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Rozmowa oceniajaca kluczowym
elementem procesu oceny pracy

Wprowadzenie

Pracownicy czesto odczytuja zachowanie swoich kolegéw, a szczegdlnie tych zajmu-
jacych wyzsze stanowiska, jako ciagly proces kontroli i nie ma tu znaczenia prawdzi-
wa intencja. Wedlug R. Koracha nawet proste zlecenie zadania zawiera w sobie ocenel.
Wilasciwie taki sposdb postepowania jest rdwnie czgsto oczekiwany przez pracowni-
kéw. Ocena w tym rozumieniu powinna dotyczy¢ pracy, kompetencji i potencjatu roz-
wojowego, a nie pracownika jako osoby2. Zasadniczym pytaniem jednak pozostaje,
w jaki sposdb informowac o wynikach oceny pracy, aby wiadomos¢ ta dziatata moty-
wujaco, stymulujac pracownikéw do stalego podnoszenia wymagan wobec siebie oraz
niwelowania niepozadanych zachowan.

System ocen okresowych pracownikéw? jest powtarzalnym w okreslonych ramach
czasowych, nakierowanym na rozwdj procesem realizowanym w imieniu organizacji
przez profesjonalnie przygotowane osoby. Istotnym elementem tworzenia go jest wia-
czenie w planowanie i realizacj¢ wszystkich zainteresowanych grup w organizacji oraz
precyzyjne okreslenie zakresu zadan czy opisu roli organizacyjnej, jaka majg do zrea-
lizowania. W tabeli 1. zostala przedstawiona przykladowa tres¢ zadan poszczegélnych
podmiotéw zarzadzania zasobami ludzkimi w zakresie tworzenia w organizacji syste-
mu ocen okresowych pracownikéw. Na tej podstawie opracowano przykladowy prze-
bieg procesu oceny pracy pracownikéw przedstawiony na rys. 1.

1 R. Korach, Nagroda i kara. Profesjonalna ocena pracownikdéw, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2009, s. 13
2 Tamze, s. 11

3 Rostkowski T. Sienkiewicz L. Ocena okresowa pracownikéw, [w:] Narzedzia i praktyka zarzgdzania zaso-
bami ludzkimi, pod red. M. Juchnowicz, Poltext, Warszawa 2008
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Tabela 1. Tre$¢ zadan podmiotéw zarzadzania zasobami ludzkimi
w zakresie funkcji Ocena pracy i pracownikéw

Podmioty odpowiedzialne Ocena pracy i pracownikow

Naczelne kierownictwo — akceptuje projekt przeprowadzania ocen okresowych pracownikow;
— dokonuje oceny bezposrednio podlegtych dyrektoréw;

Kierownicy Sredniego i nizszego szczebla | — dokonuja oceny okresowej pracownikéw;

— oceniaja w sposob ciagty pracownikéw w celu zwigkszenia efektywnosci
ich pracy;

— planuja rozwdj zawodowy na podstawie uzyskanych wynikow ocen;

Pion Personalny — prowadzi szkolenia dla kierownikéw na temat przeprowadzenia ocen
podlegtych pracownikow;

— opracowuje narzedzia do przeprowadzania ocen pracownikow (arkusze
ocen);

— analizuje oceny pracownikéw;

— realizuje szkolenia dla pracownikéw w ramach wyznaczonego rozwoju
zawodoweqo;

Pozostali pracownicy — uczestnicza w ocenach wykonywanych przez siebie zadar;
— wraz z kierownikiem planuja swoj rozwéj zawodowy.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie |. Stanczyk Model ksztattowania rél
organizacyjnych i podziatu kompetencji w zakresie zarzqdzania potencjatem pracy dla
grupy kapitatowej, praca doktorska, materiat niepublikowany, Krakéw 2006, s. 155
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1. Ocena pracy — omowienie procesu

Oceny okresowe pracownikow zmierzaja do ustalenia czy pracownik wywigzuje si¢
z wyznaczonych zadan na swoim stanowisku pracy i w jakim stopniu. Powinny by¢
powiazane ze wszelkimi obszarami dzialania danej organizacji, poczynajac od spraw-
dzenia realizacji jej misji, wizji i celéw strategicznych, a koniczac na zadaniach przypi-
sanych do poszczegélnych stanowisk pracy. Bezposrednio powinny mie¢ wplywa na:
— wysokos¢ plac zasadniczych i premii,

— $ciezki rozwoju zawodowego,

— awans poziomy i pionowy,

— ewentualne przesuniecia, awanse, degradacje i zwolnienia.

Waznym celem ocen okresowych jest diagnozowanie potencjatu pracy i ukierunko-
wanie programéw rozwoju zawodowego. Sam proces oceny przebiega najczesciej we-
dlug nastepujacych etapow:

— identyfikacji specyficznych celow oceny — czyli tego co nalezy poddac ocenie i po
co; w tym przypadku punktem wyjscia przy ustalaniu oceny pracownikdéw jest stra-
tegia firmy oraz strategia personalna,

— analizy proceséw pracy zmierzajacych do ustalenia zbioru kryteriow adekwatnych
do specyfiki danej grupy stanowisk,

— ustalenia procedur i narzedzi oceny, czyli opracowanie potrzebnych kwestionariu-
szy i wytycznych dla przeprowadzajacych oceng oraz ocenianych oséb, pion perso-
nalny powinien przygotowac szkolenie dla oséb przeprowadzajacych ocene,

— oceny wynikow pracy zespotéw konkretnych pracownikéw oraz sprawdzenia ich
wplywu na wynik finansowy firmy (tam gdzie to jest mozliwe),

— omowienia wynikow oceny, czyli rozmowa oceniajgcego z pracownikiem dotyczaca
dalszych dziatan zwigzanych poprawg wynikéw i rozwojem zawodowym,

— formulowania planéw rozwoju zawodowego pracownika,

— przedstawienia ewentualnych propozycji kadrowych (przesuniecia, awansu, degra-
dacji, zwolnienia), ich analiza i decyzje.

Wdrazajac system ocen pracownikéw, organizacje powinny stosownie poswieci¢
czas na szkolenia osob, ktore beda uprawnione do dokonywania takich ocen oraz kadry
kierowniczej, ktéra ma przekazywac jej wyniki. Jezeli jest to system oparty na ocenie
poszczegdlnych kompetencji przypisanych do danego stanowiska pracy czy pelnienia
odpowiedniej funkcji zawodowej w organizacji, to podstawg takich szkolen dodatkowo
powinna by¢ mozliwo$¢ rozpoznawania zachowan pracownika, odnoszaca si¢ do kon-
kretnej kompetencji i jej poziomu. Tak przygotowani kierownicy bedg mogli w sposéb
najbardziej obiektywny dokona¢ oceny swojego zespotu oraz przedstawi¢ informacje
zwrotng pracownikom wraz z proponowanymi dalszymi rozwigzaniami kadrowymi.

2. Zasady udzielania informacji zwrotnej

Przekazywanie informacji zwrotnej moze nastepowacé w réznych kierunkach: do gory,
gdy jej odbiorcami sg bezposredni zwierzchnicy pracownika, do dotu, gdy skierowa-
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na jest do podwladnych pracownika oraz i liniowo, gdy skierowana jest do wspotpra-
cownikéw. Jesli spojrzeé na informacje zwrotng z tak szerokiej perspektywy, okazuje
sie, ze jest ona niezwykle waznym elementem wplywajacym na rozwoj catej organiza-
cji*, gdyz konstruktywne informacje zwrotne rozwijaja samo$wiadomos¢, prezentu-
ja mozliwo$ci wyboru, przedstawiaja opinie i stymulujg samodoskonalenie pracowni-
kéw. Zrecznie przekazane opinie o niewlasciwym dzialaniu mogg mie¢ réwnie wazny
wplyw na rozwoj pracownika co na efektywnos¢ jego pracy®.

Jednak nadal najwazniejszym elementem procesu oceniania pozostaje rozmowa ko-
munikujaca jego wyniki, ktéra w przypadku oceny biezgcej nazywana jest informa-
cjg zwrotng (feedback), natomiast w kontekscie okresowych systemow ocen nazwa si¢
ja najczesciej rozmowa oceniajgcg lub poocenng. Informacja zwrotna zawiera w sobie
obiektywng wypowiedz na temat okreslonego postepowania i jego konsekwencji, po-
chwale dobrze wykonanej pracy albo sugestie dotyczaca tego, jak lepiej wykonywac
okreslone zadanie®. Nazwy te w literaturze przedmiotu stosowane s3 zamiennie.

Podstawowym celem udzielania informacji zwrotnej jest sktonienie odbiorcy do
pracy nad soba, rozwoju i dokonywania zmian, czyli zachecenie do robienia postepow.
Informacje zwrotne mozna podzieli¢ na pozytywne i negatywne. Celem przekazywa-
nia pozytywnej informacji zwrotnej jest promowanie pozadanych zachowan lub sposo-
béw rozwigzywania probleméw. Negatywny feedback (inaczej korygujacy) ma na celu
zmiang niezadowalajacego zachowania lub wprowadzenie bardziej wydajnych metod
pracy, aby odbiorca nauczyt si¢ inaczej postepowac i reagowac na zmiany”.

Wage poprawnego komunikowania wynikéw oceny podkresla M. Sidor-Rzadkow-
ska, twierdzac, Ze nawet najlepiej skonstruowane formularze oceny pelni¢ moga co
najwyzej funkcje pomocnicza i nie zastgpig pracownika dobrze przygotowanego do
przeprowadzania takiej rozmowy. Nieprzygotowany do tej roli kierownik moze znisz-
czy¢ nawet najlepiej przygotowang proceduralnie ocene, natomiast dobrze przygoto-
wany — moze przyczynic si¢ do zwigkszenia poziomu satysfakeji i zadowolenia z pracy
ocenianego pracownika, co w efekcie moze przelozy¢ si¢ na zwigkszenie efektywnosci
pracy.

Wtlasciwie przeprowadzona rozmowa oceniajaca spetnia funkcje:

— stymulacyjng — zachecenie pracownika do lepszej pracy,

— korekcyjng — identyfikacja obszaréw do poprawy i eliminacja zachowan niepozg-
danych,

— diagnozujacg — badanie wydajnosci pracy i jakosci stosunkéw miedzyludzkich oraz
mozliwosci rozwojowych ocenianych.

Ponadto dzigki rozmowie oceniajacej nastepuje wsrod pracownikéow zwiekszenie
zrozumienia istoty wykonywanych obowigzkéw oraz norm i standardéw obowiazuja-
cych w organizacji.

4 1.0. Harris, Feedback, czyli informacja zwrotna, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008, s. 14.

5 E. Parsloe, M. Wray, Trener i Mentor. Udziat coachingu i mentoringu w doskonaleniu procesu uczenia sig,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 117.

6 1.0. Harris, Feedback, czyli informacja..., s. 13.

7 Tamze, s. 14.
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Udzielanie informacji o wynikach pracy nie jest tatwe dla oceniajgcego tak samo,
jak jej odbior dla ocenianego. Najczesciej osoba, ktérej ma zosta¢ udzielona informa-
cja zwrotna, przyjmuje postawe obronng, zwigzang ze spodziewanym atakiem i kryty-
ka jej pracy. Osoba przekazujgca informacje zwrotng musi, pomimo ostroznosci oce-
nianego, sprawi¢, aby spotkanie to przyniosto oczekiwane efekty i nie byto przykrym
wydarzeniemS.

Zardwno pracownik, jak i kierownik muszg mie¢ czas, aby przygotowac si¢ do spot-
kania: pracownik potrzebuje czasu na zapoznanie si¢ z oceng i przemyslenie jej wy-
nikow?, kierownik natomiast musi mie¢ czas, by zastanowic sie, jakich wskazowek
poocenowych udzieli¢ pracownikowi oraz czy ewentualnie zaproponowa¢ program po-
prawylo.

1. Ogolny schemat prowadzenia rozméw oceniajacych mozna sprowadzi¢ do czterech
etapowll:

2. Wprowadzenie — przypomnienie celu rozmowy oceniajacej i zachg¢cenie pracowni-
ka do rozmowy.

3. Ocena dokonana wedtug przyjetych kryteriow — nalezy przedstawi¢ kryteria wias-
nymi sfowami tak, jak si¢ je rozumie;

4. Podzial zadan i dzialan rozwojowych na najblizszy rok — wspdlnie z pracownikiem
nalezy wyznaczy¢ zadania, dzigki ktorym bedzie on mégl poprawi¢ swoja efektyw-
no$¢ i ustali¢ dziatania, dzigki ktorym podniesie swoje kwalifikacje.

5. Zakoticzenie i podsumowanie rozmowy — kierownik podsumowuje rozmowe
i upewnia sie, ze komunikacja z pracownikiem byta skuteczna.

W trakcie prowadzenia rozmowy oceniajacej nalezy zachowa¢ rownowage pomie-
dzy celami, uwzgledniajac szczegdlnie te czgsci rozmowy, ktére powinny sie w jej trak-
cie pojawic12:

— cze$¢ korekcyjna rozmowy, czyli poprawa tego, co obecnie jest niewlasciwe,

— czes¢ stabilizujgca, czyli kontynuowanie tego, co nie budzi zastrzezen,

— czes¢ rozwojowa, czyli, do czego nalezy zmierza¢ w przyszlosci.

Trzeba rowniez konsekwentnie realizowaé przygotowany wczesniej plan rozmowy,
pamietajac o w miar¢ swobodnym jej przebiegul!3. Aby rozmowa przebiegta w milej
atmosferze i odniosla oczekiwane rezultaty, nalezy przestrzega¢ nastepujacych zasad:
— staranne wybranie miejsca — nalezy znalez¢ spokojnie pomieszczenie, w ktérym nie

bedzie przeszkadzal halas oraz ktére umozliwi przeprowadzenie rozmowy na osob-

8 Tamze, s. 12.

9 Szczegdlnie w przypadku, kiedy wyniki oceny nie s3 zadawalajace pracownik musi mie¢ czas na ochlonie-
cie z emocji i spokojne przemyslanie ewentualnych kontrargumentéw

10 1. Zbiegien-Maciag, Marketing Personalny, czyli jak zarzgdza¢ pracownikami w firmie, Wydaw. Business
Press, Warszawa 1996, s.134.

11 H. Krdl, Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 134-135.

12° A M. Stewart, Skuteczne oceny okresowe [w:] A.M. Stewart, Praktyka kierowania, Pafistwowe Wydawni-
ctwo Ekonomiczne, Warszawa 1994, s. 250.

13 Tamze, s. 250.
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noscil4. Miejsca siedzace powinny by¢ rozmieszczone tak, by wyeliminowa¢ fizycz-
ne bariery oraz wszelkie inne czynniki zakldcajacel>,

— stworzenie wlasciwej atmosfery — najbardziej korzystna do rozmowy jest atmosfe-
ra szczerosci i otwartosci. Nalezy odlozy¢ na pozniej inne zajecia i w pelni zaan-
gazowac si¢ w spotkanie, dajac odczu¢ rozméwcy, ze chce si¢ go wystuchaé. Roz-
moéwca powinien mie¢ mozliwos¢ wypowiedzenia si¢ do konca, nalezy wykazac sie
cierpliwo$cia i empatig, gdy mowa jest o czyms trudnym, bolesnym lub niezgodnym
z przekonaniami oceniajacego. Oceniajacy nie moze bra¢ do siebie osobistych opi-
nii, ani tym bardziej prébowac si¢ broniclé,

— stosowanie zasady ,powiedz i wystuchaj” — nalezy zachecaé pracownika do wypo-
wiadania si¢, bo bardzo czg¢sto to, co pracownik ma do powiedzenia jest wazne dla
prawidlowego wykonywania przez niego czynnosci zawodowych. Sa to czesto nowe
fakty, dlatego tez wazne jest, aby w tym miejscu stosowac pytania otwarte. Zdarza
sie, ze pracownik potrzebuje chwili do zastanowienia si¢, dlatego nalezy uszanowac
ciszel?,

— dokonanie sprawiedliwej oceny — nalezy ocenia¢ problemy dotyczace pracy. Nie na-
lezy krytykowaé pracownika jako osoby!®. Ocena powinna polega¢ na okresleniu
typowych wynikéw pracownika, nie nalezy skupia¢ si¢ na ekstremalnych, skrajnych
wynikach oraz na poréwnywaniu pracownikéw i przeciwstawianiu ich — budzi to
automatycznie nieche¢!®. Nie powinno si¢ réwniez podwazaé wiary pracownika
w jego mozliwosci, ale starac sie ja wzmocni¢. W trakcie oceny powinno si¢ takze
poméc w analizie mocnych i stabych stron pracownika oraz dostrzegac jego poten-
cjat20,

— dostosowanie stylu wypowiedzi do rozméwcy — jesli rozmawia sie z otwarta, towa-
rzyska osobg, na poczatku spotkania Zywo i entuzjastycznie nalezy nawigza¢ do jego
pracy. Jezeli rozmawia si¢ natomiast z cichg, niesSmialg lub niekomunikatywng oso-
ba nalezy by¢ cierpliwym, pracowac i dziata¢ wolniej, méwi¢ powoli i robi¢ diuzsze
pauzy 21;

— rownowazenie komunikatow negatywnych i pozytywnych — nalezy pokazywac za-
réwno mocne, jak i stabe strony, a przy tym trzeba by¢ uczciwym i stuprocentowo
szczerym?2. Jezeli konieczna jest krytyka w rozmowie, nalezy zrobi¢ to rzeczowo
i wwywazony sposéb. Nalezy jednak wigcej chwali¢ niz krytykowac. Jezeli to mozli-
we, podkresla¢ potencjal rozwojowy pracownika wszedzie tam, gdzie to mozliwe?3,

14 Tamze, s.134.

15 E. Parsloe, M. Wray, Trener i Mentor. Udzial coachingu..., s. 137.
16 Tamze, s.137.

17 Tamze, s.134.

18 Nalezy oddzieli¢ prace od osoby. L. Zbiegien-Maciag..., s.134

19 M. Sidor-Rzadkowska, Ksztattowanie..., s.133.

20 L. Zbiegien-Maciag..., s.134.

21 1.0. Harris, Feedback, czyli informacja..., s. 27-28.

22 E. Parsloe, M. Wray, Trener i Mentor. Udziat coachingu..., s.125.

23 R. Hargrove, Mistrzowski coaching..., s. 224.
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— konkretne i szczere prowadzenie rozmowy — osoba oceniana musi wiedzie¢ o do-
brych intencjach oceniajacego. Jednoczesnie przeprowadzana rozmowa musi by¢
szczera, kompletna — zawierajaca wszystkie niezbedne informacje24.

Osoba przeprowadzajgca rozmowe oceniajacg powinna by¢ wyczulona na komuni-
katy niewerbalne pracownika, gdyz moga by¢ istotne i nies¢ informacje o nieujawnio-
nych frustracjach albo waznych potrzebach zwigzanych z rozwojem?2>. Oceniajacy po-
winien takze zwraca¢ uwage na zmiany postawy rozméwcy26. Gdy odbiorca stanie si¢
niepewny lub agresywny, nalezy zaprzesta¢ rozmowy, gdyz informacje, ktére sa prze-
kazywane mogg do odbiorcy nie dotrze¢. Rozmowe mozna kontynuowaé po poznaniu
powodow takiego zachowania lub po zmianie postawy rozmdowcy?’.

W trakcie rozmowy oceniajacej moga zosta¢ zadane nastgpujgce pytania dotyczace
aspiracji pracownika?28:

— co chcialby osiggna¢ w firmie w ciggu najblizszego roku?

— co chcialby osiggna¢ w ciggu nastepnych kilku lat?

— co pomaga w realizacji tych celow?

— co przeszkadza w realizacji tych celéw?

— jakiej pomocy oczekuje od firmy?

— w jaki sposob przelozony pracownika moze pomoc lub w czym przeszkadza?

— jaki jest ,schemat niepowodzen” pracownika?

— jakich zagrozen powinno si¢ wypatrywac, aby z wyprzedzeniem rozmawiac o prob-
lemach i pomdc w ich rozwigzywaniu.

Udzielanie pochwal wiaze si¢ z przestrzeganiem nast¢pujacych zasad:

1. Uznanie musi nastgpic bezposrednio po wykonaniu zadania — pracownik powinien
ustyszec i zrozumie(, za co jest chwalony, aby wiedzial, jakie zachowania sg oczeki-
wane i zeby mial poczucie jasnosci sytuacji?®. Pochwaty natychmiastowe powinny
stanowi¢ element cyklicznych spotkan oceniajgcych30.

2. Pochwata powinna by¢ konkretna — nalezy precyzyjnie wyrazaé swoje mysli, ogol-
nikowe stwierdzenia moga brzmie¢ nieszczerze, powinno si¢ unika¢ stwierdzen: np.
»Dzigkuje ci bardzo”, ,Swietnie ci idzie”3!.

3. Pochwata nie moze by¢ przypadkowa — nalezy staranie zebra¢ informacje na temat
osiggnie¢ pracownika, trzeba si¢ dowiedzie¢, co konkretnie dobrze zrobit, zamiast
chwali¢ na chybit trafit32.

4. Docenianie drobnych sukceséw — nie powinno sie¢ czeka¢ na wykonanie zadania
w sposob idealny, trzeba dostrzec, kiedy kto§ wykona je w miare dobrze. Menedzer

24 Tamze, s. 224.

25 E. Parsloe, M. Wray, Trener i Mentor. Udziat coachingu...., s. 131.

26 V.F Birkenbihl, Komunikacja niewerbalna. Sygnaty ciata, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 1998, s. 91.
27 Tamze, s. 90-91.

28 Ch. Roberts, Pigta dyscyplina Materialy dla praktyka. Jak budowad organizacje uczqgcq sie, Oficyna Eko-
nomiczna, Krakow 2002, s. 312.

29 R. Korach, Nagroda i kara..., s. 183.

30 K. Blanchard, op. cit., s. 130.

31 M. Sidor-Rzadkowska, Ksztattowanie..., s.136.
32 K. Blanchard, op. cit., s. 130.
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powinien zwraca¢ uwage i docenia¢ prawidtowe wykonanie poszczegoélnych czesci
zadania33.

5. Wyrazenie uczuc chwalgcego — po wyrazeniu pochwaty dobrze jest nazwac uczucia,
jakie wzbudza zachowanie pracownika, np.: ,,Bytem z ciebie dumny, kiedy na spotka-
niu zarzgdu pochwalono twojg prezentacje o finansach”34.

6. Przewidzenie reakcji podwladnego — jezeli istnieje prawdopodobienstwo, Ze w pra-
cowniku po otrzymaniu pochwaly obudzg si¢ zbyt duze oczekiwania, nalezy sto-
nowac rozmowe, jezeli natomiast pracownik ma tendencje do niedoceniania siebie,
nalezy bardziej entuzjastycznie podejs¢ do przekazywania mu wyrazéw uznania3.

7. Konstruowanie pochwaly od ,,przyczyny do wniosku” np. ,,Swietnie zrobita$ raport.
Dokladnie, wyraznie, jasno opracowalas kolejne etapy. Sadze, ze naprawde jeste$
skrupulatng i profesjonalng osobg. Cieszg sig, zZe ze mnqg pracujesz”3°.

3. Wyniki badan — opinii pracownikéw
na temat rozmow oceniajacych

Waznos¢ efektywnej rozmowy poocennej z punktu widzenia pracownika zostata po-
twierdzona w badaniu przeprowadzonym w grupie przedsi¢biorstw z branzy klimaty-
zacyjnej. Funkcjonowanie grupy opieralo si¢ na wspolpracy 9 dzialéw: serwisu, mon-
tazu, customer service, ksiggowosci, finansowego, kadrowego oraz marketingu. Firma
podczas badania zatrudniata 970 oséb.

Badanie skutecznosci rozmoéw oceniajacych odbywato sie od czerwca do wrzesnia
2009 roku. W badaniu wykorzystano kwestionariusz ankiety (44 respondentéw, w tym
14 kierownikéw). Wyniki przedstawionych badan nie sg reprezentatywne, jednak od-
zwierciedlajg pozytywne postawy pracownikéw wobec oceny ich pracy.

Z przeprowadzonych badan wyniklo, ze pracownicy traktowali rozmowe ocenia-
jaca jako mozliwo$¢ uzyskania informacji zwrotnej o ich dotychczasowej pracy (70%)
oraz mozliwo$¢ poznania oczekiwan pracodawcy wobec swojej osoby (68%), rozmowa
pomagalta im réwniez zaplanowac dalszg prace (32%). Ponad polowa (66%) badanych
uznala, ze rozmowa oceniajgca spelniata ich oczekiwania. Najwazniejsze, czego spo-
dziewali si¢ po udzielonej im informacji, bylo docenienie ich pracy (65%) oraz otrzy-
manie konstruktywnej krytyki (63%). Zaledwie 36% badanych chcialo poprzez te roz-
mowe dowartosciowac sie.

W trakcie rozmowy oceniajacej pracownicy przede wszystkim otrzymywali infor-
macje: ktore zachowania powinni kontynuowa¢, a ktére eliminowac (88%) oraz jaka
jestich pozycja w stosunku do wynikéw pracy w calej organizacji (47%). Wiekszos$¢ ba-
danych (70%) uznata, Ze otrzymuja wyrazne wskazéwki, co powinni robi¢, aby osiggac

33 Tamze, s. 132.
34 Tamze, s. 131.
35 M. Sidor-Rzgdkowska, Ksztattowanie..., s.137.

36 M. Brzezinski, Pracowa( i nie zwariowaé, Wydawnictwo W.A.B., Warszawa 2008, s. 101.
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lepsze wyniki, a 50% pracownikéw uwazalo, ze lepsze wyniki w pracy osiaga bezpo-
$rednio dzieki rozmowie z kierownikiem.

Na tak dobre opinie pracownikéw o rozmowie poocennej mogt mie¢ wptyw fakt,
ze spotka realizowala oceny pracownicze zgodnie z zasadami ich efektywnego prze-
prowadzania. Rozmowy oceniajace odbywaly sie regularnie (77%), ocena dokonywana
byta sprawiedliwie (73%), dostosowywano styl wypowiedzi do rozmdéwcy — oceniajacy
dobierali styl rozmowy do kazdego pracownika, za kazdym razem starannie wyjasnia-
jac swoj punkt widzenia i postugujac sie rzeczowymi argumentami. Stosowali zasade
~powiedz i wystuchaj” upewniajac si¢, ze na pewno zostali dobrze zrozumiani. Réwno-
wazyli komunikaty negatywne i pozytywne (88%).

Ponadto prawie wszyscy (93%) kierownicy bioracy udzial w badaniu uznali, ze
rozmowa oceniajgca jest potrzebna i przed jej przeprowadzeniem za kazdym razem
skrupulatnie si¢ do niej przygotowywali. Dodatkowo twierdzili, ze czujg si¢ pewnie
i swobodnie w roli oceniajacych prace swoich pracownikéw (69%) i wigkszo$¢ (78%)
uwazala, ze wie, co my$lg pracownicy o ocenie swojej pracy. Uznali, ze podczas pro-
wadzonej przez nich rozmowy obie strony sg rozluznione i swobodne (77%). Wedtug
wiekszosci z nich (79%) rozmowa ta w efekcie wptywala na postawy i zachowania pra-
cownikow: zwigkszala zaangazowanie i sSwiadomos¢ odpowiedzialnosci, co do wyma-
gan stawianych w firmie i ich przyszlego w niej rozwoju, a tym samym motywowala do
pracy. Wedlug oceniajacych dzigki rozmowie poocennej pracownicy uswiadamiali so-
bie swoje stabe i mocne strony.

Zakonczenie

Cele i funkcje stawiane systemom ocen pracowniczych sg tak rézne, jak rézne sg orga-
nizacje, w ktérych te systemy sa stosowane. Aby oceny mogly wspomaga¢ efektywnie
dziatania organizacji, niezbedne jest przeprowadzenie skutecznej rozmowy informuja-
cej o osiggnietych przez pracownika wynikach pracy. Réznice osobowosci sprawiaja, ze
ludzie w pracy stawiajg sobie rézne cele, maja rézne style prowadzenia rozméw i roz-
ne relacje ze wspotpracownikami, inaczej reaguja na zmiany i trudnosci, majg réwniez
odmienne mocne i stabe strony.

Dzigki rozmowie oceniajacej jako elementowi procesu oceny, mozna dowartoscio-
wac osoby ambitne i dopingowac przy okazji do wiekszego wysitku pracownikéw mniej
efektywnych. Udzielanie informacji zwrotnych buduje relacje i wewnetrzng komunika-
cje w firmie. Tworzy procedury porozumiewania si¢ kierownikéw z pracownikami.

Regularne rozmowy oceniajace wptywaja pozytywnie na zaangazowanie pracowni-
kéw. Juz sama §wiadomos¢ bycia ocenianym motywuje zatrudnionego do zwiekszania
wysitku w sprawne wykonywanie obowigzkow. Informacje zwrotne moga wptywac na
motywacje do dziatania i rozwoju na dwa sposoby: niepoprawne przekazywanie opinii
moze spowodowac, ze motywacja pracownika szybko wygasnie, jesli za$ bedzie wias-
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ciwie przekazywana sprawi, ze pracownik bedzie stale zmotywowany do osiggania ce-
16w37.

Docenianie dobrze wykonanej pracy przez bezposredniego przetozonego to jeden
z najskuteczniejszych sposobéw na utrzymanie cennego pracownika. Réwniez stoso-
wanie wynikéw rozmowy oceniajacej jako podstawy wynagrodzenia przeciwdziata ne-
gatywnym zjawiskom typu absencja i fluktuacja. Jesli informacje zwrotne sg oczeki-
wane i akceptowane, niezwykle skutecznie poszerzaja u odbiorcy samoswiadomos¢.
Pomagaja tez w $ledzeniu postepdéw w nauce i rozwoju3s.

Dajac mozliwos¢ wypowiedzenia si¢ pracownikom na temat przeprowadzanych
z nimi rozmoéw, mozna dowiedzie¢ sig¢, czy nie traktujg ich jako zbednej formalnosci
oraz czy majg w stosunku do nich sprecyzowane oczekiwania. Najczesciej oczekuja
docenienia wlasnej pracy, otrzymania konstruktywnej krytyki oraz dowartos$ciowa-
nia jako pracownikéw. Rozmowa z kierownikiem jest réwniez sposobnoscia otrzyma-
nia wskazdéwek, co zrobi¢, aby osiagga¢ w pracy lepsze wyniki i w jakich kierunkach sig¢
rozwijac.

Jednak najwazniejszym elementem oceny pracy pracownika a jednoczesnie moty-
watorem jest powigzanie osiggnietych rezultatow z w innymi ystepujacymi w firmach-
procesami HR takimi, jak: premiowanie za dobrze wykonane zadania, awansowanie,
przemieszczanie czy objecie programem rozwoju talentow.
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ASSESSMENT INTERVIEW AS THE KEY ELEMENT OF THE WORK ASSESSMENT PROCESS

Issued connected with work assessment have been described in literature many times: starting from planning and carrying
out this process, to the effective use of its results. However, this process still inspires a lot of emotions in both interested
parties: the evaluated and the evaluating. In this paper, particular attention is paid to the last element of the process which
consists in a post-assessment interview. The effects and expectations towards this interview have been presented on the
basis of the analysis of the subject literature and results of questionnaire piloting in one company specializing in selling air-
conditioning equipment.

In consequence of the above considerations, it has been stressed that the linkage of the achieved results with other HR
processes occurring in the company, such as bonuses for well-performed tasks, promotions, relocations or developing
talents, is the most important element of employee’s work assessment and also a driving force. The article is the discussion
of the course of the work assessment, rules of providing feedback and results of the examination of employees’ opinions on
assessment interviews.

Key words: work assessment, post-assessment interview

Stowa kluczowe: ocena pracy, rozmowa poocenna





