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Refleksje nad oceng pracownikéw

Oceny pracownikéw sg niezbednym, a zarazem jednym z najbardziej kontrowersyj-
nych i konfliktogennych elementéw zarzadzania. Dzieki ocenom mozna rozpoznaé
niewykorzystany potencjal pracowniczy, usprawnié¢ prace i zwiekszy¢ jej efektyw-
nos¢. System ocen nie jest celem samym w sobie. Powinien by¢ powigzany z syste-
mami: kadrowym, motywacyjnym, wynagradzania i awansowania, oraz wspierany
przez system informatyczny (w wiekszej organizacji). Celem artykutu jest zwiezly
przeglad probleméw zwigzanych z ocenianiem pracownikéw oraz zwrdcenie uwagi
na niektdre kwestie wplywajace na to, czy system ocen spelnia pozytywna role

w organizacji, czy tez tej organizacji szkodzi.

Wstep

Ocena pracownikdw jest waznym elementem zarzadzania zasobami ludzkimi i polityki
personalnej, stawiajgcym jednoczesnie duze wymagania natury etycznej. Dobrze prowa-
dzona, ma pozytywny wplyw zaréwno na jako$¢ proceséw, efektywnosé pracy i wyniki
dziatalnosci organizacji, jak tez na motywacje oraz rozwéj zawodowy pracownikéw. Jest
to jednoczesnie temat trudny, wymagajacy nie tylko znajomosci ludzi i probleméw, ale ta-
kze umiejetnosci patrzenia i widzenia — co nie zawsze jest tym samym.

Staropolskie przystowie mowi: ,beczke soli zjesz, a czlowieka nie poznasz”. Oce-
niajgc powierzchownie, mozna wydaé nieobiektywng, a zatem i nieetyczng opinie o czlo-
wieku. Rzeczywista ocena osoby lub zdarzenia czesto pozostaje zakldcona subiektywi-
zmem, zawierajgcym uprzedzenia i stereotypy. , Wybidrczo$é percepcji sprawia, ze za-
uwazamy to, czego oczekujemy, albo to, co chcemy zauwazy¢” [McKay i in., 2002,
s. 173].

Kazde zachowanie czlowieka w pewien sposdb wplywa na rozmdwee. Jesli ocenimy
naszego rozméwce pozytywnie, to prawdopodobne on réwniez bedzie korzystnie odbie-
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ral nasze zachowanie. ,,Osoba pozostajgca w okreslonym nastroju tatwiej aktywizuje i wy-
dobywa z pamieci te informacje, ktére s3 zgodne z jej nastrojem” [Tyszka, 1994, s. 44].
Ta psychologiczna zasada dotyczy nie tylko prowadzonych rozméw, ale réznych sytuacji,
ktére w zyciu mogg sie zdarzy¢, dlatego mdwi sie, ze dobre nastawienie jest potowg suk-
cesu. Warto mie¢ §wiadomos¢, ze przez caly czas kazdy z nas jest w jakis sposob poddany
ocenie — czesto zbyt pospiesznej. ,,Badania naukowe wykazuja, ze kiedy ludzie spotykaja
si¢ po raz pierwszy, 90% z nich juz po kilku minutach wytwarza ocene drugiej osoby.
Wszelkie bledy beda wynikiem dostepu do niewielu informacji w krétkim czasie” [Samp-
son, 1996, s. 31]. Dlatego ocena na podstawie pierwszego wrazenia jest czesto malo
obiektywna. Réwnie czestym nieporozumieniem jest przeksztalcanie oceny w sad nad
pracownikiem. Przypominaja sie w tym miejscu sfowa Mateusza Ewangelisty: ,,Nie sadz-
cie, abyscie nie byli sagdzeni. Bo takim sagdem, jakim sgdzicie, i was osadza” [Jankowski,
1990, s. 11311,

Powsciggliwos¢ w odruchowej ocenie daje szanse na wywazong i rozsgdng opinie
o drugiej osobie. Powinniémy unika¢ negatywnych, bezposrednich wypowiedzi osgdza-
jacych drugiego czlowieka, poniewaz nikt nie lubi by¢ krytykowany. D. Carnegie [1995,
s. 157] radzi: ,Pomysl dwa razy, zanim zaczniesz krytykowac i obwinia¢”. Ocena wyra-
zona przez osobe spokojna, ktéra kulturalnie, rzeczowo i obiektywnie przedstawia swoja
opinie o rozméwcy, jest zdecydowanie tatwiejsza do przyjecia. Jest to duza umiejetnosé
interpersonalna, by wyrazajac swojg opinie, nie urazi¢ jej adresata.

Jednym z zadan przetozonych jest obiektywna ocena podleglych im pracownikéw,
ktora umozliwia sprawne zarzadzanie organizacja. Dokonywanie biezacej oceny jest obo-
wigzkiem stuzbowym przetozonego, w ktérym przejawia on zainteresowanie stopniem re-
alizowanych przez pracownika zadan. Prawidlowo dokonana ocena, wedtug jawnych kry-
teriéw, usprawnia wspoldziatanie oraz sprzyja rozwojowi zaréwno pracownika, jak i orga-
nizacji. Potwierdza to E. Aronson [1987, s. 273], ktdry uwaza, ze: ,wspdtdziatanie sprzyja
rozwojowi pozytywnych postaw interpersonalnych”. Celem przegladéw kadrowych nie
powinno by¢ osadzanie, lecz ulepszanie. Bezpodstawna i naznaczona osobistymi uprze-
dzeniami ocena ma destrukcyjny wplyw nie tylko na ocenianego pracownika; jest réwniez
7le odbierana w srodowisku, gdy jest szerzej znana; ludzie widza niesprawiedliwosé, a za-
razem — Czujac empatie, sami czujg si¢ zagrozeni.

Oceny czy systemy ocen”

Potrzebne s3 jedne i drugie. W kazdej organizacji dokonuje sie mndstwo réznych ocen,
na og6l niesformalizowanych i wyrazanych ustnie. Pozwalajg one na biezgce korygowanie
przebiegu proceséw, postaw i zachowan pracownikéw. Sg nieodlacznym elementem
zarzgdzania. Nie zawsze jednak prowadzg do wyksztalcenia systemu ocen. System ocen
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mozna rozumiec — za T. Oleksynem [2001, s. 192] — jako ,,uktad $wiadomie i logicznie
dobranych, wewnetrznie zorganizowanych technik, zasad i kryteriéw dokonywania ocen,
uznanych za wlasciwe dla firmy (jej cze$ci) i grup stanowisk, stuzacy realizacji zalozonych
celow”.

System przyjmuje okre$lone cele, wprowadza pewne rygory i operacjonalizacje.
Moze to miec swoje zaréwno dobre, jak i zle strony. System moze ukierunkowywaé na
szczegOlnie wazne cele i przeciwdziata¢ dowolnosci ksztattowania kryteriéw ocen przez
poszczegdlnych kierownikéw, a w szczegdlnosci przyjmowaniu kryteriéw malo istotnych
czy zgola niewlasciwych. Z drugiej strony system moze prowadzi¢ do nadmiernego
usztywnienia kryteriéw i procedur, do zbiurokratyzowania. Moze oddzialywa¢ nieko-
rzystnie na swobodne, szybkie, elastycznie zmienne — stosownie do potrzeb — sposoby po-
zasystemowego dokonywania ocen. Catkowicie zniszczy¢ nie jest ich w stanie, gdyz oceny
ciagle, niesformalizowane, wystepuja zawsze, w kazdej organizacji — takze w tych, gdzie
stosuje sie systemy ocen okresowych, sformalizowanych.

System ocen pracownikdw mozna postrzegad takze jako proces oceniania, informowa-
nia oraz szkolenia pracownikéw w celu nabycia przez nich oczekiwanych przez organizacje
zachowan, ktére sg niezbedne do wykonywania pracy na danym stanowisku. System taki
pozwala na dostarczanie informacji o ilosci i jakosci pracy wykonanej przez pracownika, co
z kolei umozliwia przetozonym podejmowanie réznorodnych decyzji. Ocena umozliwia po-
dejmowanie decyzji kadrowych na podstawie informacji o stabych i mocnych stronach pra-
cownika. System ocen pozwala na ujawnianie, a nastepnie weryfikacje sprawnosci stosowa-
nych procedur i narzedzi zarzadzania personelem (rekrutacja, alokacja pracownikéw, plany
szkolefi i rozwoju, zarzadzanie przez cele). Moze réwniez by¢ pomocny przy diagnozowa-
niu potencjatu kadrowego oraz rozpoznaniu potrzeb w zakresie rozwoju zawodowego pra-
cownikéw. System powinien takze wspiera¢ promowang kulture organizacji.

Podejscie tradycujne (hierarchiczne) i transakcyjne

Przez dhugi czas systemy ocen bazowaly na ocenie pracownika, dokonywanej przez jego
kierownika (przetozonego). Odpowiadaly one duchowi panujgcemu w organizacjach
mocno zhierarchizowanych. Byly tez kolejnym srodkiem poddawania pracownikéw wla-
dzy kierownikéw, ich dyscyplinowania i (w pewnym sensie) zniewalania. Nawet ich na-
zwa nosi znamie tamtego czasu. W istocie bowiem, jak stwierdza S. Borkowska [2000,
s. 117], nie oceniamy pracownikéw, ale jedynie efekty ich pracy, postawy i zachowania.
Jest to wiec nie ocena pracownikéw (ludzi), ale tego, jak pracowali.

Nowsze systemy ocen odchodzg od tego typu hierarchicznosci, badz co najmniej ja
réwnowazg, przede wszystkim w wyniku szerokiego stosowania samoocen pracownikéw,

jak tez ocen dokonywanych przez klientéw zewnetrznych i wewnetrznych oraz wspotpra-
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cownikow (kolegéw z zespotu). T. Oleksyn [2007] wprowadza pojecia ,oceny transakcyj-
nej” i ,transakcyjnego systemu ocen”, bedgcych w opozycji do tradycyjnych systeméw
hierarchicznych, ukierunkowanych gléwnie na wzmacnianie wtadzy i wskazywanie pra-
cownikom, ,gdzie jest ich miejsce”. W odréznieniu od hierarchicznych, systemy transak-
cyjne sg ukierunkowane na kreatywno$¢ i partnerskg wspdlprace nie tylko pracownika
z kierownikiem. Dajgca niskie efekty relacja ,panaistugi”, charakterystyczna dla systemu
hierarchicznego, zostaje zastgpiona przez wielopodmiotowe relacje, bazujace na wspol-
nych poszukiwaniach najwtasciwszych celéw i sposobéw ich realizacji oraz na maksymal-
nie zobiektywizowanej i wywazonej ocenie. Ocena stuzy tu zaréwno wyzszej efektywno-
$ci pracy, jak i rozwojowi wszystkich podmiotdw, biorgcych udziat w tego typu ocenie,
zwlaszcza za$ rozwojowi pracownika. Wyniki ocen dokonywanych przez wszystkie pod-
mioty sg poréwnywane i omawiane — co kreuje nie tylko wyzszg efektywnos¢ i lepsza ko-
munikacje, ale takze sympatyczniejsza kulture, przyjazng dla pracownikéw.

Nie kazda ocena wykraczajaca poza forme tradycyjng jest juz forma transakcyjna.
Cechg najbardziej charakterystyczng ocen transakcyjnych jest bowiem wiasnie ich ,trans-
akcyjnos¢” — wymiana informacji i pomystow, jaka jest swiadomie wywolywana. W syste-
mie ,,Ocelot” Tadeusz Oleksyn poszedt dalej i powigzal partnerskie ustalanie oraz opty-
malizowanie celéw i zadan z pdzniejsza oceng ich realizacji. Jak twierdzi, pracownicy,
ktorzy czujg sie wspotautorami celéw i zadan, realizujg je z duzo lepszym zrozumieniem,
wiekszym zaangazowaniem i skuteczno$cig, co zarazem przyczynia sie do lepszej oceny
ich pracy. Powstaje efekt synergiczny i specyficzny, korzystny dla organizacji i pracowni-
kéw, homeostat.

Oceny ciagte niesformalizowane i okresowe sformalizowane

W organizacji mozna wyrdznic¢ dwie formy ocen pracownikdw, oceny ciggle (permanent-
ne) niesformalizowane i oceny okresowe (cykliczne) sformalizowane.

Oceny niesformalizowane ciagle towarzysza kazdemu procesowi pracy i maja na celu
gléwnie zapewnienie dobrej jako$ciowo realizacji zadan. Sg dos¢ czesto bezposrednig re-
akcjg na bledy i zaniedbania pracownikéw, naruszanie procesu technologicznego itp. Za-
réwno przetozony, jak i wspotpracownicy przekazujg sobie wzajemne oceny, stuzace lep-
szej pracy. Sposob ich przekazywania zalezy w znacznym stopniu od kultury osobistej
i umiejetnosci interpersonalnych przetozonych i podwladnych. J. Stoner [1994, s. 97]
okresla ocenianie nieformalne jako ,,ciggly proces informowania podwtadnych o tym, jak
dobrze pracujg na rzecz organizacji”.

Przeciwiefistwem, a zarazem uzupelnieniem oceniania cigglego, s okresowe oceny
pracownikéw. Sg one sformalizowane — odbywaja sie cyklicznie, wedlug okreslonych za-
sad, kryteriow i procedur. Oceny okresowe mozna podzieli¢ na:
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krotkookresowe — miesieczne, kwartalne, stosowane zwlaszcza do premiowania

$redniookresowe — pdtroczne lub roczne o szerszym zakresie zastosowania (nie tylko
do ksztattowania plac, ale réwniez do oceny przydatnosci i planowania rozwoju)

dhugookresowe — kilkuletnie, w organizacjach zapewniajacych stabilno$¢ pracowni-
kom.

Ocena okresowa: ,,informuje pracownikéw o tym, jak jest oceniana ich biezaca efek-
tywno$¢; wyrdznia tych, ktérzy zastuguja na podwyzki plac; kwalifikuje pracownikéw do
dodatkowego szkolenia; odgrywa duzg role w wyszukiwaniu pracownikéw — kandydatéw
do awansu” [Stoner, 1994, s. 297]. Warto jednak pamietaé o tym, ze ocena pracownika
na danym stanowisku nie moze przesgdzac o awansie pionowym. Bardzo dobra praca na
dotychczas zajmowanym stanowisku jest warunkiem koniecznym, ale niewystarczajacym
do awansowania. Rozpatrujac celowosc¢ awansu, nalezy bra¢ pod uwage nie tylko prace na
aktualnie zajmowanym stanowisku, ale takze wymogi nowego stanowiska pracy oraz to,
czy pracownik jest w stanie im podotaé [Oleksyn, 2006, s. 237-238].

Sformalizowany system ocen okresowych pracownikéw ma utatwié:

powigzanie indywidualnych wynagrodzen z rzeczywistymi efektami pracy

podejmowanie decyzji dotyczgcych awansowania, przemieszczefi i ewentualnie (jesli
podejmowane dziatania korekcyjne nie przynosza oczekiwanych skutkéw lub sytuacja fir-
my tego wymaga) zwalniania pracownikéw

planowanie drég indywidualnego rozwoju zawodowego (tzw. $ciezek kariery), moty-
wowanie pracownikéw do podnoszenia kwalifikacji

ustalanie potrzeb szkoleniowych oraz rozsagdne planowanie budzetu szkolen.

Systemy ocen okresowych pracownikéw sg coraz czesciej stosowane w liczacych sie
organizacjach. Zwigzane z nimi procedury stuza zwickszeniu obiektywnosci i adekwatno-
$ci opinii wyrazanych na temat efektywnosci oraz postaw ocenianych osob. Sprawiedliwa
ocena okresowa odnoszgca sie do konkretnych kryteridw staje sie w ten sposdb uzytecz-
nym sposobem motywowania ludzi do lepszej pracy, mobilizowania ich do rzetelnego wy-
konywania obowigzkdw, rozwijania wlasnego potencjalu oraz pokonywania pojawia-
jacych sie trudnosci. Jednocze$nie eliminuje nieuprawnione osady.

Podstawowe kwestie niezbedne do rozstrzygniecia, stworzenia prawidlowego syste-
mu ocen pracowniczych to: cel oceny, osoby oceniane, przedmiot oceny, osoby oce-
niajgce i okres, jaki bedzie oceniany. Prace nad systemem ocen pracownikéw warto roz-
poczaé od ustalenia celow, jakim ocena ma stuzy¢. Mozna wskazaé dwa podstawowe cele:
organizacyjny i psychospoleczny (tab. 1).
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Tabela 1. Poréwnanie celu organizacyjnego i psychospolecznego w procesie oceny

Cele organizacyjne oceny Cele psychospoleczne oceny
kadrowe: projektowanie zatrudnienia, awan- | motywacyjne: wzrost motywacji do pracy,
proje : ) tywacy) dtywacyt do pracy,

séw, planowanie przesuniec lub zwolnief dazenie do wykorzystania potencjatu kadrowe-
go zgodnie z umiejetnosciami i aspiracjami
pracownikéw

placowe: regulacje plac, rozdzial premii, na- | uzyskanie informacji zwrotnej o ocenie pracy:

grod materialnych i pozamaterialnych zaspokojenie potrzeby oceny zewnetrznej wy-

konywanych zadan, ktéra moze by¢ dla pra-

szkoleniowe: planowanie karier, dostosowanie . ..
cownika powodem do satysfakgji z pracy

szkolenia zawodowego

jakosciowe: ocena jakosci pracy, produktéw, | ksztattowanie oczekiwanych postawy zapew-
procesow itd. niajgcych dobor wlasciwego pracownika do
stanowiska, ksztaltowanie postaw oraz zacho-
wan zgodnych z celami firmy, pomoc pracow-
nikom, napotykajacym na niezalezne od siebie
trudnos$ci w pracy

rozpoznanie potencjatu ludzkiego firmy: sto-
pien oraz prawidlowo$¢ zaangazowania perso-
nelu w realizacje celéw organizacji, uzupelnia-
nie danych kadrowych w informatycznej bazie
osobowej organizacji

Zrédlo: opracowanie na podstawie: Sekuta, 1999, 5.160

Ocena moze pelni¢ funkcje: psychologiczng, poznawcza, ekonomiczng, organiza-
cyjng, przewidywania i selekcji, motywacji, rozwoju kadry, u§wiadamiania cech charakte-
ru, zwickszania efektywnosci oraz jakosci pracy. Oceny mogg réwniez mie¢ funkcje
[Cierniak-Széstak, 2002]:

korekcyjng — poprawiajgcg obecny niewlasciwy stan; polozenie zbytniego nacisku na
korekcje sprawia, ze ocena moze przybra¢ charakter dyscyplinujacy

stabilizujgcg — zachecajacg do kontynuowania wiasciwie wykonywanej pracy; jednak
funkcja ta nie zawiera zbyt wielu elementéw motywujacych do zwiekszenia wysitku

rozwojowg — okreslajacg mozliwosci pracownika, jakie stojg w przysztosci przed nim;
nadmierne eksponowanie tej funkcji moze rodzi¢ poczucie niedoceniania obecnych wy-
nikéw lub rozbudzaé¢ nadmierne oczekiwania wobec przysztosci (np. awansu).

System ocen pracownikéw, wedlug M. Kostery [1998, s. 701, stuzy przedsiebiorstwu
gléwnie do stymulowania realizacji zalozonych celéw. Z kolei z punktu widzenia pracow-
nika jest oceng jego wynikéw pracy, kompetencji i mozliwosci. M. Kostera uwaza, ze oce-
na pracownikéw pelni funkcje ewaluacyjna, czyli oceniajgcg przeszly i obecny poziom, ja-
kos¢ pracy, wywigzywanie sie z powierzonych obowigzkéw, stopief przydatnosci do pra-
cy na danym stanowisku, funkcje rozwojows, w ktérej ocenia sie pracownika pod katem
jego potencjalu rozwojowego, umiejetnosci i checi wspdlpracy.

Natomiast w zarzadzaniu przez cele, zgodnie z koncepcja Petera Druckera, ocenia-
nie petni funkcje diagnozowania, korygowania i inspirowania pracownikéw.
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Czlowiek w wielu aspektach swojej dziatalnosci polega na ocenie réznych oséb, rze-
czy i zjawisk. Czasem postuguje sie jedynie intuicjg, czasem do$wiadczeniem, a dla za-
chowania poréwnywalnosci oraz udokumentowania oceny stosuje rézne narzedzia po-
miaru. Podstawg systemu ocen pracownikéw powinny by¢ jednoznacznie okreslone za-
sady, ktérych konsekwencjg jest zmniejszenie sie liczby nieprawidtowosci, wystepu-
jacych w tym procesie. M. Sidor-Rzgdkowska [2000, s. 155-156] wyodrebnia tu naste-
pujace zasady:

celowos¢ — powigzanie z misjg oraz planowanymi kierunkami rozwoju organizacji

uzytecznos¢ — umozliwienie racjonalnej polityki szkoleniowej, awansow, alokacji

powszechnos¢ — pracownicy na kazdym stanowisku podlegaja procesowi oceniania

systematyczno$¢ — proces jest staly, cykliczny, umozliwia poréwnywanie zmian

ciggloé¢ — powigzane poprzedniej i obecnej analizy wynikéw realizacji zobowigzan

adekwatno$¢ — procedury i kryteria oceny dopasowane do specyfiki organizacji oraz
wymogow danego stanowiska pracy

jednolito$¢ —wyniki standaryzowane, poréwnywalne w czasie oraz dla stanowisk pracy

prostota — procedury s3 jasne i zrozumiale dla ocenianych i oceniajacych

jawnos¢ (w tym: kryteriéw oceny, wynikdéw oceny, procedury odwotawczej, sposobu
przygotowania i przechowywania dokumentaciji, sposobu wykorzystania wynikéw oceny)
— wszystkie gléwne elementy systemu sg znane bezposrednio zainteresowanym

elastyczno$¢ — oceniajacy ma prawo i obowigzek uwzgledniania okoliczno$ci dodat-
kowych, wykraczajacych poza sformalizowane procedury.

Kryteria ocen

Bardzo waznym elementem systemu ocen i zarazem warunkiem jego dobrej jakosci
i efektywnosci sg kryteria ocen. Kryteria nie moga mie¢ charakteru uznaniowego lub oka-
zjonalnego, dlatego powinny by¢ umiejetnie zaprojektowane, przetestowane, uzgodnio-
ne i zatwierdzone przed rozpoczeciem etapu oceniania. Takie postepowanie pozwala na
unikniecie wielu bledéw i konfliktéw. Kryteria ocen zawsze powinny by¢ dostosowane do
cel6w i strategii organizacji, specyfiki pracy na danym stanowisku oraz potrzeb pracowni-
ka (funkcja rozwoju zawodowego oraz motywacyjna).

W literaturze przedmiotu podaje si¢ cztery grupy kryteridw, w obrebie ktérych prze-
biega proces oceniania. Sg to [Oleksyn, 2001, s. 197-205]:

kryteria kwalifikacyjne — dotycza wiedzy, doswiadczenia i umiejetnosci pracownika,
pozwalajagcych mu na wypelnianie roli organizacyjnej zwigzanej z wykonywang praca;

kryteria osobowo$ciowe — wzglednie stale cechy psychiczne dotyczace motywaciji,
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temperamentu oraz emocjonalnej strony psychiki, z wylaczeniem strony intelektualnej';
na kryteria te majg wplyw czynniki biogenne, psychogenne i socjogenne (kreatywno$¢,
odporno$¢ na stresy, wyobraznia, zréwnowazenie);

kryteria behawioralne — zwigzane z zachowaniami oczekiwanymi w organizaciji; bar-
dzo czesto sg nimi: odpowiedzialno$é, uczciwosé, rzetelno$é i niezawodnosé, aktywnosé,
sktonnos¢ do rozwoju zawodowego i wspdlpracy, lojalnosé i etyczne postepowanie;

kryteria efektywno$ciowe — sg one kryteriami wymiernymi, shuzgcymi racjonalnej
ocenie efektywnosci pracy w firmie, jak i ocenie rozwoju zawodowego pracownikéw;
moze to by¢ osigganie celéw (rzeczowych, finansowych, dydaktycznych, itd.), stopa zy-
sku, rentownoé¢ itd.

Kiryteria efektywnos$ciowe sg najwazniejsze. Gdyby przy kazdej ocenie mozna bylo je
wyznaczac i mierzy¢, prawdopodobnie pozostale kryteria bylyby zbedne, badz teZ mialy-
by charakter drugorzedny. Ocenianie wedle efektéw lezy w interesie zaréwno organiza-
dji, jak i pracownikéw, buduje ich pozycje i stuzy rozwojowi. Zbyt silna ekspozycja kryte-
riéw osobowosciowych i behawioralnych jest wrecz niewskazana. Systemy ocen, ktére
nadmiernie je eksponujg, mogg generowad rézne negatywne zjawiska, jak: serwilizm,
uleglos¢, manipulacja, kunktatorstwo, oportunizm, gra pozoréw itd.

Warto zauwazyé, ze organizacje, w ktdrych stosuje sie zarzadzanie przez cele,
zarzadzanie przez wyniki czy TQM, w sposdb niejako naturalny bazujg gléwnie na kryte-
riach efektywnosciowych. Jednoczesnie wyzej wymienione techniki same narzucajg kry-
teria ocen, ktore sg logiczne i zharmonizowane z systemem zarzgdzania i strategig danej
organizacji.

Ocena a wynagradzanie

Ocena pracy stanowi bardzo istotny (zdaniem wielu najwazniejszy) czynnik, ktéry powi-
nien wplywad na wysokos$¢ wynagrodzenia. W praktyce jest z tym réznie. W jednych orga-
nizacjach zwigzki pomiedzy oceng a wysokoscia wynagrodzenia sg silne, w innych stabsze.
Sq tez takie podmioty, gdzie takich zwigzkéw praktycznie nie ma — placi sie tylko za sta-
nowisko, stopnie i tytuly naukowe oraz wymiar czasu pracy, nie biorgc pod uwage kon-
kretnych rezultatéw pracy, badz tez przyjmuja minimalne zwiazki miedzy ptacg a wynika-
mi pracy. Na og6t zwigzki miedzy wynikami ocen i wynagrodzeniami sg silniejsze w sekto-
rze przedsiebiorstw niz w sferze budzetowej. Jest rzeczg oczywista, ze brak (lub stabo$¢)
zwigzkéw miedzy wysoko$cig wynagrodzen a rezultatami pracy (oceng pracy) jest demo-
tywujacy. Ludzie nie pracujg tylko dla pieniedzy. Niemniej sytuacja, w ktdrej pracujacy le-

1 W wigkszosci definicji osobowos¢ nie obejmuje intelektu.
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piej i pracujacy gorzej zarabiajg tak samo, zniecheca do wysitku i staraf o wyzszg efektyw-
nos¢ pracy.

Ocena wynikéw pracy powinna wplywaé zaréwno na wysoko$¢ statych, jak i zmien-
nych sktadnikéw wynagrodzenia — tak na place zasadnicza, jak i na premie, nagrody oraz
jeszcze inne ewentualne sktadniki plac.

Tam, gdzie stosowane s3 systemy taryfowe, réznice w wynikach pracy wplywajg naj-
cze$ciej na wysokos¢ stawki w ramach ich widetkowej rozpietosci, przyjetej dla danej ka-
tegorii zaszeregowania. Oceniani wyzej majg stawki wyzsze, a oceniani nizej — nizsze.
Mozliwosci takiego réznicowania sg najwieksze w ramach coraz bardziej popularnego
broadbandingu, stosujgcego bardzo szerokie przedzialy stawek w ramach niewielkiej licz-
by kategorii zaszeregowania. W wielu zaktadach pracy ludzie lepiej pracujacy maja wy-
7sz3 kategorie zaszeregowania niz pracujacy przecietnie czy, tym bardziej, Zle. Jest to jed-
nak kontrowersyjne. Na ogél przyjmuje sie, ze kategoria zaszeregowania powinna wyni-
kac z tego, co sie robi (czyli z tresci pracy). A wiec ludzie wykonujgcy to samo powinni
mied takg samg kategorie zaszeregowania.

Najsilniejsze jednak zwigzki pomiedzy oceng pracy a wynagrodzeniem wystepuja
przy premiowaniu i nagradzaniu. Osoby, ktorych ocena pracy jest zta (niska), nie powin-
ny w ogdle otrzymywaé premii i nagréd. Wysokie premie i nagrody z kolei powinni otrzy-
mywac tylko ci menedzerowie i pracownicy, ktorzy uzyskujg ponadprzecietne rezultaty
pracy. W praktyce jednak nie zawsze tak jest i wcigz spotka¢ mozna podzialy ,,po réwno”
— nie tylko przy zespolowych formach wynagradzania, ale i przy formach indywidualnych.
Jest to oczywiscie demotywujace.

Najsilniejsze zwiazki pomiedzy placa a rezultatami pracy wystepuja tam, gdzie stoso-
wana jest forma prowizyjna placy — w szczegdlno$ci w handlu, gdzie ta forma jest bardzo
szeroko stosowana. Jest to bardzo motywujgce, cho¢ z drugiej strony czesto kontrower-
syjne i konfliktogenne. Sg rynki ,lepsze” i ,gorsze”, co jest powodem zgdania przestrzen-
nego réznicowania wskaznikéw prowizji. Jednoczesnie takie réznicowanie zawsze jest
kontestowane — jesli nie co do zasady, to do konkretnych wysokosci tych wspdtezynni-
kéw. Na wyniki wplywajg tez czynniki niezalezne od handlowca czy sprzedawcy — takie
jak koniunktura, wynegocjowane przez kogo$ innego ceny itd. Forma prowizyjna ponad-
to rozsadza proporcje plac, co na ogdt réwniez sie nie podoba.

Mozna wiec stwierdzié, ze jakkolwiek co do zasady jest zgodno$é, Ze na wysokos¢ wy-
nagrodzenia pracownika powinna wplywac w sposob istotny ocena rezultatéw jego pracy,
to jednak w praktyce zrealizowanie tej zasady rodzi liczne trudnosci merytoryczne i psy-
chologiczne, i jest nietatwe. Nie nalezy jednak z tego rezygnowac.
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Aspekty psychologiczne ocen

W czasie procesu oceniania pracownikéw, w szczegdlnoéci podczas rozméw osob oce-
niajgcych prowadzonych z pracownikami, niezwykle wazne jest stworzenie wlasciwej at-
mosfery, ktora pozwoli na szczere i otwarte przedstawianie punktéw widzenia oraz racji
obu stron. W czasie takiej rozmowy korzystne jest wzajemne przekazywanie informacji
zwrotnych. Z jednej strony oceniany pracownik dowiaduje sie, jak jego praca jest postrze-
gana przez otoczenie (przelozonego, wspotpracownikéw, klientéw), z drugiej za$ prze-
tozony moze uzyskaé informacje o sposobie kierowania zespolem i postrzeganiu jego
dziatan przez podwladnych. W tabeli 2 zobrazowano wzajemny przeplyw informacji po-
miedzy przelozonym i podwladnym w czasie rozmowy oceniajgcej.

Tabela 2. Przekaz informacji pomiedzy przelozonym a ocenianym w czasie

rozZmowy

Przelozony dowiaduje si¢ od ocenianego Pracownik dowiaduje si¢ od oceniajgcego

jak postrzega on swoje zachowania i efekty
dzialania

jak sg postrzegane przez przelozonych jego
efekty pracy i zachowania

jakie ma on oczekiwania wobec organizacji
i przelozonego

ktére z zachowan czy efektéw pracy powinien
kontynuowaé lub eliminowac

jakich zadan podejmowalby sie najchetniej

w jakich kierunkach moze rozwija¢ sie jego ka-
riera zawodowa

wej i osobistej $ciezki rozwoju

jakie ma przemyslenia na temat pracy zawodo-

na ile i w jakich kierunkach mozliwy jest jego
rozwdj osobisty

jakie ma oczekiwania wobec awansu w struk-
turach firmy

jaka ogdlnie jest jego pozycja w organizacji

jakie mozliwosci kariery w organizacji moga
ocenianemu najbardziej odpowiada¢

jakie sg odczucia jego przelozonego wzgledem
jego pracy i zachowan

jak oceniany postrzega sposob kierowania
i wspierania go w realizacji jego celow

wedlug jakich kryteriéw i zadan bedzie
w przyszlosci oceniany

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Jedrzejczak, 2000, s. 88

Aspekty emocjonalne w procesie oceniania pracownikéw sg bardzo wazne. Potwier-
dza to opinia M. Juchnowicz i E. Smyk [1999, s. 241]: ,Negatywna ocena z reguly nie
sprzyja poprawie motywacji do pracy. Tego rodzaju informacja staje sie czesto przyczyna
utraty zapatu do pracy, frustracji, a czasem odrzucenia oceny, zwlaszcza wtedy, gdy jest
ona rozbiezna z wlasng oceng”. Dlatego tak wazne jest umiejetne postepowanie z emo-
cjami 0s6b biorgcych udzial w procesie oceniania. Dopuszcza sie emocjonalne podejscie
0s6b ocenianych (pracownikéw) do procesu oceniania. Jednak osoby oceniajace (gldw-
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nie przelozeni) powinny posiada¢ wiedze na temat psychologicznych czynnikéw, ma-
jacych wplyw na przebieg procesu oceniania.

D. Tadrata [2001] zwraca uwage na emocjonalne reakcje oséb ocenianych i oce-
niajgcych, jakie wynikajg z bledéw, ktére mogg znalezé sie w opracowanym lub juz
wdrozonym systemie ocen pracownikéw. Problemy te mogg wystgpic zaréwno po stronie
kadry kierowniczej (0s6b oceniajacych), jak i po stronie pracownikéw (os6b ocenianych).
Przykladowe konsekwencje dla czlonkéw spotecznosci danej organizacji niewtasciwie

przeprowadzonego procesu oceniania przedstawia tabela 3.

Tabela 3. Konsekwencje zle przeprowadzonej oceny pracownikéw w firmie

Problemy kadry kierowniczej Problemy ocenianych pracownikéw
konflikty z pracownikami i pogorszenie atmos- | utrata zaufania do firmy i przelozonego, ktéry
fery pracy przestaje by¢ autorytetem

brak porozumienia z podwtadnymi utrata motywacji do pracy

utrata zaufania u podwladnych stres i napiecie emocjonalne

niewykonanie zadafn w wyniku braku motywa- | zanik wspotpracy pomiedzy pracownikami
cji pracownikow (w skrajnym przypadku: zastgpienie wspotpra-
cy rywalizacjg — ,wyscig szczuréw”)

pogorszenie sie komunikacji konflikty w zespotach

utrata inicjatywy w kierowaniu brak zaangazowania w prace

btedna polityka rozwoju pracownikéw nieche¢ do podnoszenia kwalifikacji
utrata dobrych pracownikéw poczucie niedowarto$ciowania

pogorszenie sie wizerunku dziatu/zespolu na | poczucie niepewnosci o wlasng prace, nieuza-
zZewnatrz sadniona stagnacja wynagrodzen (w sytuacji
skrajnej zwolnienie)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Tadrata, 2001

Aby pracownik mogt tatwiej akceptowad wyniki oceny swojej pracy, proponuje sie
[Kostera, 1998, s. 81-82], by oceniajacy:

ocenial wyniki i zachowania, a nie pracownika jako osobe

uzasadnial negatywng ocene wynikéw lub zachowania, wyjasniajgc pracownikowi, co
powinien zrobi¢, aby to zmieni¢

mowil o jedynie o faktach, a nie o odczuciach czy tez pracowniku ,,w ogdle”

prowadzit z nim rozmowe o przyczynach dobrych i ztych wynikéw

unikat sytuacji, w ktérej zdanie jednej osoby decyduje o ocenie pracownika

koncentrowat sie na mozliwosciach rozwoju pracownika.

Jednym z elementéw procedury oceniania jest zazwyczaj instrukcja dla oséb przepro-
wadzajgcych ocene. Instrukcja powinna opisywaé cele, zasady, sposoby i terminy, w ja-
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kich oceny sg dokonywane, organizacje i przebieg calego procesu oraz monitorowanie re-
alizacji wspolnych ustalen kierownictwa i pracownikéw.

Jak zmniejszac kontrowersje i konfliktogennos¢ systeméw ocen
okresowych

Ocena pracownika nie jest oceng czlowieka jako istoty. Nie podlega ocenie duchowo$é.
Proces oceny nie moze urazac¢ godnosci ocenianego ani narusza¢ jego prywatnosci. Oce-
nianie powinno mie¢ zwigzek jedynie z celami organizacji, rolg zawodowg petniong przez
ocenianego oraz jakoscig jego pracy

Niektore zasady pozwalajg na unikniecie konfliktéw oraz zmniejszenie niezadowole-
nia z wdrozenia systemu ocen pracownikow. Z. Sekuta [1999; s. 163] proponuje:

oparcie ocen pracownikdw na analizie wymagan stanowisk pracy firmy

eliminowanie podziatu pracownikéw na grupy oceniane i nie podlegajace ocenie
ustalanie realnych, zrozumiatych dla pracownikéw kryteriéw oceny

formalne zatwierdzenie w firmie systemu ocen, nie dziatanie przez zaskoczenie

wczesniejsze zapoznanie pracownikéw z systemem oraz uzyskanie jego akceptacji

wybér zgodnie z opinig pracownikéw, oséb przygotowanych do przeprowadzania
ocen

zapewnienie mozliwoséci odwolania sie od oceny.

Do czynnikéw, jakie moga by¢ przyczynami niepowodzef podczas wdrazania syste-
moéw okresowych ocen pracownikéw, E. Smyk [2002, s. 354-355] zalicza:

brak przekonanie kierownictwa o celowosci stosowania ocen, uznanie ich za strate
czasu

brak wlasciwego przeszkolenia oraz niezbednych informacji dla kierownikéw i pra-
cownikéw o korzysciach wynikajacych ze stosowania systemu

przekonanie pracownikéw o negatywnych skutkach systemu ocen

niewlasciwe formularze, kryteria nie powigzane ze standardami pracy

niepelna informacja zwrotna o ocenie lub brak komunikacji z pracownikiem

trudno$¢ pogodzenia roli kierownika jako oceniajacego (wplyw na wynagrodzenie)
oraz doradcy (przyszly rozwdj i unikanie bledéw)

nieobiektywnos¢ konstrukcji systemu (brak samooceny pracownika, oceny dokona-
nej przez wspdltpracownikéw, klientow).

Ocenianie w odbiorze przecietnego pracownika jest kontrowersyjne, o ile nie zna on
doktadnie lub nie akceptuje zasad, wedtug ktérych ma by¢ oceniany. Opér moze sie rozpo-
czynad juz przy ustalaniu celdw, jakim ma shuzy¢ system oceniania. Konsekwencje, w zale-
znosci od ustalonych dla systemu celéw, mogg by¢ zwigzane z bezpieczenstwem pracy
(stalos¢ zatrudnienia, wysokos¢ placy, premii), kontrola wydajnosci, efektywnosci pracy,
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a mogg tez stanowi¢ zachete do dalszego rozwoju osobistego dla dobra wlasnego oraz fir-
my. Im bardziej pracownik bedzie postrzegal te konsekwencje jako zagrazajace warunkom
jego pracy, tym wickszy bedzie jego opér. Innym miejscem spornym w procesie opracowy-
wania systemu ocen mogg by¢ trudno$ci w zgodnym wypracowaniu kryteriow.

Konkluzje

Oceny pracownikéw sg niezbednym, a zarazem jednym z najbardziej kontrowersyjnych
i konfliktogennych elementéw zarzadzania. Tym bardziej pracownik powinien mie¢ ja-
sno okreslone kryteria oceny wlasnej pracy i wiedzie¢, czego sie od niego oczekuje. Oce-
na powinna dostarczy¢ wskazéwek co do kierunkéw jego rozwoju, a pracodawca powi-
nien umie¢ taczy¢ ocene pracownikéw z celami firmy.

Oceny w organizacjach postrzegane sg coraz czeSciej jako element skutecznego
zarzgdzania dziatalno$cig organizacji i podnoszenia efektywnosci pracy. Powinny stuzyé
przetrwaniu i rozwojowi firmy. Dzieki ocenom mozna rozpoznaé niewykorzystany poten-
cjat pracowniczy oraz ograniczy¢ liczbe konfliktéw poprzez rozmowy wyjasniajace i po-
dejmowanie stosownych programéw dzialan. System ocen powinien by¢ powigzany z sys-
temami: kadrowym, motywacyjnym, wynagradzania i awansowania, oraz wspierany przez
system informatyczny.
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