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Streszczenie: Artykut stanowi probeg okreslenia roli menedzera w procesie oceny pracowni-
kow. W jego pierwszej czesci przedstawiono istotg oceniania pracownikow ze szczegdlnym
uwzglednieniem rozmowy oceniajacej jako podstawowego elementu w procesie oceny. Pod-
kreslono, ze kluczowe znaczenie ma rozmowa oceniajaca w kontekscie wszystkich elemen-
tow oceny. W dalszej czgsci artykutu okreslono wptyw roli menedzera na elementy procesu
oceny, stwierdzajac, ze rola ta najsilniej oddzialuje w trakcie przeprowadzania rozmowy
oceniajacej. W ostatniej czeséci artykutu na podstawie badania ankietowego dokonano ana-
lizy przypadku postaw menedzerskich w procesie przeprowadzania rozmowy oceniajacej
w firmie X.

Stowa kluczowe: system oceny, rozmowa oceniajaca, kadra menedzerska, kryteria oceny,
zachowania menedzerskie.

1. Istota oceniania pracownikow

W literaturze przedmiotu i w praktyce wyroznia si¢ dwa typy ocen: oceny biezace,
ktore polegaja na biezacej obserwacji sposobu wykonywania pracy, codziennych
zachowan pracownika; ich efektem jest natychmiastowa informacja zwrotna o wy-
nikach przeprowadzonej oceny i szybkie dziatania korekcyjne', a takze oceny okre-
sowe dokonywane cyklicznie w odstgpach czasu ustalonych w ramach systemu oce-
niania®,

Obie formy ocen nie wykluczaja si¢, a wrecz powinny si¢ uzupetnia¢. Trudno
wyobrazi¢ sobie poprawne wykonywanie codziennych obowiazkéow bez ciaglego
otrzymywania informacji zwrotnej od przelozonego. Daje to pracownikowi poczu-
cie bezpieczenstwa i pewnos$¢, ze wykonuje swoje obowiazki w sposob poprawny.

' M. Sidor-Rzadkowska, Zarzqdzanie personelem w matej firmie, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2004.

2 Tamze, s. 177. Roznice migdzy obiema formami ocen zostaly scharakteryzowane w: A. Borow-
ska-Pietrzak, Funkcjonowanie i uwarunkowania systemu okresowych ocen pracownikow w bankach
z udziatem kapitatu zagranicznego, Sopot 2007, s. 52- 53.
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Przeprowadzane w sposob sformalizowany oceny okresowe nosza nazwe systemu
okresowych ocen pracownikéw — SOOP3, odgrywajacego wiodaca role w ocenianiu
pracownikow.

Sposrdéd wielu definicji autorka wybrata podejscie A. Szatkowskiego, ktory
SOQOP okresla jako: celowo dobrany i zorganizowany zbior elementow i relacji za-
chodzacych migdzy nimi, majacy poprawi¢ efektywnos¢ zarzadzania zasobami
ludzkimi w kontekscie osiagania zatozonych celow i misji danej organizacji‘.

Jak wynika z tej definicji, odpowiednio skonstruowany system ocen powinien
si¢ sktada¢ z pewnych kluczowych elementow, takich jak cele oceniania, procedura
informacyjna dotyczaca SOOP, czasookres oceniania, kryteria oceny, metoda oceny,
skala ocen, arkusz ocen, formuta oceny, samoocena, rozmowa oceniajaca, procedura
odwotawcza, wykorzystanie wynikow systemu okresowych ocen pracownikow.

Kazdy z wspomnianych elementéw powinien by¢ odpowiednio dobrany do po-
trzeb organizacji wynikajacych przede wszystkim z celow, dla ktérych zostal skon-
struowany, oraz uwarunkowan organizacji. Szczeg6lnie podkresli¢ nalezy znaczenie
dwoch grup czynnikéw: uwarunkowan wewngtrznych i zewngtrznych organizacji.
Do uwarunkowan wewngtrznych organizacji zaliczamy strategi¢, kulture organiza-
cyjna, styl kierowania, funkcje¢ genotypowa czy tez charakterystyke zatrudnionej
kadry. Natomiast do uwarunkowan zewnetrznych zaliczy¢ mozna: tempo rozwoju
technologicznego, system edukacji, uwarunkowania polityczno-prawne, kulturg na-
rodowa oraz sytuacje na rynku pracy. Jednym z kluczowych uwarunkowan jest kul-
tura kraju pochodzenia dominujacego kapitatu, ktora poprzez oddziatywanie na kul-
ture organizacyjna (ze szczegdlnym uwzglednieniem wymiaru dystansu wiadzy)
wyznacza formulg najwazniejszych elementow. Przyktadowo w organizacji charak-
teryzujacej si¢ kulturg organizacyjng o duzym dystansie wtadzy trudno jest zastoso-
wac metodg oceny zarzadzania przez cele, rozmowe oceniajaca przybierajacg postac
problem solving, oceng przetozonych przez podwtadnych czy tez ustala¢ razem z
ocenianym pracownikiem kryteria oceny?.

2. Wplyw funkcji menedzerskiej na elementy SOOP

Wspomniane wczesniej uwarunkowania maja znaczny wplyw zaré6wno na formalne
procedury systemu ocen, jak i na ich rzeczywiste funkcjonowanie. Natomiast w dal-
szej czgsci artykutu rola menedzera bedzie rozpatrywana z punktu widzenia funkcjo-
nowania systemu ocen. Rzeczywisty przebieg procesu oceny jest w duzym stopniu
uzalezniony od postawy menedzera. Natomiast formalne procedury dotyczace po-
szczegblnych elementow sa z reguly narzucane poprzez wspomniane uwarunkowa-

3 Skrot SOOP w niniejszym artykule bedzie oznaczat system okresowych ocen pracownikow.

4 A. Szatkowski, Wprowadzenie do zarzqdzania personelem, AE, Krakow 2000, s. 93.

> Szerzej: A. Borowska-Pietrzak, Wplhyw uwarunkowan wewnetrznych organizacji na elementy
systemu okresowych ocen pracownikow, Zeszyt Naukowy Instytutu Transportu i Handlu Morskiego,
Fundacja Rozwoju UG, Gdansk 2007.
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nia. Dlatego tez podkresli¢ nalezy, ze menedzer nie ma bezposredniego wptywu na
formalne procedury®. Nie moze zastosowa¢ dowolnej metody czy skali oceny, musi
wykorzystywac przyjeta formule oceny czy tez ocenia¢ pracownika pod katem usta-
lonych kryteriow oceny. Jednak na tej podstawie nie mozna stwierdzi¢, ze rola me-
nedzera w procesie oceny jest ograniczona. Poprzez wptyw menedzera przede
wszystkim na formul¢ rozmowy oceniajacej z catym przekonaniem mozna stwier-
dzi¢, ze jego rola jest duza. Wynika to z niezmiernie waznej roli, jaka rozmowa
oceniajaca odgrywa w procesie oceny. Jest to element, ktory stanowi zwienczenie
kazdego poprawnie skonstruowanego systemu oceny. Autorzy wielu opracowan
podkreslaja’, ze rozmowa ta jest podstawowym elementem w systemie okresowe;j
oceny pracownikow. Pozostate elementy stanowig proces formutowania oceny, bu-
dowania jej, natomiast rozmowa oceniajaca stuzy przekazaniu i omoéwieniu oceny.
Niezmiernie wazne jest uwzglednienie roli menedzera jako komunikatora, ktérego
zadaniem jest w sposob motywacyjny przekazanie informacji zwrotnej.

Rozmowa oceniajaca — jak sama nazwa wskazuje — polega na przedstawieniu i
omowieniu oceny pracownika z nim samym®. Menedzer ma bezposredni wplyw na
formul¢ rozmowy, co jest niezmiernie wazne z punktu widzenia podmiotowego trak-
towania ocenianych pracownikéw. Moze wybra¢ jedna z trzech formut rozmowy
oceniajacej:

1. Formuta tell and sell (powiedz i oczekuj wykonania) — przyjmowana bywa w
przedsigbiorstwach charakteryzujacych si¢ autokratycznym stylem kierowania.
Przetozony komunikuje pracownikowi wyniki oceny. Wskazuje niedociagnigcia i
udziela pouczen, co nalezy czyni¢, aby wyniki pracy byly lepsze. Komunikacja jest
tu jednostronna, natomiast rola ocenianego jest catkowicie bierna, ogranicza si¢ do
petlnego szacunku milczenia oraz pokornego przyjecia wskazéwek przetozonego.

2. Formula tell and listen (powiedz i wystuchaj) — jest to podejScie nieco bar-
dziej demokratyczne. Przelozony nie tylko przekazuje ocenianemu swoja opinig, ale
takze pozwala sig do niej ustosunkowaé. Danie pracownikowi mozliwo$ci wypowie-
dzi shuzy jednak wytacznie temu, aby mial poczucie wspotuczestnictwa, wszelkie
cele i zadania sa w dalszym ciagu okreslane wytacznie przez przetozonego.

3. Formuta problem solving (rozwiazywania problemow) — rozmowa oceniajaca
charakteryzuje si¢ dwustronna komunikacja, oparta jest na autentycznym dialogu i
dyskusji. Oceniajacy i oceniani zastanawiaja si¢ nad krokami, jakie nalezy podjaé,
aby osiagna¢ wspolnie ustalone cele. Nikogo nie trzeba przekonywaé, iz jest to for-
muta najbardziej dojrzata, w najwigkszym stopniu szanujaca podmiotowo$¢ ocenia-
nego pracownika. Nie moze jednak by¢ narzucana w sposob sztuczny. Jezeli w fir-
mie panuje autokratyczny styl zarzadzania, to rola pracownikoéw ogranicza si¢ do
wykonywania polecen. Stosowanie formuty problem solving moze woéwczas spowo-

¢ Wyjatkiem jest sytuacja, w ktorej menedzer bierze udziat w projektowaniu SOOP.

7 M.in. naleza do nich H. Steinemann, G. Schreydgg, Zarzqdzanie, Politechnika Wroctawska,
Wroctaw 1992.

8 R. Korach, Nagroda i kara. Profesjonalna ocena pracownika, One Press, Gliwice 2009, s. 208.
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dowac dezorientacj¢ ocenianych. Podejscie polegajace na wspolnym rozwigzywaniu

problemow sprawdza si¢ jedynie w tych przedsigbiorstwach, ktorych kultura organi-

zacyjna opiera si¢ na wspotuczestnictwie pracownikow w procesach podejmowania
decyzji’.

Nie ma watpliwosci, ze najbardziej dojrzata jest formuta problem solving. Zada-
niem kazdego menedzera jest w miar¢ mozliwosci dazenie do takiego charakteru
rozmowy oceniajacej. Jednak pamigta¢ nalezy, ze wazny jest Swiadomy dobor for-
muly rozmowy do celoéw, jakie ma odgrywaé w procesie oceny, uwarunkowan we-
wnetrznych i zewngtrznych organizacji. ROwniez istotne sa przyzwyczajenia i umie-
jetnosci menedzera. Ich ksztattowanie w pozytywnym kierunku to czgsto proces
dlugotrwaty. Stad czasem lepszym rozwiazaniem jest dostosowanie formuty rozmo-
wy do aktualnych mozliwosci kadry.

Rozmowa oceniajaca przeprowadzana wedlug wspomnianej formuty powinna
obejmowac nastgpujace etapy:

* Rozpoczgcie rozmowy i stworzenie atmosfery otwartosci przez menedzera, kto-
ry powinien zadbac¢ o wlasciwe miejsce rozmowy, o to, aby nikt nie przeszkadzat
w trakcie jej prowadzenia. Do niego nalezy stworzenie swobodnej atmosfery,
najlepiej przez rozpoczecie rozmowy od og6lnych, neutralnych tematow. Na
tym etapie wazne jest takze przedstawienie pracownikowi celu rozmowy.

* Omowienie kryteriow ocenianych pozytywnie, co ma spowodowac dobre nasta-
wienie pracownika do wypowiedzi. Wtasciwie przeprowadzona rozmowa pod-
kresla mocne strony i mozliwos$ci pracownika.

*  Omowienie kryteriow ocenionych mniej pozytywnie i negatywnie. Menedzer
powinien si¢ odnosi¢ do faktow, a nie do przypuszczen lub plotek. Powinien
roOwniez poprze¢ wystawiong oceng przyktadami.

* Przedstawienie stanowiska ocenianego. Pracownik powinien przedstawi¢ efekty
realizacji wyznaczonych wcze$niej zadan, okresli¢ obszary wymagajace popra-
wy lub zmiany. Rola menedzera na tym etapie polega przede wszystkim na za-
checaniu pracownika do méwienia.

% M. Sidor-Rzadkowska, wyd. cyt., s. 130-131. W literaturze anglojezycznej mozna spotkaé po-
dziat na cztery formuly: 1. Telling, ktora moze okazaé si¢ nieproduktywna. Badania wskazuja, ze po-
chwaty maja mierny wptyw na ocenianych, a krytyka wplywa negatywnie na ich przyszte osiagnigcia.
Podejscie to daje jedynie ocenionemu wyobrazenie co do jego postepow. 2. Telling/selling — jezeli na-
wet oceniajacy jest bardzo wptywowy, to z zalozenia nieprawdopodobne jest, ze pracownik zaakceptu-
je wersje przetozonego co do stawianych mu wymagan. 3. Telling/listening — istota podejscia polega na
informowaniu pracownika o jego postgpach, ale zarazem angazuje go w proces decydowania. Podejscie
takie spotyka si¢ z pozytywnym odzewem pracownika. 4. Sparing —uwazana jest za najlepsza podsta-
we do oceny ze wzgledu na podejscie zaktadajace wspolne rozwiazywanie problemow, nad ktorymi
przetozony wraz z podwladnym pracuja jako mniej lub bardziej rowni. To podejscie jest zblizone do
coachingu. G.A. Cole, Personel Management. Theory and Practice, D.P. Publications Ltd., London
1998, s. 295-296. Natomiast P.J. Makin, C.L. Cooper, Ch.J. Cox dodaja do tych formut jeszcze jedna
— ask and listen; por. P.J. Makin, C.L. Cooper, Ch.J. Cox, Managing People at Work, The British Psy-
chological Society and Routledge Ltd., London 1989.
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Przedstawienie koncowego stanowiska oceniajacego, ktdére powinno zawieraé
uzasadnienie sformutowanej oceny.

Wspolne szukanie sposobdw uzyskania lepszych wynikow w przysztosci, moty-
wowanie pracownika, by wskazatl kierunki dziatan i cele na przysztos¢, ustalenie
form i zakresu pomocy dla pracownika. Menedzer powinien pozytywnie zakonczy¢
spotkanie, uwzgledniajac wnioski wynikajace z rozmowy.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze cele rozmowy zostang osiagnigte tylko
pod warunkiem przestrzegania przez menedzera pewnej grupy zasad, do ktorych
naleza:

* Atmosfera — menedzer powinien stworzy¢ odpowiednia atmosferg podczas roz-
mowy, ktora umozliwi szczero$¢ i otwartosc.

e Dialog — pracownik musi mie¢ mozliwo$¢ aktywnego udzialu w rozmowie, pod-
czas ktorej bedzie mial mozliwo$¢ poruszenia gnebiacych go spraw oraz wypo-
wiedzenia swych racji, zyczen i celow.

* Szacunek — rozmowy krytyczne powinny by¢ prowadzone w atmosferze sza-
cunku — nie ma gorszego rozwiazania niz wyrazenie krytyki potaczone z bra-
kiem szacunku. Sytuacja taka wzbudza w pracowniku opdr i negacje.

* Dozowana krytyka — nadmierna krytyka skierowana w kierunku pracownika
wywoluje u niego mechanizmy obronne, ktére powoduja nieskutecznos¢ sprze-
zen zwrotnych.

e Zachowanie w pracy — podczas rozmowy nalezy nawiazywac¢ tylko do konkret-
nych zachowan w pracy, a nie ogo6lnie do osobowosci pracownika.

*  Otwarto$¢ — oceniani nie lubig rozméw opartych na taktycznych wzorcach. W
szczegblnosci nie darza sympatia tzw. metody kanapki, ktora polega na przekta-
daniu pochwaly z nagana. Pracownicy, ktorzy zorientowali sig, jaka konstrukcje
ma rozmowa ze strachem oczekuja kolejnych nagan'’.

Ponadto rozmowa oceniajaca powinna:

— wzbudzi¢ w pracowniku §wiadomos¢ potrzeby poprawienia skutecznosci dziata-
nia,

— rozbudzi¢ w nim ch¢¢ rozwijania wlasnych umiejgtnosci,

— rozwina¢ $wiadomos$¢ odpowiedzialnosci za wlasny rozwoj,

— pomoc w ustaleniu mu jego wlasnych celow zawodowych,

— pomdc w stworzeniu realistycznego planu dzialania,

— ulatwi¢ pracownikowi sformulowanie wtasnych odpowiedzi i rozwiazan,

— wskazac jak budowa¢ zaangazowanie pracownika w realizacjg wtasnych planow
rozwoju

— wspiera¢ pracownika w dalszym rozwijaniu i stosowaniu nabytej wiedzy!'!.

1% H. Steinmann, G. Schreydgg, wyd. cyt., s. 538-539.

"' M. Dymek, Ocena pracownika jako element kluczowy systemu motywacyjnego w organizacyji,
[w:] Z. Sciborek, (red.), Motywowanie menedzeréw XXI wieku — pieniqdz czy samorealizacja, materia-
ly z sympozjum naukowego, Siedlce 19 listopada 2003, Wydawnictwo Akademii Podlaskiej, Siedlce
2004, s. 30-31.
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Nalezy réwniez zwroci¢ uwage na grupg zagrozen, czyli zachowan, ktorych me-
nedzer powinien unikac:

— przeprowadzenie rozmowy ,,z gory”, bez dania ocenianemu mozliwosci przed-
stawienia jego uwag i punktu widzenia;

— wczesniejsze ustalanie przez przetozonego celow, ktore ma osiagna¢ pracownik
w okresie przed kolejng ocena bez konsultowania z pracownikiem; cele takie sa
czesto niejasne dla pracownika;

— poniewaz ocena wynikdw pracy odnosi si¢ do przesztosci, czgsto powoduje to
szukanie winnego zamiast wyciagania wnioskéw dotyczacych tego, jak uniknaé
podobnych btedow w przysztosci;

— przeprowadzenie rozmowy w atmosferze zastraszenia'?.

Kazda rozmowe menedzer powinien zakonczy¢ podsumowaniem wspdlnie wy-
ciagnigtych wnioskdw i rozbieznosci. Pracownik, wychodzac z rozmowy powinien
si¢ czu¢ doceniony i zmotywowany do lepszej pracy, a nie tylko skrytykowany za
btedy.

Na podstawie przedstawionych rozwazan nalezy stwierdzi¢, ze kazdy menedzer
dokonujacy oceny ma bezposredni wpltyw na formulg rozmowy oceniajacej. Ze
wzgledu na ogromne znaczenie tego elementu w procesie oceny wplyw menedzera
przektada si¢ posrednio na caly proces oceny. Od postaw i zachowan menedzera
zalezy w duzym stopniu motywacyjna rola systemu ocen, co bezposrednio wplywa
na podmiotowe traktowanie pracownika podczas procesu oceny.

3. Analiza przypadku postaw menedzerskich
W procesie przeprowadzania rozmowy oceniajacej w firmie X

W celu egzemplifikacji problemu roli menedzera w procesie oceny autorka podjgta
probe pilotazu badan w firmie produkcyjno-handlowej. Jest to lider na polskim ryn-
ku producentéw wyrobow bitumicznych oraz jeden z najwigkszych wytworcow tego
produktu w Europie. Dlugoletnie doswiadczenie, a takze nowoczesna technologia,
wysoka jakos¢ produktow i obstugi klienta pozwalaja z powodzeniem realizowac
przyjeta przez firme misj¢. Jednym z celow stawianych przed firma jest osiagnigcie
jak najwyzszego stopnia satysfakcji klientow 1 partnerow biznesowych. Cele te sa
osiagane poprzez zapewnienie najwyzszych standardow jako$ci zardowno w sferze
zarzadzania spotka, jak i w procesach produkcji i w odniesieniu do $wiadczonych
ustug. Dlatego tez w badanej firmie zwraca si¢ uwage na innowacyjne zarzadzanie
zasobami ludzkimi. Jednym z waznych aspektow dotyczacych zarzadzania ludzmi
jest ocenianie pracownikow. Proces oceny jest narzedziem stuzacym do ksztattowa-
nia polityki personalnej, wptywajacym na ksztaltowanie motywacji niematerialne;.
W badaniu wzigli udziat wszyscy pracownicy zatrudnieni na stanowiskach kie-
rowniczych i specjalistycznych w pionie handlu (29 pracownikéw) i logistyki (22

12 B. Wiernek, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Text, Krakow 2001, s. 192.
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pracownikow). Byli to pracownicy zajmujacy nastgpujace stanowiska: kierownik
dziatlu dystrybucji, kierownik dzialu marketingu, kierownik biura handlu, szef biura
handlu zagranicznego, specjalista dzialu handlu, specjalista dziatu zaopatrzenia,
specjalista dzialu planowania, przedstawiciel regionalny. Poczatkowo przeprowa-
dzono rozmowy ze wszystkimi pracownikami zatrudnionymi w badanych pionach.
Celem rozmowy bylo ustalenie, czy dany pracownik podlegal okresowej ocenie.
Nastepnie badaniu ankietowemu poddano tylko tych pracownikow, ktorzy objeci
byli ocena okresowa co najmniej dwukrotnie. Lacznie w badaniu wzigto udziat 23
pracownikéw. Zadano 10 pytan dotyczacych najwazniejszych aspektow rozmowy
oceniajacej, tj.:

atmosfery podczas rozmowy oceniajace;j,

* uwzgledniania przez przetozonego samooceny dokonanej przez ocenianego,

* pokrywania si¢ samooceny ocenianego z ocena oceniajacego

* wiary, ze ocena dokonana przez przetozonego bedzie rzetelna i sprawiedliwa,

*  mozliwo$¢ wypowiadania w trakcie rozmowy oceniajacej uwag, opinii i argu-
mentow ocenianych pracownikow,

* skupienia sig przetozonego na oméwieniu kryteriow oceny

e proporcji miedzy udzielonymi pochwatami a krytyka,

* zasadno$ci udzielonej krytyki,

* poparcia negatywnej oceny przyktadami, faktami potwierdzajacymi udzielona
krytyke,

* przygotowania przetozonego do rozmowy oceniajacej,

* bledow w sztuce oceny.

W syntetycznym ujgciu mozna zaprezentowac nastepujace wyniki badan:

1. Wszyscy badani uznali atmosferg¢ podczas rozmowy za przyjazna badz raczej
przyjazna. Nikt z pracownikdéw nie uznal, ze rozmowa ta byta stresujaca lub raczej
stresujaca.

2. Prawie potowa pracownikdéw uznala, ze przelozony zawsze uwzglednia samo-
oceng. Ponad polowa badanych twierdzi, ze taka sytuacja ma miejsce czgsto. Tylko
nieliczni uwazaja, ze ich samoocena jest rzadko uwzgledniana.

3. Prawie wszyscy pracownicy uznali, ze ich samoocena czgsto pokrywa sig z
oceng przelozonego. Tylko nieliczni uznali, Ze taka sytuacja ma miejsce zawsze.

4. Wszyscy pracownicy uznali, ze przed rozmowa oceniajaca wierzyli lub raczej
wierzyli w rzetelnos¢ i sprawiedliwo$¢ dokonanej przez przetozonego oceny.

5. Ponad potowa badanych uznala, ze w trakcie rozmowy oceniajacej zdecydo-
wanie mieli mozliwo$¢ wypowiedzenia swoich uwag, opinii i argumentow. Pozosta-
li pracownicy twierdza, ze takq mozliwosc¢ raczej mieli.

6. Prawie wszyscy pracownicy uznali, ze przetozony skupit si¢ na omoéwieniu
wszystkich kryteriéw z arkusza ocen. Tylko nieliczni twierdza, ze omowione zostaty
tylko niektore kryteria z arkusza ocen.

7. Zdecydowana wigkszo$¢ pracownikow jest zdania, ze udzielona im podczas
rozmowy oceniajacej krytyka byta w petni uzasadniona lub raczej uzasadniona. Ist-
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nieje rowniez niewielka grupa badanych, ktorzy krytyke uznali za raczej nieuzasad-
niong lub zdecydowanie nieuzasadniona.

8. Ponad polowa pracownikoéw uznala, ze przelozony, dokonujac negatywnej
oceny, raczej podawat przyktady i fakty potwierdzajace taka oceng. Znaczna grupa
badanych uwaza, ze wspomniane przyktady i fakty byty przez przetozonego zdecy-
dowanie podawane. Natomiast tylko nieliczni uwazaja, ze negatywna ocena raczej
nie zostata poparta przyktadami i faktami.

9. Prawie polowa pracownikoéw uznata, ze przetozony, przystepujac do rozmowy
oceniajacej, byt do niej zdecydowanie odpowiednio przygotowany. Ponad potowa
badanych jest zdania, ze przelozony, przystepujac do rozmowy oceniajacej, byt do
niej raczej odpowiednio przygotowany. Istnieje jednak nieliczna grupa pracowni-
kow, ktorzy uwazaja, ze przetozony raczej nie byt odpowiednio przygotowany do tej
TOZIMOWY.

10. Wigkszo$¢ pracownikow uwaza, ze menedzer w trakcie dokonywania oceny
nie popehit zadnych btedow w sztuce oceny. Istnieje jednak nieliczna grupa bada-
nych, ktorzy uwazaja, ze takie bledy zostalty przez przetozonego popetione. Do
najczesciej wymienianych nalezal btad tendencji centralnej. Wspomniano rowniez o
projekcji, tendencyjnosci, blgdzie etykietowania, efekcie kontaktu, btedzie swiezo-
$ci wynikow oraz o nieszczero$ci oceniajacych.

Na podstawie wynikéw badan mozna stwierdzi¢, ze zachowania menedzerow w
procesie przeprowadzania oceny sa zdecydowanie odpowiednie. Ksztaltuja odpo-
wiednig atmosferg podczas rozmowy oceniajacej, co sprzyja szczerosci i otwartosci
wypowiedzi. Biora pod uwage samooceng ocenianego, co jest niezmiernie wazne z
punktu widzenia istoty samooceny oraz motywacyjnej funkcji oceniania. Ponadto
samoocena cz¢sto pokrywa si¢ z ocena oceniajacego. Oceniani podczas rozmowy
oceniajace] maja mozliwos¢ wypowiedzenia swoich uwag, opinii i argumentow.
Menedzerowie omawiaja wszystkie kryteria oceny z arkusza ocen. Nie skupiajq si¢
jedynie na syntezie oceny. Udzielana przez menedzerow krytyka jest uzasadniona,
poparta przyktadami i faktami potwierdzajacymi taka opinig. Oceniani pracownicy
uwazaja, ze menedzer byl dobrze przygotowany do przeprowadzenia oceny. Dzigki
odpowiednim postawom menedzera w procesie oceny oceniani wierzyli przed roz-
mowa oceniajaca w rzetelnos¢ i sprawiedliwo$é oceny dokonanej przez menedzera.

Nalezy réwniez wspomnie¢ o nielicznych, co prawda, negatywnych opiniach na
temat postaw menedzeré6w w procesie oceny. Istnieje nieznaczna grupa pracowni-
kow, ktorzy uwazaja, ze:

e ich samoocena jest rzadko uwzgledniana podczas rozmowy,

e podczas rozmowy oceniajacej omowione zostaly tylko niektore kryteria z arku-
sza ocen.

e udzielona im krytyka jest raczej nieuzasadniona lub zdecydowanie niecuzasad-
niona,

* negatywna ocena raczej nie zostala poparta przykladami i faktami,

* przetozony raczej nie byt odpowiednio przygotowany do rozmowy oceniajace;j.
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Ponadto badani uznali, Ze podczas procesu oceny menedzerowie popehili pewne
btedy w sztuce oceny. Do najczgsciej wymienianych btedow nalezat btad tendencji
centralnej. Wspomniano réwniez o projekcji, tendencyjnosci, btedzie etykietowania,
efekcie kontaktu, btedzie $wiezosci wynikdw oraz o nieszczerosci oceniajacych.

Wskazujac kierunki doskonalenia roli menedzera w procesie przeprowadzania
rozmowy oceniajacej w badanej organizacji, nalezy zwrdci¢ uwage menedzeréw na:
* uwzglednianie samooceny ocenianego pracownika — w przeciwnym wypadku

dokonywanie samooceny jest mato zasadne; istota samooceny sprowadza si¢

wlasnie do porownania oceny ocenianego z ocena wystawiona przez przetozo-
nego,

* omowienie wszystkich kryteridw oceny; menedzerowie nie powinni omawiac
tylko wybranych kryteriow oceny lub, co gorsza, ogranicza¢ si¢ do syntezy
oceny,

e udzielana krytyka musi by¢ uzasadniona i poparta przyktadami i faktami,

* menedzerowie powinni jeszcze lepiej przygotowywac si¢ do rozmowy oceniaja-
cej 1 powinni mie¢ §wiadomos¢ popetnianych btedow.

Mimo wspomnianych nieprawidtowosci mozna stwierdzi¢, ze w badanej organi-
zacji wymowa badanych zachowan menedzeréw jest zdecydowanie pozytywna. Me-
nedzerowie traktuja rozmoweg oceniajacg jako wazny element procesu oceny. Mozna
réwniez stwierdzi€, ze przestrzegane sa podstawowe zasady prowadzenia rozmowy
oceniajacej, ktorej oddziatywanie mozna uzna¢ za motywujace. Przyjecie takich roz-
wiazan sprzyja podmiotowemu traktowaniu pracownikéw w procesie oceny.
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THE ROLE OF MANAGER IN THE PROCESS
OF EMPLOYEES APPRAISAL

Summary: The paper constitutes an effort to define a role of a manager in the employee as-
sessment process. In the first part the issue of employee assessment is presented, with particu-
lar regards to an evaluation interview as a basic element in the assessment process. It is under-
lined that the evaluation interview meaning is comparable to the meaning of all other assess-
ment elements combined. Further in the paper an influence of a manager role at assessment
process elements is defined. It turns out that the role has the strongest impact during the
evaluation interview. In the last part of the paper an analysis of a case of managerial attitudes
in the process of evaluation interview in the X company was carried out, basing on the ques-
tionnaire research.
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