
téw wynikajacych z samego procesu oceny”.

Wyroéznia trzy formuty rozmowy oceniajacej:

1. Powiedz i oczekuj wykonania (tell and sell) Przetozony komunikuje
wyniki oceny, udziela pouczen. Osoba oceniana nie ma szansy
ustosunkowac sie do otrzymanych informacji. Komunikacja w tej
formie rozmowy oceniajgcej jest jednostronna.

2. Powiedz i wystuchaj (tell and listen) Przetozony przekazuje wyniki
oceny wraz z wtasng opinig i pozwala sie do niej ustosunkowac.
Jest to jednak forma pozornie demokratyczna poniewaz, i tak tylko
przetozony nadal ustala cele i zadania.

" Tamze, s. 156.

'3 J. Penc, Motywowanie w zarzadzaniu, WPSB, Krakéw 1996, s. 87.

'® M. Kabaj, System motywacji i pfac w reformie gospodarczej, PWE, Warszawa 1984, s. 118.
'J. Penc, tamze, s. 136.
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3. rozwigzywanie problemow (problem solving) Formuta ta jest jedynag
mozliwg w kompetencyjnych systemach ocen. Rozmowa ma cha-
rakter partnerski, oparta jest na wzajemnej probie nawigzania dia-
logu, wspdlnym opracowaniu rozwigzan probleméw, wskazaniu ce-
6w, omoéwieniu zadan. Jest to rozmowa, w ktérej z gory zaktada
sie wspotuczestnictwo ocenianego.

Przede wszystkim spotkanie powinno zostaé zaplanowane z duzym
wyprzedzeniem poniewaz oceniany i oceniajacy muszg sie doktadnie przy-
gotowaé. Rozmowa powinna odby¢ sie w cztery oczy, najlepiej w neutralnym
miejscu, np. salce konferencyjnej. Przetozony odpowiedzialny jest za stwo-
rzenie odpowiedniej atmosfery - zaufania i wsparcia. Przed spotkaniem na-
lezy przeanalizowal kwestionariusze ocen, umie¢ wyttumaczyé swoje sta-
nowisko postugujac sie konkretnymi przyktadami. Osoba oceniajgca
powinna stuchac i konkretnie odpowiadaé¢ na pytania pracownika.

Oceniajacy powinien pamieta¢ o celu spotkania i zatozonych plano-

wanych efektach spotkania. Podczas rozmowy nie nalezy sie postugiwac
uogolnieniami. Nie uzywajmy stéw ,zawsze”, ,tylko ty” itp.18.
Wielu menedzeréw wyznaje teorie, ze chwalenie pracownika moze obnizyé
jego zaangazowanie w prace. Nic bardziej btednego! Kazdy cztowiek po-
trzebuje uznania za swoj wktad pracy. Wedle najnowszych badan i teorii za-
rzadzania zasobami ludzkimi opartych na rozwoju kompetencji i wzmacnia-
niu mocnych stron pracownika - uznanie wartosci pracy wptywa pozytywnie
na zaangazowanie pracownika, mobilizuje go do dalszych osiggnie¢. Jednak
istotg rozmowy oceniajacej jest réwniez omdéwienie brakéw i obszardéw, ktore
wymagajg dodatkowej pracy. Formutowanie uwag krytycznych powinno by¢
oparte na zafozeniu, ze kazda uwaga powinna prowadzi¢ do konstruktyw-
nych wnioskoéw. Nalezy pamietac, ze podczas rozmowy nalezy ocenia¢ kon-
kretny rezultat pracy, zachowanie, ale nigdy osobe. Co to znaczy, ze uwaga
powinna by¢ konstruktywna?

Przede wszystkim powinna opiera¢ sie o konkretne zdarzenie, powin-
na pouczac, ale réwniez wspierac¢ i zacheca¢ do poprawy. Najtrudniejszym
momentem podczas rozmowy moze okazac sie dyskusja nad rozbiezno-
Sciami pomiedzy ocena przetozonego a samooceng pracownika. Wszelkie
watpliwosci i roznice powinny zosta¢ wyjasnione i wyttumaczone.

Nie warto zostawia¢ niedomowien, poniewaz bedg one tylko narastac
i pietrzy¢ nieporozumienia. Menedzerowie przekazujac negatywne informa-
cje czesto uzywajg zasade kanapki. Technika ta polega na przekazywaniu
najpierw pochwaty, informacji pozytywnej, nastepnie negatywnej, aby na ko-
niec znow wskazaé cos pozytywnego. Coz, czy skuteczne? Tak naprawde
ciezko powiedzie€. Inng technikg jest zostawienie mozliwosci opowiedzenia
0 ocenie stabych stron samemu ocenianemu, jesli osoba sama wskaze swo-
je niedociagniecia tatwiej bedzie nam sie do tego ustosunkowag'®.

Przygotowujac sie do rozmowy i prowadzac ja, nalezy przede wszyst-
kim pamieta¢, ze ma by¢ to dialog stuzacy rozwojowi kompetencji pracowni-

'8 M. Kabaj, System motywacji i pfac w reformie gospodarczej, PWE, Warszawa 1984, s. 147.
' Tamze, s. 153.
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ka. Gtéwnym celem rozmowy powinna by¢ zatem motywacja pracownika do
rozwoju, a sama rozmowa powinna prowadzi¢ do zbudowania wspolnej wizji
przysziosci, opracowania dalszego planu dziatan.

Podsumowanie

Ocena pracownikéw moze by¢ pomocna w bardzo wielu sytuacjach.
Wyniki analizy jako$ci pracy wykonywanej przez ludzi sg nieocenione pod-
czas ustalania wartosci wynagrodzen lub wyznaczania pracownikéw, ktorzy
zastuzyli na awans. Ocena pracownikéw przydaje sie takze do planowania
Sciezki rozwojowej najbardziej znaczacych kierownikdw i specjalistow.
Przede wszystkim jednak sprawdzanie kompetencji, sumiennosci i motywacji
pracownikow przynosi rezultaty wtedy, gdy chcesz zdiagnozowaé¢ aktualny
stopien efektywnosci pracy zatrudnionych osob. Dzieki otrzymanej w ten
sposob ocenie bedziesz mogt podjaé odpowiednie kroki majgce na celu po-
lepszenie wynikéw pracy — moga to byé kursy, szkolenia lub dodatki moty-
wacyjne.

Ocena pracownikéw jest niewatpliwie potrzebna do swiadomego
ksztattowania polityki personalnej firmy. Niewtasciwie przeprowadzone ba-
danie moze jednak przynie$¢ wiecej szkdd niz korzysci. Zobacz liste najcze-
Sciej popetnianych bteddw i sprawdz, czy udato Ci sie ich unikngé w trakcie
dokonywania oceny.

Wiekszos¢ uchybien wynika z subiektywizmu podmiotéw oceniajgcych
oraz nieprawidtowos$ci natury organizacyjnej. Brak obiektywizmu jest zdecy-
dowanie najwiekszym wrogiem oséb odpowiedzialnych za ocene pracowni-
kéw. Postrzeganie zachowania i osiggnie¢ podwiadnych przez pryzmat wia-
snych doswiadczen oraz oczekiwah moze czesto prowadzi¢ do btednych
i krzywdzacych wnioskéw. Wigze sie to z tak zwang zasadg etykiety — oce-
niamy innych ludzi na podstawie pierwszego spotkania, podczas ktérego
skojarzyliSmy dang osobe z jedna, wyrazistg cechg charakteru. Tego typu
rozumowanie prowadzi do pojmowania zachowania pracownika wytacznie
przez pryzmat subiektywnie nadanej etykiety, ktéra moze by¢ daleka od
prawdy. Czesto popetnianym btedem jest takze sugerowanie sie rangqg sta-
nowiska i wystawianie wyzszych ocen pracownikom petnigcym bardziej od-
powiedzialne i kluczowe z punktu widzenia rozwoju firmy funkcje.

Niektére osoby wyznaczone do oceniania pracownikdw sugerujg sie
takze wygladem fizycznym ocenianych i dajg lepsze noty pracownikom ele-
ganckim oraz odznaczajgcym sie uroda. Inni przywigzujg zbyt duzg wage do
réznic kulturowych i podczas wystawiania oceny kierujg sie bardziej stereo-
typami, niz faktycznymi osiggnieciami pracownika. Zdarza sie takze, ze oso-
by odpowiedzialne za dokonanie oceny postrzegajg pracownikéw przez
pryzmat wiasnych osiagnie¢ i cech charakteru lub wrecz przeciwnie
— kontrastujg swoje zachowanie z postepowaniem ocenianego.

Powyzej przedstawione zostaty btedy wynikajace z sugerowania sie pierw-
szym wrazeniem, stereotypami lub innymi podswiadomie odbieranymi bodz-
cami. Wyrdzniamy jeszcze drugg grupe nieprawidtowosci, ktdére zwigzane sg
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ze strong formalng badania kompetencji. Zalicza sie do nich utworzenie nie-
spdjnego systemu oceny, brak jasno wytyczonego celu oraz lekcewazenie
ustalonych procedur.

Po dokonaniu oceny pracownikéw nie mozna zapomnie¢ o przekaza-
niu podwtadnym wynikéw badania. Za pomocg informacji zwrotnej mozna
wskaza¢ pracownikom sfery, w ktérych powinni zwiekszyé swojg efektyw-
no$¢ oraz pochwali¢ ich za dotychczasowe sukcesy zawodowe. Oméwienie
wynikow badania pozwoli takze wptyng¢ na motywacje pracownikéw oraz
zapobiegnie powstawaniu stresu zwigzanego z utajeniem wystawionej przez
pracodawce oceny. Rozmowa na temat jakosci wykonywanej pracy moze
byc¢ tez swietnym sposobem na polepszenie atmosfery w miejscu pracy, dla-
tego tez nie warto z niej rezygnowac.
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