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Abstrakt. Przedmiotem artykutu jest problem btedéw oceny i jej skutkdw. Autorzy omawiaja problematyke
procesu oceniania pracownikéw, zwracajac uwage, ze ocenianie jest jednym z najbardziej rozpowszechnio-
nych dziatan w praktyce funkcjonowania przedsiebiorstwa. Dzieje sie tak miedzy innymi dlatego, ze ocena
pracy pracownika stanowi podstawe wielu decyzji personalnych i jest $cisle zwigzana z wykonywaniem
funkgji kierowniczych. Nastepnie autorzy dokonuja analizy systemu oceniania, okreslajac jego cechy,
oraz celéw oceniania pracownikéw z punktu widzenia pracownika i pracodawcy. Podkreslaja, ze dobrze
opracowany system ocen stanowi duze utatwienie dla kadry kierowniczej, jak réwniez dla pracownikéw,
dlatego powinien opierac sie na jasno sprecyzowanych zasadach i kryteriach. Na koniec autorzy prezentuja
btedy w procesie oceniania pracownika, gdyz nieumiejetne ocenianie moze przynies¢ wiecej szkdd niz
korzysci. Podkreslaja, ze prawdopodobienstwo wystepowania btedéw bedzie mniejsze, gdy staranniej caty
proces zostanie przygotowany pod wzgledem merytorycznym, psychologicznym oraz organizacyjnym.
Oprdécz dobrego przygotowania potrzebna jest tez duza odpowiedzialnosc¢ ze strony osdb oceniajacych.
Stowa kluczowe: btedy, decyzja, funkcje, ocena, pracownik.

Abstract. The subject of the article is the problem of assessment errors and its consequences. The authors
discusses the problem of the assessment process of employees, noting that assessment is one of the most
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widespread activities in the practice of the functioning of the company. This happens, among others,
because the assessment of the employee’s work is the basis for many personnel decisions and is closely
related to the performance of managerial functions. Next, the authors analyze the assessment system
defining its features and the purposes of assessing employees from the point of view of the employee and
the employer. They emphasize that a well-designed evaluation system is a great facilitation for the mana-
gerial staff as well as for employees, and should therefore be based on clearly defined rules and criteria.
Finally, the authors present errors in the employee assessment process, because improper assessment
can bring more harm than benefits. They emphasize that the probability of errors will be less when the
whole process is prepared in terms of its substance, psychology and organization. In addition to good
preparation, you also need a lot of responsibility from the assessors.

Keywords: errors, decision, functions, evaluation, employee.

Wstep

Kazda organizacja dazaca do osiagnigcia sukcesu musi mie¢ przejrzysty i skuteczny
system zatrudniania, wynagradzania, rozwoju zawodowego i oceny (Atamanczuk,
2001, s. 7). Ocena pracownikow jest istotnym i bardzo waznym elementem zarzadzania
zasobami ludzkimi, bez niej niemozliwe jest prawidlowe ZZL. Sprawnie funkcjonujacy
system ocen pracowniczych moze przyczynic sie do osiagniecia sukcesu firmy, pod
warunkiem ze zostanie dopasowany do potrzeb danej organizacji. Wlasciwie funkcjo-
nujacy system ocen pracowniczych pozwoli uzyskac¢ stosunkowo obiektywng opinie
o pracownikach. Uzyskane oceny pracownicze beda podstawa podejmowanych decyzji
kadrowych, poczynajac od rekrutacji, szkolen, awansu, az po zwolnienia pracownikow.

Nieodzownym elementem w procesie oceniania moze by¢ wystapienie w tym
procesie bledéw w ocenianiu. Sg to typowe ryzyka zwigzane z ocenianiem pracow-
nikéw, ktore wplywaja ujemnie na jako$¢ dokonanej oceny oraz na stan stosunkow
pracowniczych w firmie. Ocenianie jest jednym z najwazniejszych narzedzi zarza-
dzania zasobami ludzkimi, jednak nieumiejetnie przeprowadzone moze wyrzadzi¢
wiecej szkod niz przynies¢ korzysci. W procedurze oceniania trudno jest wyelimi-
nowac subiektywizm oceniajacych oraz sytuacyjny charakter oceny. Przezwyciezenie
tych mankament6w polega jedynie na ich zminimalizowaniu poprzez odpowiedni
dobor technik oraz uswiadomieniu mozliwych do popelnienia bledéw. Przystepujac
do oceniania, jak i analizowania otrzymanych wynikéw, powinnismy sobie zdawac
sprawe z bledow, ktére mozemy popetnic.

1. Proces oceniania pracownikow

Ocenianie jest jednym z najbardziej rozpowszechnionych dzialan w praktyce
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Pracownicy oceniajg siebie i innych, ale sa
réwniez oceniani przez bezposredniego przelozonego, kierownictwo organizacji,
czy tez kolegéw z wlasnego lub innych zespoléw. Ocena pracy pracownika stanowi
podstawe wielu decyzji personalnych i jest $cisle zwigzana z wykonywaniem funkcji
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kierowniczych. Przelozeni ciaggle borykaja si¢ z problemami jak dokonywa¢ ocen,
aby byly one efektywnym instrumentem zarzadzania ludzmi. Niektorzy kierownicy
przez to pojecie rozumieja osiggane przez pracownika rezultaty pracy, konkretne
osiggniecia, inni zachowania pracownika, jego postawy, zas pozostali oceniaja
poniesiony wysilek. Oceny sa obecne we wszystkich etapach zarzadzania zasobami
ludzkimi. Oceniani sg zaréwno kandydaci do pracy, jak i osoby pracujace. Ocena
pracownika moze dotyczy¢ réznych aspektow jego uczestnictwa w organizacji: jego
cech, zachowan, kwalifikacji, efektow pracy.

Kwestia oceny jest roznie interpretowana przez autoréw literatury z zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Ocena pracy jest zagadnieniem wieloaspektowym, na ktore sklada si¢: ocena
wymagan rodzaju pracy oraz ocena efektow, w tym wynikéw i kompetencji pra-
cownika (Sajkiewicz, 2002, s. 221).

Kolejne pojecie méwi, ze ocena jest sadem wartosciujacym, wykorzystywanym
w procesie zarzadzania, ktory powstaje w wyniku poréwnania cech, kwalifikacj,
zachowan czy tez efektow pracy konkretnego pracownika w odniesieniu do innych
pracownikoéw, badz tez do ustalonego wzorca (Krol, Ludwiczynski, 2006, s. 275).

Wedlug Stownika jezyka polskiego ocena jest wyrazonym w formie ustnej lub
pisemnej sadem o wartosci czego$, osadem, krytyka, natomiast ocenic to tyle, co
wydac¢ opini¢ o kim$ lub o czyms, wypowiedzie¢ sad o wartosci czegos lub kogos
(Stownik Jezyka Polskiego, 1979, s. 436).

R. Jurkowski pisze, Ze ocena pracownika jest sadem o jego zachowaniu, posta-
wach, cechach osobowosci, efektach jego pracy. Jest instrumentem ksztalttowania
zdolnosci personelu do realizacji celéw organizacji (Ciekanowski, 2012, s. 18).

Ocenianie pracownikéw, w rozumieniu zarzadzania zasobami ludzkimi, jest to
dziatanie majace na celu ustalenie, w jakim stopniu pracownicy spetnili wcze$niej
zalozony plan, normy i standardy pracy. Bierze si¢ pod uwage zachowanie si¢, udziat
W organizacji, zaangazowanie w prace zespolows i inne wczesniej zdefiniowane
aspekty funkcjonowania organizacji i ich stanowiska pracy. Ocena pracownikow
z reguly odbywa si¢ w oparciu o systemy ocen pracowniczych i jest w duzej mierze
wystandaryzowana i ujednolicona w obrebie organizacji. Ocena pracownikow jest
$cidle zwigzana z ich motywowaniem, moze odbywac¢ si¢ na wielu plaszczyznach
i odnosic sie do roznych aspektéw (m.in. wykonanie zadan, kompetencje w stosunku
do wymagan biezacego stanowiska, kompetencje w stosunku do mozliwosci, awansu).
Bez wzgledu na stosowang metode oceny pracownikow, jego podstawg jest informa-
cja zwrotna i rozmowa oceniajaca. Ocena pracownikow, moze by¢ realizowana przy
wiekszym lub mniejszym udziale osoby ocenianej. Kryterium stopnia zaangazowania
ocenianego w procesie oceniania dzieli kontinuum stylu oceniania kolejno na 3 typy:

1) zamknieta forme oceniania pracownikow,

2) otwartg forme oceniania pracownikow,

3) pomoc, kierowanie i nadzér nad przeprowadzang oceng (Padzik, 2002, s. 54).
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Ocenianie polega na badaniu (rozpoznawaniu) wlasnosci cztowieka, jego zacho-
wan i pracy. Obejmuje kandydatéw do pracy oraz ludzi juz zatrudnionych w firmie.
Oceny tych pierwszych sa przeprowadzane w procesie doboru na stanowiska i stuza
podejmowaniu decyzji o wyborze najlepszych z nich. Zastosowanie ocen pracowni-
czych jest duzo szersze - s3 elementem zarzadzania operatywnego i strategicznego
w przedsigbiorstwie i stuzg podejmowaniu wiekszosci decyzji kadrowych. Gtéwne
trudno$ci napotykane przy ocenianiu ludzi maja zwiazek z:

- pracochlonnoscig i czasochfonnoscia oceny - aby wszechstronnie, a wiec
rzetelnie, sprawiedliwie i obiektywnie oceni¢ pracownikoéw, trzeba na to
poswieci¢ sporo czasu. Wlasciwie ocena wymaga zaréwno obserwacji
biezacej, jak i okresowego analizowania dziatan i dokonan pracownikow;

- naturalng niechecig do oceny ludzi podlegajacych ocenie - cztowiek oceniany
moze si¢ obawia¢ negatywnego wyniku oceny, jego ujemnych konsekwencji,
ujawnienia swych zaniedban, btedow i stabosci;

- niechecig do oceny ze strony oceniajacych;

« rozliczanie i ocenianie ludzi jest trudne, wymaga nieraz od szefa méwie-
nia przykrych stéw pracownikom, fatwo si¢ przy tym innym narazic¢;

 ocenianie jest zwigzane z ogromng odpowiedzialnoscia — bledng oceng
mozna wyrzadzi¢ drugiemu czlowiekowi wielkg krzywde, a bledy sie
zdarzajg;

« trudno$cig w naprawieniu skutkéw blednej oceny - skutki sg czesto
bardzo powazne, tak dla ocenianego, jak i oceniajacego, i nieraz sa
nieodwracalne.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze system ocen pracownikow stuzy kom-
pleksowej ocenie wynikéw pracy ludzi pracujacych w organizacji pod katem reali-
zacji jej celow. Ocenianie jest integralnym elementem funkcjonowania menedzera
personalnego w przedsigbiorstwie. Podejmuje on mianowicie decyzje dotyczace
pracownikéw - ich przydatnosci, skutecznosci, rozwoju, awanséw i zwolnien. Pro-
fesjonalna, zobiektyzowana ocena wynikéw pracy jest skomplikowanym procesem.
Wymaga dobrego przygotowania i duzej odpowiedzialnosci ze strony menedzera.
Wydajac sady dotyczace czyjejs przyszlosci, musi mie¢ swiadomos¢ probleméw
zwigzanych z oceng. Nawet najlepiej sprawdzone procedury nie daja gwarancji
podjecia decyzji obiektywnej i poprawne;.

2. System i cele oceniania pracownikéw

System ocen jest to uklad §wiadomie dobranych, wewnetrznie zorganizowanych
i wzajemnie spojnych kryteriéw ocen uznanych za wtasciwe dla danej organizacji.
System taki powinien charakteryzowac¢ si¢ nastepujacymi cechami:

1. Posiada¢ jasno okreslone cele, ktérym ma stuzy¢.
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Posiada¢ odpowiednio dobrane kryteria ocen.

Uwzglednia¢ specyfike danej organizacji.

By¢ powszechny — obejmowac wszystkich cztonkéw organizaciji.
By¢ okresowy - cykliczny i powtarzalny w okreslonych terminach.
By¢ jawny - znany i akceptowany w organizacji, w szczegdlnosci co do:
6.1. zasad i wymogow oceniania;

6.2. wynikéw oceny (dla danego pracownika);

6.3. procedury odwotawczej;

6.4. sposobu dokumentowania;

6.5. sposobu wykorzystywania wynikow (Ciekanowski, 2012, s. 19).

Ocenianie pracownikoéw jest funkcja, poprzez ktoérg realizujg si¢ zasadnicze
wartosci, jakie uwzglednia (czy tez raczej powinna uwzgledniac) polityka personalna
kazdej organizacji. Te wartosci to przede wszystkim:

sprawiedliwos¢ i réwnos$¢ — ochrona zatrudnionych przed niewtasciwym
postepowaniem ze strony przetozonych, wspdtpracownikéw lub klientow.
Przyjecie zasady rownosci szans wszystkich pracownikéw, rozumianej jako
rownos$¢ praw, dostepu oraz uczestnictwa;

poszanowanie godnosci osobistej wszystkich zatrudnionych;

troska o jako$¢ zycia zawodowego kazdego pracownika;

zapewnienie bezpiecznych, przyjaznych, sprzyjajacych kreatywnosci warun-
kow pracy (Ciekanowski, 2014, s. 49).

Cele oceniania pracownikéw powinny by¢ rozpatrywane z dwéch punktow
widzenia: pracodawcy i pracownika. Z punktu widzenia pracodawcy istotne sa
cele oceniania w zakresie przewidywania wykorzystania istniejacego potencjatu
pracowniczego dla realizacji celéw firmy. Z punktu widzenia pracownika nalezy
uwzgledni¢ dwie funkcje oceniania:

ewaluacyjna, ktora polega na ocenie jakosci i efektow pracy, stopnia wywigza-
nia si¢ z powierzonych obowiazkéw; oceny dokonuje si¢ poprzez poréwnanie
pracy ocenianego z uprzednio ustalonymi celami, zadaniami i normamij;
rozwojowy, ktora polega na ocenie potencjalnych umiejetnosci i mozliwosci
pracownika; ma na celu wskazanie i rozwiniecie potencjalu ocenianego, ze
szczegdlnym nastawieniem na przyszltg prace; jest ona realizowana poprzez
poréwnanie wymaganych i rzeczywiscie posiadanych przez dang osobe
kwalifikacji (Golnau, Kalinowski, Litwin, 2018, s. 317).

W literaturze mozna spotkac wiele typologii celéw oceniania. Jedng z najbardziej
znanych jest klasyfikacja opracowana przez D. McGregora, ktory zaproponowat
trzy kategorie celow oceniania administracyjne, informacyjne i motywacyjne (Krol,
Ludwiczynski, 2006, s. 279).

Cele administracyjne oznaczaja mozliwo$¢ wykorzystania wynikéw oceniania
do prowadzenia polityki personalnej w zakresie przyjmowania, przemieszczania
i wynagradzania pracownikéw.
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Cele informacyjne wyrazaja si¢ w mozliwoéci uzyskania przez kierownikéw
(oceniajacych) wiedzy o tym, jak pracownicy wykonuja powierzone im zadania,
jakie zachowania sg dla nich charakterystyczne oraz jakie s ich oczekiwania wobec
wykonywanej pracy, przelozonych czy tez innych pracownikéw w zespole. Rowniez
pracownicy (oceniani) uzyskuja w wyniku oceny informacje zwrotne o oczekiwa-
niach do nich adresowanych oraz o swoich stabych i mocnych stronach, zwigzanych
z pelniona rolg organizacyjna.

Cele motywacyjne realizowane sa wlasnie w wyniku uzyskiwania przez pra-
cownikéw informacji zwrotnej o efektach pracy i pozadanych zachowaniach, co
powinno ich motywowac do bardziej efektywnej pracy oraz rozwoju zawodowego.

Podobne ujecie zaproponowali H. Steinmann i G. Schreyogg, ktérzy sprowadzili
wszystkie cele do dwodch kategorii (Ciekanowski, 2012, s. 26):

1. Celéw organizacyjnych, ktére zmierzaja do uzyskania informacji niezbed-
nych do podejmowania decyzji personalnych, takich jak: ustalenie podstaw
do réznicowania plac, uzasadnianie decyzji osobowych, ocena sprawnosci
stosowanych procedur w ramach prowadzonej polityki osobowej oraz
uzyskanie informacji na potrzeby szkolenia i doskonalenia pracownikéw.

2. Celow spolecznych, ktdre polegaja na zwigkszaniu motywacji cztonkéw
organizacji oraz ksztaltowaniu postaw i zachowan pracownikéw poprzez
regularne dostarczanie im informacji o osiagnieciach i niepowodzeniach
oraz o szansach ich rozwoju zawodowego.

Inng klasyfikacjg celéw jest ich podziat réwniez na trzy, ale odmienne kategorie.
Dorothy M. Stewart wymienia trzy gléwne cele systemu ocen: korekcyjny, stabilizujacy
i rozwojowy (Ciekanowski, 2012, s. 28). Cel korekcyjny osiggany jest wowczas, gdy
zadania dotychczas zle (lub niewystarczajaco dobrze) wykonywane sg — po ocenie —
przez pracownika skorygowane. Realizacja celu stabilizacyjnego polega na zachecaniu
osoby ocenianej do kontynuacji tego, co robi dobrze. Cel rozwojowy wskazuje, do
czego oceniany powinien dazy¢ w przysztodci (Sajkiewicz, 2002, s. 230).

Pocztowski sprowadzit szczegétowe cele oceniania do dwdch zasadniczych
kategorii: celéw organizacyjnych i celéw psychospolecznych. Cele te wyjasnione
zostaly wezednie;j.

Poprzez starannie opracowany system ocen mozna realizowac nastepujace cele
szczegblowe:

- zwiekszenie efektywnosci zarzadzania przedsiebiorstwem;

- okreslenie dotychczasowego oraz mozliwego do osiagniecia poziomu

wydajnosci pracy;

- poprawe jakosci pracy;

- dostarczenie informacji koniecznych do planowania i prowadzenia prawi-
dlowej polityki personalnej;

- tworzenie racjonalnego systemu wynagrodzen;
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okreslenie mocnych i stabych stron poszczegolnych pracownikow;

oceng i selekcje 0sdb przeznaczonych do awansu;

wlasciwe motywowanie pracownikéw;

okreslanie potrzeb szkoleniowych;

pomoc w planowaniu karier zawodowych pracownikow;

zastgpienie subiektywnych, czgsto przypadkowych, opinii obiektywnymi
kryteriami oceny wynikéw pracy (Ciekanowski, 2014, s. 53).

Poza tym system ocen pozwala na :

ksztaltowanie zachowan pracownikéw, poniewaz zawarte w systemie ocen
kryteria, upowszechnione wéréd pracownikoéw, wskazuja oczekiwania
pracodawcy pod wzgledem zachowan i efektow ich pracy;

ksztaltowanie zachowan kierownikéw, poniewaz system ocen sklania kie-
rownikow do wigkszej dyscypliny pracy z podwtadnymi, gdy formalnie,
wykorzystujac okreslone formularze, musza dokona¢ oceny podwladnych;
modelowanie kultury organizacyjnej, gdyz system ocen wptywa na relacje
miedzy wszystkimi uczestnikami procesu oceniania;

ksztattowanie relacji miedzy pracownikami, gdyz opierajac decyzje kadrowe
na obiektywnych przestankach, minimalizuje si¢ wystepowanie konfliktow;
ksztaltowanie procesu motywacji, poniewaz wynik oceny ma wplyw na
pozycje pracownika w firmie i przebieg jego kariery zawodowej (Golnau,
Kalinowski, Litwin, 2008, s. 318).

Podsumowujac, dobrze opracowany system ocen to duze ulatwienie dla kadry
kierowniczej, jak réwniez dla pracownikéw. Kazda ocena indywidualna przepro-
wadzona przez kierownika uczy go nowych doswiadczen, za$ relacje kolezenskie
na poziomie przetozony-podwladny maja duzy wplyw na jakos¢ oceny oraz jej
przebieg.

3. Zasady i kryteria oceniania pracownikéw

Ocenianie pracownikéw powinno odbywac si¢ w oparciu o jasno sprecyzowane
zasady. Prawidlowo sformulowane, a nastepnie konsekwentnie przestrzegane, zasady
zwigkszaja skutecznos¢ i przejrzystos¢ systemu w praktyce. Do podstawowych zasad
okresowego oceniania mozna zaliczy¢ (Krol, Ludwiczynski, Warszawa 2006, s. 284):

celowos¢, oznaczajaca, ze ocenianie okresowe jest dzialaniem zmierzajacym
do realizacji okreslonych celéw dlugofalowych, nie zas incydentalng akcja;
systemowo$¢, ktora oznacza, ze ocenianie powinno by¢ powigzane z pozo-
statymi podsystemami polityki personalnej, w tym gltéwnie pozyskiwaniem,
motywowaniem, szkoleniem i rozwojem pracownikoéw, a takze powinno
odznacza¢ si¢ wewnetrzng spojnoscia;
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uzytecznos$¢, rozumiang jako pelne i konsekwentne wykorzystanie wyni-
koéw ocen do prowadzenia biezacej i perspektywicznej polityki personalnej
W organizacji;

powszechnos¢, w mysl ktorej oceny okresowe powinny obejmowac wszyst-
kich zatrudnionych, ze stazem pracy w organizacji powyzej p6t roku - od
najwyzszych stanowisk kierowniczych az po stanowiska wykonawcze;
stosowanie tej zasady fagodzi atmosfere niepokoju towarzyszaca zazwyczaj
tego rodzaju przedsiewzieciom;

jednolitos¢, oznaczajacg stosowanie kryteriow oceny gwarantujacych porow-
nywalnos¢ wynikéw ocen w poszczegélnych kategoriach zatrudnionych
badz tez z pewnym ogodlnie akceptowanym wzorcem;

kompleksowos¢, w mysl ktdrej ocena winna by¢ dokonywana z punktu
widzenia réznorodnych aspektéw biezacej i przysztej dziatalnosci osob
ocenianych w organizacji;

adekwatno$¢, wyrazajaca sie w doktadnej analizie specyfiki dzialalnosci
poszczegolnych kategorii pracownikow i jej uwzglednieniu przy formuto-
waniu kryteridw oceny okresowej;

stalos¢, ktorag rozumie¢ nalezy jako stosowanie tych samych kryteriow
oceniania przez dluzszy czas, obejmujacy kilkuletnie oceny, co prowadzi
do stabilizacji systemu, pozwala na prowadzenie poréwnan, zacheca pra-
cownikéw do osiagania coraz lepszych wynikow i rozwoju;

okresowos¢, ktora oznacza mozliwos¢ poréwnywania poszczegélnych pra-
cownikow i analizowania ich wynikéw pracy i rozwoju w $cisle okreslonych
przedziatach czasowych, np. rocznych, pétrocznych, czy kwartalnych;
cigglos¢, oznaczajaca wymog poprzedzenia kazdej kolejnej oceny analizg
wynikéw poprzednich ocen, ze szczegélnym zwrdceniem uwagi na realizacje
wnioskdéw w nich zawartych;

metodyczno$¢, wyrazajaca si¢ przyjeciem formalnej procedury ocenia-
nia, ktéra powinna by¢ przejrzysta, logiczna, powszechnie obowiazujaca
i w praktyce §cisle przestrzegana;

fachowo$¢, przejawiajaca si¢ w szerokim korzystaniu z ustug ekspertéw
spoza organizacji, ktorzy powinni zapewni¢ nie tylko profesjonalne przy-
gotowanie i wdrozenie systemu, ale rowniez przeszkolenie pracownikow
w zakresie prawidlowego wykorzystania metod, narzedzi i wynikéw ocen;
etapowo$¢, wedltug ktdrej oceny powinny by¢ realizowane etapowo, zgodnie
z hierarchig organizacyjna - od géry do dotu;

formalizacje, ktdra oznacza, ze system powinien by¢ ujety w ramy przepiséw
wewnetrznych, a wyniki ocen powinny mie¢ forme dokumentéw dotaczo-
nych do akt personalnych, gromadzonych w dziale personalnym organizacji;
pisemna forma oceny jest istotna, gdyz na jej podstawie podejmowane sg
decyzje personalne;
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- poufno$¢, rozumiana jako prawo pracownika do nie podawania do wiado-
mosci publicznej niektérych wynikéw jego oceny, np. uzyskanych na pod-
stawie badan testami psychologicznymi; calosciowe wyniki oceny powinien
zna¢ pracownik oraz przetozony, ktéry najczesciej jest oceniajacym;

— prawo odwolania si¢, umozliwiajace pracownikowi zakwestionowanie
wynikéw oceny dokonanej przez przelozonego i zwrdcenie si¢ do organu
odwolawczego o ponowne dokonanie oceny dokonanej przez przetozonego.

Kryteria oceniania pracownikéw wynikaja przede wszystkim z celu, ktéremu

ocenianie ma stuzy¢, oraz momentu, w ktérym si¢ ono odbywa. Oceny najczesciej
dokonuje si¢ przy przyjmowaniu kandydatéw do pracy, w okresie zatrudnienia
ludzi w firmie oraz przy ich odchodzeniu z firmy. W kazdym z tych przypadkow
beda cele, warunki i zwigzane z nimi kryteria oceniania, ktére powinny by¢ jasno
i jednoznacznie okreslone. Istotne jest, by ustalone kryteria zostaly przedstawione
pracownikom i przez nich zaakceptowane. Wynika to z faktu, ze stanowig one
pewnego rodzaju wskazéwke dla pracownikow, jakie zachowania sg od nich
oczekiwane. Ustalenie kryteriéw powinno odbywac¢ si¢ na podstawie opisow
stanowisk pracy. W opracowywaniu kryteriéw pomocy moga dostarczy¢ sami
pracownicy, ktorzy w przysztosci beda na ich podstawie oceniani, co z pewnoscia
przyczyni si¢ do przekonania, iz kryteria sg sprawiedliwe. Wszystkie opracowane
kryteria oceny maja stuzy¢ rozwojowi i doskonaleniu zaréwno przedsigbiorstwa,
jak i pracownikow.

Przy opracowywaniu kryteriéw nalezy kierowac si¢ zasadami (Ciekanowski,

2014, s. 58):

— istotnosci - dotyczy kluczowych zadan wykonywanych na danym stano-
wisku,

— rozlacznosci - polegajacej na niefaczeniu ze soba kolejnych kryteriow,

— doktadnosci - tj. powinny zawiera¢ wszystkie cechy, zachowania oraz wyniki
pracy danego stanowiska.

Waznym elementem jest rowniez dodatkowy opis kryteriéw oceniania, by zostaty

one identycznie zrozumiane przez wszystkich uczestnikéw oceny.

Wyréznia sie nastepujace grupy kryteriow (Ciekanowski, Warszawa 2012, s. 23):

—  kryteria kwalifikacyjne - okreélaja umiejetnosci cztowieka przydatne do
pracy na okreslonym stanowisku. Zaliczajg sie do nich: wiedza, doswiad-
czenie, umiejetnosci, stan zdrowia. Kryteria te gtéwnie sa wykorzystywane
podczas selekeji kandydatow do pracy;

—  kryteria efektywnosciowe — dotycza pracownika, zespoléw pracowniczych
lub calego przedsigbiorstwa. Nalezy je rozumiec jako wskazniki charaktery-
zujace wyniki pracy ocenianego. Najczesciej wykorzystywane to: wydajnosé
pracy, jakos¢ pracy, oszczednosc¢ kosztdw, terminowos¢ realizacji zadan;

— kryteria behawioralne — wykorzystywane sa gtéwnie wtedy, gdy niemoz-
liwe jest mierzenie efektow pracy. To cechy charakteryzujace postawy
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i zachowania pracownikéw. Zaliczy¢ do nich mozemy: punktualno$é,
zdyscyplinowanie, sumiennos¢, obowiazkowo$¢, uczciwosé, lojalnose,
stosunek do przetozonych, kolegéw, klientow;

—  kryteria osobowosciowe — dotyczaca cech intelektu i charakteru pracownika.

Zaliczaja si¢ do nich: inteligencja, emocjonalno$¢, wrazliwo$¢, otwartosé
w relacjach z ludZzmi, odpornos¢ psychiczna, wyobraznia tworcza i inne. To
gléwnie cechy psychiczne pracownika, ktére majg zwigzek z wykonywaniem
zadan na danym stanowisku. Istnieje, bowiem opinia o wystepujacej zalez-
nosci miedzy osobowoscia czlowieka, a wykonywana przez niego praca.
Mam tu na mysli osobowo$¢ jako ,staly element postepowania wlasciwy
danemu cztowiekowi, to, co charakterystyczne dla niego i odrézniajace go
od innych ludzi. Kazda jednostka ma sobie tylko wlasciwe cechy intelek-
tualne, emocjonalne, temperamentne... w rzeczywisto$ci na ksztalt osobo-
wosci wplyw majg zaréwno cechy wrodzone (dziedzicznos¢), jak i nabyte
(Srodowisko, wychowanie)” (Sillam, 2002, s. 193).

Podsumowujac, kryteria oceniania powinny udzieli¢ odpowiedzi na pytanie:
co zamierzam ocenia¢? Powinny by¢ tak dobrane, aby wynikaly z celéw, ktérym
oceny majg stuzy¢. Nalezy pamietac o tym, ze przekazujac pracownikom w procesie
oceniania informacje, wedlug jakich kryteriéw s oceniani, wskazujemy i utrwalamy
warto$ci oraz normy uznawane w organizacji za szczegélnie wazne. Przy doborze
pracownikéw najwieksze znaczenie majg kryteria kwalifikacyjne. Przy ocenianiu
zatrudnionych juz pracownikow najistotniejsze s kryteria efektywno$ciowe.

4. Bledy oceniania pracownikow

Ocenianie jest jednym z najwazniejszych narzedzi zarzadzania zasobami ludz-
kimi, jednak nieumiejetnie przeprowadzone moze wyrzadzi¢ wiecej szkdd niz
przynies¢ korzysci. Jest to czynnos¢ ogromnie podatna na nieprawidlowosci.

Oceny nigdy nie nalezy zawyzac ani zaniza¢, poniewaz zawsze traci na tym
zaréwno przelozony, jak i pracownik. Pracownik oceniony zbyt wysoko spotka
sie nie tylko z korzystnymi dla siebie zmianami, ale takze zwigkszonym zakresem
zadan i obowigzkow. Przy niewystarczajacych kompetencjach nie bedzie w stanie
prawidiowo wykonywa¢ swoich zadan, ktérych realizacja spadnie na wspolpra-
cownikow i przetozonego, utrudniajac im wlasne zadania. Pracownik bardzo
kompetentny i nisko oceniony zostanie skierowany na szkolenia lub otrzyma
zadanie samoksztalcenia, ktorych celem bedzie uzupelnienie jego kompetencji.
W tym czasie nie bedzie mdgl wykonywac swoich obowiazkéw, ktérych obstuga
spadnie na innych pracownikéw w firmie. W przypadku zawyzonej lub zanizonej
oceny pracownik otrzyma zadania, ktérych nie potrafi wykonac, co takze spowo-
duje spadek motywacji i zaufania do kierownictwa, albo zostanie skierowany na
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szkolenie, ktdre nie rozszerzy jego wiedzy, co takze spowoduje spadek motywacji
i zaufania do kierownictwa. Pamigta¢ nalezy, ze niesprawiedliwa ocena jest przy-
czyng frustracji, co prowadzi do spadku motywacji i wynikow pracy. Ocena stuzy
wskazaniu pracownikowi drogi rozwoju, nie mozna liczy¢, ze pracownik, ktéry czuje
sie oszukany i niesprawiedliwie oceniony, bedzie aktywnie wiaczal si¢ w rozwoj
organizacji (Juchnowicz, 2007, s. 224).

Podczas oceny czesto dochodzi do popelniania bledéw. Sq one typowe dla
wszystkich oceniajacych. Latwo mozna unikna¢ ich popelnienia — wystarczy pamie-
ta¢ o mozliwosci ich wystgpienia (Ciekanowski, 2014, s. 61). Wszystkie popetniane
bledy mozna podzieli¢ na dwie grupy:

— bledy techniczne - wynikajace z nieprawidlowosci proceduralnych;

—  bledy w sztuce oceniania - zwigzane z niedoskonalo$cig natury ludzkiej,

przede wszystkim z utomnoscia dostrzegania.

Do bl@dow technicznych nalezg (Ciekanowski, 2014, s. 62):
nieprawidlowosci zwigzane z niedopracowaniem celéw, zasad i metod
oceniania;

— nieprawidtowosci wynikajace z nieprzestrzegania ustalonych procedur;

— niewlasciwie opracowane kryteria oceny;

—  brak konsekwencji w stosowaniu przyjetych kryteriéw oraz zasad przebiegu
procesu oceny pracownikow.

Bledy w sztuce oceniania wynikaja z pewnych cech osoby oceniajacej: osobowosc,
spostrzegawczo$¢, system wartosci, poglady itd. Wiaza sie réwniez z warunkami,
w jakich przeprowadzono ocene, np. presja czasu, sytuacja konfliktu, ograniczonym
dostepem do informacji o ocenianym (Pawlak, 2003, s. 232).

Zaprezentuje najczesciej wystepujace nieprawidtowosci w ocenie pracownika:

—  brak obiektywizmu - blad najtrudniejszy do unikniecia, wynika z naturalnej
tendencji czlowieka do sugerowania sie wlasnymi sympatiami, zastyszanymi
opiniami lub do polegania na zdaniu wigkszosci. Kazdy czlowiek ma ten-
dencje do oceny wszystkich zjawisk przez pryzmat wtasnych doswiadczen,
przekonan i oczekiwan. Czesto wystepuje sytuacja, gdy wiekszos¢ pracow-
nikéw ocenionych przez jednego z kierownikéw uzyskuje wyniki bardzo
wysokie, podczas gdy podwtadni innego - niskie. Sytuacja taka powinna
sktoni¢ do zastanowienia. Roznice te wynika¢ moga nie tylko z innego
podejscia do wykonywania obowiazkow przez pracownikéw, co z innego
podejscia do dokonywania oceny przez obydwu kierownikdéw;

—  blad etykietowania (,,szufladkowania”) - interpretacja pojedynczych zachowan
jako $wiadczacych o posiadaniu przez pracownika statych (pozytywnych lub
negatywnych) cech. Zdarza si¢ niekiedy, ze kierownik okresla pracownika,
ktory raz przedstawil niedopracowany raport, jako ,,niechlujnego’(!), a pod-
wladnemu, ktéremu zdarzylo si¢ spelni¢ prosbe wykraczajacg poza rutynowe
obowiazki, jako uczynnego i kolezenskiego (Ciekanowski, 2014, s. 66);
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blad atrybucji przyczynowych — polega najczesciej na falszywej interpretacji
zachowan pracownika. To ogromny problem oceny. Nie znamy intencji
lezacych u podstaw ludzkich dziatan, lecz jedynie ich skutki. Dlatego
niejednokrotnie popelnia si¢ pomytki, probujac rozstrzygna¢, czy dane
zdarzenia byto wynikiem wyjatkowo niefortunnego zbiegu okolicznosci
zewnetrznych, czy tez przejawem zlej woli pracownika;

biad Pigmaliona (samospelniajace si¢ proroctwo), ktérego istota polega na
tym, ze swoim aktywnym zachowaniem pomagamy rzeczywisto$ci, aby stala
sie taka, jakiej oczekujemy: ma miejsce wtedy, gdy zaszufladkowany pracow-
nik uwierzy w swoja przecigtnos¢ i w pelni sie do niej dopasuje (Golnau,
Kalinowski, Litwin, 2008, s. 337). Kierujac pracownikami w firmie, trzeba
pamietad, ze na ksztalt rzeczywistosci wplywaja takze nasze oczekiwania. Jesli
przelozony traktuje swoich podwladnych jako leniwych, nieodpowiedzial-
nych i wymagajacych stalego nadzoru, istnieje duze prawdopodobienstwo,
ze faktycznie tacy si¢ stang. Pracownik, ktdremu szef nieustannie sugeruje,
ze nie ma wystarczajacych kwalifikacji, by wykonywac trudne zadania, naj-
prawdopodobniej bedzie sie staral unikac ich podejmowania.

efekt pierwszego wrazenia — jego istota polega na tym, ze pierwsze wrazenie,
jakie odnidst oceniajacy, zostawia $lad i rzutuje na calo$¢ oceny pracownika.
Nieprzypadkowo na szkoleniach poswieconych komunikacji powtarza sie
do znudzenia: ,,Pamigtaj, ze nigdy nie bedziesz miat okazji wywrze¢ na
kims$ po raz drugi pierwszego wrazenia” (Ciekanowski, 2014, s. 61);
transfer stereotypu estetycznego — polega na tym, ze ludzie tadni, mili
i dobrze ubrani sg postrzegani pozytywniej, niz pozostali, i zazwyczaj
oceniani bardziej przychylnie. Czesto na podstawie cech powierzchowno-
$ci podejmowane s3 decyzje majace istotne znaczenie dla dalszych losow
ocenianego pracownika;

konformizm oceniajacego (btad tendencji centralnej) — polegajacy na uni-
kaniu w ocenie kategorii skrajnych i przesuwaniu tym samym oszacowan
w kierunku kategorii srodkowych. Skutkiem tego btedu jest uzyskanie
bardzo podobnych, a dodatkowo przecigtnych ocen. Blad ten szczegdlnie
utrudnia podejmowanie decyzji dotyczacej wyboru wtasciwego kandydata
sposrod wielu innych (Ciekanowski, 2012, s. 137). W sytuacji, gdy jedynym
wynikiem oceny jest wniosek, iz niemal wszyscy pracownicy wykonuja
obowiazki na tym samym, przecietnym poziomie, cata procedura traci
sens;

biad liberalizmu lub nadmiernej surowosci - jedna z najczestszych przyczyn
niesprawiedliwych ocen. Pracownik majacy bardziej wymagajacego przeto-
zonego bywa oceniany duzo gorzej niz wcale nie lepiej wykonujacy swoje
obowiazki kolega, ktorego szef jest czlowiekiem bardziej wyrozumiatym
(Ciekanowski, 2012, s. 139);
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dogmatyzm - polega na tym, ze wielu kierownikéw posiada sztywne zasady
i przekonania. Przyktadem moze by¢ np. przeswiadczenie, ze mtodzi pracow-
nicy nie powinni podejmowa¢ odpowiedzialnych zadan. Przekonania tego
nie s3 w stanie zmieni¢ nawet najlepsze wyniki osiggane przez pracownika;
zjawisko promieniowania — polega na kierowaniu si¢ w ocenie wrazeniem
ogélnym i naginaniu do niego ocen czastkowych. Jesli pracownik jest
uwazany za $wietnego fachowca, przetozony jest sktonny stawia¢ wysoka
ocene przy wszystkich kryteriach, niezaleznie od stanu faktycznego;

efekt halo - to wplyw ogolnego wrazenia (zaréwno pozytywnego, jak i nega-
tywnego) osoby oceniajacej na poszczegdlne elementy oceniania; wniosko-
wanie na podstawie opinii o jednej cesze ocenianego pracownika o innych
jego cechach (M. Juchnowicz, 2007, s. 225). Pozytywna ocena jednej cechy
zatrudnionego zostaje przelozona na cechy pozostate. Znakomitym przy-
kfadem jest: pracownik charakteryzujacy si¢ punktualnoscia zostaje uznany
za pracowitego i kreatywnego, co nie zawsze jest zgodne z rzeczywistoscia.
Negatywnym skutkiem tego efektu jest nieobiektywna, uzalezniona od
preferencji i przekonan osoby oceniajacej — ocena pracownika;

efekt Horna - polega na rozszerzeniu negatywnej oceny jednej cechy pracow-
nika. Przyktadem moze by¢ pracownik, ktéry ma trudnosci z dotrzymywaniem
terminow, otrzymuje on zazwyczaj niska ocene w odniesieniu do pozostatych
kryteriow, nawet w sytuacji, gdy te kryteria sa spelniane na dobrym poziomie;
efekt kontaktu - zwigzany jest z faktem, ze ocena wypada tym pozytyw-
niej, im cze$ciej oceniajacy i oceniany kontaktuja sie ze soba, co wiaze
sie z nawigzaniem sympatii i porozumienia. Wspdlne spedzanie czasu,
takze poza pracy, wplywa na efekt oceny. Wadg efektu kontaktu jest to, ze
prywatne koneksje, taczace oceniajacego z ocenianym, niekiedy decyduja
o rezultatach calej procedury. Wywiera to niekorzystny wplyw na pozosta-
tych pracownikéw, ktérzy dochodza do wniosku, ze o pozytywnej ocenie
nie decyduja wyniki w pracy, lecz uklady z przetozonym;

blad projekeji - polegajacy na podswiadomym przenoszeniu przez ocenia-
jacego wlasnych cech na osoby oceniane i w konsekwencji réznicowaniu
z tego powodu wydawanych sagdéw wartosciujacych kompetencje, zacho-
wania oraz efekty (Ciekanowski, 2012, s. 39);

btad atrybucji - polega na przenoszeniu na ocenianego cech i zachowan oséb
z nim zwigzanych. Przyktadem jest to, Ze jeden z pracownikéw przyjazni
sie innym pracownikiem, na pewno réwnie nieodpowiedzialnie podchodza
do rozmow z klientami (Ciekanowski, 2012, s. 40);

branie pod uwage wylacznie ostatnich wynikéw pracy - w literaturze wspo-
mina sie o zjawisku latest behaviour — gdy ostatnie wydarzenia wywarly takie
wrazenie, ze wszystko inne ulegto zapomnieniu. Niektorzy przelozeni do
tego stopnia sugerujg si¢ jednorazowym sukcesem lub porazka pracownika,
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ktére mialy miejsce tuz przed terminem wypelniania formularza, ze zdaja
sie nie pamieta¢, iz ocenie podlega caty potroczny lub nawet roczny okres
pracy (Ciekanowski, 2014, s. 83);

efekt zalu - polega na ulgowym potraktowaniu btedéw, do ktorych oceniany
sie sam przyznaje (Juchnowicz, 2007, s. 226);

efekt hierarchii, ktory polega na tym, ze ocena wypada tym lepiej, im wyzsza
jest hierarchiczna ranga ocenianego (Golnau, Kalinowski, Litwin, 2008, s. 336);
biad kontrastu — polegajacy na przypisywaniu osobom ocenianym takich cech
(umiejetnosci, zdolnosci czy kompetencji), ktore stanowig przeciwienstwo
cech (umiejetnosci, zdolnosci czy kompetencji) posiadanych przez samych
oceniajacych (np. szacujacy, ktory sam jest bardzo zdyscyplinowany i za takiego
si¢ uwaza, bedzie ocenial osoby badane jako mato systematyczne i niezdyscy-
plinowane). Tendencja ta przejawia si¢ w nadmiarze zbyt niskich oszacowan
i takze utrudnia podejmowanie trafnych wyboréw (Ciekanowski, 2012, s. 143);
nastroj — to rowniez wazny czynnik ksztaltujacy nasze oceny. W zaleznosci
od nastroju oceniajgcego, stanu psychicznego i fizycznego, wydawane sady
moga by¢ zasadniczo rézne. Naturalna jest bowiem tendencja do pozytyw-
nego wartosciowania $wiata, gdy cztowiek jest szczesliwy i zadowolony.
Zte samopoczucie zwigksza tendencj¢ do wydawania ocen negatywnych.
Niskie oceny formutowane s3 tym czesciej, im wigkszy wplyw ma oceniany
cztowiek na losy dokonujacego oceny.

W procesie oceniania bardzo trudno jest ustrzec si¢ btedéw, jednak swiado-
mo$¢, ze proces oceniania jest szczegoélnie na nie podatny, nie powinna sktania¢
do rezygnacji z jego podejmowania, lecz do poszukiwania takich rozwigzan, ktére
pozwola zminimalizowa¢ przedstawione wyzej problemy.

Bledy w ocenianiu mozna wyeliminowa¢ przez uwzglednianie nastepujacych
zalecen (Ciekanowski, 2012, s. 151):

1.

system ocen powinien mie¢ swoje miejsce w ogdlnej kulturze organizacji
oraz strategii zarzadzania personelem;

od poczatku zatrudnienia pracownik powinien by¢ informowany o istocie
jego pracy, o sposobach ustalania i oceniania jej efektow, o mozliwosciach
rozwoju zawodowego i kariery;

oceniajacy powinni by¢ wyposazeni w niezbedng wiedze i umiejetnosci;
system ocen powinien posiada¢ rozmaite uzupelniajace si¢ techniki i stale
weryfikowane kryteria;

oceniany powinien by¢ réownorzednym i czynnym partnerem oceniajacego,
w tym powinien zna¢ i omawia¢ kryteria, mie¢ moznos¢ oceny organizacji
w roznych aspektach, np. przez system badan ankietowych, by¢ aktywnym
uczestnikiem procesu oceniania, mie¢ mozliwos¢ odwolania sie od doko-
nanej oceny;

ocenianiu powinny podlega¢ zachowania, a nie ludzie.
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Prawda jest stwierdzenie, ze prawdopodobienstwo wystepowania bledow jest
tym mniejsze, im staranniej caly proces zostanie przygotowany pod wzgledem
merytorycznym, psychologicznym oraz organizacyjnym. Prawdopodobienstwo
obiektywizmu rosnie, gdy pracownik jest oceniany przez kilka oséb. Konsekwentne
przestrzeganie jednoznacznie okreslonych zasad, o ktérych wspomniano wczesniej,
w systemie oceniania znacznie zmniejsza liczbe nieprawidtowosci wystepujacych
w procesie oceny. System ocen tylko wtedy spelni swoje zadania, jesli bedzie dobrze
opracowany. Oznacza to w szczego6lnosci koniecznos$¢ starannego opracowania
wnioskéw plynacych z dokonanej oceny i uwzglednienie ich w planach dotyczacych
nastepnego okresu.

Podsumowanie

Ocenianie pracownikoéw i ich pracy nalezy do najtrudniejszych i najbardziej
ztozonych elementdw zarzadzania zasobami ludzkimi. Nalezy pamieta¢, ze system
ocen nie stuzy do dokonania uogélnionej oceny czlowieka, ale z zalozenia powinien
pozwoli¢ okresli¢ przydatnos¢ pracownika dla firmy na okreslonym stanowisku oraz
jego mozliwosci rozwojowe w ramach petnionych funkcji. Zaréwno przetozeni, jak
i pracownicy czesto sa niezadowoleni z istnienia systemu ocen. Od przetozonych
system taki wymaga maksymalnej obiektywnosci i prowadzenia dokumentacji
dotyczacej pracy podleglych im 0séb. Psychologicznie ocenianie kogo$, ze §wiado-
moscia, ze moze to wazy¢ na przyszlych losach tej osoby, jest procesem trudnym,
do ktérego niezbedne jest przygotowanie — a to wymaga czasu. Przelozeni musza
tez by¢ §wiadomi tego, ze ich decyzje i oceny moga by¢ zaskarzone przez pracow-
nikoéw (jedli istniejg procedury regulujace postepowanie w sytuacji, gdy pracownik
nie zgadza si¢ z wynikiem oceny), a wigc tym bardziej musza wykaza¢ dbalos¢
o poparcie swych ocen faktami.

Na podstawie badan wlasnych oraz dostgpnej literatury przedmiotu, nalezy
stwierdzi¢, ze system oceniania pracownikéw odgrywa istotng role w procesie
zarzadzania zasobami ludzkimi. Jest on najwlasciwszym i najskuteczniejszym
sposobem korygowania i utrwalania pozadanego sposobu funkcjonowania ludzi
w organizacji, jak rowniez wyrazem przydatnos$ci danego pracownika do pelnienia
okreslonych funkeji. Ma on istotny zwigzek z realizacjg procedur mieszczacych sie
w ramach procesu zarzadzania przedsiebiorstwem. Profesjonalna i zobiektywizo-
wana ocena wynikow pracy jest bardzo skomplikowanym, czasem konfliktogennym
procesem. Wymaga ona dobrego przygotowania i duzej odpowiedzialno$ci ze strony
0s6b oceniajacych. Powinna by¢ dokonywana w taki sposdb, aby stata si¢ trwaltym
elementem kultury organizacji, ktory jest uznany i akceptowany przez pracowni-
koéw jako istotna pomoc w rozwoju zawodowym oraz mechanizm wspomagajacy
efektywnos¢ i jako$¢ pracy.
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