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Umiejetnosc
oceniania oraz
przekazywanio

| ZOstosowania ocen
pracowniczych

»Sadzic powinna tylko chtodna glowa, nigdy gorgce serce” — przystowie polskie

4.1. Formy, kryteria i metody oceniania

»Kto o niczym nie wqtpi, nic nie wie; kto czesto powgtpiewa, ten mgdrosci
nabywa” — przystowie polskie

4.1.1. Wybdr formy oceny pracownicze]

Podstawowe formy oceny pracowniczej zostaly przedstawione w podpunk-
cle 1.1.2.2.

Wyb6r formy oceny zalezy przede wszystkim od wielko$ci organizacji
i od jej typu (m.in. od stopnia hierarchizacji). Tylko bardzo mate organi-
zacje, w ktérych kontakt menedzera z pracownikiem jest ciggly i ktére maja
bardzo ptaskg strukture organizacyjng, mogg si¢ z powodzeniem obejs$é
bez systemu ocen okresowych. W takich organizacjach sprawne przepro-
wadzanie ocen biezacych moze by¢ wystarczajace do wlasciwego zarzadzania,



ale i tak nalezy co jakis czas, zaleznie od specyfiki i potrzeb firmy, obja¢ oceng
dtuzszy okres pracy. W takich wypadkach nie wymaga to jednak dziatan sys-
temowych i skomplikowanej metodologii.

W zasadzie im organizacja wigksza i bardziej ztozona, tym bardziej potrzebuje
systemu ocen okresowych. Taki system nie tylko pozwala sprawniej zarza-
dzaé¢ zasobami ludzkimi, ale chroni pojedynczego pracownika przed znik-
nieciem w ludzkiej masie w bardzo duzych organizacjach. Wprowadzenie
systemu ocen okresowych nie powinno oznacza¢ zaniku komunikowania
ocen biezgcych, co niestety jest dosy¢ czestym zjawiskiem w polskich fir-
mach. Ocena biezaca, a szczeg6lnie jej przekazywanie pracownikowi, jest
warto$cig samg w sobie, z ktérej nie nalezy rezygnowac z wielu przyczyn
(zobacz podpunkt 1.1.2.3).

Ocena okresowa w swojej najprostszej postaci to ocenianie funkcjonowania
pracownika przez jego bezposredniego przetozonego, taka ocena bywa na-
zywana oceng tradycyjna. Najbardziej rozbudowang postacia oceny okre-
sowej jest ocena 360 stopni (ocena wieloZzrédtowa; zobacz punkt 4.4.6),
w ktérej pracownik moze by¢ oceniany przez: swoich przetozonych, klientow
wewnetrznych i zewnetrznych, kolegéw z zespotu, pracownika HR oraz sa-
mego siebie (samoocena). Pomiedzy tymi dwoma formami ocen znajdujg sie
r6zne formy posrednie, na przyktad ocena 180 stopni (dwuzrédtowa),
ktéra najczesciej jest rozumiana jako ocena dokonana przez bezposredniego
przetozonego i samoocena (zobacz punkt 4.4.5) lub ocena przez bezposred-
niego przetozonego i przez podwiadnych (zobacz podpunkt 4.4.6.2). Wy-
bor formy oceny okresowej zalezy od wielu czynnikéw, od cel6w i obszaréw
oceny poczawszy. Ogélnie mozna stwierdzi¢, ze im bardziej ocena ma mieé
charakter rozwojowy, tym bardziej powinna by¢ rozbudowana. Jesli gtow-
nym obszarem oceny ma by¢ efektywnos$¢ pracownikéw, to moze byé ona
stosunkowo prosta.

4.1.2. Ocena jako pomiar

140

Ocena funkcjonowania pracownika moze by¢ pomiarem, czyli pordwna-
niem stanu obserwowanego ze stanem pozadanym (standardowym) lub innym
stanem obserwowanym i gjgciem wyniku poréwnania w postaci liczby. Jest
to najbardziej ogélne pojecie pomiaru, oprécz niego w naukach spotecznych
mozna spotkac si¢ z rozumieniem tego terminu jako czynnosci psychome-
trycznej, zwigzanej z uzywaniem kwestionariuszy — testéw psychologicznych
— wystandaryzowanych, znormalizowanych narzedzi, o okres§lonej rzetel-
nodci i trafnosci [poréwnaj: Brzezifiski, 2002; Neuman, 2007]. Jednak dla
potrzeb ocen pracowniczych zazwyczaj nie jest konieczne stosowanie skom-
plikowanej metodologii badan spotecznych, a jedynie jej niezbednych
podstaw. Pod wzgledem sposobu pomiaru ocenianie pracownikéw czesto
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jest podobne do oceniania uczniéw przez nauczycieli. Nauczyciel uzywa
w swojej ocenie skali szeSciostopniowej (jeszceze nie tak dawno byta w uzy-
ciu skala czterostopniowa), zazwyczaj nie wdajac sie w rozwazania, czy jest
to skala porzagdkowa, przedziatowa czy ilorazowa [Neuman, 2007], ani w inne
rozwazania metodologiczne, poniewaz nie ma takiej potrzeby. Ocena pra-
cownicza pod tym wzgledem jest bardziej podobna do oceniania w szkole
niz do badafi naukowych. Tyszka [1999] podaje przykiady pokazujace, jak
bardzo ocenianie ludzi na skalach liczbowych jest subiektywne, oparte
na ogblnym wrazeniu os6b oceniajacych i przez to nieporéwnywalne z oce-
nami innych oséb. Aby zobiektywizowaé proces oceniania zamiast stosowania
procedury klinicznej — opartej na ogélnym wrazeniu, mozna stosowac
procedure zewnetrzna (zobacz podpunkt 4.2.3.1). Wiasnie ocenianie oparte
na procedurze zewnetrznej jest czesto obecne w ocenach pracowniczych
— prawidlowo skonstruowane i opisane arkusze ocen pozwalajg oprzeé¢ oce-
nianie na wystarczajaco solidnych podstawach.

Ocena ogdlna, wynik ogdiny oceny pracowniczej, moze by¢ obliczany
na rézne sposoby — najlepiej przy zastosowaniu procedury zewnetrz-
nej — algorytmu pozwalajgcego jednoznacznie obliczy¢ wynik ogdiny.
Jednak nie zawsze ocena ogdlna moze byc¢ liczona matematycznie,
szczegolnie jedli nie uzywamy skal liczbowych. W takich wypadkach
ocena ogolna jest formutowana w tzw. procedurze klinicznej (zobacz
podpunkt 4.2.3.1), ale nawet wtedy mozna zwiekszy< obiektywizm
oceny — arkusz oceny moze zawiera¢ pytania i wskazéwki, ktére
pomogq sformutowac¢ ocene ogding — okresla, do czego powinna
sie ona odnosic.

Jak juz wspominatem na samym poczatku ksiazki, cztowiek dokonuje po-
réwnan prawie caly czas, gtéwnie automatycznie i bezwiednie. Jednak do-
sy¢ rzadko w naszych ocenach dokonujemy pomiaru, czyli uzywamy liczb.
Trzeba zaznaczy¢, ze stosunkowo tatwo jest zmierzy¢ wyniki i efekty pracy,
poniewaz dostepnych jest wiele obiektywnych (liczbowych) wskaznikow tychze
(wielko$¢ produkcji, wielko$¢ sprzedazy, czas wykonania itp.), co jednak nie
zawsze 0znacza, ze z cala pewnoscig wybraliSmy odpowiednie wskazniki do
oceny. Mimo to dos§wiadczony menedzer, ktéry dobrze zna prace swoich pod-
wihadnych, nie bedzie miat wigkszych trudnosci w trafnej ocenie jej rezultatéw.

Pomiar mozliwy jest dzieki posiadaniu miary, a ta odnosi sie do wzorca.
Tak wiec aby cokolwiek zmierzy¢, musimy mie¢ wzorzec (punkt od-
niesienia, standard) oraz umiec¢ przyporzagdkowac liczby réznicom wy-
stepujagcym pomiedzy wzorcem a obiektem mierzonym. W przypadku
wielko$ci fizycznych pomiar jest zawsze tatwiejszy, bardziej obiektywny
niz przy wielkosciach niematerialnych, na przyktad zachowaniach i ce-
chach cztowieka. W przypadku wielkosci fizycznych wzorce narzuca
nam natura, natomiast wzorce wielkoséci spotecznych sqg ustalane
w wyniku interakcji spotecznych — sq bardziej ,,umowne”.
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Wigkszych probleméw w poréwnaniu z pomiarem efektywnosci dostarcza
pomiar kompetencji, czyli ocena ich poziomu u pracownikéw. Kompe-
tencje (zob. podpunkt 1.1.4.1) sg pojeciem dosy¢ trudnym do operacjona-
lizacji, czyli do ujecia we wskaznikach, do pokazania ,czarmo na biatym”,
czym s3. Dla przyktadu kompetencja ,umiejetno$é wspétpracy” jest dla wszyst-
kich zrozumiata intuicyjnie, ale trudno jg opisa¢ tak, aby kazdy zrozumiat
ja doktadnie tak samo (mimo ze kazdy ma wtasne pojecie tej kompetencii,
wyroste z wlasnych doswiadczen). Z powodu tych trudnosci najlepszymi
wskaznikami kompetencji sg probki zachowan, typowe przyktady zachowan,
ktére wyrazaja dana kompetencje, czyli wskazniki behawioralne. Jesli
okreslimy, jakie zachowania sa najbardziej typowe dla danej kompetencji,
sporzadzimy precyzyjne i wyczerpujace opisy tych zachowan i wyskalujemy
je (okreslimy, ktére z zachowan §wiadczg o duzym poziomie kompetenciji,
a ktére o matym — stopni skali moze by¢ kilka), to otrzymamy narzedzie
pomiaru kompetencji — w tym wypadku skale (wiecej o metodach oceny
w punkcie 4.1.6). Skala pozwala uja¢ liczbowo réznice w natezeniu kazdej
obserwowalnej kompetencji. Najprostsza z mozliwych jest skala O — 1, gdzie
0 oznacza brak kompetencji, a 1 jej wystepowanie. Jednak taka skala nic
nie méwi o natezeniu kompetencji, dlatego nie jest zbyt przydatna, réwnie
dobrze moze zastgpié jg opis stowny. Skale uzywane w ocenach pracowni-
czych bywajg nazywane skalami punktowymi, aby podkreslié, ze poszcze-
g6lnym poziomom kompetencji przyporzadkowuje sie liczby, czyli punkty.
Czasami méwi sie takze o skalach graficznych, przymiotnikowych, stow-
nych itp., jednak istotg skali jest liczba — nawet jesli nie zostanie ona za-
pisana, to samo graficzne ujecie skali pozwala w jakis§ sposéb ,zmierzy¢”
r6znice miedzy ,szczeblami” kazdej skali. Metoda przeciwng i komplemen-
tarng do skalowania (pomiaru) jest opis stowny, jednak w wielu wypadkach
uzywanie samych opis6w zachowan jest niewystarczajace. Dlatego wlasnie
konstruuje si¢ bardziej skomplikowane narzedzia oceny (pomiaru) kom-
petencji, takie jak skale behawioralne (BARS) i kwestionariusze (zobacz
punkt 4.1.6). Wymaga to jednak pewnej znajomosci metodologii badan spo-
tecznych, aby zapewnic¢ ocenie wystarczajacg rzetelnosé.

Poziomy kompetencji bardzo czesto bywajg okreslane nie przy pomocy
liczb, ale liter (A, B, C itd.) lub nazw, na przyktad: ,,ponizej oczekiwan”,
wZgodnie z oczekiwaniami”, ,,powyzej oczekiwan”. Mimo to samo
okreslenie poziomow jest zastosowaniem skali liczbowej. Jesli ,,odstepy”,
réznice pomigdzy poziomami sqg takie same (tzn. réznica miedzy A i B
jest taka sama jak réznica miedzy B i C), to mozliwe jest takze doda-
wanie ocen poszczegdinych kompetencii i wyliczanie $redniej oceny
(oczywiscie po zamianie liter bgdz nazw na liczby).

Zamiast kompetencji ocenie moga by¢ poddawane kryteria kwalifikacyjne,
behawioralne i osobowosciowe — na przyktad jesli w organizacji nie uzywa
si¢ pojecia kompetencji. Jednak z kilku wzgledéw, przedstawionych m.in.
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w podpunkcie 1.1.4.2, nie nalezy poddawac ocenie osobowos$ci pracownika,
tak wigc do oceny pozostajg kryteria kwalifikacyjne i behawioralne, opisane
w w/w podpunkcie. Operacjonalizacja kryteri6w kwalifikacyjnych jest za-
zwyczaj tatwiejsza niz ujmowanie we wskazniki kryteriow behawioralnych.
Kryteria kwalifikacyjne sg zazwyczaj poparte ,twardymi” dowodami w po-
staci odbytych szkolen, zdobytych certyfikatow, dyploméw itp., czesto tatwo
jest je sprawdzi¢ w testach wykonania (na przyktad: obstuga komputera,
znajomos$¢ jezykow obeych). Kryteria behawioralne natomiast czesto przy-
pominajg kompetencje, ich nazwy sg czasem identyczne, na przyktad ,za-
angazowanie” moze by¢ zaréwno nazwa kompetenciji, jak i kryterium beha-
wioralnego. Wiecej o kompetencjach napisano w podpunkcie 1.1.4.1. Do oceny
kryteriéw behawioralnych, podobnie jak do oceny kompetenciji, trzeba uzyé
wskaznikéw behawioralnych. Wiecej o ustalaniu kryteriéw oceny napisano
w punkcie 4.1.3.

Mimo swojej powaznej nazwy pomiar nie zawsze jest tak rzetelny, jak
bysmy chcieli. Nie warto ulegac¢ ztudzeniu, ze doskonale przygoto-
wany arkusz oceny i wyniki liczbowe same z siebie gwarantujg obiek-
tywizm oceniania. Niezbedne i duzo wazniejsze od samych narzedzi
sq umiejetnosci postugiwania sie nimi.

4.1.3. Ustalanie kryteridbw oceny

Kryteria oceny zostaly przedstawione w punkcie 1.1.4, opisatem tam takze,
czego nie nalezy oceniac¢ w funkcjonowaniu pracownikéw. Obszary, czyli
kryteria oceny pracowniczej, wigza si¢ $cisle z celami i funkcjami oceny,
a wiec powinny by¢ ustalane przede wszystkim na najwyzszym szczeblu
zarzadzania. Szczeg6towe kryteria oceny, czyli doktadne okreslenie, co be-
dzie oceniane, powinny by¢ konsultowane z menedzerami nizszych szczebli.
Kryteriami oceny coraz czesciej obecnie staja si¢ kompetencje, w zwiazku
z duzg karierg pojecia kompetencji i koncepcji zarzadzania opartego na kom-
petencjach (zobacz punkt 1.1.4). Ustalanie kryteriow kompetencyjnych zo-
stato szczeg6towo przedstawione w ksiazce Kompetencyjne systemy ocen
pracownikow [Sidor-Rzadkowska, 2006).

Miejsce kryteriow oceny w tworzeniu systemu ocen pokazuje rysunek 4.1.

Aby ustali¢ kryteria oceny, nalezy posiadac opisy wszystkich stanowisk pracy,
zawierajace profile wymagan zawodowych. Opisy stanowisk powinny
zostaé ujednolicone wewnatrz poszczegélnych grup pracowniczych, aby umoz-
liwi¢ spetienie zasady sprawiedliwosci oceniania. Informacje potrzebne do
stworzenia kryteriéw oceny mozna czerpaé takze ze sprawozdan, raportow,
wywiad6w i badan ankietowych kadry menedzerskiej oraz pracownikéw
oraz bezposredniej obserwacji pracy.
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CELE | FORMY OCENY
— jakich informacji ma dostarczy¢
ocena pracownicza, czemu ma stuzyé

\ 4

KRYTERIA OCENY
— co ma by¢ oceniane,
jakie obszary funkcjonowania pracownikéw

N

METODY | TECHNIKI OCENY
— rozwigzania metodologiczne
i techniki oceniania (skale itd.)

\ 4

NARZEDZIA OCENY
— formularze, arkusze ocen pracowniczych

Rysunek 4.1. Hierarchia i kolejnosc ,elementow” okresowej oceny pracowniczej — kazdy
nizszy poziom musi wyptywac z wyzszego i byc z nim zgodny. Zrodto: opracowanie wiasne

Wiasciwie sformutowane kryteria ocen pracowniczych spehniajg nastepu-
jace warunki:

¢ dotycza najistotniejszych obszaréw pracy na danym stanowisku
(zgodnie z opisami stanowisk);

e sg reprezentatywne dla tego, co majg mierzy¢ — trafnie opisujg wy-
specyfikowane kompetencje i odzwierciedlajg rzeczywiste wykonywa-
nie zadan okres§lonych w opisie stanowiska, na przyktad kiepskim
kryterium efektywnosci sprzedawcy jest liczba odbytych rozmoéw
z klientami, a dobrym kryterium moze by¢ liczba klientéw, ktérzy
dokonali zakupu — w tym wypadku trzeba uwaza¢ z opieraniem
oceny na samej wartosci sprzedazy, poniewaz zadowolenie ,,drob-
nych” klient6w jest takze istotne, szczegblnie jesli firma ma diugo-
okresowe plany dziatania;

e sg mierzalne — mozliwe jest okreslenie ich nasilenia, jest to trud-
niejsze dla kryteriow behawioralnych i kompetencyjnych niz efektyw-
nosciowych, w tym pierwszym wypadku punkty na skali powinny
zostaé opisane stowami dokladnie okreslajgcymi natezenie (,nigdy”,
wczasami” itp.) lub typowymi przyktadami zachowari (skale typu BARS
— zobacz punkt 4.1.6);

e sgrozne dla réznych stanowisk (grup pracownikéw), uwzgledniajg
miejsce w hierarchii i kwalifikacje;

144  Nagroda i kara. Profesjonalna ocena pracownika



e moze je speniaé, przynajmniej w pewnym stopniu, wiekszos$¢ pra-
cownikéw (lub wszyscy) z danego stanowiska (z danej grupy pracow-
niczej);

¢ dotycza umiejetnosci, wiedzy i zachowan pracownika oraz jego wy-
nikéw pracy;

e rozumie je kazda osoba oceniana przy ich uzyciu — nazwy i opisy
kryteriow sg jasne;

o s3 sprawiedliwe, przejrzyste i doktadnie zdefiniowane, opisane — aby
kazdy mogt je zrozumie¢ tak samo;

e powstaly przy udziale oséb ocenianych — powinny byé oparte na
wsp6lttworzonych przez nich opisach stanowisk oraz konsultowane
z przedstawicielami pracownikéw; dzigki zaangaZowaniu w usta-
lanie kryteriw 0sdéb ocenianych system ocen bedzie dla nich bar-
dziej przejrzysty i latwiej go zaakceptujqg.

Inng wazng kwestig jest optymalna liczba kryteriéw, ktére powinny
by¢ poddane ocenie. Liczba ta zalezy gtownie od rodzaju stanowiska i od
celu oceny. Wazne jest, aby byly ocenione wszystkie istotne (kluczowe)
dla danego stanowiska kryteria, aby byly one spdjne (aby nie byly ze sobg
sprzeczne, na przyktad ,szybko$¢ dziatania” i ,drobiazgowo$¢”) oraz aby
ustalone zakresy kryteriéw byly rozlgczne, tzn. aby ,nie zachodzity na siebie”
i zeby nie oceniaé tego samego wiecej niz raz. Przyktadowo, jesli wybierzemy
kryteria ,innowacyjnos$¢” i ,pomystowos¢”, to wskaznikiem obu moze by¢
zachowanie ,,znajduje sam nowe rozwigzania”, natomiast zachowanie ,sam
podejmuje sprawnie dobre decyzje w ramach swoich uprawnien” moze by¢
wskaznikiem zaréwno dla kryterium pt. ,samodzielnos¢”, jak i ,podejmo-
wanie decyzji”. Warto zauwazy¢, ze pierwsze zachowanie moze by¢ takze
wskaznikiem dla ,samodzielnosci” — wszystko zalezy od tego, jak zdefi-
niujemy dane kryterium. Dobre opisy kryteriéw wymagaja duzych umiejet-
nosci analitycznych w zakresie semantyki i logiki. Czasami przy opisach
kryteri6w warto wzorowac si¢ na tym, w jaki spos6b sprawiedliwi prawnicy
formutujg umowy i przepisy prawne lub jak tworzone sg prawidtowo zbu-
dowane definicje naukowe. Oczywiscie opisy kryteriéw ocen pracowniczych
nie moga by¢ az tak skomplikowane, chodzi jedynie o sposéb uzywania pojec.

Kryteria w obrebie jednej kategorii (efektywnosciowe lub kompetencyjne)
powinny by¢ sformutowane na takim samym poziomie ogdélnosci — na
przyktad ,umiejetnosci komunikacyjne” i ,,obstuga programu Skype” nie
powinny by¢ jednoczesnie uzywane jako kryteria oceny. Ale ,,obstuga pro-
gramu Skype” moze by¢ uzyta jako wskaznik kompetencji ,,umiejetnosci
komunikacyjne”. Kazda kompetencja moze by¢ ,rozpisana” na kilka — kil-
kanascie wskaznikéw, a oceny poszczegblnych wskaznikéw w takim wy-
padku beda sktadaé si¢ (suma lub $rednia) na ocene kompetencji. Dotyczy
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to takze formutowania kryteriow kwalifikacyjnych i behawioralnych — kazde
z kryteriéw powinno by¢ sformutowane na takim samym poziomie ogdlnosci,
a na kazde kryterium moze sktadaé sie pewna liczba podkryteriéw.

Oceny roznych kryteriow (kompetencji) mozna dodawac do siebie
i wylicza¢ z nich srednie, pod warunkiem ze sg dokonane na tej sa-
mej skali (tg samg metodq) i w ten sposdb ofrzymujemy tzw. ocene
ogodlnqg. Nie nalezy jednak opiera¢ sie wytgcznie na ocenie ogdlnej.
Wazne jest takze policzenie ocen czgstkowych dla kryteridw efek-
tywnos$ciowych, kryteriow kwadlifikacyjnych i kryteriow behawioralnych.
Tak samo warto policzy¢ oceny czgstkowe dla kompetencii spotecz-
nych, kompetenciji firmowych i kompetencji stanowiskowych (specjali-
stycznych). Oceny czgstkowe wiecej mowig o pracowniku niz sama
ocena ogdlna.

4.1.4. Wybor metody oceniania pracownikow

146

Wyb6r metody oceniania zalezy od formy i celéw oceny oraz od rodzaju
firmy i stanowisk podlegajacych ocenie. Dopasowanie wtasciwej metody
oceniania jest dosy¢ skomplikowanym zagadnieniem. Wyb6r metody po-
winien byé dokonywany przez kompetentnych pracownikéw dziatu HR lub
konsultantéw zewnetrznych, zawsze na podstawie doktadnej analizy struk-
tury organizacyjnej firmy i proceséw HRM.

Jesli postugujemy si¢ ocena biezaca niesformalizowana, mamy do wy-
boru w zasadzie dwa gtéwne sposoby oceny:

¢ codzienna osobista obserwacja pracy i zachowania podwtadnych w niej;

e ocena efektéw pracy — rozliczanie z wykonania zadan, zakonczo-
nych projektéw, celéw czastkowych itp.

W wielu firmach biezaca ocena niesformalizowana sprowadza si¢ tylko do
reakcji menedzera wéwczas, gdy co$ ztego dzieje si¢ z wykonywaniem pracy.
Jest to potowiczna, negatywna wersja tzw. zarzadzania przez wyjatki
[Pawlak, 2003] — interwencja przetozonego nastepuje tylko wtedy, gdy
pojawi sie istotne odchylenie od standardu. Kierownik przyzwyczaja si¢ do
miernego, przecietnego, a nawet do dobrego wykonania pracy przez jego
podwladnych, a rozmawia z pracownikami o niej tylko wtedy, gdy zrobig
co$ nadzwyczajnego, czyli co§ naprawde doskonatego lub fatalnego. Przy
takim funkcjonowaniu zar6wno kierownik, jak i podwtadni dziataja bardzo
rutynowo, zanika u nich zmyst przewidywania, ostroznosé, a takze kreatyw-
nos¢. Z pewnoscig zarzgdzanie przez wyjatki nie jest warte polecenia w wielu
organizacjach, cho¢ w niektérych firmach, do pewnych stanowisk moze by¢
catkowicie wystarczajace — np. tam gdzie jako$¢ produktu jest kontrolo-
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wana automatycznie, gdzie pozadana jest umiejetnosé wielokrotnego po-
wtarzania tych samych prostych czynnosci na tym samym poziomie wyko-
nania.

Przetozony ma do wyboru w sytuacji oceniania dwa podstawowe rodzaje
metod oceny:

¢ metody relatywne — zachowania czy wyniki jednej osoby sa po-
réwnywane do zachowan lub wynikéw innych 0séb z grupy (zespotu);

¢ metody absolutne — zachowania czy wyniki danej osoby por6w-
nywane sa do standardéw i wzorcéw stosowanych w firmie.

Wyniki uzyskane metodami relatywnymi nie daja si¢ poréwna¢ z wynikami
uzyskanymi w innych dziatach, odnoszg si¢ tylko do jednej konkretnej grupy
pracownikow.

4.1.5. Metody oceniania w ocenie biezgcej

Przy ocenie biezacej zastosowana metoda relatywng moze by¢ ranking, czyli
uszeregowanie pracownikéw pod wzgledem ocenianego kryterium. Metoda
ta wymaga od kierownika sporo czasu i wysitku, jesli zarzadza licznym ze-
spotem, aby jej wyniki mogty by¢ rzetelne. Oceniajacy przetozony musi so-
bie doktadnie zdawa¢ sprawe z tego, co ocenia, jakimi kryteriami oceny si¢
postuguje, a nastepnie pozostaje mu zebra¢ obserwacje zachowan i efekty
pracy ocenianych podwtadnych. Kolejnym krokiem jest poszukiwanie naj-
lepszego i najgorszego wyniku (zachowania) w obrebie jednego kryterium,
zapisanie ich, a nastepnie w pozostatej puli ocenianych oséb poszukanie
najlepszego i najgorszego wyniku itd., az do uszeregowania wszystkich pra-
cownikéw pod wzgledem jednego kryterium. Taka procedura rangowania
jest znacznie szybsza i doktadniejsza niz rangowanie ,,po kolei”, czyli zasta-
nawianie sie¢, kto jest pierwszy, kto drugi, kto trzeci itd. pod wzgledem ja-
kiego$ kryterium, cho¢ przy matej liczbie 0os6b ocenianych ta ,tradycyjna”
metoda jest réwnie skuteczna. Dla kazdego kryterium trzeba przeprowadzié
takg sama procedure rangowania, przy czym kryteriéw tych nie powinno
by¢ zbyt wiele. Nie ma sensu dodawac¢ wynikéw, czyli rang otrzymanych
przez kazdq osobg, poniewaz rangi si¢ nie sumujq, a tym samym nie
ma sensu liczenie Sredniej. Mimo to zbidr rang, ktdre otrzyma dana
osoba, moze nam duzo o niej powiedziec.

Metodg absolutng stosowang w ocenie biezgcej moze by¢ ocena opisowa,
cho¢ niekoniecznie przekazywana na pismie. Wazne jest w tej metodzie,
aby kierownik odpowiedziat sobie na kilka pytan dotyczacych pracownika,
na przyktad:
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o Jakie pozytywne (zgodne ze standardami i celami firmy) zachowania
pracownik przejawit od czasu ostatniej oceny?

¢ Cow jego zachowaniu byto niezgodne ze standardami i celami firmy?
¢ Czyiw jakim stopniu zrealizowat postawione mu zadania?

o W jaki spos6b doszedt do swoich wynik6w?

o Jakie zrobil btedy, a jakie dobre rozwigzania zastosowat?

o Czy sprawdza si¢ na tym stanowisku? Czy wykorzystuje caly swdj
potencjat zawodowy?

Ios¢ i tres¢ pytan zalezy od tego, jakie cele postawimy ocenie i jakiego
okresu dotyczy ocena. Im ocena ,bardziej biezaca”, tym mniej pytan po-
winni$my sobie stawiaé, a powinny one dotyczy¢ tylko takich celow, jak:
monitoring realizacji zadan, poprawa wydajnosci i jakosci pracy.

Poniewaz ocena biezaca (prowadzona tylko przez przetozonego) opiera sie
na najprostszych sposobach oceny (wtasna obserwacja pracy i zachowan,
wyniki krétkoterminowe), trafnos¢ tej oceny zalezy przede wszystkim od
tego, jakie zachowania uda nam si¢ zaobserwowac i jakie wyniki osiagnie
pracownik w kr6tkim, niekoniecznie typowym dla niego, okresie pracy.
OczywisScie oceniajac krétki odcinek pracy (np. jeden tydzien), i tak be-
dziemy sugerowacé si¢ naszymi wezesniejszymi ocenami pracownikéw, og6l-
nym pojeciem o ocenianych pracownikach, co spowoduje, ze nasza ocena
moze by¢ albo obarczona dodatkowymi btedami, albo korygowana — jesli
rzeczywiscie dobrze znamy danego pracownika. Wszystko to sprawia, ze
ocena biezgca, ze swojej natury krétkoterminowa (odnoszaca si¢ do krétkich
odcinkéw czasu) i czesto przeprowadzana w pospiechu, jest bardziej podatna
na btad (btedy oceniania — zobacz podrozdziat 4.2) niz prawidtowo prze-
prowadzona systemowa ocena okresowa. Mimo to nie da sie niczym zastg-
pi¢ oceny biezacej i jedyne, co mozna robié, to dgzy¢ do jej doskonalenia,
czyli przede wszystkim do doskonalenia siebie w rozumieniu ludzi i zja-
wisk spotecznych, szkolenia sie w ocenianiu i porozumiewaniu z innymi.
Ocena pracownicza moze by¢ udoskonalona, jesli zamiast tzw. procedury
Kklinicznej, stosowanej w spos6b naturalny i opierajacej sie na og6lnym wra-
zeniu, zastosujemy tzw. procedure zewnetrzng (zobacz podpunkt 4.2.3.1).
Ocena oparta na procedurze zewnetrznej wymaga jednak doktadnej analizy
danych i pewnej formalizacji, tak wiec jest mozliwa do zastosowania gtow-
nie w ocenach okresowych.

W ocenie biezacej mozliwe jest oczywiscie uzywanie prostych skal pomia-
rowych (podobnie jak czynig to na co dziefi nauczyciele), jednak skale sg
charakterystyczne dla ocen okresowych i dlatego zostang opisane w nastep-
nym podpunkcie.
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Uwaga: ,Kazdy swoim tokciem mierzy”.

Gtéwnym narzedziem pracy menedzera w ocenianiu ludzi jest on sam
— jego aparat percepcyjny, poznawczy, poréwnawczy i komuniko-
cyjny. Kazdy ocenia drugiego cztowieka zawsze przez pryzmat swo-
ich standardéw, swoich pojec¢ oraz wartosci. Standardy i wartosci
firmy istniejq tylko w umystach konkretnych ludzi (w polityce firmy sq
jedynie zapisane) i nigdy nie sq doktadnie tym samym u kazdego
— menedzer, stosujgc w pracy standardy i wzorce firmowe, rozumie
i realizuje je na swaj specyficzny sposdb, poniewaz uzywa do tego
wiasnej sieci pojeciowe.

4.1.6. Metody oceniania w ocenie okresowej

Jednym ze sposob6w zwiekszania jakosci ocen pracowniczych, jak juz wspo-
minatem, jest ich formalizacja. Dzicki dobrze zaprojektowanej i przepro-
wadzonej procedurze oceniania oraz prawidtowo skonstruowanym narzedziom
(arkuszom oceny, skalom pomiarowym, kwestionariuszom) mozemy popra-
wié rzetelnosé i trafnosé oceny.

Metody oceniania stosowane w przypadku systemu ocen okresowych zostaly
doktadnie przedstawione — z ich zaletami i wadami — w bogatej literaturze
[dla przyktadu: Oceny okresowe. Zarzgdzanie przez ocenianie, Jedrzejczak,
2000; Ksztattowanie nowoczesnych systemow ocen pracownikow, Sidor-Rzad-
kowska, 2003]. Wymienie najistotniejsze z tych metod i opisze je pokrétce,
odsytajac osoby zainteresowane szczegétami do innych ksigzek i artykutow,
wymienionych w bibliografii. Sa to nastepujace metody relatywne:

e ranking — zobacz opis powyzej, przy ocenie niesformalizowanej;
w przypadku oceny okresowej ocena powinna by¢ wyrazona i przed-
stawiona na pismie;

e poréwnywanie parami — w tej metodzie kazdy pracownik jest
poréwnywany z kazdym innym pracownikiem; buduje si¢ macierz
poréwnan, w ktérej wpisuje sie w rzedach wyniki por6wnania (plus
lub minus) danej osoby z poszczegdlnymi osobami (wpisanymi w na-
gtéwku kolumn), nastepnie zlicza sie¢ ilo$¢ otrzymanych ,pluséw”
iw ten sposéb uzyskujemy ,ranking” oséb pod wzgledem zatozonego
kryterium; metoda ta jest pracochtonna i m.in. z tego wzgledu nie
zaleca sie jej stosowania do duzych grup, w praktyce wiekszych niz
25 0s6b; stosowanie jej ma sens tylko w matych organizacjach, dla
wszystkich pracownikéw jednego szczebla, poniewaz wyniki uzy-
skane metodami relatywnymi nie dadzq si¢ pordwnac pomiedzy
dziatami.
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Najwazniejsze metody absolutne, mozliwe do zastosowania w ocenie okre-
sowej, to:

¢ ocena opisowa (technika swobodnego opisu, opis stowny,
esej) — zobacz takze opis powyzej, przy ocenie niesformalizowanej;
w przypadku oceny okresowej ocena powinna by¢ wyrazona i przed-
stawiona na pismie — formularz oceny zawiera w tym wypadku
szereg pytan otwartych, dotyczacych: mocnych i stabych stron pra-
cownika, efektéw jego pracy, poréwnania z poprzednia oceng, itd.,
w zaleznosci od celéw i kryteriow oceny;

e metoda zdarzen (incydentéw) krytycznych — menedzer pro-
wadzi dwa formularze, w ktérych zapisuje sukeesy i porazki pracow-
nika, z data wystapienia zdarzenia i oznaczeniem skali zjawiska; me-
toda pracochtonna, wymagajaca statej obserwacji, moze stwarzaé
u pracownikéw nadmierne poczucie bycia pod kontrolg; metoda ta,
podobnie jak metoda opisowa, jest bardzo trudna do standaryzacji
— bardzo trudno jest rzetelnie poréwnac¢ oceny dokonywane przez
r6zne osoby;

¢ punktowa (liczbowa) skala ocen — oceny dokonuje si¢ na spe-
cjalnie zaprojektowanym arkuszu oceny, najczesciej stosuje sie skale
od 1 do 5 (lub skale od 1 do 6, jesli chcemy pozbawi¢ osobe oce-
niajaca mozliwosci oceny Sredniej), oceniane sa osobno wszystkie
kryteria, a nastepnie mozna wyliczy¢ Srednia oceneg; poszczeg6lne
punkty skali (1, 2 itd.) powinny by¢ opisane (na przyktad: 1 — cat-
kowicie ponizej oczekiwan, 2 — czg$ciowo ponizej oczekiwan, itd.);
musimy pamietac o tym, ze jesli chcemy dodawaé do siebie punkty,
,odlegtosci” miedzy nimi muszg by¢ identyczne — tzn. miedzy 112
taka sama jak miedzy 2 i 3 itd., opisy punktéw musza doktadnie od-
zwierciedlaé odlegto$ci migdzy punktami skali, czyli nat¢zenie cechy;
nalezy zwr6ci¢ uwage, ze nie zawsze wyliczana §rednia ocena (ocena
0g6lna) ma sens praktyczny — kazde kryterium moze mieé przeciez
inne znaczenie, inng wage w pracy na danym stanowisku, a w takim
wypadku nalezy stosowac skale wazona;

¢ skala wazona (odmiana skali punktowej) — poszczegélnym
kryteriom poddawanym ocenie przyznaje si¢ wagi, ktore okreslajg
znaczenie danego kryterium dla og6lnego wyniku (np. przy ocenie
umiejetnodci recepejonistki ,komunikatywnos¢” moze mie¢ wage 2,
a ,mySlenie techniczne” wage 1, natomiast przy ocenie umiejetnosci
informatyka ,myslenie techniczne” moze mie¢ wage 2, a ,komuni-
katywno$¢” wage 1; przy obliczaniu wyniku og6lnego wyniki w po-
szczeg6lnych kryteriach mnozy sie przez wagi tych kryteriéw, do-
daje sie je, a wynik dodawania dzieli sie przez liczbe kryteriéw (jest
to tzw. $rednia wazona); skala wazona jest najwlasciwsza do wielu
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zastosowan w ocenie pracowniczej, poniewaz opiera sie bardzo
doktadnie na zewngtrznej procedurze oceniania — zobacz pod-
punkt 4.2.3.1;

¢ skala behawioralna (BARS — behavioral anchored rating scale)
— wybiera sie najwazniejsze zadania wykonywane na danym sta-
nowisku pracy, majace najwicksze znaczenie dla realizacji cel6w
firmy, a nastepnie dokonuje sie opiséw zachowan (pozadanych i nie-
pozadanych), zwigzanych z realizacjg tych zadan; kazdemu z kon-
kretnych zachowan przyznaje sie ocene punktowa i umieszcza opisy
zachowan wraz z ocenami w formularzu; oceniajacy przyznaje oceny,
zaznaczajac je podobnie jak na skalach punktowych czy w kwestio-
nariuszach — w przypadku braku opiséw zachowan musi zdecydo-
wac sie na kompromis, czyli wybranie zachowania najbardziej zbli-
zonego do tego, co zaobserwowat; metoda bardzo praktyczna (tylko
kryteria behawioralne w ocenie), ale czasochtonna i wymagajaca pew-
nej wiedzy z dziedziny metodologii badan spotecznych oraz bardzo
duzej wiedzy specjalistycznej na temat pracy na danym stanowisku;
skale behawioralne czesto stosowane sg do oceny kompetencji
— w takim wypadku kazdy poziom kompetencji opisany jest przy-
ktadowym zachowaniem (zachowaniami), ktére $wiadczy o stopniu
posiadania danej kompetencji przez osobe oceniang; poziomy kom-
petencji nie musza by¢ okreslane liczbami — zamiast nich czesto
stosuje sie litery lub nazwy pozioméw (na przyktad ,ponizej oczeki-

i

wan” itd.);

e metoda testowa — arkusz oceny przypomina test sprawdzajacy
wiedze w szkole lub test psychologiczny (a doktadniej: kwestiona-
riusz) — po kazdym pytaniu jest kilka odpowiedzi do wyboru, spo-
§rod ktérych nalezy zaznaczy¢ te, ktéra najlepiej charakteryzuje
ocenianego pracownika; pytan w tescie moze by¢ od kilku do kil-
kudziesieciu, ale i tak nie mogg one wyczerpaé wszystkich mozliwych
zachowan pracownika, dlatego warto na koficu postawi¢ pytania
otwarte, a w wsréd opcji odpowiedzi przy kazdym pytaniu mozna
umiescié¢ odpowiedzi: ,nie dotyczy”, ,inne, jakie?”; w kwestionariu-
szach obok odpowiedzi opisowych i okreslen stownych (np. ,czesto”,
»czasami’, ,rzadko”) mogg by¢ uzywane liczby, czyli skala punktowa
— punkty i w/w okreslenia stowne powinny by¢ dokltadnie zdefi-
niowane, aby ich rozumienie nie mogto by¢ dowolne; specjalnie kon-
struowane kwestionariusze moga by¢ uzywane do badania kom-
petencji;

e assessment/development center (AC/DC, centrum oceny/roz-
woju) — dtugotrwata (dla wyzszych stanowisk nawet 3 — 4 dni) pro-
cedura badania-obserwacji zachowan kilku — kilkunastu pracownikéw
w r6znych zadaniach, bardzo zblizonych do rzeczywistych warunkéw
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dziatania w pracy (symulacje, gry, dyskusje, odgrywanie rdl, prezen-
tacje, studia przypadkéw itd.); oceny dokonuje kilku — kilkunastu
dobrze przeszkolonych specjalistéw-asesoréow, kazdy uczestnik jest
obserwowany i oceniany w kazdym zadaniu przez co najmniej dwoch
asesoréw, a oceny sg pézniej dyskutowane i uzgadniane; metoda sku-
teczna, do oceny kompetencji najlepsza, ale droga i pracochtonna;

o zarzadzanie przez cele (ZPC, management by objectives — MBO)
— przetozony i podwiadny wspdlnie okreslajg i ustalaja cele na naj-
blizszy okres, a po jego uptywie wspolnie oceniajg realizacje wyzna-
czonych celéw; metoda skuteczna w zastosowaniu tylko w bardzo
ydemokratycznych” organizacjach, wobec dojrzatych, odpowiedzial-
nych pracownikéw, przez menedzer6w potrafigcych delegowac za-
dania, kontrolujgcych efekty pracy bez ingerowania w sposoby jej wy-
konywania.

Opro6cz skal punktowych (w tym wazonych) i skal behawioralnych stosuje
sie kilka innych typow skal — np. tzw. skale graficzne, stowne, przy-
miotnikowe. Zazwyczaj uzywa sie ich wtedy, gdy chce sie unikngé¢ oceny
liczbowej (punktowej), ale traci sie przez to mozliwo§¢ dodawania wynikéw
i wyliczania §rednich.

W systemach ocen okresowych stosuje sie przewaznie réznego rodzaju
skale oraz metode testowq (kwestionariuszowq), poniewaz metody
te pozwalajg na doktadne pordwnywanie wynikdw kolejnych ocen
i utatwiajg standaryzacje oceniania — stosowanie narzedzia oceny
za kazdym razem i przez kazdego oceniajgcego w ten sam sposéb.
Assessment/Development Center z zasady nie bywa wpisywane na
state do systemu ocen, uzywane jest ,,doraznie”, w miare poftrzeb.

Rézne metody oceniania mogq byc tgczone w ramach jednej oceny, aby
zwiekszyc jej trafnos¢ iflub zakres. Dla r6znych grup pracownik6w (typow
stanowisk) mogg by¢ stosowane r6zne metody oceniania, a co za tym idzie,
r6zne techniki i narzedzia (skale, testy, kwestionariusze). Jednak oceny uzy-
skane réznymi metodami nie powinny by¢ dodawane ani usredniane
— liczby uzyskiwane w obliczeniach wynikéw r6znych skal (testéw, kwe-
stionariuszy) méwia o czym innym i nie sg poréwnywalne ze sobg. Méwigc
obrazowo: nie nalezy dodawaé temperatury i wagi hamburgera, poniewaz
otrzymana liczba nie miataby sensu, ale liczby te podane obok siebie two-
123 peliejsza informacje o interesujacym nas obiekcie.

Arkusz oceny moze zawiera¢ nawet kilka r6znych skal, w ktérych zasto-
sowane sg rézne metody oceny, moze sktadaé sie z r6znych czgéei, na przy-
ktad z czesci dotyczacej realizacji zadan i z czgsci dotyczacej planowania
rozwoju. Nie da sie okredli¢, jak powinien by¢ zbudowany ,wzorcowy” arkusz
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oceny, poniewaz kazda organizacja i kazda firma potrzebuje innego roz-
wiqzania, scisle dopasowanego do swoich potrzeb — do celéw, obszardw,
metod i procedury oceny. Przyklady narzedzi ocen mozna znalezé w lite-
raturze [na przyktad Jedrzejezak, 2000; Sidor-Rzadkowska, 2003 i 2006).
Przedstawiane sg one takze w studiach przypadkéw zamieszczanych na
tamach miesiecznika ,Personel i Zarzadzanie”, przyktadowo: Pracownik wy-
skalowany [Jurek, 20006|, Ocena zmienia kulture [Sobolewska i Zagrabska,
2007, Zdiagnozowani nie tylko pacjenci [Siejka i Pala, 2007].

Czasami uzywa si¢ w ocenach pracowniczych metody rozkladu normal-
nego, jednak nie jest to wlasciwe — metoda ta wymusza przydzielenie okre-
$lonej liczby pracownikéw do okreslonych kategorii (na przyktad: ,bardzo
stabi”, ,przecietni”, ,bardzo dobrzy” itp.), opierajac sie na dwéch zatoze-
niach: 1. oceniana kompetencja (whasciwo$¢) ma rozktad normalny w po-
pulacji, 2. oceniani pracownicy stanowig reprezentatywna prébe, losowo
wybrang z populacji. Oczywiscie praktycznie nie jest mozliwe, aby zatoze-
nia te byly prawdziwe jednoczesnie, dlatego metoda rozktadu normalnego
nie jest wlasciwa przy ocenianiu pracownikéow. Wigcej o rozktadzie normal-
nym mozna przeczyta¢ w opisie tendencji centralnej (podpunkt 4.2.1.1).

Kwestionariusze i skale behawioralne stosowane w ocenie pracownikéw
mogg dazy¢ do standardéw obowigzujacych testy psychologiczne, jednak
w praktyce jest to bardzo trudne do zrealizowania. Wymagatoby to bardzo
Scistego stosowania zasad metodologii badan spotecznych, a na to w firmach
przewaznie nie ma ani czasu, ani warunkéw, ani potrzeby. Metodologia ba-
dan nabiera szczeg6lnego znaczenia w ocenie dwuzrédtowej (przez przeto-
zonego i podwladnych) i ocenie wieloZr6dtowej (360 stopni itp.), poniewaz
ocena taka jest duzo bardziej skomplikowana niz ocena tradycyjna.

W systemach ocen okresowych nie powinno si¢ stosowac testow psy-
chologicznych, czyli testéw zdolnosci (np. testéw inteligencji) oraz testow
osobowosci, temperamentu, styléw zachowania, preferenciji i zainteresowan.
Testy takie, z wyjgtkiem testow zdolnosci, przewaznie majq niewielki
zwigzek z efektami pracy, a niektdre z nich niepotrzebnie ingerowalyby
w sferg prywatnosci pracownika. Testy psychologiczne mogg by¢ przy-
datne w procesie rekrutacji i selekeji (takze wewnetrznej), ewentualnie przy
diagnozie potencjatu zasob6éw ludzkich (tworzenia rezerw kadrowych, wyty-
czania $ciezek kariery) — takze w ramach metody AC/DC. Nie nalezy sto-
sowacé testéw psychologicznych w systemach ocen pracowniczych takze
z tego powodu, ze kazdy test psychologiczny nadaje si¢ do zastosowania
wobec jednego czlowieka tylko jeden raz na wiele lat (gtéwnie z powodu
efektu uczenia sie rozwigzywania testu). Testy psychologiczne powinny by¢
konstruowane, przeprowadzane oraz interpretowane tylko przez upraw-
nionych psychologéw. Poza tym ze stosowaniem testéw psychologicznych
W pracy wiaza si¢ nastepujace warunki [poréwnaj: Chakowski, Ciszek, 2005
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e moga by¢ one przeprowadzane tylko w zakresie niezbednym do wy-
konywania pracy na danym stanowisku, czyli moga dostarczac jedynie
takich informacji, ktére sg zwigzane z praca na okreslonym stano-
wisku;

e pracodaweca i psycholog muszg poinformowac osobe badang o celu,
przedmiocie i przebiegu badania, o sposobie udostepniania wynikéw
testu oraz przedstawi¢ osobie badanej pelne i prawdziwe wyniki;
osoba badana powinna wyrazi¢ zgode na pi$mie na przeprowadzenie
okreslonego testu oraz udostepnienie jego wynikéw okreslonym oso-
bom trzecim (gtéwnie pracodawcy i/lub jego przedstawicielom);

e cel i przebieg badania testowego oraz postepowanie z jego wynikami
nie mogg w zaden spos6b naruszaé godnosci osoby badanej oraz jej
innych débr osobistych ani prowadzi¢ do jej dyskryminacji.

W przypadku ocen okresowych wybdr najwitasciwszej metody oce-
niania oraz przygotowanie (m.in. skonstruowanie skal, kwestionariuszy,
arkuszy oceny) i prawidtowe przeprowadzenie procesu oceny wymaga
pewnej wiedzy z zakresu metodologii badan spotecznych i powinno
by¢ powierzane tylko osobom o odpowiednim wyksztatceniu i do-
$wiadczeniu. Od tego zalezy sukces formalizaciji oceniania pracow-
nikéw i prawidtowo$¢ przebiegu procesu oceniania — Zle zaprojek-
towane i Zle wprowadzone systemy ocen okresowych mogqg wyrzqdzi¢
wiecej szkdd, niz przynies¢ korzysci.

Jak przedstawia rysunek 4.2, najwazniejszym czynnikiem okreslajgcym traf-
nos¢ i rzetelnos$¢ oceny pracowniczej jest znajomos¢ pracy i pracownikow
przez osoby oceniajgce. Jako$¢ narzedzi i procedur jest natomiast czynni-
kiem najmniej istotnym w poréwnaniu z pozostalymi. Formalizacja oceny
— procedury i arkusze ocen majag stworzy¢ jak najlepsze warunki do oce-
niania pracownikéw, ale sama ocena zalezy w gtéwnej mierze od oceniajg-
cego (az trzy w/w czynniki). Ocena pracownicza jest wiec bardzo narazona
na btedy w ocenianiu, zar6wno psychologiczne, jak i ,techniczne”, wynikajgce
ze stosowania arkuszy ocen i procedur przez oceniajacego oraz ,techniczne”
w znaczeniu wad samych narzedzi i procedur. Btedom w ocenianiu poswie-
cony jest podrozdziat 4.2.

4.1.7. Kwestia czestotliwosci ocen
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Jak czesto nalezy dokonywaé ocen? Nie da sie na to pytanie odpowiedzieé
jednoznacznie, poniewaz zalezy to od wielu czynnik6w, m.in. od: charak-
teru pracy, potrzeb pracownika, biezacych zadan, kalendarza, etapu zycia
firmy, przedmiotu oceny, decyzji podejmowanych na bazie oceny.
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Rysunek 4.2. Czynniki wptywajgce na jakosc oceny pracowniczej.
Zrodto: opracowanie wlasne

Ocena biezgca powinna by¢ dostosowana do biezacych potrzeb zarzadzania,
ale takze do potrzeb poszczegblnych pracownikéw. Czesto zdarza sie, ze
pracownicy majg poczucie niesprawiedliwosci, jesli przetozony poswieca im
mniej czasu niz innym. Istnieje prawidtowo$é, ze pracownicy przecietni
sg niezauwazani przez szefa. Uwage przetozonego przyciggaja przede wszyst-
kim zjawiska negatywne, zgodnie z efektem negatywnosci (zobacz punkt 3.2.2),
a takze ponadprzecigtne talenty, szczegélnie wtedy, gdy zarzadza wieloma
ludZmi i po prostu nie wystarcza mu na wszystko czasu. Jednak pracownicy
przecigtni sa duza wartoscig firmy, jej ,,czynnikiem stabilizujacym” i gtéwna
sita wykonawczg. Natomiast pracownicy najzdolniejsi czesciej zmieniajg prace,
nie sg tak lojalni jak pracownicy przecietni, a poza tym moga stanowi¢ wy-
zwanie dla umiejetmosci menedzerskich kierownika, szczegélnie gdy czuja
sie bardzo wyjatkowi. Stowo ,przecietni” ma zabarwienie negatywne, chyba
wlasciwsze bytoby uzywanie stowa ,normalni”, czyli ,trzymajacy norme”.
Warto poswiecaé im wigcej czasu w ocenach biezacych, poniewaz oni sg
LSrodkiem cigzkosei” kapitatu ludzkiego organizacii.

Szczegblng uwage nalezy poswigci¢ osobom nowo zatrudnionym. Nowi pra-
cownicy potrzebujg znacznie czg¢stszej oceny biezacej niz pracownicy wdro-
zeni w pracg, aby mogli szybciej si¢ uczy¢ i szybciej sta¢ sie ,pelnowarto-
$ciowymi pracownikami”. Nalezy réwniez dokona¢ oceny podsumowujgcej
po zakonczeniu okresu prébnego, aby w nowy etap pracy wchodzili z wiek-
sza 1 bardziej uporzadkowang wiedzg o swoich mozliwosciach zawodowych
— ocena taka powinna jednocze$nie wyznacza¢ zadania/cele na najblizszy
czas pracy. Uwaza sig, ze nowi pracownicy powinni by¢ poddawani syste-
mowej ocenie okresowej, jesli pracuja w firmie co najmniej p6t roku. Jesli
jednak ocena okresowa bedzie przeprowadzana w organizacji, zanim minie
ten okres, to warto nowego pracownika w tym samym czasie takze poddac
ocenie, ale wedtug dostosowanej do jego sytuacji metody. Pozwoli mu to
poczud sie waznym dla firmy i przyspieszy jego adaptacje spoteczng oraz
identyfikacje z organizacja — oczywiscie tylko wtedy, gdy ocena okresowa
jest pozytywnym, prawidtowym procesem organizacyjnym.
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4.2.

Warto pamietaé o ocenie pracownika w sytuacji, gdy przechodzi on do in-
nego dzialu — gdybysmy czekali z jego oceng, az nadejdzie czas ocen
okresowych, to wiele waznych spostrzezen moglibysmy do tego czasu za-
pomnied.

Oceny okresowe, o czym byla juz mowa w podpunkcie 1.1.2.2, sg najcze-
$ciej przeprowadzane raz do roku, dotyczy to szczeg6lnie oceny 360 stopni.
W sporej czesci firm oceny okresowe sg przeprowadzane co p6t roku, a po-
za tym istnieja takie firmy, w ktérych obowigzuja krétsze (kwartat) lub dtuz-
sze (2 — 3 lata) okresy oceny. Czasami jest to podyktowane odgérnie przy-
jeta polityka, np. kalka obcych rozwigzan, ale zawsze powinno sie wigzac
z charakterem firmy, z tempem jej rozwoju, cyklami produkcji, czasem re-
alizacji cel6w itp.

Btedy w ocenach pracowniczych
I radzenie sobie z nimi

Niepewnosc, oto, co zmusza do myslenia” — Camus
2 p sl g4 y

4.2.1. Btedy psychologiczne procesu oceniania
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Btedy w ocenach pracowniczych w duzej mierze biorg sie z btedéw psycho-
logicznego procesu oceniania, ktéry zostat przedstawiony w podrozdziale 2.1.
Sa to btedy niejako przynalezne naturze ludzkiej, ktére dotyczg wszelkich
proceséw oceniania. Btedy te zostana opisane w niniejszym punkeie. Ponadto
w zwigzku z oceng pracowniczg mamy do czynienia z btedami w plano-
waniu, organizacji, przeprowadzaniu i wykorzystaniu ocen, a takze z btedami
dotyczacymi rozméw oceniajgcych. Te ostatnie zostaly opisane w podpunk-
cie 4.4.7.4. Wykorzystanie wynik6w ocen pracowniczych natomiast jest kwe-
stia szeroko pojetego zarzadzania ludzmi i zalezy od polityki firmy przyjetej
w tym zakresie (zobacz punkt 4.5). Bledy w planowaniu, organizacji i prze-
prowadzaniu ocen bywajg nazywane btedami ,technicznymi”, zostaly one
wymienione w punkcie 4.2.2.

Przed przystgpieniem do oceniania funkcjonowania pracownikodw warto
wczesniej zapoznac sie z btedami dotyczgcymi ocen pracowniczych,
aby uwrazliwi¢ sie na nie i unika¢ ich popetniania. Warto réwniez zo-
poznac sie z elementami psychologii oceniania i bycia ocenianym
(rozdziat 2.)
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Podstawowym obowigzkiem pracodawcy jest ,stosowac obiektywne i spra-
wiedliwe kryteria oceny pracownikow oraz wynikéw ich pracy” (Kodeks
pracy, art. 94, punkt 9). Wynika stad wniosek, ze powinny zostaé zapew-
nione takie warunki oceniania, aby mozliwe byto unikniecie btedéw i ma-
nipulacji w ocenach pracowniczych.

Btedy psychologiczne w ocenie sq to nieSwiadome i nieumysine znie-
ksztatcenia procesu oceniania, ktére powodujg, ze ocena jest mniej
trafna lub catkiem nietrafna. Btedy nalezy odrézniaé od manipulacji
oraz od nasladownictwa i zmyslania, ktére sq czynnosciami plano-
wymi, zamierzonymi. Celem manipulaciji w ocenianiu jest najczesciej
chec¢ dostarczenia korzysci ,,swoim”, a posrednio takze sobie. W mani-
pulacjach dochodzi czasem do podszywania sie pod btedy, czyli do
symulacji bteddw psychologicznych. Celem nasladownictwa i zmy-
Slania jest unikniecie wysitku dokonania oceny, osoba oceniajgca
wzoruje sie wiec na ocenach dokonanych przez inne osoby lub na
wczesniejszych ocenach danego pracownika, ewentualnie bierze
swoje oceny ,,z sufitu”.

4.2.1.1. Podstawowe znieksztatcenia w ocenianiu

Wyréznia sie nastepujgce podstawowe znieksztalcenia w ocenianiu
(Tyszka, 1999):

¢ tendencja centralna — trzymanie si¢ §rodka skali, sklonnos¢ do
zbyt czestego przyznawania ocen $rednich, podobnych do wigkszo-
$ci innych, co najezesciej wynika prawdopodobnie z ostroznosci os6b
oceniajgcych oraz z ich bezwiednego zatozenia, ze kazda cecha ma
rozktad normalny w populacji i ze akurat w ocenianym wypadku maja
do czynienia z przypadkiem przecietnym; rozktad normalny ma
ksztatt dzwonu (odwréconej litery U) — najliczniejsze sg Srednie
wartosci cechy, wartodci skrajne (niskie 1 wysokie) sg tym mniej liczne,
im bardziej sg skrajne; btad ten bywa nazywany konformizmem
oceniajacego [Sidor-Rzgdkowska, 2003, str. 151], co podkresla
asekuracyjne zachowania menedzer6éw, ktérzy chea poprzez Srednie
oceny ukry¢ fakt niedostatecznej znajomosci pracy swoich podwtad-
nych, nie wykazuja autentycznego zainteresowania oceng (,oceniaja,
bo musza”), unikajg koniecznosci uzasadniania ocen odbiegajacych
od $redniej, nie chea sie narazi¢ osobie ocenianej lub nie chcg wy-
dawac sie zbyt dobrze oceniajgcymi, niewymagajacymi kierownikami
— w kazdej z tych sytuacji ocena $rednia jest ,bezpieczna”;

o efekt kontrastu — gotgh wér6d wrobli bedzie wydawat sie potezny,
ale wsréd jastrzebi bedzie postrzegany jako maly i staby; jest to bardzo
znane zjawisko, ktére polega na tym, ze aktualne ,,otoczenie” jakiegos
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obiektu lub kolejnos¢ wystepowania (pojawiania si¢) obiektéw po-
woduje, zZe obiekty z natury przecietne wydadza sie czyms innym,
jesli zostang pokazane na odpowiednim tle lub w odpowiedniej ko-
lejnosci; na przyktad przecietni méwcy wystepujacy po kilku bardzo
nudnych przeméwieniach wydadza si¢ uosobieniem polotu i elokwen-
cji; tym okresleniem bywa nazywany inny btad, oparty na mechani-
zmie projekcji — zobacz kolejny podpunkt (4.2.1.2);

efekt pierwszenstwa, efekt pierwszego wrazenia — pierwsze
informacje sg przeceniane; pierwszy méweca jest bardziej przekonujacy
dla stuchaczy (pod wzgledem sity argument6w) niz nastepni, btedy
zrobione (dostizezone) na poczatku wywieraja wiekszy wpltyw na ocene
og6lna niz btedy p6zniejsze, poczatkowe elementy ciggéw (list) sg
latwiej zapamigtywane niz nastepne (Srodkowe); na ocene ogélng
konstruowana z ocen czgstkowych najwiekszy wpltyw majg informacje
uzyskane jako pierwsze (zobacz punkt 2.1.3); podobnie dziata efekt
wczesniejszej opinii — na oceny pracownikéw o uksztattowanej
opinii u 0s6b oceniajacych wplyw bedzie miata ta opinia; efekty
te mogg wigzac si¢ z tendencyjnym sprawdzaniem hipotez (zobacz
punkt 2.1.3);

efekt Swiezosci, efekt ostatniego wrazenia — przeciwienstwo
efektu pierwszenstwa — przecenianie informacji koficowych, ode-
branych jako ostatnie (najswiezsze); efekt ten wystepuje rzadziej niz
efekt pierwszenstwa, dotyczy gléwnie zapamictywania (i w tym wy-
padku jest réwnie silny jak efekt pierwszefistwa) — dane koficowe
sg lepiej zapamigtywane niz umieszczone w §rodku ciggu (przekazu);
w sytuacji pracy btad ten przejawia sie w sktonnosci 0séb oceniajg-
cych do brania pod uwage w ocenie tylko ostatnich wynikéw pracy,
szczeg6lnie jesli wyniki te sprawiaja duze wrazenie;

efekt ,aureoli” (efekt halo, btad oslepienia) — przenoszenie
oceny z jednej cechy czy zachowania osoby na inne; jeéli jedna,
rzucajaca si¢ w oczy cecha osoby zostanie oceniona pozytywnie, to
pojawia sie sktonno$¢ przypisywania jej innych cech pozytywnych,
niekoniecznie rzeczywiscie przez nig posiadanych, na przyktad: osoby
o atrakcyjnym wygladzie bywaja oceniane jako bardziej inteligentne
lub bardziej uczciwe; podobny efekt, polegajacy na przenoszeniu ocen
negatywnych bywa nazywany efektem diabelskim lub efektem
Horna.

Efekty pierwszenstwa, Swiezosci i ,,aureoli” pojawiajq sie nawet bez
bezposredniego kontaktu z osobami, ktérych dotyczg — wystarczg
inne, lecz w miare wiarygodne informacje o tych osobach (np. reko-
mendacje), aby wspomniane efekty pojawity sie, wptywajgc na ocene
tych oséb.
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Z w/w znieksztaltceni bardzo czesto mamy do czynienia z tendencja cen-
tralng, ktéra niejako ze swej natury godzi w sama istot¢ ocen — usrednianie
powoduje, ze nie widzimy ,ort6w”, wybitnych talentéw, a takze umykaja
nam ,maruderzy”, osoby nienadajgce sie do pracy na danym stanowisku.
Dazenie do ,usredniania” wydaje sie szczeg6lnie niepokojace, ponie-
waz tatwo moze schowa¢ sie za nature, ktéra pokazuje, ze wiele cech ma
rozktad normalny w populacji ludzi (wigcej — zobacz w opisie tendencji
centralnej powyzej), na przyklad: wzrost, inteligencja — zdecydowanie prze-
wazaja liczebnie osoby o $rednich warto$ciach tych cech. Jednak w warun-
kach pracy, na konkretnych stanowiskach, nie zawsze mamy do czynienia
ze $rednimi warto$ciami w populacji — musimy bra¢ to pod uwage i oce-
nia¢ zgodnie z wymaganiami profilu danego stanowiska i danej grupy za-
wodowej. Oceny pracownicze powinny stuzy¢ wyodrebnianiu réznic, a nie
ich zacieraniu czy usrednianiu, chodzi zaréwno o réznice ilosciowe, jak
i jakosciowe. Z drugiej strony nie zapominajmy, ze §rednie wartosci cech
i Srednie wyniki dla danej, konkretnej grupy (a nie dla populacji og6lnej)
moga si¢ takze pojawi¢ w ocenach, nie oczekujmy, ze bedziemy mie¢ do
czynienia tylko z ,ortami” i ,maruderami”. Takie oczekiwania bylyby tak
samo btedne jak biad tendencji centralne;j.

4.2.1.2. Pozostate, ale nie mnigj istotne,
btedy poznawcze w ocenianiu

Poza omawianymi do tej pory mozna wymienic szereg innych znieksztalcen,
wynikajqcych z uproszczonego przetwarzania informacji, braku wiedzy
lub ocen automatycznych, zastepujacych ocene poznawcza. Sg to:

¢ blad atrybucji przyczynowych (podstawowy blad atrybucji
— zobacz punkt 2.1.3) — generalna sktonnos¢ do przypisywania
przyczyn zachowania czynnikom wewnetrznym, intencjom lub ce-
chom osoby, a nie czynnikom sytuacyjnym; obserwujac kogos po-
bieznie, najczesciej sadzimy, ze zachowuje sie tak, a nie inaczej, po-
niewaz wyptywa to z niego (,tak chee”, ,taki jest”); btad ten nasila
sie, gdy kto§ wykonuje wazne dla nas zadanie lub gdy jesteSmy z kim§
w zlej relacji, natomiast btgd ten maleje, gdy osoba oceniajgca ma
$§wiadomos¢, ze bedzie musiata uzasadni¢ i wyjasni¢ swoja ocene, oraz
maleje tym bardziej, im lepiej kogo$ znamy;

¢ blad etykietowania — pochopne, na podstawie pojedynczych za-
chowan, przypisywanie ludziom statych cech, ktérych to zachowa-
nie ma by¢ wskaznikiem; przyktadowo: jesli ktos$ raz poktoci sie
z kolega, to nie musi oznaczad, ze jest osoba agresywna, a jesli kto$
raz sie uSmiechnie, to nie musi oznaczag, ze jest on sympatyczny; to
zjawisko bywa nazywane ,szufladkowaniem”;
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atrybucje na podstawie zwigzkéw — wnioskowanie o czyich$
cechach na podstawie cech 0s6b, z ktérymi osoba oceniana si¢ przy-
jaznilub z ktérymi jest w innych dosy¢ bliskich relacjach;

atrybucje na podstawie podobienstwa — wnioskowanie o czy-
ichs§ cechach na podstawie cech 0s6b, do ktérych osoba oceniana jest
pod jakims$ wzgledem podobna; jesli osobie oceniajacej osoba oce-
niana wyraznie przypomina kogo§ mu znanego, to oceniajacy moze
wyciagnaé bezpodstawny wniosek, ze podobiefistwo dotyczy wiek-
szej liczby cech;

blad nieprofesjonalizmu — ocenianie osoby pracownika zamiast
jego zachowan, kompetencji i wynikéw jego pracy; wydawanie sg-
d6éw moralnych o pracowniku; branie pod uwage w ocenie pracow-
niczej sfery prywatnej pracownika; btad ten wynika z braku wiedzy
i/lub braku umiejetnosci rozrézniania, dostrzegania granic r6znych
sfer funkcjonowania cztowieka;

efekt faworyzowania — bardziej lubimy osoby, ktére wydaja sie
nam sympatyczne, przyjemne w kontakcie, mite itp., co skiania nas
do lepszego oceniania takich oséb;

efekt podobienstwa — bardziej lubimy osoby, ktére wydaja sie
do nas podobne, a w zwiazku z tym mamy sktonno$¢ oceniaé je le-
piej niz pozostate osoby (dotyczy to przede wszystkim podobiefistwa
cech lubianych przez nas, a w przypadku cech nielubianych raczej
bedzie zachodzi¢ zjawisko projekeji);

uzywanie stereotypow (zobacz punkt 2.1.2) — zaklasyfikowanie
danej osoby do jakiej$ kategorii ludzi na podstawie bardzo matej
ilosci informacji o niej i przypisywanie jej r6znych cech tej kategorii,
na przyktad: ,klienci noszgcy krawaty sg mniej awanturujacy sie”,
sinzynierowie lubia $ciste rozumowanie i chodzg wezesnie spaé”,
,0soby mtodsze pracujg ciezej”; stereotyp jest uproszczeniem istnie-
jacym w sieci pojeciowej, schematem poznawczym, ktéry zawiera
uog6lnione sady, zestaw przekonan, z ktérych wszystkie najczesciej
nie mogg by¢ prawdziwe w konkretnych przypadkach, ale stanowig
rodzaj ,gotowca”, uzywanego przy podejmowaniu decyzji; ,myslenie
stereotypami” nabiera szczeg6lnego wyrazu w §rodowisku miedzy-
kulturowym i migdzynarodowym — stereotypy moga by¢ wéwczas
wlaczane w dzialanie uprzedzen, czyli utrwalonych negatywnych
postaw wobec innych kultur i narodéw, takich jak: ksenofobia, ra-
sizm, nacjonalizm itp.;

uzywanie ukrytych teorii osobowosci (zobacz punkt 2.1.3) — na
podstawie jednej cechy przypisywanie danej osobie innych cech oso-
bowosci, na przykitad: w przypadku osoby punktualnej mozna wy-
cigga¢ (bezpodstawnie) wnioski, ze jest doktadna, rzetelna, uczciwa
lub sztywna (w zaleznosci od ,wyznawanej” ukrytej teorii osobowosci);
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o efekt negatywnosci (zobacz punkt 2.1.3) — na oceng cato§ciowg
zazwyczaj wickszy wplyw maja sktadajgce si¢ na nig elementy ne-
gatywne niz elementy pozytywne;

o efekt czynnikow ekstremalnych (podobny do efektu halo)
— sktonnos$¢ do opierania oceny ogdlnej na spektakularnych zda-
rzeniach, wybitnych osiggnieciach, dramatycznych ,wpadkach” itp.;
wystepuje w sytuacji, gdy oceniajacy bardzo stabo zna ocenianego;

o efekt konfabulacji — w przypadku bardzo stabej znajomosci pra-
cownika menedzer moze mieé sktonnosé do ,uzupetiania luk pa-
mieciowych” danymi pochodzacymi z obserwacji pracy oséb podob-
nych do ocenianego pracownika lub informacjami stereotypowymi
(zobacz punkt 3.2.1);

¢ konformizm — uleganie w ocenie wpltywowi innych oséb, szcze-
golnie grup (efekt publicznosci), ale takze 0os6b waznych z ja-
kichkolwiek przyczyn dla osoby oceniajacej;

o efekt promieniowania — rozcigganie wrazenia ogélnego na oceny
czgstkowe; oceniajacy, ktéry ma wyrazne ogdlne wrazenie o ocenia-
nym, moze nie przywigzywacé nalezytej wagi do analizy poszczeg6l-
nych kryteriéw oceny i wszystkie ocenié tak samo lub bardzo po-
dobnie, zgodnie z jego og6lnym wrazeniem; efekt ten opiera sie na
tendencyjnym sprawdzaniu hipotez (zobacz punkt 2.1.3);

¢ blad Pigmaliona — samospelniajaca sie przepowiednia — jest
to najbardziej jaskrawy przyklad tendencyjnego sprawdzania hipotez
(zobacz punkt 2.1.3); jesli posiadamy falszywe zatozenie (hipoteze)
o jakiej$ osobie, to mozemy spowodowac swoim zachowaniem, ze
osoba ta zareaguje tak, aby potwierdzi¢ nasze zatozenie — zjawisko
to wystepuje czesciej w sytuacji wigkszych mozliwosci narzucania
swoich hipotez u jednej ze stron, a wiec takze w relacji przetozony
— podwladny — zobacz punkt 2.1.3;

o wplyw hierarchii — osoby stojace wyzej w hierarchii stuzbowej
moga by¢ oceniane lepiej ze wzgledu na swoja pozycje; jesli osoba
oceniajaca jest nizej w hierarchii niz osoba oceniana, mechanizm
ten bywa silniejszy, poniewaz opiera si¢ na ocenianiu instynktowo-
odruchowym (zobacz punkt 2.1.1), jednak uswiadomienie go sobie
pozwala fatwo eliminowac jego wptyw; oprécz samej hierarchii duzy
wplyw na ocene moze mie¢ charakter relacji taczacej oceniajacego
z ocenianym, co zostato opisane w podpunkcie 4.2.1.3;

¢ projekcja — automatyczne, bezwiedne przypisywanie innym swo-
ich cech, szczeg6lnie tych niezauwazanych u siebie; osoba bataga-
niarska moze tatwo dostrzega¢ brak porzadku u osoby ocenianej,
osoba poswigcajaca sie dla firmy moze nieswiadomie oczekiwaé tego
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samego od osoby ocenianej; co warte podkreslenia — nie mozna
przypisac innym cech, ktorych si¢ nie posiada, nie jest to mozliwe,
poniewaz takich cech sie po prostu nie zauwaza — mozna natomiast
przypisac innym przeciwny biegun wiasnej cechy, przyktadowo:
osoba bardzo niedoktadna moze spostrzegaé osobe przecietnie do-
ktadna jako ogromnie doktadna, niemal jako perfekcjoniste, a z drugiej
strony — osoba bardzo tolerancyjna moze dostrzec w osobie prze-
cietnie tolerancyjnej jej rzekomg catkowitg nietolerancje; przypisywa-
nie innym przeciwnego, negatywnego bieguna wtasnej cechy bywa
nazywane bledem kontrastu, jednak okreslenie to w psychologii
zostato zarezerwowane dla innego zjawiska, opisanego powyzej, wroéd
podstawowych znieksztalcetr w ocenianiu (podpunkt 4.2.1.1);

konserwatyzm poznawczy — podtrzymywanie swoich przekonan
mimo zmieniajgcych si¢ danych, tendencyjne sprawdzanie hipotez
(dostrzeganie argument6éw tylko na rzecz ich potwierdzenia), inter-
pretacja danych neutralnych na korzysé juz sformutowanej oceny;

egocentryzm — zjawisko wystepujace u kazdego — sktonnos¢ do
spatrzenia” na wszystko przez pryzmat swoich potrzeb, przekonan
i oczekiwan, wynikajaca z uprzywilejowanej pozycji ja” w procesach
pamieciowych i percepeyjnych; ludzie bardziej interesujg si¢ tym,
co moze im przyniesé korzys¢, oraz tym, co jest zgodne z ich prze-
konaniami i warto$ciami, na to szczeg6lnie zwracajg uwage i to wy-
zej oceniaja; zasadniczy menedzer moze wyzej cenic sobie zasadni-
czych pracownikéw — niezaleznie od ich wynikéw, kierownik o duzej
potrzebie sukcesu spotecznego moze wyzej oceniaé te dziatania pod-
wihadnego, ktdére bedac bardziej widocznymi, moga mu przynie$¢ wig-
cej uznania;

dogmatyzm — niezdolno$¢ i/lub niecheé do podwazania wtasnych
sadow, catkowity brak watpliwosci, bezwzgledne uznawanie tylko
swojego zdania za prawdziwe, wiara w jedyng stuszno$¢ wiasnych
pogladéw — najpowazniejszy btad poznawczy, ktéry wiaze sie z wie-
loma innymi, opisanymi powyzej; charakteryzuje osoby o dogma-
tycznej osobowosci, ale zdarza si¢ kazdemu, cho¢ w réznym zakresie
i wobec r6znych spraw.

Uzywanie stereotypdw moze prowadzi¢ do dyskryminacji pracowni-
kéw, szczegdlinie jesli stereotypy te dotyczqg ptci, wieku, narodowosci,
wyznania i innych cech okredlonych w ustawie (zobacz podpunkt
1.1.4.3), ale warto pamieta¢, ze ustawa pozostawia te liste nieza-
mknietg, tak wiec dowolna cecha pozamerytoryczna, pozazawo-
dowa, odrézniajgca pracownika od innych moze stac sie przyczyng
jego dyskryminacii.
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Liczba wszystkich mozliwych btedéw poznawczych jest bardzo duza, mozna
réwniez spotka¢ inne nazwy i okreslenia dla bted6éw opisanych powyzej.
W zasadzie mozna ciagle tworzy¢ nowe kategorie i nazwy dla r6znych od-
chylefi od prawidtowego procesu poznawczego, jednak wiekszos$é wszyst-
kich mozliwych bted6w mozna zmiesci¢ w kategoriach wyzej wymienionych.
Niekt6rzy autorzy méwia o btedzie braku obiektywizmu, ale w rzeczy-
wistosci wszystkie btedy poznawcze, w tym takze btedy w ocenianiu, sg
przejawem braku obiektywizmu, ktéry cechuje jednostke ludzka jako taka.
Czlowiek z natury jest istotq subiektywng, w tym znaczeniu, Ze wszystko,
co spostrzega, odnosi do swojej sieci pojeciowej, wszystko ,,swoim ltokciem
mierzy”. Dlatego wedtug mnie nie ma sensu méwi¢ o ocenie obiektywnej,
ale co najwyzej o ocenie zobiektywizowanej i o dazeniu do obiektywizmu
w ocenie. Obiektywne moga by¢ wskazniki wykonania, na przyktad ilo§¢
przejechanych kilometréw. Ale juz sam wyb6r wskaznikéw moze by¢ su-
biektywny, bo zamiast ilosci przejechanych kilometréw dobrym wskaznikiem
efektywnosci pracy kierowcy moze by¢ na przyktad liczba wykonanych do-
staw. Jak pokazuja badania psychologiczne [Tyszka, 1999, oceny dokony-
wane przez sedzi6w, nauczycieli, lekarzy, sedziéw sportowych sg petne su-
biektywizmu i wynikajacych z niego bted6w, znieksztatcerr i rozbieznosci.
To samo dotyczy ocen pracowniczych, ale nie nalezy z tego powodu wpa-
da¢ w panike. Wigcej o zagadnieniu obiektywizmu ocen napisano w punk-
cie 2.1.4. Mimo niedoskonatosci ocen ludzkich mozliwe jest ich obiektywi-
zowanie. Jak pokazuje Tyszka [1999], ocenianie oparte na procedurach
zewngtrznych jest bardziej trafne niz ocenianie na podstawie wiasnego
ogdlnego wrazenia (tzw. oceny klinicznej) — zobacz podpunkt 4.2.3.1).

4.2.1.3. Wptyw osobowosci, emociji i nastroju oraz
relacji miedzy oceniajgcym a ocenianym

Opr6ecz wymienionych wyzej znieksztatcenn poznawczych duzy wpltyw na
ocene ma charakter, osobowos¢ osoby oceniajacej (zobacz punkt 3.24
oraz podrozdziat 5.3). Menedzer, ktdry jest bardzo sumienny i nieustepliwy
(zobacz tabela 3.4), bedzie bardziej surowo ocenial pracownikéw niz me-
nedzer ugodowy i mniej sumienny. Tzw. blad nadmiernej surowosci
(twardej reki) oraz przeciwstawny mu blad nadmiernego liberalizmu
wystepuja dosy¢ czesto i sg trudne do wyeliminowania, poniewaz sg mocno
zwiazane z osobowoscig 0séb oceniajacych. Ten sam pracownik moze uzy-
skiwac r6zne oceny w zaleznosci od tego, czy trafi do surowego czy tagod-
nego szefa. Z kolei ta sama ocena, wyrazona na tej samej skali punktowe;j,
moze mieé inng warto§¢ u szefa surowego, a inng warto$¢ u szefa fagodnego.

Dla $cistosci trzeba dodad, ze wplyw osobowosci na ocenianie przejawia
si¢ takze w wigkszosci opisanych w podpunkcie 4.2.1.2 znieksztatcei po-
znawczych. Dla przykladu: dogmatyzm, uzywanie stereotypéw, egocentryzm,
konserwatyzm poznawczy sa bezposrednio zalezne od osobowosci.
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Do znieksztalcenn oceniania nalezy réwniez dodaé¢ wplyw emocji i na-
stroju na ocenianie. Poniewaz ocena pracownicza jest formutowana dzigki
procesom przetwarzania informacji (zobacz rysunek 2.2), wptyw proceséw
emocjonalnych na procesy przetwarzania informacji bedzie przektadat sie
na oceny. Wplyw ten zostal opisany w punkcie 2.1.2, w akapicie pod ry-
sunkiem 2.2.

Duzy wplyw na oceng pracownicza ma charakter relacji miedzy osoba
oceniajacg a oceniang. Niektérzy autorzy wyr6zniaja efekt kontaktu
(efekt uczué ojcowskich), ktéry polega na tym, ze stopien znajomosci
osoby ocenianej wptywa na jej ocene — najczesciej im blizsza znajomosé,
tym lepsza ocena. Jest to zjawisko bardzo niebezpieczne dla wiarygodnosci
ocen pracowniczych, ale efekt ten jest tatwy do zauwazenia przez oceniajacego
i stosunkowo tatwy do przezwyciezenia. Jesli inni pracownicy przekonajg
sie, ze dany pracownik jest oceniany z taka samag starannoscia jak oni i ze
jego oceny zalezg od jego wynikow (oceniajgcy eliminuje efekt kontaktu),
to nie pojawia si¢ negatywne skutki dla atmosfery pracy i — szerzej — dla
klimatu organizacyjnego. Jednak w przypadku bardzo bliskich kontaktow,
bliskich przyjazni oraz zwiqzkow rodzinnych lepiej byloby, aby osoby
polgczone takimi wigziami nie ocenialy si¢ nawzajem. Podobny do efektu
kontaktu jest efekt przypodobania sie, ktéry polega na lepszym ocenia-
niu oséb, na ktérych ocenianemu szczegblnie zalezy, z ktérymi taczg go
zalezno$ci i wiezi. Ten rodzaj btedu jest réwnie niebezpieczny jak silny
efekt kontaktu. Problematyce wplywu relacji taczacych oceniajacego i oce-
nianego na oceny pracownicze poswiecony jest podrozdziat 4.4. Podano
tam réwniez przyktadowe sposoby radzenia sobie z tym zjawiskiem.

4.2.1.4. Specyficzne znieksztatcenia
samooceny wiasnej pracy

Szczegblnym rodzajem oceny pracowniczej jest samoocena wlasnej pracy
(zobacz punkt 1.1.3). W samoocenie, oprécz niektérych z w/w btedéw po-
znawczych, szczegblne znaczenie majg znieksztatcenia dla niej charaktery-
styczne (opisane doktadniej w punkcie 2.1.3), takie jak:

e egotyzm atrybucyjny — najkrécej rzecz ujmujac — to sktonnosé
do upatrywania Zrédet swoich sukceséw w sobie, a zr6det porazek
na zewnatrz;

¢ egocentryzm atrybucyjny — przecenianie wtasnego wkiadu we
wsp6lne wyniki, widoczne szczegblnie w przypadku wspélnych suk-
cesow, ale obecne takze przy wspdlnych porazkach, cho¢ raczej
nieujawniane;
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efekt falszywej powszechnosci — przekonanie, ze inni ludzie
— czeSciej niz w rzeczywistosci — zachowuja sie podobnie jak my,
maja podobne do naszych poglady i lubia podobne rzeczy; takie
przekonania mogg wptywaé na tagodniejsze ocenianie niektérych,
niekoniecznie aprobowanych przez kierownictwo, zachowan wiasnych.

Opisane wyzej znieksztatcenia warto bra¢ pod uwage, jesli dokonujemy sa-
mooceny wlasnej pracy, a takze wtedy, gdy mamy do czynienia z samooceng
przedstawiong przez osobe oceniang. Jednak warto przy tym uwzglednié
ponizsza wskazéwke.

Nie nalezy ludzi wini¢ za popetniane przez nich btedy w ocenie
i w samoocenie, poniewaz wiekszo$¢ tych btedédw wynika wprost
z ludzkiej natury i popetniane sq zazwyczaj bezwiednie i nieumysinie.
Pracownikéw i menedzerow warto uczy< oceniania pracy innych
oraz swojej i dopiero wéwczas mozna mie¢ do nich pretensje, gdy
nie stosujg w praktyce tego, czego sie nauczq. Dotyczy to zaréwno
ocen biezgcych, jak i okresowych.

4.2.2. Btedy ,techniczne”
W ocenach pracowniczych

4.2.2.1. Btedy ,,techniczne” w ocenach biezgcych

Pod nazwg btedy ,techniczne” kryja sie wszystkie btedy w planowaniu
i przeprowadzaniu ocen, ktére nie sa btedami psychologicznymi w oce-
nianiu.

W przypadku ocen biezgcych btedami ,technicznymi” beda:

brak ustalenia kryteriéw oceny i uprzedzenia pracownika, co moze
by¢ oceniane;

stosowanie nieadekwatnych metod oceny i/lub nadmiar kryteri6w
oceny;

zbyt duzy pospiech w ocenie (w formutowaniu i przekazywaniu jej);

zabranie osobie ocenianej mozliwos$ci samooceny i wymiany po-
gladéw.
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