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Ocenianie pracownikow,
mozliwe przyczyny braku efektywnosci

Wstep

Ocenianie pracownikow, wpisane w system rocznych ocen okresowych staje si¢
coraz bardziej powszechne w $rednich i duzych firmach. W literaturze na temat oce-
niania pracownikow, czy tez zarzadzania HR, podaje si¢ szereg pozytywow, ktore
maja pokazaé jego niezaprzeczalng wartos¢. Korzysci ogélnofirmowe to: zwigksze-
nie efektywnos$ci zarzadzania firma, okreslenie dotychczasowego lub mozliwego po-
ziomu wydajnosci pracy, poprawg jakosci pracy. Wymieniane zalety istotne dla me-
nedzerow to: mozliwo$¢ okreslenia mocnych i stabych stron swoich pracownikow,
pomoc w decyzjach o awansie, narz¢dzie motywowania pracownikow, zyskanie ra-
cjonalnych i sprawiedliwych wskazan dotyczacych poziomu wynagrodzen. Korzy-
$ci z systemu ocen dla dziatu HR to: tatwiejsze okreslenie potrzeb szkoleniowych,
zyskanie jasnych kryteriow pomocnych w planowaniu karier zawodowych pracow-
nikow, zyskanie mozliwosci obiektywnych przestanek do podejmowania decyzji
personalnych (McKenna, Beech, 1997: 148—149; Sidor-Rzadkowska, 2006: 15—-17).

Badania powodow odchodzenia z pracy (Branham, 2005: 95) pokazuja, ze brak
coachingu i informacji zwrotnej naleza do gldéwnych powodoéw utraty zaangazowa-
nia i w konsekwencji odchodzenia z pracy. Zatem ocena i informacja zwrotna okazu-
ja si¢ by¢ wazne takze dla pracownikow. Oprocz wymienionych wezesniej korzysci,
ocena okresowa pozwala na:

+ zidentyfikowanie przez pracownika przyczyn trudno$ci w osiaganiu celow;

* lepsze zrozumienie zadan, norm, standardow;

» poprawe¢ komunikacji i poglebienie zrozumienia miedzy przetozonym i pra-

cownikiem;

 diagnozeg potencjatu rozwojowego pracownika;

Mgr Joanna Lipowska, psycholog kliniczny, Dyrektor Zarzadzajacy Personnel Profile.



54 Joanna Lipowska

* poznanie przez pracownika celow strategicznych firmy, a przez przetozonego

opinii, pracownika na temat swojej pracy, dzialu, firmy.

Jednak praktyka stosowania systemow ocen pokazuje, ze mato jest firm, w kto-
rych oceny przynosityby wymienione wyzej skutki pozytywne. Ocena okresowa jest
czesto zrodtem niechcianej biurokracji dla menedzerow, zrodlem zamieszania dla
dziatu personalnego oraz przyczyna wielu frustracji dla pracownikdéw, majaca swoje
negatywne konsekwencje dla ich motywacji i satysfakcji z pracy. Niniejszy artykut
stara sig¢ przesledzi¢ kilka z elementow, ktore moga wptywac na obnizenie efektyw-
no$ci oceny okresowej, prowadzac do szkodliwego oddziatywania na relacje pra-
cownicze, atmosfer¢ wewnatrzfirmowa oraz na zatamanie motywacji i efektywnosci
pracy. Jakie czynniki powoduja, Zze ocena okresowa nie spetnia funkcji, dla ktérych
zostata wdrozona? Jakie na tej podstawie mozna wysnu¢ wnioski na temat praktyk
o pozytywnym znaczeniu dla efektywnosci oceny okresowej?

Ponizej sprobujemy znalez¢é odpowiedzi nate pytania w oparciu o teorie na-
ukowe, badania oraz opinie specjalistoéw z dziedziny zarzadzania, przygladajac si¢
aspektom powiazanym z sama sytuacja oceniania, perspektywie osoby oceniangj
oraz roli osoby oceniajacej. Zagadnienie oceniania pracownikow jest tak szerokie
1 wieloaspektowe, ze niniejszy artykut poruszy tylko cze$¢ zagadnien zwiazanych
z ta tematyka, dostarczajac jednak konkretnych wskazan, ktdre moga by¢ wykorzy-
stane w praktyce oceniania.

Feedback jako istota oceny okresowej

Sensem istnienia oceny okresowej jest przede wszystkim feedback, czyli in-
formacja zwrotna przekazywana pracownikom, ktérej celem ma by¢ zwigkszenie
motywacji 1 zachgcenie do lepszej pracy. Kiedy taka informacja jest przekazywana
na co dzien, na biezaco, wéwczas sytuacja rozmowy oceniajacej jest tylko zwykta
formalnos$cia i podsumowaniem tego, czego pracownik juz wczesniej dowiedziat si¢
od przetozonego. Wowczas doroczng rozmowe oceniajaca mozna wykorzystac¢ na:
omowienie perspektyw rozwoju pracownika w firmie, poznanie jego opinii na temat
pracy w firmie, w dziale. Badania pokazuja, ze az 64% pracownikow preferuje taka
wiasnie codzienng wymiang informacji z szefem bardziej niz oficjalne systemy oceny
(Branham, 2005: 105). Prowadzenie rozmowy oceniajacej raz do roku zamiast regu-
larnej komunikacji z pracownikiem Branham przyréwnuje do sytuacji trenera koszy-
koéwki, ktéry miatby powiedzie¢ swoim zawodnikom ,,umawiamy si¢, ze wychodzi-
cie na boisko i rozgrywacie trzydziesci meczy, a na koniec sezonu usiade z kazdym
z osobna i omoéwimy sobie, jak wam poszto i co poprawi¢ w przysztosci” (tamze:
100). Cho¢ w sporcie taka sytuacja jest nie do pomyslenia, to w rzeczywisto$ci fir-
mowej jest oczywistoscig. Jednak, kiedy codzienny feedback nie jest prowadzony,
problemy nawarstwiaja si¢ i do czasu rozmowy oceniajacej eskaluja do poziomu,
ktory prowadzi do konfliktu lub zwolnienia pracownika (Woodford i in., 2011: 123).
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Istotne jest nie tylko, aby feedback przekazywac na biezaco, ale przede wszyst-
kim, aby robi¢ to we wlasciwy, motywujacy sposob. Badania wykazaty (Ryan, 1982,
Ryan i in., 1983, Pittman i in., 1980 za Deci i in., 1999), Ze pozytywny w swojej wy-
mowie feedback moze rézni¢ sig¢ charakterem i tym samym oddziatywaniem. Zna-
czenie ma zatem sposob, w jaki przekazana jest informacja zwrotna, czy cho¢ po-
zytywna, ma ona cel kontrolujacy czy tez czysto informacyjny. O wiele lepiej przez
pracownikdw jest przyjmowana pochwata typu informacyjnego (np. W porownaniu
z resztq zespotu radzisz sobie naprawde dobrze), ktéra ma wzmacniajacy wpltyw
na motywacj¢ bardziej niz pochwata typu kontrolujacego (np. Doskonale, powinie-
nes pracowacé tak dalej), ktora t¢ motywacj¢ moze obniza¢. Badania Ryan (1982:
459), udowodnity, ze w sytuacji feedbacku o charakterze kontrolujacym nie tylko
zmniejszyt si¢ poziom zaangazowania, ale takze poziom wykonania. Ryan ttuma-
czy to naturalnym ludzkim odruchem oporu psychicznego, odkrytym przez Brehma
(1966). Brehm stworzyt teori¢ reaktancji, ktora jest oparta na zatozeniu, ze ludzie
sa motywowani do utrzymywania swojej swobody dziatania. Gdy swoboda ta jest
w jaki$§ sposob zagrozona, beda wowczas przeciwdziata¢ (react), dazac do przywra-
cania wolnos$ci wyboru, przeciwstawiajac si¢ temu, kto probuje co$ narzuci¢ lub cze-
go$ zakazaé. Wedhug tej teorii, ludzie, ktorzy czuja si¢ przymuszani i kontrolowani
przez jakie$ czynniki zewngtrzne, bgda wykazywac tendencje, aby zwalczac te proby
nadzorowania poprzez podejmowanie dziatan przeciwnych (Worchel, Brehm, 1971).

Wsrdd siedmiu gtownych powodéw odchodzenia z pracy, zidentyfikowanych
na podstawie wynikow badan, prawie 20 tys. pracownikow z roznych branz, o kto-
rych pisze Branham (2005), wlasciwie wszystkie wiaza si¢ bezposrednio lub posred-
nio z ocenianiem i rozmowa oceniajaca:

* niespetnione oczekiwania

 niedopasowanie cech i umiejgtnosci pracownika do stanowiska

 zbyt staby coaching i informacja zwrotna

» zbyt male szanse rozwoju zawodowego i awansu

* poczucie niskiej wartos$ci i niedocenienia

* stres wywotany nadmiarem pracy i brakiem rownowagi mi¢dzy zyciem zawo-

dowym a osobistym

* utrata wiary i zaufania w kierownictwo.

Gdyby ocena okresowa i bedaca jej zwienczeniem rozmowa oceniajaca prze-
biegaty prawidtowo, oprocz czynnikow bezposrednio powiazanych z ocenianiem
(poz. 3, 5), problematyczne pozostate elementy (poz. 1,2,4,6) mozna by zidentyfiko-
wac 1 podja¢ odpowiednie dziatania, aby zatrzymacé szczegolnie wartosciowych pra-
cownikow. Ta perspektywa tez jest istotna, bowiem straty z powodu odejscia najlep-
szych pracownikow sa o wiele wigksze niz koszt znalezienia nowych pracownikow
o porownywalnych kwalifikacjach.



56 Joanna Lipowska

Cele i funkcje oceny okresowej

Cho¢ mowi si¢ wiele o tym, ze ocena ma rozwojowy charakter i powinna jako
taka by¢ dobrze przyjmowana przez pracownikow, to jednak w praktyce miesza
si¢ cele rozwojowe oraz ewaluacyjne (McKenna, Beech, 1997: 161). Aby mozliwe
byto stworzenie planu rozwojowego dla pracownika, potrzebna jest jego otwartos¢
1 szczero$¢ w mowieniu o swoich stabych stronach oraz analizowaniu przyczyn po-
razek. Czesto taka rozmowa ma by¢ elementem jednego spotkania, w trakcie ktdrego
wczesniej dokonuje si¢ ewaluacji umiejetnosci pracownika, jego zachowan, kom-
petencji lub poziomu osiagnigcia celow wyznaczonych na dany okres w powiaza-
niu z konkretnymi wymiernymi konsekwencjami dla pracownika. Konsekwencjami
sa nie tylko nagrody, szkolenia i awanse, ale rowniez, degradacje, zwolnienia, prze-
sunigcia itd. Wydaje si¢ zatem niemozliwe, aby zrealizowa¢ oba te cele w trakcie
jednej rozmowy, co podnosza zardwno menedzerowie, jak i pracownicy. Dobra pro-
pozycja wydaje si¢ rozdzielanie w czasie obu tych elementdw rozmowy oceniajacej
lub przeprowadzenie rozmowy o celach rozwojowych przez specjaliste w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi (tamze). Wigkszo$¢ ekspertow w zakresie zarza-
dzania efektywnoscia stwierdzilto, ze w firmach, w ktérych osiagni¢to najwigkszy
poziom ogdlnej satysfakcji i efektywnos$ci systemy ocen nie zawieraja skali ocen
ani opinii podsumowujacej, ktore zwigkszaja reakcje obronna pracownikow oraz
zmniejszaja ich otwarto$¢ na konstruktywne wnioski, ktore moglyby wynikaé z oce-
ny. Przestrzegaja takze przed wiazaniem kwestii wynagrodzenia z podsumowaniem
wynikéw (Branham, 2005: 111). Samuel Culbert, przeciwnik przeprowadzania ocen
okresowych, stusznie zauwaza, ze nawet rozmowa rozwojowa, nie tylko rozmowa
oceniajaca, w ktorej pracownik miatby odkry¢ swoje obszary ,,stabo$ci” 1 przeana-
lizowac¢ je wspolnie z szefem, aby odkry¢ przyczyny braku efektywnos$ci, nigdy nie
bedzie szczera i otwarta. Pracownik bedzie miat bowiem $wiadomos$¢, ze ujawnione
przez niego informacje zostana wykorzystane za jaki$ czas przy formalnej ocenie.
Jak obrazuje to Culbert: ,,nie chcesz komus wreczac kija, tylko po to, aby mogt cig
nim sttuc” (Culbert, Rout, 2012: 81).

Warto takze poruszy¢ temat tak popularnego obecnie zarzadzania kompetencja-
mi. W niektorych firmach zastgpuje si¢ tradycyjne systemy ocen oparte na celach,
systemami ocen opartymi na kompetencjach. Jednak ocenianie oparte na kompeten-
cjach, cho¢ wydaje si¢ wygodne i przejrzyste przy dobrze opisanych poszczegdl-
nych poziomach skali, nie zapewnia realizacji celow pracodawcy, o czym pisza tak-
ze Whiddett i Hollyforde (2003). Wedhug nich, u podstaw takiej zmiany w systemie
ocen zwykle lezy przekonanie, ze jezeli cos sie robi we wlasciwy sposob, to przy-
niesie to wlasciwe rezultaty (tamze: 119). Jednak, jak dalej zauwazaja autorzy: kom-
petencje nie precyzujq w jednoznaczny sposob, co ma by¢ zrobione, ani nie okre-
Slajq obowiqzkow, czy wymiernych efektow pracy. Zatem oparcie oceniania jedynie
na kompetencjach, prowadzi do nieporozumien i konfliktéw na tle niedoprecyzowa-
nia zadan i zakresu odpowiedzialnosci. Wiadomo ponadto, ze samo posiadanie kom-



Ocenianie pracownikéw, mozliwe przyczyny braku efektywnosci 57

petencji w danej dziedzinie nie decyduje jeszcze o checi ich wykorzystania dla dobra
pracodawcy (Lipowska: 2012).

Ocena jako element kontroli i dominacji

Sytuacja oceny okresowej jest dlatego tak trudna dla pracownikow, gdyz uak-
tywnia si¢ w niej powszechny dla ludzi lek przed ocena (evaluation apprehension).
Ten wtasnie Igk przed ocena jest jednym z czynnikéw powodujacym poczucie bycia
kontrolowanym (Ryan, 1982: 460). Ponadto ocena, jak pisze Louart (1995: 119),
przypomina szkote istopnie. W niektorych firmach ocena wyrazana jest nawet
w liczbach o skali odpowiadajacej doktadnie stopniom szkolnym (1-6). Z takich
skojarzen wynika w prosty sposob wrazenie zalezno$ci, sankcji negatywnych zwia-
zanych z ocena, sytuacji poddania osadowi skoncentrowanemu na brakach i btedach.
Jednocze$nie oceniany, ktory dostrzega, ze ocena jest niesprawiedliwa i nie odpo-
wiada jego wiasnej ocenie swojej pracy, czuje si¢ manipulowany. Louart (1995: 116)
podkresla, ze obawy pracownikow przed ocena okresowa wzrastaja szczegolnie, gdy
maja one by¢ przeprowadzone w okresie restrukturyzacji. Istnieje wtedy ich uzasad-
niona i stuszna obawa, ze ocena begdzie stanowita okazje do redukcji zatrudnienia.
W zwiazku z tym odradza przeprowadzanie oceny okresowej w trudnych dla firmy
okresach zmian. Na wynik i efekt rozmowy oceniajacej, a tym samym na efektyw-
no$¢ ma wplyw sita presji, jaka odczuwa pracownik, aby zrealizowac okreslone cele.
Jak pisze Ryan (1982: 459), ogolne odkrycia z wielu badan potwierdzaja, ze im sil-
niej jest odczuwana presja, aby osiagna¢ wynik, poniewaz pdzniej bedzie si¢ z niego
rozliczanym w trakcie oceny okresowej, tym nizsza bedzie motywacja wewngtrzna,
aby zrealizowa¢ dane zadanie czy wykonywac¢ dane obowiazki (perform that activim
ty). Przypomina to wspomniang wczesniej teorig reaktancji Brehm.

Cho¢ generalnie mozna stwierdzi¢, ze pracownicy pragna by¢ oceniani i dowie-
dzie¢ si¢ w ten sposob o uznaniu przetozonego, to jednak jednoczesnie obawiaja si¢
tego, co moga ustysze¢ na swoj temat. Niewielki odsetek ludzi, w tym oczywiscie
pracownikdw, jest w stanie spokojnie i bez sprzeciwu przyjac rzeczowe, ale jednak
negatywne uwagi na swoj temat. Zwykle ludzie reaguja mechanizmami obronny-
mi, pasywna obrong lub atakiem bezposrednim (Louart, 1995: 120). Taka reakcja
jest szczegdlnie uzasadniona i zrozumiala w sytuacjach, gdy przetozeni wyrazaja
swoja negatywna ocen¢ w stosunku do spraw, na ktore pracownik nie mial wpty-
wu, za ktore nie jest odpowiedzialny Iub dotyczacych jego wlasnej osoby, ktorych
nie jest w stanie zmieni¢. Dla pracownikéw wazne jest szczeg6lnie, czy rozmowa
oceniajaca bedzie miata rzeczywiscie charakter rozmowy i wspdlnego analizowania
typu problem solving, czy przynajmniej bedq mogli si¢ wytlhumaczy¢ w rozmowie
typu tell and listen czy tez tylko ustysza to, co ma im do przekazania przetozony
1 beda musieli przyja¢ bez dyskusji, w rozmowie typu tell and sell. R6zni autorzy
(Perry, 1996; Whiddett, Hollyforde, 2003) méwia o tym, jak wazne jest, aby pra-
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cownicy mieli mozliwo$¢ wythumaczenia tych czgsto obiektywnych, niezaleznych
od nich przyczyn, dla ktérych co$ nie zostato zrobione, a przetozeni byli w stanie nie
tylko przyja¢ te wyjasnienia, ale rowniez zmodyfikowa¢ swoja oceng, jesli uzasad-
nienie jest wystarczajace. Pracownicy nie tylko reaguja sprzeciwem oraz frustracja,
jak wspomniano wyzej, ale tez bardzo zle odbieraja przetozonych, ktorzy obarczaja
ich zbyt wielka odpowiedzialno$cia i nie potrafia dostrzec organizacyjnych przy-
czyn lub obiektywnych ograniczen osobistych, ktore spowodowaty niepowodzenia
w osiagnigeiu celow. Culbert twierdzi nawet, ze cho¢ domniemanym celem oceny
jest ,,oswiecenie podwladnych w zakresie tego, co powinni robi¢ lepiej, to ich rze-
czywistym celem jest zastraszanie ukierunkowane na zachowanie wladzy szefa
1jego dominacji w stosunkach z podwtadnymi” (Culbert, Rout, 2012: 11). Ta domi-
nacja wyraza si¢ zalezno$cia wynagrodzenia, przyznawanych zadan oraz perspektyw
kariery od jego zdaniem zawsze subiektywnej, opartej o jego wtasne motywy, opinii
szefa na temat podwtadnego.

Znaczenie osoby oceniajacej

Wsrod najistotniejszych zaniedban majacych swdj rezultat w niepowodzeniu
we wdrozeniu systemu ocen okresowych Sidor-Rzadkowska (2006: 105) wymienia
na pierwszym miejscu niepozyskanie akceptacji dla systemu ocen i jego zrozumienia
wsrod pracownikow, a drugim — nieprzygotowanie kadry menedzerskiej do doko-
nywania oceny. Osoba menedzera i jego umiejgtnosci prowadzenia rozmowy oce-
niajacej oraz feedbacku okazuja si¢ jednym z najwazniejszych kryteriow sukcesu
oceniania. Jednak ich rola jest bardzo trudna i stawia ich w patowej sytuacji, o czym
pisze Philip Perry (1996). Zauwaza on, ze menedzerowie prowadzac oceng okreso-
wa, znajduja si¢ czgsto w sytuacji jak z Paragrafu 22 (Catch-22): musza doktadnie
dokumentowac stabe wyniki pracownikéw, aby unikna¢ pdzniejszych pozwow, ale
jednoczesnie dziatajac w ten sposob, zniechecaja pracownikoéw i powoduja, ze traca
oni zainteresowanie polepszaniem swojej efektywnosci. Czego by nie zrobili, cierpi
na tym organizacja. Sytuacja menedzerow juz ,,na wejsciu” jest trudna, niezaleznie
od posiadanych przez nich umiejetnosci. Aby proces oceniania przynidst pozytywne
skutki, dla ktorych byt wdrozony w organizacji, wazne jest wczesniejsze przeszkole-
nie menedzeroéw, a takze umozliwienie im przeprowadzenia oceny i samej roZmowy
bez presji czasowej. Niestety, najczesciej w firmach poswigca si¢ wigcej czasu na za-
projektowanie narzedzia oceniania niz na prawidlowe jego wdrozenie, polegajace
nie tylko na kampanii informacyjnej, ale wlasnie na odpowiednim przygotowaniu
menedzeréw do nowej roli (Woodford i in., 2011: 122),

Przyczyna niepowodzen oceny okresowej jest takze przeprowadzenie jej w opar-
ciu o wlasne subiektywne kryteria. Dlatego tak wazne jest uzgodnienie wymagan
stanowiskowych, a takze wczesniejsze ustalenie z pracownikiem oczekiwan na dany
rok, aby wiadomo byto doktadnie, co bedzie oceniane, jakie beda tego miary i jakie
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konsekwencje przyniosa okreslone poziomy wynikow pracy (tamze: 124). Szkole-
nie menedzeroéw jest takze potrzebne, aby pomoc im uniknaé powszechnych btedow
w ocenianiu, takich jak: trzymanie si¢ $§rodka skali, kierowanie ogélnym wrazeniem,
rzutowanie oceny jednych obszaréw na drugie itd. (tamze). Szczegdtowo ten aspekt
bledéw w procesie oceniania opisuje Sidor-Rzadkowska (2006: 106-112), omawia-
jac ich rozliczne typy. Jak zauwaza autorka, cho¢ mozliwos$ci popetnienia btedow
w ocenie jest wiele, to jednak okazuje sig, ze ich uswiadomienie, nawet w czasie
kilkuminutowych sesji szkoleniowych, powoduje znaczacy spadek popetianych
btedow. Dlatego tak wazne jest wlasnie umozliwienie menedzerom zapoznania
si¢ w trakcie jedno- lub optymalnie dwudniowego szkolenia, nie tylko z procedu-
rami, celami inarzedziami oceny, ale takze z wlasciwym sposobem prowadzenia
feedback’u i rozmowy oceniajacej oraz btedami w ocenianiu.

Zarzadzanie wspierajace autonomi¢ podwtadnego buduje motywacjg, wzmacnia
satysfakcje z pracy oraz prowadzi do lepszego poziomu wykonania. Takie zarzadzanie
to m.in.: poszanowanie dla opinii i perspektywy podwtadnego, dostarczanie znacza-
cej informacji zwrotnej w pozbawiony manipulacji sposob, oferowanie mozliwo$ci
wyboru, zachgcanie do inicjatywy (Baard, Deci, Ryan, 2004: 2048). Elementy wy-
mienione wyzej jako przyktady zachowan menedzerskich wspierajacych autonomig,
moga jednoczesnie stanowic opis pozadanego sposobu prowadzenia rozmowy ocenia-
jacej. Przeciwienstwem zarzadzania wspierajacego autonomig jest zarzadzanie kon-
trolujace. Charakteryzuje si¢ ono migdzy innymi: nadmierna kontrola, zbyt wysokimi
wymaganiami, stawianiem wyzwan przewyzszajacych mozliwo$ci, nastawieniem
na konfrontacje, oczekiwaniem od podwladnych postepowania w okreslony sposob
z jednoczesnym zagrozeniem kara lub obietnica nagrody (Ryan, Deci, 2000: 76). Ten
rodzaj zarzadzania ma obnizajacy wptyw na konceptualne myslenie, rozwiazywanie
probleméw oraz kreatywnos¢ (Gagne, Deci, 2005: 348). W dobie dzisiejszych or-
ganizacji, w ktorych coraz wigkszy jest procent zawodow, w ktorych konieczne jest
uruchamianie myslenia tworczego oraz rozwigzywanie problemow, takie dzialanie
na szkodg efektywnosci pracownikow, wydaje si¢ szczegolnie szkodliwe.

Jak bardzo istotna jest relacja migdzy szefem a podwiladnym dla motywacji
i efektywnosci pracownika pisze Culbert, przypominajac, ze ludzie nie odchodza
od firm, ale od menedzeréw (Culbert, Rout, 2012: 105).

Zdaniem Maslach, specjalizujacej si¢ w zagadnieniach wypalenia zawodowe-
go, wsrdd szesciu krytycznych obszardéw, w ktorych niedopasowanie pomigdzy
organizacja a pracownikiem prowadzi do wypalenia zawodowego, az cztery moga
wystepowaé zarOwno w sytuacji oceniania, jak i prowadzenia rozmowy oceniajacej
(Maslach i in., 2001: 419—-420):

» duza kontrola ze strony przetozonego, obciazenie pracownikow odpowie-

dzialno$cia bez uprawomocnienia, pozbawienie mozliwosci wplywu;

* brak uznania dla wysitku i osiagnig¢;

¢ brak szacunku dla pracownikow;

* niesprawiedliwos$¢, dyskryminacja, nadmierne faworyzowanie.
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Niesprawiedliwo$¢ w systemie oceniania wyraza si¢ chociazby w wymuszonym
rozktadzie ocen w firmie, w danym dziale, ktore ustalane sa przez dziat personalny.
Nie tylko oceniani, ale rowniez menedzerowie sa $wiadomi tego, jak bardzo absur-
dalne jest zalozenie z gory, ze konkretna liczba pracownikoéw ma by¢ oceniona jako
spetniajaca oczekiwania, jako je przekraczajaca i jako plasujaca si¢ ponizej oczeki-
wan. Rowniez Culbert pisze o tym, ze jesli konieczne jest dostosowanie ocen do roz-
ktadu normalnego i niektére osoby musza zosta¢ uznane za lepsze lub gorsze od in-
nych, zaczyna si¢ w punkcie, w ktérym mozna zapomnie¢ o obiektywizmie (Culbert,
Rout, 2012: 47).

Podsumowanie

Myslac o kosztach przeprowadzenia oceny okresowej, analizuje si¢ gldwnie
koszty mierzalne, jednak to wlasnie niemierzalne koszty, ktore pojawiaja sig, gdy
ocena zostanie przeprowadzona w niewlasciwy sposob, sa przyczyna ich nieefek-
tywnosci, a nie te mierzalne, ktore sa state i niezalezne od tego, czy system ocen jest
dobry i czy oceny zostaty wlasciwie przeprowadzone. Ponizej zostaly przedstawione
wymierne i niewymierne koszty zwigzane z ocenianiem pracownikow.

Tabela 1. Twarde i migkkie koszty zwigzane z Oceng Pracowniczg (Hard &Soft
Costs Associated with Evaluations) za (Woodford i inni, 2011: 125).

Koszty wymierne oceny okresowej Koszty niewymierne oceny okresowe;j

Przygotowanie oceny Obnizenie produktywnosci jako nastepstwo
oceny

Ustalenie zadan i celow Korekceyjna inflacja, kiedy oceny powigzane

sg z wynagrodzeniem podstawowym i premig,
regulaminowg

Przeprowadzenie rozmoéw okresowych, Zty nastréj pracownikow, depresja, stres, lek

rocznych spowodowane przez ocene

Sprawdzenie przeprowadzonych ocen Obnizone morale jako konsekwencja
niesprawiedliwej oceny

Zaprojektowanie, drukowanie, powielanie, Ztamanie ducha pracy zespotowej, ktéry zostat

dystrybuowanie formularzy wczesniej wypracowany

Szkolenie managerow réznego szczebla Kiotnie i zale jako nastepstwo ocen

na temat narzedzi i procesu oceniania

Sprawy sgdowe jako nastepstwo ocen

Z omowionych w artykule teorii, wskazan praktykéw biznesowych oraz spe-
cjalistow z dziedziny zarzadzania mozna wysnu¢ wiele wnioskéw na temat praktyk
przyczyniajacych si¢ do uzyskania pozytywnych efektow oceny okresowej. Wsrod
nich za szczegdlnie istotne i jednoczesnie proste do wdrozenia w zakresie sposobu
przeprowadzenia oceny, mozna uznac:



Ocenianie pracownikéw, mozliwe przyczyny braku efektywnosci 61

 przekazywanie informacji zwrotnej na co dzien — rozmowa oceniajaca jako for-
malno$¢ i podsumowanie tego, czego pracownik dowiedziat si¢ juz wezesniej;

» prowadzenie rozmowy typu typu problem solving (wspolne poszukiwanie roz-
wiazan) lub typu tell and listen (wystuchanie wyjasnien pracownika);

» gotowo$¢ do modyfikowania ocen indywidualnego pracownika w trakcie roz-
mowy, a takze mozliwo$¢ zmiany pierwotnie zaktadanych rozwiazan w syste-
mie oceniania w odpowiedzi na uzasadnione zastrzezenia pracownikow.

Istotne za$ aspekty na etapie projektu i wdrazania to:

» rozdzielenie w czasie, elementéw ewaluacyjnych i rozwojowych oceny okre-
sowej;

 oddzielenie kwestii wynagrodzenia od oceny okresowe;j;

* wczesniejsze przeszkolenie menedzeréw z: procedur, celow inarzg¢dzi oceny,
udzielania feedback’u, prowadzenia rozmowy oceniajacej, blgdow w ocenianiu;

» pozyskania akceptacji dla systemu ocen wsrdd ocenianych i oceniajacych;

* promowanie zarzadzania wspierajacego autonomi¢ pracownikéw (m.in.: po-
szanowanie dla opinii i perspektywy podwladnego, dostarczanie znaczacej in-
formacji zwrotnej w pozbawiony manipulacji sposob, oferowanie mozliwosci
wyboru, zachgcanie do inicjatywy).

Starannie przygotowana, administrowana i przeprowadzana ocena okresowa,
moze by¢ waznym narze¢dziem shuzacym zwigkszeniu efektywnosci zarzadzania fir-
ma, wzrostowi poziomu wydajnosci pracy oraz poprawie jakosci pracy. Warto podjaé
wysitek, aby tak istotny dla wszystkich stron zycia firmowego proces — ocenianie
pracownikdéw, funkcjonowat prawidlowo. Warto ponie$¢ starania, aby wzmocni¢
dziatania pozytywne iunikna¢ skutkéw negatywnych, zanim destrukcyjny wptyw
oceniania na zycie organizacji wzrosnie do tego stopnia, ze najlepszym rozwiaza-
niem begdzie si¢ wydawato zrezygnowanie z systemu ocen.

Summary
Evaluating employees, possible causes of inefficiency

The article tries to reveal why employee appraisal system
despite many theoretical benefits activates detrimental effects
for employees and the company itself. Psychological aspects
of evaluation, feedback as a basis for appraisal interview and
interpersonal skills of managers as appraisers have been
focused on. To some extent such organizational aspects as: type
of appraisal interview, type of evaluation and implementation
of the process have been discussed. Issues of designing
appraisal system, questionnaire for appraisal, have not been
author’s field of interest. Apart from making effort to find causes
of appraisal systems failure, an attempt was made to indicate
good practices, which foster effectiveness of appraisal both in
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the dimension of motivating employees and company financial
ratings. In the analysis both psychological and management
theories as well as workforce management experts’ opinions
have been considered.

Keywords: appraisal system, appraisal interview, employees’
evaluation
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