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OCENIANIE OKRESOWE A INNE DZIALANIA ZE SFERY
REALIZACJI FUNKCJI PERSONALNEJ W ORGANIZACJI

Wstep

Systemy oceniania okresowego sa niezb¢dne dla prawidtowej oceny efektyw-
noéci oraz skutecznego zarzadzania pracownikami'. Ich rola jest szczegdlnie
wazna, poniewaz ocena jest punktem wyj$cia dla innych dziatan z obszaru realiza-
cji funkcji personalnej w organizacji. To formalne narzedzie jest uzywane przy
podejmowaniu decyzji przez menedzerow w zakresie wynagrodzen, awansow czy
degradacji®. Ocenianie okresowe jest oczywiscie wykorzystywane rowniez
w celach rozwojowych — np. w okreslaniu potrzeb szkoleniowych pracownikow
i ocenie efektow szkolenia®. Znaczenie systemoéw oceniania okresowego zwiazane
jest z prawidtowoscig ich funkcjonowania i umiejgtnoscig wykorzystania rezulta-
tow oceny. Niewlasciwie prowadzony i niedostosowany do specyfiki organizacji
system oceniania okresowego szkodzi efektywnos$ci pracownikow®. Specjalisci
zajmujacy si¢ problematyka oceniania okresowego sg zgodni, ze jednym z pod-
stawowych problemoéw oceniania okresowego jest brak lub niewlasciwe powia-
zanie go z innymi elementami polityki personalnej’. Ocena okresowa moze
w istotnym zakresie wspomaga¢ zarzadzanie, ale to, w jakim stopniu to wspoma-
ganie bedzie realizowane, zalezy nie tylko od poprawnos$ci skonstruowania tego
systemu, ale tez od zakresu i sity powigzan oceniania z rozwigzaniami w poszcze-
golnych obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi®. To powigzanie zalezy m.in.
od tego, na ile wyniki oceny okresowej sg wykorzystywane w decyzjach kadro-
wych dotyczacych tych obszaréw. Skuteczno$¢ narzedzia, jakim jest ocena
okresowa pracownikoéw w zarzadzaniu organizacja, zalezy od jego spojnosci m.in.
z rozwigzaniami w zakresie pozyskiwania pracownikow, rozwoju potencjalu juz
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zatrudnionych czy wynagradzania’. Mozna wigc powiedzie¢, ze skuteczno$é
oceniania zalezy od odpowiedniego powigzania wyniku oceny z decyzjami
wplywajacymi na sytuacje zawodowa pracownika®. W przeciwnym razie jego
istnienie staje si¢ tylko zrodtem dodatkowych kosztow (chociazby czas, ktory
pracownicy i przetozeni po$wiecaja na udziat w tym procesie) i negatywnych
emocji zwiazanych m.in. z brakiem wplywu oceny na prace osob ocenianych’.

Tak, jak wcze$niej wspomniano, powigzanie systemu oceniania z innymi
elementami polityki personalnej jest bardzo potrzebne, a systemy, ktore tego nie
realizuja, nie tylko nie spelniaja swojej funkcji, ale rowniez sg zle odbierane
przez pracownikow.

Nalezy réwniez zwrdci¢ uwage, ze znajomos¢ systemu oceniania okreso-
wego przez pracownikow ma duzy wplyw na ich opini¢ w tym zakresie, ale co
istotniejsze wigze si¢ z jego efektywnoscig. Nawet najlepszy system, ktorego
pracownicy nie rozumiejg, nie jest w stanie spelni¢ swojej roli. Wiedza
o systemie, jego elementach, procedurach, nastepstwach wiaze si¢ z szeregiem
konsekwencji. Po pierwsze, wplywa na poziom akceptacji — posiadanie informa-
cji daje mozliwos¢ swiadomego zadecydowania, w jakim stopniu system spetnia
oczekiwania pracownika. Tylko rozumiejac zjawisko moze on je zaakceptowac.
Po drugie, brak wiedzy powoduje negatywne emocje — Iek, niepewnos¢, niechgc.
Po trzecie, znajomo$¢ powigzan oceniania okresowego z innymi dziataniami
personalnymi moze by¢ dodatkowym czynnikiem motywujacym do lepszej
pracy. Po czwarte, system oceniania okresowego bedzie dobrze funkcjonowat,
jezeli pracownicy beda przekonani o jego waznosci i przydatnosci'® — tylko
w takim wypadku zaangazuja si¢ w proces oceny.

Celem niniejszego artykulu jest zwrocenie uwagi na rol¢ powigzan syste-
mow oceniania z wybranymi elementami zarzadzania zasobami ludzkimi oraz
wskazanie problemow, jakie moga pojawiac si¢ w tym zakresie.

1. Ocena okresowa a inne dzialania ze sfery zarzadzania zasobami
ludzkimi

Umiejetnie przeprowadzona ocena okresowa powinna by¢ podstawa opra-
cowania systemu wynagrodzen, okreslania potrzeb i przesuni¢¢ kadrowych oraz
rozwoju pracownikow''.
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M. Sidor-Rzadkowska twierdzi, ze ,,warunkiem racjonalnosci systemu ocen
okresowych jest $ciste powiazanie go z wynagrodzeniami”'?. Rozwijajac
te mysl, dodaje, ze system oceniania jest przez pracownikéw odbierany jako
sprawiedliwy tylko wtedy, gdy istnieje bezposredni zwigzek miedzy wynikami
oceny a wysokoscia otrzymanej premii czy nagrody. Systemy oceniania okreso-
wego sa efektywniejsze, jezeli istnieje zwigzek pomigdzy nimi a systemem
wynagradzania w firmie'. Nalezy zwrocié rowniez uwage na aspekt motywacji
finansowej takiego powiazania'®. Wiasciwe powiazanie systemu oceniania
1 wynagrodzen moze by¢ korzystne zaré6wno dla organizacji, jak i dla pracowni-
kéw. H. Czubasiewicz dodatkowo zauwaza, ze ocena nie powinna by¢ automa-
tycznie przeliczana na wysoko$¢ wynagrodzenia, ale ma stanowi¢ rzetelna
podstawe do podjecia w tej kwestii decyzji przez kierownika'. Powyzsze
wskazuje, jak istotne jest powigzanie systemu ocen z wynagrodzeniami, jednak
nalezy zwrdci¢ uwage, ze cze$¢ organizacji takiego zwigzku nie realizuje.
Badania prowadzone w regionie t6dzkim w latach 2003-2004 pokazaty, ze
oceny pracownicze mialy niewielki wplyw na polityk¢ wynagradzania, ale
i rozwoju'®. Podobne problemy wykazano w przypadku czesci przedsiebiorstw
uczestniczacych w badaniu ogo6lnopolskim oraz w badaniu firm z wojewodztwa
pomorskiego'”.

Sprawny system oceniania okresowego jest rowniez bardzo wazny dla poli-
tyki szkoleniowej firmy, poniewaz umozliwia on dokonanie rzetelnej analizy
potrzeb szkoleniowych w organizacji'®. Obisi twierdzi wrecz, ze ich whasciwe
okreslenie jest mozliwe tylko na podstawie wynikow oceny pracowniczej'.
System ocen powinien dawa¢ mozliwos¢ okreslenia mocnych i stabych stron
pracownikow, to z kolei jest podstawa do ustalenia odpowiedniego dla kazdego
zatrudnionego planu szkolen. Warto zwroci¢ uwagg, ze w przypadku negatywnej
oceny w dwoch z trzech przypadkéw rozwigzaniem jest skierowanie pracownika
na odpowiednio dobrane szkolenia. W przypadku decyzji o pozostawieniu
pracownika na dotychczasowym stanowisku, pod warunkiem uzupetnienia
kwalifikacji (o ile przyczyna zwigzana jest z brakiem wiedzy i umiej¢tnosci,
a nie np. z niedopasowaniem osobowosciowym), nalezy skierowaé¢ go na po-
trzebne mu szkolenia. W przypadku koniecznosci przesuniccia pracownika na
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inne stanowisko dobor programu szkolen wspierajacych to przesuniecie jest
bardzo wazny dla powodzenia tego przedsigwzigcia. Ostatnia mozliwos¢ to
decyzja o zwolnieniu pracownika — traktowane jest ono jako ostateczno$¢
i stosowane, gdy nie wida¢ zadnych szans poprawy.

Dobrze dobrane szkolenia beda traktowane jako nagroda, beda wyraza¢
przekonanie przelozonego o mozliwosciach rozwojowych pracownika. Z kolei
szkolenia nie odpowiadajace potrzebom pracownikow moga powodowac de-
motywacje 1 niezadowolenie z polityki personalnej organizacji. Nalezy pamig-
ta¢, ze szkolenia nie mogg byc¢ tylko nagrodg dla pracownikow, ktorzy zostali
dobrze ocenieni, poniewaz czesta przyczyng braku dobrych wynikéw w pracy
jest wlasnie brak umiejetnosci. W takich wypadku okreslenie zakresu potrzeb-
nych szkolen moze stanowi¢ silny bodziec motywujacy do pracy i poprawy
jej wynikow™.

System oceniania pomaga przeanalizowac spelnianie wymagan stanowiska
przez pracownika, czyli okresli¢, czy zatrudniony posiada wystarczajacg wiedze
1 umiejetnosci, aby efektywnie realizowaé swoje obowiazki. Niezaleznie od
przyczyny braku wiedzy czy umiejetnosci, poprawi¢ sytuacje moze dobrze
dobrane szkolenie. Porownanie wymagan stanowiska z wiedza, umiejetnosciami
i predyspozycjami pracownika powinno by¢ podstawg decyzji o awansie. Ocena
okresowa pozwala okresli¢ aktualng wiedze¢ i umiejegtnosci kandydata do awan-
su, jak rowniez wskazac, ktoére wymagania nowego stanowiska moga okazac si¢
problematyczne. Objecie pracownika odpowiednio dobranym programem
szkoleniowym moze zapobiec sytuacji, w ktorej osoba ta nie poradzi sobie na
wyzszym stanowisku.

M. Sidor-Rzadkowska podkresla, ze polityka szkoleniowa bedzie efektyw-
na, jezeli oprze si¢ jg na rzetelnie przygotowanym i przeprowadzanym systemie
okresowych ocen pracowniczych®'. Warto zwrdcié uwage, ze powigzanie oceny
okresowej z polityka szkoleniowg jest najczestszym sposobem wykorzystywania
wynikow oceny”™. Potwierdzaja to badania firm z wojewédztwa pomorskiego
przeprowadzone przez H. Czubasiewicz. Pokazaly one, ze w wigkszosci bada-
nych organizacji takie powigzanie wystepuje” .

Systemy oceniania okresowego sg szczegodlnie wazne dla efektywnego wy-
korzystania kapitatu ludzkiego nie tylko ze wzgledu na ich znaczacy wptyw na
okreslanie potrzeb szkoleniowych, ale rowniez na rozwdj karier zawodowych
pracownikow?*. Ocenianie pracy jest bowiem konieczne dla kreowania rozwoju
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zawodowego zatrudnionych®. Wazne jest, aby zdiagnozowane mocne i stabe
strony wykorzystywa¢ nie tylko do ustalenia noty pracownika (czy tez jego
miejsca w rankingu), ale rowniez w celach rozwojowych i szkoleniowych. Jest
to szczegolnie istotne w przypadku pracownikéw, u ktérych zauwazono ko-
niecznos¢ poprawy. Takie podejScie pozwala pomoéc przezwyciezy¢ pracowni-
kowi jego trudno$ci’®. Ocenianie okresowe jest rowniez zwigzane z planowa-
niem S$ciezki kariery zawodowej pracownikéw, w tym z awansami. Wynika to
z mozliwoéci diagnozy potencjatu pracownika w trakcie oceny”’. To podczas
rozmow oceniajacych dyskutowane sg kwestie zwigzane z realizacjg planow
rozwoju zawodowego, trudnosci, jakie si¢ pojawily oraz wprowadzane sa
modyfikacje tych planow™. Przetozony, petniac funkcje ,,oceniajacego”, jest
zrodtem informacji zwrotnych na temat wynikéw, pomaga rozwija¢ zachowania
pozytywne i eliminowaé te negatywne®. To bezposredni przelozony moze
w najwiekszym stopniu poznaé aspiracje, ale i zdolnosci pracownika, m.in.
podczas procesu oceniania okresowego. Poznanie mozliwosci i potrzeb pracow-
nikow jest podstawowym elementem budowania ich $ciezek kariery. M. Sidor-
-Rzadkowska zwraca uwage na problemy, jakie moga wynika¢ z odchodzenia
wykwalifikowanych pracownikow i podkresla, ze ksztattowanie $ciezek kariery
oparte na dobrze funkcjonujagcym systemie oceniania okresowego jest jednym ze
sposobow niedoprowadzania do takich sytuacji*’.

System oceniania okresowego wykorzystywany jest rowniez do zwalniania
0sob, ktore nie wywiazuja sie ze swoich obowiazkow’'. Negatywne oceny,
prowadzace do zwolnienia, niestety nie zawsze sa uzasadnione i w pelni obiek-
tywne. Moga wigza¢ si¢ chociazby z konfliktem pomiedzy przetozonym
a ocenianym pracownikiem. M. Sidor-Rzadkowska zwraca uwagg, ze nawet
obiektywnie uzasadnione zwolnienie pracownika moze by¢ postrzegane przez
jego kolegow jako niesprawiedliwe i negatywnie wptywac na pozostaltych zatrud-
nionych®®. Dlatego bardzo waznym etapem procesu derekrutacji jest wyjasnienie
przyczyn zwolnienia, nie tylko pracownikowi, ktorego to bezposrednio dotyczy,
ale rowniez jego otoczeniu. Na ogoét problemy z pracownikiem narastajg przez
dtuzszy okres, czasem nawet kilka lat. Dlatego wtasciwie prowadzone ocenianie
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okresowe moze by¢ szansg na unikni¢cie tego ostatecznego rozwigzania. System
oceniania daje bowiem mozliwos$¢ rozwigzywania problemow, zanim bedg one na
tyle powazne, ze jedynym wyjéciem bedzie zwolnienie™.

2. Powigzania oceniania okresowego z innymi dzialaniami ze sfery
realizacji funkcji personalnej w Swietle badan wlasnych

Przeprowadzone przez autorke badania majg shuzy¢ refleksji nad potencjal-
nymi problemami spdjnego wspotistnienia systemOw oceniania okresowego
z innymi obszarami zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsi¢biorstwach
dziatajacych na polskim rynku. Ze wzgledu na malg liczebno$¢ proby (33 osoby)
i dobdr celowy (o opini¢ zostali poproszeni pracujacy studenci, ktorzy podlegaja
ocenianiu okresowemu) badania te mogg by¢ traktowane tylko jako materiat
wstepnie ukierunkowujacy uwage na potencjalne zrodta problemow efektywne-
go wykorzystania mozliwosci, jakie daja systemy oceniania okresowego. Re-
spondentom zadano pytania badajgce ich opini¢ na temat wptywu ocen okreso-
wych na inne elementy polityki personalnej oraz przekonanie pracownikow
o znaczeniu, jakie taka ocena ma dla jakosci ich pracy. W przypadku pierwszej
czesci (badanie zwigzku ocen okresowych z innymi elementami polityki perso-
nalnej) zaproponowano badanym 5 odpowiedzi do wyboru: wiem, ze tak, mysle,
ze tak, nie wiem, mysle, Zze nie, wiem, ze nie. Rozrdznienie odpowiedzi pod
wzgledem pewnosci posiadanej wiedzy jest istotne ze wzgledu na dokonywang
w ten sposob posrednia oceng¢ znajomos$ci systemu oceniania. Zalozono, ze
osoby, ktore wiedza, jak funkcjonuje system oceniania w ich organizacji (po-
niewaz zostaly otym poinformowane, dostaja informacj¢ zwrotna, czy tez
uczestniczyly w ocenianiu wigcej razy), beda bardziej sktonne decydowac si¢ na
odpowiedzi: ,,wiem, ze tak” czy ,,wiem, Ze nie”, natomiast te, ktére swoja
wiedze o systemie opierajg bardziej na obserwacji, nie sg pewne zwigzku innych
elementéw dziatan kadrowych z wynikiem oceniania, chetniej beda wybieraty
odpowiedzi ,,mysle, ze tak”, ,,mysle, ze nie”.

Pierwszym badanym przez autorke obszarem byly powiazania ocen okre-
sowych z systemem wynagrodzen. Respondentom zadano dwa pytania dotycza-
ce tego obszaru polityki personalnej. Pierwsze dotyczy wplywu oceny okresowej
na wynagrodzenie zasadnicze, drugie za§ wptywu oceny na przyznanie premii
czy nagrody. W przypadku pierwszego pytania az 18 osob (czyli ponad polowa
badanej grupy) udzielita odpowiedzi zaprzeczajacej takiemu zwigzkowi.
W grupie tej tyle samo o0séb jest w pelni przekonanych, ze taka relacja nie
istnieje 1 tych, ktore si¢ tego domyslajg (z czego mozna wnioskowac, ze ich
osobiscie prawdopodobnie takie powigzanie nie dotyczy). 11 osob stwierdzito,

33 Ibidem, s. 190.
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ze taki zwiazek istnieje (33%). Tylko 4 osoby uznaty, Ze nie majg wiedzy na ten
temat. Odpowiedzi na drugie pytanie przedstawiajg si¢ odwrotnie — 20 o0séb
(czyli ponad 60%) uwaza, ze ocena okresowa wplywa na przyznanie nagrody
czy premii, z czego 15 (ponad 45%) jest tego pewnych. 9 0sob (27%) takiego
zwigzku nie widzi. Podobnie jak w pierwszym pytaniu 4 osoby nie wiedza, czy
taka relacja przyczynowo-skutkowa wystepuje. Laczna analiza tych dwoéch
pytan pokazata, ze wszystkie osoby, ktore stwierdzily, ze wiedza, Zze ocena
okresowa ma wplyw na wynagrodzenie zasadnicze, sg tez pewne, Zze ma ona
wplyw na przyznane nagrody czy premie.

16+
1447 ]|
121 O Czy ocena okresowa
104171 wplywa na wynagrodzenie
L zasadnicze?
8
L @ Czy ocena okresowa
61 pu wplywa na przyznanie
4 premii / nagrody ?
2 n
0 |t
wiem, mysle, nie mysle, wiem,

ze tak zetak wiem  Ze nie Ze nie

Rysunek 1. Opinie badanych na temat wplywu oceny okresowej na wynagrodzenie zasadnicze
] oraz przyznanie premii/nagrody
Zrodlo: opracowanie wlasne.

W przypadku osob, ktore wybraly odpowiedz pozytywna o mniejszym stop-
niu pewnosci (mysle, ze tak) na pierwsze pytanie, wszystkie widza réwniez
zwigzek ocen z nagrodami czy premiami. Mozna wi¢c powiedzie¢, ze w organiza-
cjach, w ktorych powigzano wysokos¢ wynagrodzenia zasadniczego z wynikami
oceny okresowej, dokonano rowniez przetozenia wynikOw ocen na premie
i nagrody. Nie mozna natomiast powiedzie¢, ze powigzanie oceniania z premio-
waniem automatycznie oznacza réwniez polgczenie go z ksztattowaniem wyna-
grodzen zasadniczych. 8 osob, ktore uwazaja, ze ocena wptywa na premie, uwaza
jednoczes$nie, ze zwigzku oceniania z wynagrodzeniem zasadniczym nie ma.

Wsrdd osob, ktore uwazaja, ze wynagrodzenie zasadnicze nie zalezy
od wynikow oceny, nie ma juz tak duzej zgodnosci odpowiedzi na pytanie
dotyczace zwigzkoéw oceny z premiami i nagrodami. Mimo to mozna zauwazyc,
ze potowa 0sob, ktore odpowiedzialy negatywnie (myslg, ze nie i wiem, Ze nie),
uwaza, ze nie ma rowniez zwiazku mi¢dzy ocenami a przyznaniem premii czy
nagrody. Prawie drugie tyle uwaza jednak, ze taki zwigzek wystepuje. Moze
to wskazywac na to, ze premie i nagrody czgsciej sa wigzane z wynikami oceny
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niz wynagrodzenia zasadnicze. Takie powigzanie wydaje si¢ tatwiejsze, m.in.
ze wzgledu na jego jednorazowosc¢, ktéra wigze si¢ z mniej powaznymi konse-
kwencjami zaréwno dla organizacji, jak i dla ocenianych pracownikow.

Nawigzujac do rozwazan na temat roli oceniania okresowego w procesie
analizy potrzeb szkoleniowych, zapytano osoby badane, czy ocena okresowa
wplywa na udzial w szkoleniach. Odpowiedzi pokazuja, ze prawie 40%
(13 oso6b) wie lub mysli, ze udzial w szkoleniach jest powigzany z oceng okre-
sowa, a ponad 42% (14 osob) uwaza przeciwnie. 6 0sob nie posiada wiedzy
w tym zakresie. Przekonanie tak stosunkowo duzej czesci 0sob o braku zwigzku
pomiedzy oceng okresowa a polityka szkoleniowg organizacji jest niepokojace.
Warto zauwazy¢, ze odnoszenie wynikow oceny okresowej do planowania
potrzeb szkoleniowych jest tym powigzaniem oceniania z innymi elementami
polityki personalnej, ktore ma miejsce najczeéciej i najchetniej jest stosowane™.
W badaniu nie analizowano poprawno$ci wykorzystania wynikow oceny
do analizy potrzeb szkoleniowych.

Aby okresli¢ stopien wykorzystania ocen okresowych w celu rozwoju za-
wodowego pracownikoéw, respondenci zostali poproszeni o okreslenie, czy
ocena okresowa pomaga im dostrzec ich silne strony i stabo$ci, uzyskiwaé
lepsze wyniki w pracy oraz czy ocena zawodowa wplywa na przesunigcia
na inne stanowiska oraz awanse. Zadano roéwniez ogoélne pytanie o zwigzek
oceny okresowej z rozwojem zawodowym.

Przewazajaca cz¢s$¢ badanych stwierdzita, ze ocena okresowa pomaga im
zaréwno dostrzec silne strony, jak i stabosci (odpowiednio 27 i 26 0s6b udzielito
odpowiedzi ,.tak” i ,,raczej tak™).

16
14
12 @ Ocena okresowa pomaga
10 mi dostrzec moje silne
strony
8 O Ocena okresowa pomaga
6 mi dostrzec moje stabosci
4
2
0
tak raczej tak raczej nie nie nie mam
zdania

Rysunek 2. Subiektywna ocena wptywu oceny okresowej na okreslenie silnych i stabych stron
Zroédto: opracowanie wiasne.

3% H. Czubasiewicz, Okresowe ocenianie..., s. 116.
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Rozwo6j zawodowy pracownika to rowniez osigganie przez niego coraz lep-

szych rezultatow w pracy. W zwigzku z tym zapytano respondentéw, czy ocena
okresowa pomaga im osiggac lepsze rezultaty w pracy i okresli¢, co powinni
poprawi¢ w swoim zachowaniu czy sposobie pracy. Uzyskane odpowiedzi sa
stosunkowo optymistyczne. 20 0sob stwierdzito, ze ocena okresowa jest pomoc-
na w osigganiu lepszych wynikow pracy, 27 — ze ocena wskazuje, co powinno
zosta¢ poprawione w zachowaniu lub sposobie pracy zatrudnionego. Odpowied-
nio przeciwnego zdania jest 11 i 5 osob.

18
16
14
12
10

8

(=1 S )]

B Ocena okresowa pomaga mi okresli¢,
co powinnam/powinienem
poprawi¢ w moim zachowaniu

B Ocena okresowa pomaga mi
osiagac lepsze rezultaty
W pracy

tak raczej tak raczej nie  nie nie mam
zdania

Rysunek 3. Ocena okresowa a osiaganie lepszych rezultatow w pracy
Zrbdto: opracowanie wlasne.

Dokonano réwniez analizy odpowiedzi na pytania o wptyw oceny okreso-

wej na przesuni¢cia na inne stanowiska i awanse. Wigkszo$¢ badanych jest
przekonana, ze ocena okresowa wiaze si¢ zard6wno z szeroko pojetymi przesu-
nigciami na inne stanowiska, jak 1 awansami.

12+
10
O Czy ocena okresowa ma
8 wplyw na przesunigcia na
inne stanowiska pracy?
6 n
@ Czy ocena okresowa ma
4 wplyw na awanse?
2 n
O p

wiem, mysle, nie  myslg, wiem,
ze tak Zetak wiem Zenie Ze nie

Rysunek 4. Subiektywna ocena wptywu oceny okresowej na przesunig¢cia na inne stanowiska
pracy i awanse
Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Mimo tak stosunkowo duzej liczby 0sob przekonanych o wptywie oceny na
dostrzeganie przez nich swoich mocnych i stabych stron i jej roli w osigganiu
lepszych wynikow zaledwie potowa uwaza, Ze ocena pomaga im rozwijaé si¢
zawodowo. Moze to, po pierwsze, wskazywac na dos¢ waskie rozumienie przez
ankietowanych pojecia ,,rozwdj zawodowy”, by¢ moze w kategoriach zdobywa-
nia nowej wiedzy podczas réznego typu szkolen. Mozliwe jest rowniez wyja-
$nienie, ze badani dostrzegaja zwigzki oceny z awansowaniem, a awansowania
z rozwojem zawodowym, ale nie wszyscy osobiScie tego doswiadczyli. Wydaje
si¢, ze poprawianie swoich wynikdéw w pracy przez cz¢$¢ badanych nie jest
odbierane w kategoriach rozwoju zawodowego.

Ostatnim elementem polityki personalnej, ktorego zwiazki z ocenianiem
okresowym opiniowali respondenci jest derekrutacja. W omawianym badaniu,
przekonanie o powigzaniu oceniania okresowego z derekrutacja jest stosunkowo
wysokie — az 18 respondentow stwierdzito, ze ocena okresowa ma wptyw na
zwolnienia. 9 sadzi, ze takiego zwigzku nie ma, a 1 osoba nie wie, czy zwolnie-
nia sg powigzane z ocenianiem.

12 4

10
O Czy ocena okresowa ma
wplyw na zwolnienia?

@ Czy ocena okresowa
4 wplywa na udziat w
szkoleniach?

wiem, mysSle, nie mys$le, wiem,
ze tak ze tak wiem  Ze nie Ze nie

Rysunek 5. Subiektywna ocena wpltywu oceny okresowej na zwolnienia i udziat w szkoleniach
Zrbdto: opracowanie wlasne.

Zwalnianie pracownikow jest uwazane za wyjscie ostateczne, ktore nalezy
stosowa¢ wtedy, kiedy pracownik nie daje nadziei na poprawg. Pojawia si¢
pytanie, dlaczego badani w tak duzej czesci sa przekonani o wystepowaniu
zwigzku miedzy ocenianiem okresowym a zwalnianiem. Wydaje sie, ze mozli-
wych jest kilka wyjasnien. Po pierwsze, taka konsekwencja negatywnej oceny
jest szczegodlnie trudna dla pracownika, wigc zwraca on na nig bardziej uwagg,
np. podczas szkolenia dotyczacego oceniania, czy zapoznawania si¢ z regulami-
nem. Po drugie, by¢ moze badani bywaja $wiadkami takiego biegu wydarzen.
Pracownicy oczywiscie powinni mie¢ jak najszerszg wiedz¢ na temat systemu
oceniania, jak rowniez jego powigzan z innymi dzialaniami firmy. Niepokojace
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jest jednak wigksze przekonanie o zwigzku oceny z derekrutacja niz ze szkole-
niami czy rozwojem, ktory powinien by¢ jednym z gtéwnych motywow ocenia-
nia okresowego.

Zakonczenie

System ocen okresowych powinien by¢ realizowany zgodnie z zasadg celo-
wosci, czyli by¢ powigzany z celami strategicznymi organizacji, wspierac jej
misje oraz zasadg uzytecznosci, a wigc powinien umozliwiaé podejmowanie
racjonalnych decyzji w zakresie polityki szkoleniowej, wynagrodzen, ksztalto-
wania $ciezek kariery, awansowania czy przesunie¢™. Sprzezenie zwrotne
pomiedzy systemem oceniania okresowego a pozostalymi obszarami polityki
kadrowej pozwala na zwiekszenie racjonalnosci dziatan w jej zakresie®® Badania
autorki pokazaty, Ze organizacje probujg wykorzystywac ocenianie okresowe dla
efektywniejszego ksztaltowania polityki kadrowej. Duza cze¢$¢ badanych osob
zauwaza powigzania oceniania okresowego z innymi dziataniami z zakresu
zarzadzania zasobami ludzkimi w ich organizacjach. Do$¢ dobrze przedstawia
si¢ sytuacja w obrgbie powigzan z politykg premiowania i awansowania. Cieszy
rowniez przekonanie badanych o roli, jaka ocenianie pelni w rozpoznawaniu
przez nich swoich mocnych i stabych stron czy pozytywnej roli w poprawianiu
wynikdéw pracy. Niepokojacy z kolei jest poziom przekonania o wptywie oce-
niania np. na udziat w szkoleniach. Pytaniem otwartym pozostaje, z czego taka
opinia wynika. Czy wypowiadaly si¢ osoby, ktore osiagaja dobre i bardzo dobre
oceny i nie s3 kierowane na szkolenia, poniewaz potrzebuja ich mniej niz inni,
czy tez rzeczywiscie polityka szkoleniowa jest oderwana od wynikéw oceny,
a potrzeby szkoleniowe sg okreslane w inny sposob. Martwi rowniez, ze nawet
w tak niewielkiej grupie znalazto si¢ kilka osdb, ktore nie wiedza, czy takie
zwigzki w ogoble wystepuja. Nalezy zwrdci¢ uwage, aby nie tylko zadbad
o wpltyw oceny okresowej na inne elementy zarzadzania zasobami ludzkimi, ale
rowniez, aby ustali¢ jasne dla pracownikoéw zasady tych powigzan. Prawidlowa
komunikacja systemu jest kluczowa dla jego rozumienia przez pracownikow,
jego akceptacji i checi udziatu w procesie oceniania. To za$§ z kolei wptywa na
efektywnos$¢ funkcjonowania takiego systemu. Nalezy zwrdci¢ uwage na ko-
niecznos¢ aktualizacji systemu wraz z rozwojem organizacji i pracownikow oraz
dostosowanie go do potrzeb, w tym do zmian zachodzacych w organizacji i w jej
otoczeniu. W omawianym badaniu skupiono si¢ na postrzeganiu réznych aspek-
tow oceniania przez osoby oceniane. Subiektywne postrzeganie systemu ocenia-

33 M. Sidor-Rzadkowska, Kompetencyjne systemy..., s. 53.
36 K. Atamanczuk, Ocena pracownikéw w strategii zarzqdzania zasobami ludzkimi, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego, Olsztyn 2001, s. 25.



Ocenianie okresowe a inne dziatania ze sfery realizacji funkcji personalnej w organizacji 223

nia przez pracownikow moze rozni¢ si¢ od tego, jak ten system formalnie
wyglada i funkcjonuje, ale na motywacj¢ pracownikow do wydajniejszej pracy,
do pozostania w firmie, do poprawiania swojej efektywnosci wptyw moze mie¢
wlasnie ich subiektywna opinia na temat systemu oceniania.
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Streszczenie

Ocenianie okresowe pracownikow jest procesem zlozonym, a jednocze$nie maja-
cym zasadniczy wplyw na efektywne funkcjonowanie organizacji. Wptyw ten widocz-
ny jest w powigzaniach systemu oceniania z innymi dziataniami z zakresu realizacji
funkcji personalnej. W artykule przedstawiono wybrane problemy wspdtistnienia sys-
temu oceniania z innymi elementami zarzadzania zasobami ludzkimi, takimi jak ksztal-
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towanie wynagrodzen, polityka szkoleniowa, rozwoj pracownikow, czy derekrutacja.
Przeprowadzone wstepne badania pokazaty, ze wigkszo§¢ respondentdw zauwaza po-
wigzania systemu oceniania z innymi elementami polityki personalnej. Niepokojace
jest jednak niedostrzeganie przez czg$¢ osob badanych zwiazku pomig¢dzy ocenianiem
a udziatem w szkoleniach.

Summary

PERFORMANCE APPRAISAL IN RELATION TO OTHER TOOLS
IN HUMAN RESOURCES MANAGEMENT

Performance appraisal is a complex process having a great importance for an ef-
fective functioning of every organization. It is a powerful tool, especially when com-
bined with and reinforced by other measures available to human resources manage-
ment. This article focuses precisely on performance appraisal in relation to such im-
portant factors as remuneration, training opportunities, personal development or possi-
ble dismissal of an employee. Initial research shows that the majority of respondents
notice that appraisal results and other elements of human resources management are
linked together. However many people do not see any relationship between periodic
evaluation and availability of professional trainings.



