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Streszczenie: Artykut dotyczy problemu oceny pracownikdéw zatrudnionych w przedsiebiorstwach.
Opracowanie to stanowi probe zanalizowania btedéw popetnianych przy ocenianiu pracownikéw, jak
réwniez zrédto informaciji, ktére pomoze je zidentyfikowac i niwelowaé. Przedstawienie oceny pracow-
niczej jako zrédta wiedzy personalnej ma na celu podkreslenie tego narzedzia oraz jego znaczenia w
systemie ewaluacji pracy. Ukazuje takze jego wage w dziataniach zmierzajgcych do podniesienia war-
tosci pracownika, jego wydajnosci pracy w procesach, w ktorych jego kwalifikacje zawodowe zajmuja
kluczowa pozycje.
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Abstract: The article discusses the issues of evaluation of employees employed in enterprises. This
study is an attempt to analyze errors in the assessment of employees as well as a source of information
that will prevent these errors from occurring. Presentation of employee evaluation as a source of per-
sonal knowledge is to emphasize the utility and its importance in the system of work evaluation. It shows
its importance in efforts to raise labour productivity in processes where a man and his professional
qualifications occupy a key position.
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Istota i funkcje oceny pracy

Ocena pracy (w niektorych zrodtach nazywana takze oceng okresowsg) to
0golny termin odnoszacy sie do wielu rozmaitych proceséw, w ramach ktérych
pracodawca (lub przetozony) spotykajg sie co pewien czas (zazwyczaj raz na rok),
aby oceni¢ prace podwtadnego i podnies¢ poziom wykonywania przez niego za-
dan. W procesie zarzgdzania kierownicy i ich podwtadni zgadzajg sie co do osig-
gniec, do ktérych nalezy dgzyc¢, zas kierownik jest zainteresowany jak najlepszym
osiggnieciem celow krotkoterminowych i dtugoterminowych przez biegte zarza-
dzanie i rozwdj pracownikow. Ocena pracownikéw stanowi istotny element zarza-
dzania personelem, ktory utatwia okreslenie pozgdanych z punktu widzenia przed-
siebiorstwa — cech, zachowan i wynikdw pracy poszczegdélnych grup i zespotéw
pracownikow.

Istotg oceny jest wartosciowanie efektéw pracy, cech, kwalifikacji, zacho-
wan konkretnego pracownika w odniesieniu do innych pracownikéw, badz tez do
ustalonego wzorca. Ocenianie pracownikdw jest pewnego rodzaju elementem za-
rzgdzania operatywnego i strategicznego w przedsiebiorstwie, poniewaz stuzy do
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podejmowania wiekszosci decyzji kadrowych. Kryterium oceny jest cechg, ktéra
stanowi podstawe w ocenie potencjalnego kandydata do pracy badz pracownika.

Ocenianie pracownikéw jest procesem, w ktérym dokonywane jest warto-
Sciowanie cech osobowych, postaw, zachowan oraz poziomu wykonania zleco-
nych zadan. Ocenianie jest prowadzone cyklicznie, ma zatem charakter procesu
dtugotrwatego (nie mozna myli¢ oceniania z warto$ciowaniem pracy).

Ocenianie pracownikow spetnia kilka funkgiji:

 ewaluacyjna — ocena dotychczasowego i obecnego poziomu pracy, jakosci, wy-

wigzywania sie z obowigzkow, ocena przydatnosci do pracy na stanowisku,

* rozwojowa — ocena mozliwosci rozwijania sie pracownika na danym stanowisku,

« informacyjna — sprawdzenie postrzegania ocenianego przez przetozonych

i wspotpracownikéw, a takze jego oceny dotyczace perspektyw w miejscu pracy,

* motywacyjna — sprawdzenie, jak ocena wptywa na prace ocenianego,

* decyzyjna - stanowi podstawe do zmian kadrowych.

Ocena pracownikéw nie jest ani oceng osob, ani tez oceng moralng. Oceniane sg
zachowania, dziatania, skutecznos$¢, formy zachowania?.

Jedng z podstawowych kwestii umozliwiajgcych w petni zrozumienie pro-
cesu oceniania pracownikow jest okreslenie celdw tego przedsiewziecia, a wiec
znalezienie odpowiedzi na pytanie: Czemu stuzy ocena pracy?

1. Podniesienie poziomu wykonywanej pracy. Jedna z teorii psychologicznych
méwi, ze aby pracownik mogt dobrze wykonywaé powierzone mu obowigzki,
musi zna¢ swoje dotychczasowe wyniki. Ocenienie pracownika i przekazanie
mu wynikéw powinno pomac tej osobie w podnoszeniu poziomu wykonywa-
nia pracy.

2. Podejmowanie decyzji dotyczacych nagréd. Ocena pracownikéw powinna
by¢ stosowana, jezeli naczelnemu kierownictwu zalezy na uzasadnionym
i sprawiedliwym przyznawaniu swoim pracownikom nagréd czy awansow.

3. Motywowanie pracownikéw. Ocena pracownikow moze ich motywowaé na
rézne sposoby, np.: pracownik, ktéry jest informowany o wynikach swojej
pracy, ,wie na czym stoi”, a takie przekazywanie ludziom informacji zwrotnych
motywuje ich do pracy. Ocenianie pracownikow sprzyja sprawiedliwemu roz-
dzielaniu nagréd. W procesie oceniania wyznacza sie pewne cele, co sklania
pracownikéw do lepszego niz dotychczas wykonywania pracy.

4. Rozwdj pracownikow.

5. Rozpoznanie potencjatu, a wiec wytonienie oséb, ktére najlepiej wykonujg
swoje zadania, oraz takich, ktdre nie radza sobie z powierzonymi im obowigz-
kami.

6. Formalny zapis niezadowalajgcego poziomu wykonywania pracy. Wyniki
oceny moga stanowi¢ argument do zwolnienia pracownika z pracy. Gtéwne
cele oceniania pracownikdw majg charakter:

» produkcyjno-ekonomiczny - ocena wptywa na wzrost wydajnosci pracy,
poprawe jej jakosci, zwiekszenie gospodarnosci, doskonalenie sprawnosci
organizacyjnej,

1 M. Adamiec, B. Kozusznik, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo AKADE, Krakéw 2000.
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spoteczny - ocena zaspokaja potrzebe wiasnej oceny u pracownikow,
ksztattuje postawy oraz wptywa na utozsamianie sie pracownikéw z organi-
zacja,

instrumentalny - ocena pomaga w dokonaniu wnikliwej analizy i rejestrowa-
niu osiggniec i postepdw pracownikéw.

Procedura oceniania powinna byc¢ stata i powtarzana systematycznie, dzieki

czemu uzyskuje sie mozliwos¢ porownywania wynikéw. Dlatego tak wazne staje

sie do
maga:

bre jej przygotowanie juz za pierwszym razem. Skuteczne ocenianie wy-
precyzyjnego okreslenia przedmiotu ocen, jasnosci kryteriow oceniania,

obiektywizacji procesu oceniania, efektywnosci metody.

zowyc

Przygotowanie procedury oceniania wymaga podjecia czynnosci jednora-
h:

ustalenie celéw ocen systemowych,

ustalenie oséb podlegajgcych ocenianiu,

wybor metod i technik oceniania oraz kryteriow i wag,

ustalenie oséb dokonujgcych oceny, w tym takze samooceny pracownika,
zaprojektowanie i przetestowanie arkusza ocen (ewentualna weryfikacja
arkusza),

zapoznanie pracownikdéw z systemem oceniania oraz przeszkolenia oséb
oceniajgcych.

Stosowanie procedury oceniania polega na systematycznym, powtarzalnym wy-
konywaniu czynno$ci:

wyznaczenie oceniajgcego, ktéremu zostang dostarczone kwestionariusze
odpowiedniego typu i w odpowiedniej ilosci,

powiadomienie pracownikéw z wyprzedzeniem o terminie przeprowadzenia
oceny oraz podanie do ich wiadomosci harmonogramu (powinni by¢ w nim
uwzglednieni wszyscy pracownicy majacy by¢ poddani ocenie; prowadzane
sg wowczas rozmowy wstepne objasniajgce zasady oceniania i jego prze-
bieg),

dostarczenie kwestionariusza oceny odpowiedniego dla stanowiska pracy
w celu dokonania przez pracownika samooceny,

przeprowadzenie oceny pracownikow (oceniajgcy stosuje konkretne, wcze-
$niej ustalone techniczne narzedzia ocen np. arkusze, dajgce oceny czgst-
kowe; oceniajgcy zobowigzany jest do doktadnego i rzetelnego ich wypet-
nienia),

kumulacja ocen czagstkowych i scalenie ich wedtug ustalonych regut
w ocene globalng, ktéra jest przekazywana pracownikowi i dyskutowana
z nim podczas rozmowy oceniajgcej (takze wowczas omawiana jest samo-
ocena pracownika),

weryfikacja oceny na podstawie rozmowy,

opracowanie wynikéw oceniania w skali organizacji w celu wykorzystania
ich w polityce personalnej firmy np. szkoleniach, przemieszczeniach pra-
cownikéw, awansach, nagrodach, podwyzkach, zwolnieniach?.

2 Wprowadzenie do zarzgdzanie personelem, pr. zbior. pod. red. Adama Szatkowskiego, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2000.
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C. Fletcher wymienia sze$¢ podstawowych celéw oceny pracy. Nalezg do nich:

+ Podniesienie poziomu wykonywania pracy, aby jednostki mogty coraz lepiej
wykonywaé¢ dane zadanie, muszg zna¢ swoje dotychczasowe wyniki, sfor-
mufowanie oceny i przekazanie jej pracownikowi umozliwia spetnienie tego
warunku, a zatem powinno pomagac¢ ocenianej osobie w podnoszeniu po-
ziomu wykonywanej pracy.

* Podejmowanie decyzji dotyczgcych przyznawania nagréd — jesli organizacii
zalezy na uzasadnionym i sprawiedliwym przydzielaniu nagréd, to musi za-
stosowaé jakgs metode poréwnywania pracownikéw, system corocznej
oceny mozna wykorzysta¢ do przyznawania nagréd osobom, ktére najbar-
dziej na nie zastuguja.

*  Motywowanie pracownikdw — ocena pracy moze motywowaé pracownikow
na trzy sposoby: po pierwsze, przekazywanie ludziom informacji zwrotnych
motywuje ich do pracy; po drugie, ewaluacja zwieksza motywacje dzieki
temu, ze utatwia sprawiedliwe rozdzielanie nagréd; po trzecie, narzedziem
motywacyjnym jest wyznaczanie celéw, ktére skianiajg pracownikéw do lep-
szego niz dotgd wykonywania pracy.

* Rozwdj pracownikdw — ocena pracy usprawnia proces szkoleh pracowni-
kéw, rozpoznanie potrzeb rozwojowych pracownika w krotkiej i Sredniej per-
spektywie czasowej oraz zaplanowanie sposobu zaspokojenia owych po-
trzeb to jeden z podstawowych celéw oceny pracy.

* Rozpoznawanie potencjatu — okresowa ocena umozliwia wytonienie osdb,
ktére dobrze wykonujg swoje zadania, oraz tych, ktére nie radzg sobie
z pracg; tym samym ocena pracy umozliwia organizacji skoncentrowanie
zasobow oraz procesu przygotowywania nastepcéw obecnej kadry zarza-
dzajgcej na jednostkach, ktére z najwiekszym prawdopodobieristwem zare-
agujg na takie dziatania pozytywnie i z korzyscig dla organizaciji.

+ Formalny zapis niezadowalajgcego poziomu wykonywania pracy — ocena
moze tez stanowi¢ czes¢ procesu dokumentowania niezadowalajgcego po-
ziomu wykonywania pracy i by¢ wykorzystywana jako ,materiat dowodowy”
w wypadku postepowania dyscyplinarnego lub zwolnief pracownikows.

W praktyce zarzgdzania cele oceny najczesciej sprowadza sie do nastepujgcych
funkcii:

* korekcyjnej — poprawa tego, co obecnie jest niewlasciwe,

« stabilizujgcej — zacheta do kontynuowania tego, co wykonywane jest wiasci-

wie,

* rozwojowej — okreslenie, do czego oceniany powinien zmierza¢ w przysztosci.
Kazda z tych funkcji zawiera element diagnozy i motywowania przez uznanie bgdz
inspiracje.

W procesie sprawnego zarzgdzania wspomniane funkcje powinny by¢
umiejetnie zharmonizowane. Zbyt duzy nacisk potozony na funkcje korekcyjng
sprawi, ze rozmowa oceniajgca przybierze dyscyplinarny charakter. Skupienie sie
na aspekcie stabilizujgcym nie bedzie zawierac¢ zbyt wiele elementéw motywujg-
cych do wiekszego wysitku.

3 C. Fletcher, Ocena pracy: ewaluacja i doskonalenie potencjatu pracownikow i ich pracy, [w:] N. Chmiel
(red.), Psychologia pracy i organizacji, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2007.
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Nadmierne eksponowanie funkcji rozwojowej moze rodzi¢ poczucie niedo-
ceniania dotychczasowych wysitkéw pracownika lub rozbudzaé nadmierne ocze-
kiwania wobec przysztosci (np. awansu).

Techniki oceny pracownikéw

W ocenianiu pracownikdw stosowane sg oceny jednokryterialne i wielokry-
terialne. W przypadku oceny wielokryterialnej konieczne jest ustalenie wag
poszczegolnych kryteriow. Kryteria oceniania ludzi dzieli sie na ogét na kilka grup:

» Kryteria kwalifikacyjne — odzwierciedlajg przydatnosé formalng cziowieka
na dane stanowisko, np. wiedza, doswiadczenie, umiejetnosci, znajomos¢
jezykow itp.

» Kryteria efektywnosciowe — wskazniki charakteryzujgce wyniki pracy oce-
nianego. Ich stosowanie wymaga ustalenia miar efektéw pracy oraz do-
brego systemu rejestrowania i rozliczania wynikow.

» Kryteria behawioralne — cechy charakteryzujgce postawy i zachowania pra-
cownikow.

» Kryteria osobowosciowe — cechy intelektu i charakteru pracownika.

» Kryteria oparte na kompetencjach — okreslajg konkretne umiejetnosci, zdol-
nosci i predyspozycje niezbedne do prawidtowego funkcjonowania na da-
nych stanowisku.

Przy ocenie pracownikow nalezy bra¢ pod uwage wszystkie gtéwne aspekty wy-
nikdw w pracy ze wskazaniem konkretnych wynikéw, tzn. czy pracownik osiaga je
w sposoOb zadowalajgcy, czy tez nie. Ocenie podlegajg kwestie dotyczace przede
wszystkim jakosci pracy — znajomos¢ danej pracy, kompetencja techniczna, do-
ktadnosc, rzetelnos$c, schludnosé, sposob zatatwiania rozmow telefonicznych itp.:

* ilos¢ pracy — terminowe wykonywanie obowigzkow, dodatkowe prace, szyb-
kos¢ pracy,

« zachowanie w pracy — punktualnos¢, frekwencja, znajomos¢ zasad BHP,
troska o majatek firmy i sprzet,

+ zainteresowanie pracg — postawa, zdolnosci dodatkowe, energia,

« stosunki osobiste — postawa wobec kolegdw i klientéw, stosunki z innymi
dziatami, reakcja na polecenia i instrukcje, takt, zdolnosci dyplomatyczne,
cierpliwo$¢, opanowanie®.

Powyzsze kryteria dotyczg przede wszystkim pracownikéw szeregowych.
Kadre kierowniczg ocenia sie miedzy innymi na podstawie wiedzy, jakosci pracy,
jej ilosci, umiejetnosci sprawowania funkcji kierowniczych i ogolnych, czyli wyko-
nywanych obowigzkéw okreslonych w opisie stanowiska pracy.

W ocenie kadry kierowniczej istotng kwestig sg cechy osobiste — zréwno-
wazenie, inicjatywa, charakter, wyglad.

Kazdy z systemow ocen, stosowanych w poszczegolnych organizacjach,
mozna ocenic¢ biorgc pod uwage rézne kryteria.

Zdaniem K. Lorenz stosowany system ocen pracownika powinien by¢
zgodny z jego oczekiwaniami. Sukcesem bedzie jednak tylko wtedy, kiedy ocena

4 M. Sidor-Rzadkowska, Kompetencyjne systemy ocen pracownikow: przygotowanie, wdrazanie i inte-
growanie z innymi systemami ZZL, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2007.
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bedzie zgodna z konkretnymi oczekiwaniami pracownika, organizacji i bezposred-
niego kierownictwa.

Ocena jest pochodng misji, wizji, wartosci i celéw strategicznych. Powinna
definiowac konkretne zachowania, umiejetnosci i postawy. Menedzerowie prowa-
dzgc rozmowy oceniajgce traktujg je jako istotne narzedzie zarzadzania ludzmi.

Ocena pracownika powinna stanowi¢ zachete zaréwno dla pracownikow,
jak i menedzeréw do biezgcego wymieniania informacji zwrotnej. Prowadzona roz-
mowa oceniajgca buduje poczucie wtasnej warto$ci pracownika poniewaz wskazuje
na jego potencjat i dokonania. Dokonana obiektywna ocena pracownika ma wplyw
na jego zachowanie w aspekcie poprawy i obszaréw wskazanych w karcie oceny.

Uzyskane wyniki po dwdch cyklach ocen stabilizujg sie na poziomie oczeki-
wanym przez organizacje, natomiast juz po czterech cyklach organizacja jest go-
towa do podwyzszenia spodziewanego standardu zachowan. Ewolucja potrzeb
pracownikow i celéw organizacji generuje zmiany obszaréw i kompetencji oceny.

W literaturze mowi sie o wielu réznych metodach okresowej oceny pracow-
nikéw. Najwazniejsze z nich to:

1. Pisemny raport. Polega na sporzgdzeniu na piSmie opisu stabych i moc-
nych stron pracownika i wykonywanej przez niego pracy, a takze jego ewentual-
nych mozliwosci. W raporcie powinny sie réwniez znalez¢ sugestie dotyczace do-
skonalenia ocenianego.

2. Krytyczne zdarzenia. Polega na uwypukleniu i przedstawieniu incyden-
téw szczegolnie obrazujgcych wyjgtkowo dobre lub wyjgtkowo zte zachowanie
pracownika w powigzaniu z konkretnymi wynikami jego pracy.

3. Graficzne skale rankingowe (rating scales). To bardzo popularna metoda
oceny, ktéra nadaje sie do analizy ilosciowej i poréwnywania danych. Opracowuje
sie zbidr czynnikdw pracy zawierajgcy cechy: jakos¢ pracy, wiedza techniczna,
klimat wspdtpracy, rzetelnosé, punktualno$é, inicjatywa, a nastepnie ocenia sie
kazdg ceche w skali punktéw np. 0-5, gdzie najwyzsza liczba punktéw oznacza
najlepszg ocene

4. Wieloosobowe poréwnanie. Ta metoda wykorzystywana jest do szaco-
wania pracy jednej osoby na tle innego pracownika lub wielu innych pracownikéw.

5. Multirankingowa poréwnawcza ewaluacja. Caty proces oceny tg metodg
moze trwaé nawet kilka dni. Sktadajg sie na niego wywiady, testowanie psycho-
metryczne, symulacje odpowiednich dziatan zwigzanych z praca, ocena wspotpra-
cownikéw i ocena dokonana przez odpowiednio wyszkolone osoby. Ocenia sie
przede wszystkim zdolnosci i umiejetnosci kierownicze oraz ustala sie czy dany
pracownik powinien awansowac.

6. Zarzgdzanie przez cele. Na poczatku ocenianego okresu formutuje sie
cele, pracownik uczestniczy w szkoleniu i otrzymuje konieczng pomoc. Pod koniec
okresu nastepuje ocena pracy podwtadnego i wyznacza sie nowe cele.

7. Samoocena. Moze polega¢ na wypetnianiu formularzy, w ktérych pra-
cownicy sami siebie oceniajg stosujgc takie kryteria, jak: obecnosé, wydajnosc,
jakosc¢ bezpieczenstwo, praca zespotowa i zaangazowanie.

8. Ranking — szeregowanie pracownikéw wedtug wybranych kryteriéw od
najlepszego do najgorszego. Jest to prosta technika, jednak powinna by¢ stoso-
wana tylko w przypadku podobnych zadan pracownikéw, poniewaz przy bardzo
zroznicowanym zakresie pracy wyniki mogg by¢ nieobiektywne.
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9. Poréwnywanie parami - poréwnanie kazdego pracownika z kazdym,
a nastepnie przyznawanie punktéw tym, ktérzy w tej "rywalizacji" wygrywaja. Efek-
tem jest stworzenie listy rankingowej. Jest to bardzo pracochtonne, gdyz z kazdym
nowym pracownikiem ilo$¢ relacji rosnie o liczbe dotychczasowych pracownikow.

10. Technika wymuszonego rozktadu - préba wpasowania poszczegdlnych
pracownikéw w rozktad normalny jakiegos$ kryterium. Wymaga zatozenia repre-
zentatywnosci proby.

11. Skale kwalifikacyjne — okreslenie natezenia cech pracownika za po-
mocg skal stownych, punktowych lub behawioralnych.

12. Swobodny opis - opis dokonan i zachowan pracownika wykonywany
przez kierownika. Doktadnie odzwierciedla jakos¢ pracy pracownika, jednak bar-
dzo ograniczona jest mozliwos¢ porownan w czasie, jak i z innymi pracownikami.

13. Technika wydarzen krytycznych - systematyczne prowadzenie zapisow
o sukcesach i porazkach pracownika. Zapisy sg okresowo analizowane, a na ich
podstawie powstaje ocena.

14. Arkusz oceny pracownika — informacje sg zbierane za pomocg arkusza,
a nastepnie za pomocg kluczy przeliczane na ocene.

15. Ocenianie przez okreslanie celow — zarzgdzanie przez cele w etapie
oceny realizacji celdow daje mozliwo$¢ dokonania na tej podstawie réwniez oceny
pracownika.

16. Portfolio personalne — grupowanie ocenianych pracownikow w katego-
rie istotne ze strategicznego punktu widzenia. Analiza jest nanoszona na diagram
przypominajgcy macierz BCG. Dla kazdej grupy przyjmuje sie okreslone dziatania
(szkolenia, awanse, zwolnienia, itp.).

Obok kryteriow oceniania waznym aspektem ewaluacji pracy sg metody
oceniania. Metode oceniania mozna definiowac jako sposob dokonywania oceny
pracownika poprzez identyfikacje i pomiar natezenia cech pracownika lub poprzez
relatywizacje cech do innych obiektow odniesienia. R. Griffin podaje dwie podsta-
wowe kategorie metod oceny, powszechnie wykorzystywane w organizacjach.
Sa to:

» metody obiektywne,

» metody orzekajace.

Obiektywne mierniki wynikéw obejmujg faktyczng produkcje, udziat wyrobéw
wadliwych, warto$¢ sprzedazy badz liczbe rozpatrzonych wnioskéw. Pracownicy
zwykle oceniani sg w standaryzowanych warunkach, umozliwiajgcych poréwny-
walnos¢ wynikow.

Metody orzekajgce, tacznie z technikami szeregowania (rankingowania)
i punktowania, sg najbardziej rozpowszechnionym sposobem pomiaru sprawno-
$ci. Systemy rankingowe bezposrednio poréwnujg ze sobg pracownikéw, szere-
gujac ich od najlepszego do najgorszego.

Metoda rankingu ma wiele wad. Trudno jg stosowa¢ w duzych grupach,
poniewaz osoby o wynikach posrednich niewiele sie od siebie réznig i trudno je
uszeregowac. Trudno te z poréwnywac ze sobg osoby z réznych grup roboczych.
Rankingi sg tez mato przydatne jako narzedzie zwrotnej informaciji dla ocenianych
pracownikow.
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Punktowanie rézni sie od szeregowania tym, ze poszczegdlni pracownicy
nie sg poréwnywani z innymi pracownikami, lecz ich ocena weryfikowana jest
z ustalonym standardem. Takim standardem moze by¢ na przykfad skala ocen.

Uwarunkowana behawioralnie skala ocen jest wyrafinowang i pozyteczng
metodg oceniania. Najpierw, w powigzaniu z behawioralnymi punktami odniesie-
nia, konstruowana jest taka skala. Kazdemu punktowi na skali towarzyszy beha-
wioralny punkt odniesienia — podsumowanie zachowania pracownika odpowiada-
jgce temu punktowi. Skutecznos¢ tej metody wynika z tego, ze wymaga ona od
zwierzchnikéw odpowiedniej starannosci w budowie skali i daje przydatne punkty
odniesienia, wykorzystywane w ocenianiu pracownikéw. Jest to jednak metoda
kosztowna, poniewaz zazwyczaj wymaga udziatu ekspertéw. Ponadto skala po-
winna by¢ opracowana dla kazdego pracownika w organizaciji.

Jedng z najszerszych metod ocen pracownikéw jest metoda osrodkow
oceny. Assessment Centre jest metodg wykorzystujgcg wiele réoznych narzedzi:
wywiady, inscenizacje, gry kierownicze, symulacje itp. Wazna role odgrywaja tu
osoby oceniajgce (zwane asesorami), ktdre przygotowujg poszczegoine moduty
Assessment Centre. Gtéwnie od ich wlasciwego doboru i kompetencji zalezy sens
i efektywnos¢ tej techniki.

Assessment Centre wykorzystuje sie zaréwno dla celdéw rozwojowych, jak
i doboru kadr (gtéwnie menedzerdw i specjalistow). Metoda ta jest wysoce efek-
tywna, jednak kiopotliwa, gdyz wymaga nieraz znacznego nakfadu pracy aseso-
row na przygotowanie metodyki i wlasciwych narzedzi. Barierg jest rowniez wcigz
niewielka praktyczna znajomos¢ tej metody w Polsce. Jedng z nielicznych organi-
zacji stosujgcej te metode jest Inspektorat Transportu Drogowego.

Osrodki oceny koncentrujg sie na symulacji zadan, obowigzkéw oraz $rodo-
wiska pracy, ze szczegdlnym uwzglednieniem interakcji spotecznych w okreslo-
nym przedziale czasu.

Proces oceniania tg metoda dzieli sie na trzy fazy:

» wyboru cech kryterialnych, czyli ustalenie wzorca cech pracowniczych,
« weryfikowania cech pracownikédw na podstawie ustalonych kryteriow,
* integracji informacji o poszczegoélnych cechach kryterialnych.

Najwazniejszym elementem tej metody jest ustalenie cech kryterialnych
wzorca. Oceniane zazwyczaj sg kompetencje interpersonalne, intelektualne i ko-
munikacyjne.

Inng metodg oceniania jest system sprzezenia zwrotnego 360°. W systemie
tym pracownik oceniany jest przez swoich podwtadnych, przez osoby na réwnole-
gtych stanowiskach, przez przetozonych, w niektérych przypadkach takze przez
klientéw, a dodatkowo dokonuje samooceny. Metoda ta, zwana z angielskiego
~feedback 360°” polega na uzyskaniu informacji zwrotnej ze wszystkich kierunkow
(stad nazwa) oraz stron zaangazowanych w kontakt z pracownikiem. Mimo Ze naj-
szersze grono oceniajgcych posiadajg gtéwnie menedzerowie Sredniego szcze-
bla, metoda ta sprawdza sie rowniez w przypadku pracownikéw szeregowych
i cztonkdw zarzgdu. Kompetencje ocenianych pracownikdéw opisuje sie za pomocg
wielu kryteriéw, ktére obejmujg m.in.:

* radzenie sobie ze stresem w sytuacjach kryzysowych,

» zdolnos¢ aktywnego stuchania,

* rozwigzywanie konfliktéw interpersonalnych w zespole,
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* umiejetnosc¢ informowania i przekazywania polecen,

* kreatywnos$¢ i pokonywanie oporu wobec zmian®.

W przypadku kadry kierowniczej do standardowych kryteriéw oceny dodaje
sie rowniez umiejetnos¢ rozwigzywania probleméw zgtaszanych przez podwtad-
nych, okazywanie uznania i zdolno$¢ oddzielenia ludzi od probleméw. Dodatkowo
oceniane sg umiejetnosci delegowania zadan i komunikowania sie z innymi czton-
kami kadry kierownicze;.

A KLIENCI
SAMOOCENA WEWNETRZNI
' l ‘ | ZEWNETRZNI
OCENIANY
PRACOWNIK

W o

PODWLADNI

WSPOL-
PRACOWNICY

] Rys. 1. Proces oceniania pracownikéw
Zrodio: opracowanie wtasne na podstawie A.K. Kozminski, W. Piotrowski,
Zarzadzanie — teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 136

Zdaniem autorki, najwazniejszym kryterium oceny kadry kierowniczej,
a zwtaszcza menedzera, jest jego umiejetnos¢ realizowania w dziataniu podsta-
wowych funkcji zarzgdzania i wynikajgcej z nich odpowiedzialnosci za pracowni-
kéw i ich rozwdj. Menedzer jest odpowiedzialny za pracownikéw i ich rozwoj,
a zatem ta kwestia jest priorytetowg w jego ocenie.

Btedy w ocenie wynikéw pracy

W kazdej ocenie lub systemie ocen mogg sie zdarzy¢ btedy lub tendencyj-
nos¢. Najczesciej wystepujgcym btedem jest tzw. btgd Swiezosci. Polega on na

5 AK. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzagdzanie — teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 1999.
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tendencji do oceniania w oparciu o0 zapamietane ostatnie wyniki pracy podwtad-
nego. Moze takze pojawi¢ sie bigd polegajacy na nadmiernym akcentowaniu jednej
czesci skali — ocenie zbyt liberalnej albo zbyt surowej lub przyznawanie wszystkim
oceny ,przecietnej’. Btad aureoli polega na dopuszczeniu do przenoszenia sie
oceny pracownika ze wzgledu na jedng ceche na ocene wg innych cech. Btedy
w ocenie mogg wynika¢ takze z uprzedzen oceniajgcego co do pici, rasy, wieku
itp. Najlepszym sposobem unikania btedéw w ocenianiu swoich podwiadnych jest
dopilnowanie, by od poczgtku opracowano porzadny system ocen i szkolenie me-
nedzeréw w jego stosowaniu.
Najczesciej popetniane btedy podczas oceniania pracownika:

» brak obiektywizmu - dokonywanie oceny wszystkich zjawisk przez pryzmat
wlasnych dos$wiadczen, przekonan i oczekiwan, sugerowanie sie wcze-
$niejszymi ocenami lub postrzeganie ocenianego w zwigzku z tylko jednym
faktem,

» "szufladkowanie" ocenianego na podstawie jednego zdarzenia,

» falszywa interpretacja zachowan pracownika,

* samospelniajgca sie przepowiednia (niezasadnie Zle oceniani pracownicy
pracujg gorzej),

* ocenianie na podstawie pierwszego wrazenia,

* ocenianie na podstawie ostatniego wrazenia,

* nadmierna pobfazliwos$¢ lub surowosc,

* naginanie cech ogélnych do wtasnych wrazen,

» zasugerowanie sie jedng cechg pracownika,

* przenoszenie wtasnych cech na ocenianego,

» przypisywanie innym cech, ktorych oceniajgcy nie posiada,

» udrednianie ocen, przyznawanie przecietnych punktéw na skali,

* ocena na podstawie wygladu,

« zawyzanie ocen odpowiednio do miejsca w hierarchii,

* znieksztatcenie oceny bedace wynikiem réznic kulturowych,

* niedoinformowanie pracownikéw o wynikach oceny,

* nieprawidtowosci zwigzane z niedopracowaniem celdw, zasad i metod oce-
niania,

* nieprawidtowosci wynikajgce z nieprzestrzegania ustalonych procedur,

+ brak konsekwencji w stosowaniu przyjetych kryteriéw i zasad przebiegu
oceny,

» brak akceptacji oceny przez pracownikow,

* niespojny system ocen,

« zaniechanie modyfikacji systemu ocen.

Zakonczenie

Wiasciwie przeprowadzona ocena wydajnosci i efektywnosci pracownikéw
peti role motywacyjng i komunikacyjna. Jest takze zrédtem wielu wartosciowych
informacji o pracownikach, stanowiskach pracy oraz ich wzajemnych relacjach.
Z kolei kierownicy, przetozeni zyskujg wiedze o potencjale zawodowym pracowni-
kéw, czyli o kwalifikacjach, mozliwosci rozwoju, zdolnosci do podejmowania decy-
Zji. Kierownicy otrzymujg w ten sposoéb informacje podwtadnych osigganych przez
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podwiadnych efektach pracy — stopniu, jakosci i terminowosci realizacji wyznaczo-
nych zadan, umiejetno$ci organizacji pracy i samodzielnosci. Ocenie podlegac tez
mogg cechy osobowosci.

Dokonywanie okresowej oceny pracownikow ma istotne znaczenie organi-
zacyjne. Pozwala na przeglad posiadanych zasobow ludzkich dzigki ocenie wie-
dzy, umiejetnosci i pracy kazdej zatrudnionej osoby. Umozliwia tworzenie indywi-
dualnych programéw rozwoju pracownikéw - Sciezek kariery zawodowej, pozwala
na kreowanie systemu awansowania i przygotowania pracownikéw do awansu
oraz strategii karania, nagradzania, czy premiowania. Ocenianie pracownikéw jest
bardzo istotne, a umiejetnie przeprowadzane przynosi spore korzysci zaréwno dla
pracodawcoéw, jak rowniez dla ich pracownikow.

System ocen pracowniczych jest narzedziem wspomagajgcym zarzgdzanie
pracownikami i kierowanie ich rozwojem. Warunek jest jednak jeden — system ten
musi dobrze funkcjonowac .

Ocena personelu z punktu widzenia pracodawcéw jest najbardziej podsta-
wowym i nieuniknionym narzedziem kontroli efektywnosci organizacji . Natomiast
z punktu widzenia pracownikéw — jest najmniej lubianym aspektem zycia organi-
zacyjnego, mimo ze nieformalnie kazdy cztowiek niemalze zawsze jest przez ko-
gos oceniany.

Nawet, jesli w firmie nie istnieje formalny schemat ocen, sg one i tak doko-
nywane, lecz wtedy istnieje niebezpieczenstwo, ze decyzje podjete na ich podsta-
wie bedg bazowac¢ na subiektywnych opiniach manageréw.

Systemy oceny okresowej stuzg organizacjom do réznych celéw. Czasem
wykorzystywane sg do okresowego przegladu personelu, a czasem stanowig pod-
stawowe narzedzie do zarzadzania zmiang w korporaciji.

Dobrze opracowany system ocen ma takze stuzy¢ doskonaleniu przeptywu
informacji i komunikacji miedzyludzkiej. Wtasciwy klimat rozmow oceniajgcych po-
winien by¢ ptaszczyzng do budowy zaufania, zaangazowania, poczucia wspodlnoty
i utozsamiania sie z zaktadem a takze wypracowania wtasciwego klimatu pracy
i stworzenia sytuacji rozwoju.
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