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SYSTEM OCEN OKRESOWYCH
JAKO CZYNNIK ROZWOJU KADRY
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Celem artykulu jest omowienie uwarunkowan i mozliwosci wykorzystania
sformalizowanych systemow ocen okresowych dla rozwoju kadry w przed-
sigbiorstwie. Trudna zaréwno dla oceniajacych, jak i dla ocenianych sytuacja
oceny moze by¢ z powodzeniem wykorzystywana jako istotny element dzia-
tan zmierzajacych do realnego zwigkszania kompetencji kadry w przedsig-
biorstwie, jednoczesnie moze rowniez stanowic 1stotng pomoc W rozwoju 0so-
bistym pracownikow. Artykut przedstawia praktyczne problemy wykorzys-
tania systemow ocen okresowych dla rozwoju kadry w przedsigbiorstwie.

1. Wstep

Ocena pracownikow odbywa si¢ w przedsigbiorstwie zawsze, niezaleznie od
tego, czy stosuje ono formalny system ocen okresowych, czy nie. Zespotly
oceniaja postgpowanie swoich cztonkow oraz innych zespotoéw, kierownicy
oceniaja prac¢ podwiladnych i1 sg przez nich oceniani.

Sytuacja oceny, komunikowania wynikow tej oceny jest sytuacja trudng —
u pracownikow wywotuje czg¢sto sceptycyzm i opor, natomiast przetozeni nie
posiadaja wystarczajacych umiejgtnosci, aby wykorzysta¢ sytuacj¢ oceny dla
zwigkszenia motywacji podwladnych i realnego podniesienia jakosci ich pra-
cy, poprzestajac czesto wylacznie na ustaleniu rezultatow pracy. Jednym z
podstawowych probleméw jest wyeliminowanie podstawowych bledow wy-
stepujacych podczas procesu oceny, wynikajacych z subiektywizmu spostrze-
gania ludzi oraz braku nalezytego przygotowania kadry kierowniczej do tego
zadania. Sformalizowane systemy ocen okresowych pozwalaja na przezwy-
cigzenie wielu takich bledéw, ale jednoczesnie staja si¢ Zrédtem nowych trud-
nosci 1 niejasnosci.
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2. Praktyczne problemy wdrazania sformalizowanych
systemow ocen okresowych

Stworzenie i wdrozenie sformalizowanego systemu ocen stawia przed kadrg
kierownicza bardzo wysokie wymagania. Zasadnos¢ stosowania takich sys-
temow czesto jest dyskutowana i zauwazy¢ mozna tendencj¢ do poszukiwania
nowych rozwiazafn w tym zakresie. Wiele firm posiada i stosuje sformalizo-
wane systemy ocen, mimo ze w zasadzie s3 one traktowane przez pracow-
nikow jako formalno$é¢ bez rzeczywistego znaczenia. Niezbgdna zatem jest
analiza zasadnosci ich stosowania w aspekcie realizowania celow oceny pra-
cownika.

W literaturze' wskazuje si¢ wiele celow realizowanych poprzez systemy
ocen:

— ustalenie podstaw do dodatkowego réznicowania ptac,
uzasadnienie decyzji personalnych,
identyfikacja ewentualnych potrzeb szkolenia lub doskonalenia,
pomoc w indywidualnym rozwoju pracownikow,
diagnoza aktualnego stanu Kadry w przedsigbiorstwie,

— okreslenie potrzeb kadrowych,
okreslenie tzw. ,kadry rezerwowe;j”,

— zwigkszenie orientacji podwladnych co do wymagan, poprzez sformu-
towanie 1 egzekwowanie okreslonych wzorcéw zachowan,

— zwigkszenie motywacji pracownikow,

— identyfikacja obszarow dysfunkcjonalnych w firmie, okreslenie potrzeb
zmian organizacyjnych oraz kierunkéw tych zmian,

— ocena sprawnos$ci dotychczas stosowanych instrumentéw polityki ka-
drowej,

— doskonalenie systemu informacji.

Podany powyzej katalog celow oceny pracownikéw w przedsigbiorstwie
nie jest zapewne kompletny — wskazano w nim najczestsze oczekiwania kadry
zarzadzajacej zwiazane z opracowaniem i wdrozeniem systemow ocen. Naj-
silniej akcentowane sa oczekiwania zwigzane z selekcja i odpowiednim wy-
nagradzaniem pracownikow — ocena dostarczy¢ ma mozliwie pelnej i obiek-
tywnej informacji na temat funkcjonowania podwtadnego w pracy i ma by¢
uzasadnieniem decyzji wobec niego, ktore w efekcie majg zwigkszy¢ wydaj-
nos¢ zatogi i efektywnos¢ pracy. Wobec takich oczekiwan zrozumiate jest
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' T. Listwan, Dobdr i ocena kadry menedzerskiej, Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wro-
clawiu, Wroclaw 1993, s.50; H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania
przedsiebiorstwem. Koncepcje, funkcje, przyktady, Wyd. Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw
1992, 5. 374 - 375.
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rozczarowanie zwigzane zaréwno z funkcjonujacymi w przedsigbiorstwach
systemami ocen, jak i z nieformalnymi metodami oceny (np. rozmowa oce-
niajaca). Naklady ponoszone na doskonalenie metod oceny, trudnosci 1 kon-
flikty interpersonalne, jakie ona rodzi, brak widocznego zwiazku pomigdzy
ocena a wzrostem efektywnosci pracy — to tylko niektére powody rezygnacji
z wykorzystania tego narzedzia zarzadzania. Pozostale cele ocen pracowni-
czych (np. identyfikacja potrzeb szkolenia, rozwdj kadry, motywowanie pra-
cownikow 1 in.) trudno jest zrealizowaé wykorzystujac tradycyjne narzedzia
ocen, sprowadzajace si¢ do mniej lub bardziej rozbudowanych kwestiona-
riuszy zawierajgcych kryteria oceny i skale, na ktorej przelozony zaznacza
swoje subiektywne opinie, najczgsciej przez nikogo innego nie weryfikowane.
Wykorzystanie wynikow tak przeprowadzonej oceny sprowadza si¢ do za-
poznania z nimi podwladnego oraz sformutowania wnioskéw dotyczacych
jego dalszego funkcjonowania w przedsigbiorstwie.

Na szczegdlng uwage zastuguje fakt, ze przedstawione powyzej cele nie-
kiedy stoja ze sobg w sprzecznosci — niektdre sa wyrazem realizacji potrzeb
pracownika (rozwdj, docenienie, pochwala), inne za$§ wyraznie wskazuja na
selekcyjny 1 krytyczny charakter oceny. Stawia to osobg oceniajacqg w konflik-
towej roli — krytykujac, zaostrzajac rygory pracy powinna ona jednoczesnie
pobudza¢ motywacj¢ 1 zaangazowanie pracownika, co praktycznie nie jest
mozliwe.

Realizacja celow oceny mozliwa jest wtedy, ady przebieg tego procesu
jest prawidtowy. W praktyce sprowadzi¢ mozna go do nastgpujacych, zasad-
niczych etapow:

— okreslenie celu 1 zakresu oceny,

— opracowanie kryteriow i standardéw oceny,

— opracowanie metod diagnostycznych,
przeprowadzenie oceny,
analiza wynikoéw oceny i sformutowanie wskazan dotyczacych wyko-
rzystania tych wynikow,

— rozmowa oceniajaca.

Na kazdym z tych etapow pojawiajq si¢ istotne, wymagajace rozstrzygnigcia
problemy praktyczne. Kadra kierownicza musi przede wszystkim zadecydo-
wac, jakie cele ma realizowa¢ planowana ocena, jakiego etapu procesu pracy
ma dotyczy¢ (cechy, czynnosci czy wynik), jakie elementy beda podlegaty
ocenie, jakie bgdg kryteria 1 ewentualne konsekwencje oceny. Musi opracowac
odpowiednie procedury, metody czy kwestionariusze ocen i zapewni¢ od-
powiednie przygotowanie merytoryczne osob oceniajacych. Bardzo istotng
sprawa jest stworzenie odpowiedniej atmosfery i redukcja oporu, jaki wzbu-
dza sytuacja oceny. Nalezy réwniez znalez¢ sposoby wyeliminowania bledow
w procesie oceniania, ktore znacznie ograniczajg trafno$¢ ocen 1 mozliwosci
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ich efektywnego wykorzystania dla polepszenia pracy. Najczegsciej wystepu-
Jjace biedy to:

— uogolnienie, przenoszenie pozytywnych lub negatywnych ocen czastko-
wych na oceng calej osoby,

— nadmierna surowos$¢ lub nadmierna pobtazliwo$¢ ocen,

— wobec trudnosci ogarnigcia dziatalnosci z poczatkow ocenianego okresu,
koncentracja na ostatnim okresie, co obniza trafnos¢ oceny,

— wystawianie ocen zblizonych do $redniej, unikanie ocen skrajnych,

— uprzedzenia osobiste,

— efekt hierarchii — ocena wypada tym lepiej, im wyzsza jest hierarchiczna
ranga ocenianego,

— wykorzystywanie sytuacji oceny do eliminacji zachowan nielubianych u
podwladnego, ale nie majacych istotnego znaczenia dla efektywnosci pracy,

— prognozowanie, na podstawie wynikow oceny, przysztych zachowan pra-
cownika bez uwzgledniania zmieniajgcych si¢ uwarunkowan jego pracy,

— pomijanie przy ocenie pracownika doktadnej analizy organizacyjnych
i sytuacyjnych uwarunkowan jego efektywnosci ( problem przypisywalnosci
wynikow),

— dyskryminowanie okreslonych grup pracownikdw (np. pracownicy starsi,
kobiety), :

— btedne sformutowanie kryteriéw oceny — np. ,,zachowanie wobec ‘prze-
tozonego”, ,,postawa spoteczna”, ‘

— brak zapoznania pracownika z wynikami jego oceny.

Kluczowym momentem decydujacym o motywacyjnym charakterze oceny
jest rozmowa oceniajaca — czyli rozmowa przetozonego z podwladnym na
temat wynikow oceny. Rozmowa ta dotyczy¢ moze pojedynczych, biezacych
dziatan lub tez wyniku oceny okresowej, jezeli zaktad stosuje sformalizowany
system ocen.

Przeprowadzenie rozmowy oceniajacej jest bardzo wazng umiejetnoscia
kierownicza, wymagajaca przygotowania i szkolenia. Celem rozmowy ma by¢
zwiekszenie motywacji pracownika. Dla osiggnigcia tego celu niezbedna jest
duza kompetencja spoteczna — czyli zdolnos¢ do uzyskiwania u innych lu-
dzi pozadanych zachowan w sytuacjach spotecznych. Wielu przetozonych nie
zdaje sobie sprawy ze znaczenia rozmowy oceniajacej W systemie motywo-
wania. Odczuwaja oni wewnetrzny opor przed omawianiem z podwladnym
jego osiagnieé, zalet czy wad. Do rozmowy takiej czesto zmuszaja ich dopiero
razgce btedy podwiadnego, natomiast gdy wykonuje on swoje zadania w miarg
dobrze, nie widza potrzeby podejmowania takich dzialan. Do najczgstszych
bledow kierownikow zaliczy¢ mozna:

— brak przygotowania si¢ do rozmowy i doktadnej znajomosci celow, ktore
zamierzajg zrealizowac,

— tak ulotne i ogdlne przeprowadzenie rozmowy, ze pracownik nie do-
strzega, ze dotyczyta jego oceny,
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— omawianie z pracownikiem jego pracy w stanie silnego zaangazowania
emocjonalnego, '

— traktowanie rozmowy oceniajacej jako okazji do szczegdtowego wy-
liczenia zastrzezen i wskazania niedoskonatosci pracy podwtadnego,

— malg elastycznos¢, odpornosé na argumenty, silne przywigzanie do wczes-
niejszych przekonan,

— niejasne formutowanie opinii, popetnianie btgdow w komunikacji inter-
personalnej,

— formutowanie kategorycznych sadow i ocen, czgsto wykraczajacych poza
analize zachowania w sytuacji pracy,

— przeprowadzanie rozméw wedtug schematéw, np.: na poczatek kilka
pochwal, potem wyliczenie bledéw i stowa otuchy,

— przeprowadzanie rozmowy tylko w sytuacjach ewidentnych bi¢dow pod-
wiadnego, , o

— skupianie si¢ na mowieniu, a nie na shuchaniu,

— skupianie si¢ na przesziosci, a nie na przysztosci,

— brak przewidywan co do ewentualnej reakcji emocjonalnej podwtadnego
i;jej skutkow — kierownicy czgsto ignoruja wystepujace niemal zawsze reakcje
negacji i obrony w sytuacji krytyki,

— myslenie ,;zyczeniowe” — oczekiwanie, ze zachowanie podwtadnego zmie-
ni sie¢ w kierunku przez nich oczekiwanym, mimo Ze nie ma ku temu zadnych
podstaw,

— brak dokonania konkretnych ustalen pozwalajacych za jakis czas oceni¢
postep pracownika.

Wskazane w tej czesci artykutu praktyczne problemy stosowania syste-
mow ocen okresowych zmuszajg do szukania nowych rozwigzan w zakresie
oceny kadry. Poszukiwania badawcze coraz bardziej akcentujg motywacyjna
i rozwojowg funkcje oceny, mniejsze znaczenie nadajac identyfikacji poziomu
pracy oraz funkcji selekcyjnej. Negacja, opor, zmniejszone zaangazowanie
w prace 1 spadek motywacji ze strony ocenianych oraz formalizm, frustracja
i niech¢¢ do stosowania tradycyjnych arkuszy czy kwestionariuszy ocen okre-
sowych przez oceniajacych to zjawiska, ktére bardzo czgsto identyfikuje sig
w przedsigbiorstwach stosujacych tego typu narzedzia. Doprowadzity one do
sformulowania licznych propozycji zmieniajacych tradycyjne podejscie do
problematyki oceny.

3. Ksztaltowanie procesu oceny

W literaturze niejednokrotnie analizowano uwarunkowania skutecznosci sys-
temOw ocen okresowych i zwigkszenia mozliwosci ich wykorzystania dla zwigk-
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szenia efektywnosci zarzqdzania.?' Propozycje lepszego wykorzystania oceny
pracowniczej dotyczyly:

— optymalizacji metod oceny,

— oddzielenia systemu ocen majacego funkcje selekcyjne i restrykcyjne od
systemu spetniajacego funkcje rozwojowe,

— wprowadzenia oceny przetozonych dokonywanej przez ich podwiadnych
Jjako rownowagi dla dominujacego podejscia krytycznego.

Badania wykazaty jednak, Ze najwazniejszym czynnikiem wpltywajacym
na efektywnosé i akceptacje oceny jest sposob realizacji procesu oceny i Sro-
dowisko organizatorskie, w ktorym si¢ on toczy. Proces ten jest Scisle sple-
ciony z catym systemem kierowania ludZzmi, najwazniejszym elementem pro-
cesu oceny jest rozmowa oceniajaca, a dobor 1 doskonalenie metod oceny nie
ma takiego znaczenia, jakie si¢ im zwyklo przypisywac. Wskazano wigc na
doniosta role umiejetnosci spotecznych kadry oceniajacej i znaczenie odpo-
wiedniego sposobu wykorzystania wynikow oceny. Rezygnacja z krytyki, re-
strykcji, osadzania niesie za sobg wymierne korzysci zwigzane z ograniéze-
niem negatywnego efektu oporu wobec oceny 1 zwigkszeniem zaangazowarnia
pracownikow.” Zasadne wydaje si¢ rowniez rozwazenie wykorzystanid' wy-
nikow oceny przede wszystkim w celu identyfikacji poziomu kadry'w przed-
sigbiorstwie oraz potrzeb doskonalenia lub szkolenia w odniesteniu do catosci
zatogi. Odpowiednio opracowana procedura oceny umozliwia identyfikacj¢
podstawowych probleméw kadrowych w firmie, co stanowi¢ moze podstawe
do opracowania rozwigzan organizacyjnych zwigkszajacych mozliwosci kie-
rownikow lub utatwiajacych ujawnienie si¢ dotad thumionych predyspozycji.
Warunkiem otwartosci, a co za tym idzie realnej wartosci ujawnianych w trak-
cie oceny opinii, jest poczucie bezpieczenstwa ocenianych osob 1 Swiadomos¢
celéow , ktore majg by¢ zrealizowane przy pomocy zastosowanej procedury.
Kompetencje kadry kierowniczej odpowiedzialnej za ocen¢ kadry w przed-
sigbiorstwie powinny by¢ doskonalone w zakresie:

— cigglego udoskonalania procedur przeprowadzama ocen,

- wxedzy o warunkach, jakie musza byc spetnione, aby sformuiowac po-
prawna ocene,

~ wiedzy o nastgpstwach wydanej, oceny dla zakladu 1 dla pracowmka

— wiedzy o mozliwosciach manipulowania nami przez innych ludzi,

— wiedzy o motywach post¢gpowania ludzi,

2 S. Witkowski, Od ocen okresowych do Assessment-Center, w: S. Witkowski (red.), Psy-
chologia sukcesu, PWN, Warszawa 1994.

3 P. Louart, Kierowanie personelem w przedsigbiorstwie, Wyd. Poltext, Warszawa 1995,
s. 111 -120.
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— wiedzy o réznicach spotecznych i przynaleznosci ludzi do réznych grup,

~ treningu i kontroli w podejmowaniu decyzji,

— analizy decyzji podjetych w przesztosci i ich skutkow,

— kompetencji spotecznych,

— zwigkszania samowiedzy i samokontroli (wazne aspekty: podatnos¢ na
stereotypy, sktonnos¢ do ferowania szybkich werdyktéw, przecenianie negaty-
wnych informacji),

— przeprowadzania rozmow oceniajacych,

— przewidywania przysztych zadan i1 wymagan,

— opisu wymagan danego stanowiska pracy,

— operacjonalizacji zmiennych obserwacyjnych,

— tworzenia klimatu wspolpracy, otwartosci, zaufania.

Kompetencja kadry przeprowadzajacej oceng, jasne okreslenie oczekiwan
wobec wdrazanego systemu ocen, uswiadomienie pracownikom wszystkich
konsekwencji wydawanych i uzyskanych ocen, zabezpieczenie si¢ przed na-
wykowym i nieodpowiedzialnym podejsciem do procedur oceniania — to nie-
zbedne warunki wykorzystania tego narzedzia dla zwigkszenia efektywnos-
ci zarzadzania. Dotychczasowe metody oceny czgsto doprowadzaty, poprzez
swoja wadliwg konstrukcj¢ i przy bardzo duzych kosztach, do stosunkowo
mizernych rezultatow. Konieczne staje si¢ traktowanie systemu ocen jako
narzedzia motywowania i doskonalenia, a nie kontroli i selekcji. Wymagaé to
bedzie innego podejscia do procesu oceny 1 opracowania nowych narzedzi
i procedur, umozliwiajacych realizacj¢ tych funkcji.

4. Uwarunkowania wykorzystania systemow ocen okresowych
dla rozwoju kadry w przedsi¢biorstwie

Analiza procesu oceny wskazuje na obszary majace najistotniejsze znaczenie
dla rozwoju kadry w przedsig¢biorstwie. Nalezy zwroci¢ uwage na wzajemna
zalezno$¢ kompetencji kadry i jakosci realizacji procedury oceny — prawi-
dtowo przeprowadzony proces oceny jest uzalezniony od poziomu kadry 1 jed-
noczesnie pozwala na dalszy jej rozwoj, znajdujacy swéj wyraz w jak najlep-
szym dopasowaniu predyspozycji i zainteresowan jednostki do zadan 1 wyma-
gan stanowiska pracy. Shuzy¢ temu moga nastgpujace, realizowane w sytuacji
oceny lub w powiazaniu z nig czynnosci:

— aktualizacja opisow stanowisk pracy,

— polepszanie znajomosci zadan i wymagan stanowisk pracy,

— kwestionariuszowe badanie opinii 0s6b ocenianych na temat pracy, re-
alizowanych zadan, trudnosci, pomystow (czyli usprawnienie przeptywu in-
formacji ,,z dotu” i jednoczesnie jeden ze sposobéw zmniejszania oporu wobec
oceny),
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— analiza wynikow oceny w celu identyfikacji obszar6w wymagajacych
szkolenia lub doskonalenia i opracowania dostosowanych do sytuacji pro-
gramow doskonalenia,

— przeprowadzenie fozmowy oceniajacej — usprawnia komunikacje w or-
ganizacji, umozliwia polepszenie atmosfery pracy, wymaga od kierownikow
doskonalenia wlasnych umiejetnosci spotecznych oraz, szerzej ujmujac, umie-
Jjetnosci zarzadzania, poniewaz zmusza do zwrocenia duzej uwagi na pra-
widlowe realizowanie funkcji zarzadzania,

- projektowanie indywidualnych ,sciezek kariery” — ocena umozliwia dia-
gnoze silnych i stabych stron jednostki, jej celow 1 mozliwosci.

Prawidlowy przebieg procesu oceny prowadzi zatem do realnego rozwoju
kadry w przedsigbiorstwie, cho¢ czesto jest to utrudnione poprzez:

— niejednoznaczne lub niejasne okreslenie celow oceny, usitowanie reali-
zowania sprzecznych celow,

— biedne sformutowanie kryteriow oceny, brak doktadnej znajomosci wy-
magan stanowiska pracy,

— niedostosowanie metod oceny do celéw, jakie maja by¢ realizowane,
btedy w konstrukcji kwestionariuszy ocen czy innych metod oceny,

- niewystarczajace kompetencje 0sob przeprowadzajacych oceng w za-
kresie tej umiejetnosci,

— zaniechanie dziatan redukujacych opor wobec sytuacji oceny i1 zwigk-
szajacych jej akceptacje wsréd pracownikow (przeprowadzajacych 1 podle-
gajacych ocenie), .

— niewystarczajace wykorzystanie wynikow oceny dla projektowania no-
wych rozwigzan organizacyjnych, niejasno okreslone konsekwencje danej oce-
ny dla ocenianego 1 dla przedsigbiorstwa,

— zaniechanie lub btg¢dne przeprowadzenie rozmowy oceniajace;.

Systemy ocen okresowych moga by¢ efektywnie wykorzystywane dla roz-
woju kadry w przedsigbiorstwie. Jezeli rozwdj ten ma byé gtownym celem
oceny, procedura oceny musi spetnia¢ przede wszystkim diagnostyczng i mo-
tywacyjng funkcje. Kompetencje osob przeprowadzajacych oceng, metody oce-
ny, analiza wynikéw oceny muszg by¢ nastawione na pomoc osobom oce-
nianym w jak najlepszym dopasowaniu ich zainteresowan i predyspozycji do
zadan 1 wymagan stanowiska pracy, przezwycie¢zaniu ewentualnych trudnosci
oraz podnoszeniu kwalifikacji. Selekcyjna i restrykcyjna funkcja ocen po-
winna by¢ ograniczona. Osoby organizujace proces oceny musza znalez¢ sku-
teczne w danej sytuacji sposoby przezwycig¢zania zwigzanych z nim trudnosci
1 muszg jasno okresli¢ cele i oczekiwania wobec tych, kosztownych przeciez,
dziatan. Niezbgdnym elementem procesu oceny jest zapoznanie ocenianego
z jego wynikami i umozliwienie mu aktywnego udziatlu w decyzjach doty-
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czacych wykorzystania wnioskéw z oceny. Umozliwia to wzrost samowiedzy,
co jest podstawa rozwoju osobistego.

Podstawowa rola okresowych ocen pracowniczych sprowadzaé si¢ powin-
na do wykrywania dysfunkcjonalnosci firmy. Realizacja tego zadania wymaga
duzych zmian i poszukiwania nowych rozwiazan' w zakresie dostosowania
narzedzi ocen do realizacji tego celu. Niezbg¢dna jest rowniez polityka infor-
macyjna zmieniajaca tradycyjne myslenie o ocenach pracowniczych i stworze-
nie nowego modelu dziatan zwigzanych z funkcjonowaniem w przedsigbior-
stwach systemow ocen.

THE SYSTEMATIC PERSONNEL APPRAISAL AS A FACTOR
OF THE PERSONNEL DEVELOPMENT IN THE
ORGANIZATION
(Summary)

The personnel appraisal mostly ought to help in defining these areas in the organization. which
are disfunctional for its life. and improving work effectiveness. It is very important to underline
the motivalional mmnin,‘: of the dsscxsmcnl not sdcctive and restrictm_

appraisal for improving work L“LLIIVCHLSS. It dc_scnbus dlbO 5uch pmblums as: Soual skills
needed for conducting the appraisal, reduction of the resistance in the situations of appraisal
and functions of the appraisal interview




