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1. Wstep

Od kiedy kluczowym elementem srodowiska, w ktorym funkcjonuja przed-
sigbiorstwa, stata si¢ konkurencja rynkowa, uczestnicza one w ciagtej walce o to,
by nie tylko trwac, ale przede wszystkim rozwijac si¢. Od tego czasu zarzadzajacy
poszukuja zrodet trwatej przewagi konkurencyjnej. W zwiazku z tym, ich uwaga
skupia si¢ na zasobach, ktérymi dysponuja. Podejmuja dziatania majace na celu
rozpoznanie mozliwosci w nich tkwiacych, przede wszystkim tych do tej pory
niedostrzeganych albo niedocenianych. W ten sposob na nowo zostata odkryta
problematyka zasobow ludzkich w organizacji. Rozpoczg¢ta si¢ era czlowieka
(pracownika) — najcenniejszego zasobu organizacji. O takim stanie rzeczy zade-
cydowaly przede wszystkim zdolnosci czlowieka — adaptowalno$¢ do zmian, zdol-
nos¢ ciaglego uczenia sig itd., bez ktérych trudno wyobrazié sobie funkcjonowanie
wspolczesnego przedsigbiorstwa. Zaczgto dostrzega¢ w zasobach ludzkich niepo-
wtarzalna i trudna do skopiowania przez konkurencj¢ site oraz potencjal, ktore,
jesli beda wilasciwie wykorzystywane i rozwijane, to przyczynia si¢ do sukcesu
organizacji, i to nie tylko w perspektywie krétko-, ale przede wszystkim dlugoter-
minowej.

Oznacza to, ze do urzeczywistnienia trwalej przewagi konkurencyjnej organi-
zacji, opierajacej sie na jej zasobach ludzkich, niezbgdne jest efektywne zarzadza-
nie nimi. Nalezy przy tym pamigta¢ i mie¢ na uwadze to, ze wydobycie z pracow-
nikow tego, co w nich najlepsze, spowodowanie, ze beda identyfikowaé sig
z celami organizacji i je osiaga¢, wymaga wypracowania specyficznego podejscia
do sprawowania funkcji personalnej w przedsigbiorstwie. Powinno ono faczyc
w sobie interesy organizacji z interesami pracownikow. Jesli zarzadzajacy nastawia
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si¢ jedynie na wykorzystywanie zasobow ludzkich, maksymalizacje korzysci, przy
jednoczesnej minimalizacji nakladéw (tzn. nie ofiarujac nic albo bardzo mato
w zamian), to szybko zrozumieja, Ze to, co miato zapewnié trwala przewage kon-
kurencyjna, przyczyni si¢ do upadku organizacji.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (kadrami) nalezy rozumie¢ jako zbioér dziatan
(poczawszy od planowania zasobow kadrowych, na odejsciu pracownikéw z orga-
nizacji i kontroli funkcji personalnej skoficzywszy) zwiazanych z ludZmi, ukierun-
kowanych na osiaganie celéw organizacji i zaspokojenie potrzeb pracownikéw
[Listwan 1986, s. 19]. Efektywnos¢ dzialan podejmowanych w ramach poszcze-
golnych skfadowych systemu zarzadzania kadrami w organizacji (a przez to i efek-
tywnos¢ catosci) w duzej mierze uzalezniona jest od przyjetych w ich ramach
procedur i metod zarzadzania zasobami ludzkimi. Oznacza to, ze od rodzaju
i jakosci przyjmowanych w tym zakresie rozwiazan zalezy, czy zarzadzajacym uda
si¢ wydoby¢ ukryty w ludziach potencjat (intelektualny, rozwojowy itd.) i zachecié
ich do wykorzystania go w celu efektywnego osiggania celdw organizacyjnych.
Naturalng koleja rzeczy jest rosnace zapotrzebowanie, zglaszane przez zarzadza-
jacych, na skuteczne i sprawdzone narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi, ktore
pozwola im kreowa¢ profesjonalnie przygotowane do swej roli oraz zmotywowane
do dziatania kadry. Jednym z takich narzgdzi sa systemy ocen pracowniczych.
Stuza one prawidlowej identyfikacji jakosci potencjatu zatrudnionych pracow-
nikéw, ich mocnych i stabych stron, oceny przydatnosci do dalszego wykonywania
zawodu. Wykorzystywane sa do podejmowania biezacych i przysztych decyzji
obejmujacych swym zakresem politykg kadrowa i ptacowa firmy.

Problem wiasciwej oceny pracownikdéw od zawsze towarzyszy cziowiekowi
w organizacji. Bez wzgledu na to, jaka pelni w niej funkcjg¢: kierownicza czy
wykonawcza, jest albo ocenianym, albo oceniajacym (bardzo czgsto jednym i dru-
gim). Oczywiste jest, ze rola i miejsce ocen w obranym przez organizacj¢ pode;j-
Sciu do zasobow ludzkich, w miar¢ jego ewolucji: od przedmiotowego ku podmio-
towemu, zmieniala si¢. Obecnie ocena pracownikéw (systemy ocen pracowni-
czych) postrzegana jest w kategoriach uniwersalnego narzedzia zarzadzania poten-
cjatem spolecznym organizacji, ktore zajmuje centralne miejsce posrod pozosta-
tych sktadowych funkcji personalnej przedsigbiorstwa. Oceny dostarczaja bowiem
podstaw dla wielu decyzji personalnych w zakresie doboru, motywowania, roz-
woju pracownikéw, zwolnien itd., a takze same ulegaja korektom pod wplywem
doswiadczen z podjetych dziatain w tych obszarach [Struzyna 1997, s. 74].

W artykule zwraca si¢ uwagg na potencjalng uzytecznos¢ ocen pracowniczych
w obszarze motywowania pracownikoéw. Skierowanie zainteresowania w strong
motywacji pracowniczej oraz motywowania pracownikdw wydaje si¢ naturalna
koleja rzeczy, chociazby ze wzglgdu na poczynione do tej pory spostrzezenia.
Uwaza si¢ bowiem, ze tylko dzigki wlasciwie zmotywowanej kadrze przedsig-
biorstwa moga wygrywac walke z konkurencja. Oznacza to, ze osiagnigcia organi-
zacji zaleza w ostatecznym rozrachunku od tego, czy rozbudzono w pracownikach
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motywacj¢ do pracy, zainspirowano ich, by probujac osiagnaé cele osobiste,
osiagali cele przedsigbiorstwa [Juchnowicz 1999, s. 214]. Wyjasnienia wymaga
natomiast, dlaczego uwaga autorki artykulu skoncentrowala si¢ na roli ocen
pracowniczych w tym obszarze. Zadecydowaty o tym przede wszystkim:

1. Studia literatury, w ktorej wskazuje si¢ na motywacyjna funkcje ocen pra-
cowniczych, jednak nie dokonuje si¢ szerszej analizy tego problemu.

2. Obserwacja i analiza do$wiadczen praktykow', ktorzy dostrzegaja i urze-
czywistniaja (jednak z rézna skutecznoscia) motywacyjny potencjal ocen pracow-
niczych w swojej praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi. Widoczne sa pewne
niedostatki w wiedzy oraz umiejgtnosciach kierownikéw w tym obszarze, ograni-
czajace ich w ksztaltowaniu motywacyjnego charakteru ocen pracowniczych.

Funkcja motywacyjna jest jedng z podstawowych funkcji ocen pracowniczych
w przedsigbiorstwie. Moze by¢ ona pelniona w sposéb bezposredni i posredni:
bezposrednio, poniewaz dzigki niej pracownik poznaje swoja pozycje wzgledem
innych i wzgledem przyjetych norm. Oceny ujawniaja réwniez mocne i stabe
strony oraz perspektywy rozwoju pracownikéw, pozwalaja sprecyzowaé kierunki
dziatan w celu poprawy efektow pracy. Posrednia realizacja funkcji motywacyjne;j
polega na tym, ze ocena stwarza podstawy konstrukcji calego systemu motywo-
wania, organizacji pracy i systemu komunikacji. Wyniki ocen sg uzyteczne przede
wszystkim przy podejmowaniu decyzji osobowych, zwlaszcza w zakresie doboru
i awansowania oraz szkolen i rozwoju pracownikoéw. Wyniki ocen sa réowniez
pomocne w ksztattowaniu wynagrodzen i dostarczaja cennych informacji shuza-
cych doskonaleniu organizacji pracy, np. dotyczacych potrzeb wzbogacenia tresci
pracy i rozdzialu zadan. Ocena wplywa na sytuacj¢ materialng pracownikéw, na
stosunki miedzyludzkie oraz na integracj¢ zatogi [Borkowska 2001, s. 173-174].

Z powyzszego wynika, ze ocena moze odgrywac bardzo wazng rolg w moty-
wowaniu pracownikow. Wplywajac w sposdb bezposredni lub posredni na moty-
wacje pracownikow, stanowi istotny element systemu motywowania w organizacji.
Nalezy jednak wyraZznie zaznaczy¢, ze stopien spelnienia funkcji motywacyjnej
przez system ocen pracowniczych jest wielostronnie uwarunkowany.

Celem artykulu jest wskazanie na czynniki ksztaltujace motywacyjny charakter
ocen pracowniczych na poszczegolnych etapach projektowania, wdrazania i wyko-
rzystywania systemu ocen w przedsigbiorstwie’.

' O wyborze tematu artykutu zadecydowaly badania pilotazowe, ktére autorka przeprowadzila na
grupie 10 przedsigbiorstw wykorzystujacych lub zamierzajacych w najblizszym czasie wykorzy-
stywaé w swojej praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi systemy okresowych ocen pracowniczych.
Wyraznie pokazywaly one, ze glowna przestanka wprowadzenia systeméw ocen do tych przed-
sigbiorstw byla ch¢é ksztaltowania, wzmocnienia motywacji pracowniczej, doskonalenia systemow
motywacji pracowniczej za ich pomoca.

2 Artykul ten stanowi prezentacj¢ wybranych zagadnien i wynikéw badaf empirycznych szeroko
prezentowanych w rozprawie doktorskiej autorki pt. Determinanty motywacyjnego charakteru syste-
mu oceniania pracownikow.
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W artykule wykorzystano wyniki badan empirycznych, ktérych celem byta
analiza doswiadczen polskich przedsigbiorstw w zakresie ocen pracowniczych,
szczegolnie pod katem ich uzytecznosci w obszarze motywowania pracownikéw,
a przez to rozpoznanie najwazniejszych determinant motywacyjnego charakteru
systemu ocen pracowniczych w tych przedsigbiorstwach.

Dobér przedsigbiorstw do proby badawczej byl w zasadzie nieograniczony,
jesli zatozymy, ze w kazdym przedsigbiorstwie dokonuje si¢ oceny pracownikow.
Jednak, majac na uwadze fakt, ze w wielu przedsigbiorstwach problem oceny pra-
cowniczej nie jest do konca rozpoznany, uporzadkowany, badania przeprowadzo-
no w przedsigbiorstwach, ktére wykazywaly si¢ celowymi i odpowiednio zorgani-
zowanymi rozwiazaniami w tym zakresie. Przede wszystkim byly to jednostki
wykorzystujace w swojej praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi sformalizowane
systemy okresowych ocen pracowniczych (22 przedsigbiorstwa), a takze przedsig-
biorstwa, ktore oceng zatrudnionych pracownikow opieraty na tzw. ocenie biezacej
(niesformalizowanej) (10 jednostek). Proba badawcza byla zréznicowana pod
wzgledem wielkosci przedsigbiorstw (Srednie i duze), form wlasnosci (przedsie-
biorstwa panstwowe, przedsigbiorstwa z kapitatem zagranicznym catkowitym lub
czgsciowym), rodzaju prowadzonej dziatalnosci (produkcja i handel, finanse i
ubezpieczenia, informatyka i telekomunikacja, doradztwo). Jako respondentéw w
poszczegdlnych jednostkach wybrano podmioty, ktdre z racji petnionych funkcji
posiadaly najwigksza wiedz¢ na temat obranego w przedsigbiorstwie podejscia do
problemu ocen pracowniczych, a takze wystgpowaly w procesie oceny pracow-
nikdw w roli oceniajacego i ocenianego. Wazne bylo rdéwniez, aby respondent
petnit funkcje kierownicze i mégt si¢ wypowiedzie¢ na temat uzytecznosci ocen
pracowniczych w obszarze motywowania pracownikéw do pracy, dlatego ankiety
skierowano i wywiady przeprowadzono z dyrektorami dziatéw personalnych (spec-
jalistami do spraw personalnych) poszczegolnych przedsigbiorstw. W badaniach
positkowano si¢ rowniez opiniami innych pracownikow $rednich szczebli zarza-
dzania poszczegodlnych przedsigbiorstw.

Badania zostaly przeprowadzone w latach 2000-2003 i obejmowaly przede
wszystkim terytorium Dolnego Slaska.

W badaniach oparto si¢ przede wszystkim na metodzie ankietowej oraz na wy-
wiadzie swobodnym i ustrukturyzowanym. W badaniach autorka wykorzystala
réwniez bogate doswiadczenia, ktore zdobyla jako czlonek zespolu wdrazajacego
system ocen pracowniczych w jednym z wroctawskich przedsigbiorstw ustugo-
wych (w latach 2000-2001).

2. Prezentacja wybranych wynikéw badan empirycznych,
whnioskéw i uwag

2.1. Motywacyjne aspekty projektowania systemu ocen pracowniczych

Na etapie projektowania motywacyjny charakter ocen pracowniczych wypra-
cowuje si¢ poprzez odpowiednie (podyktowane rzeczywistymi potrzebami organi-
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zacji) rozstrzygnigcia odnosnie do poszczegdlnych sktadowych systemu ocen pra-
cowniczych. Analiza literatury oraz doswiadczen polskich przedsi¢biorstw w tym
obszarze pozwala na sformufowanie ogoélnych zalecen, ktére moga si¢ okazaé
pomocne przy budowie systemu ocen majacego pelni¢ motywacyjna funkcje
w organizacji.

Dla przyktadu, rozwazajac mozliwosci ksztattowania motywacyjnego charak-
teru ocen pracowniczych na etapie podejmowania decyzji o formie oceny pracow-
nikéw, warto zwréci¢ uwage na wyniki przeprowadzonych badan.

Ze wzgledu na bliski zwigzek miedzy zachowaniem a informacja zwrotnag
(pochwaly i reprymendy udzielane na biezaco) ocena nieformalna (biezaca) jest
bardzo dobrym sposobem zachgcania do pozadanych zachowan i zniechgcania do
niepozadanych, zanim si¢ one utrwala [Stoner, Freeman, Gilbert 1997, s. 384].
Ocena oparta na biezacej obserwacji i wnioskowaniu o pracy pracownika przez
przetozonego moze by¢ istotnym czynnikiem podtrzymujacym poziom motywacji
pracowniczej, nadajacym jej wlasciwy kierunek, poniewaz tylko silna i stata moty-
wacja jest warunkiem wytrwalosci w wykonywaniu zadan i obowiazkow.

Niestety, badania pokazuja, Ze ocena biezaca narazona jest na wiele blgdow,
przede wszystkim ze strony oceniajacych i zamiast poprawia¢ motywacj¢ pracow-
nikow, niszczy ja. Rysunek 1 pokazuje przyczyny niezadowolenia ocenianych pra-
cownikéw z tzw. biezacej oceny ich pracy.

przetozony nie komunikuje wynikéw oceny
(brak informacji zwrotnej)

nie wiadomo, co jest podstawa oceny (jakie sa
kryteria oceny)

ocena zaleZy od osobistych relacji
z przelozonym

ocena koncentruje si¢ tylko na bledach,
pomytkach pracownika

oceny pracy

ocena zalezy od chwilowego nastroju
przelozonego

Przyczyny niezadowolenia z biezacej

ocena jest wyrazana przez przetozonego w sposéb

impuls i nieprzemyslan;
puisywy P Y y0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Procent badanych pracownikow

. Rys. 1. Przyczyny niezadowolenia pracownikéw z biezacej oceny pracy
Zrodlo: opracowanie wiasne.

Z rysunku 1 wynika, ze ocena dokonywana na biezaco zalezy od zbyt duzej
liczby czynnikéw sytuacyjnych oraz chwilowych zaklécen osobowych ze strony
oceniajacych, takich jak: zmeczenie, zly nastroj itd. Ponadto, w przewazajacej
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mierze, ocena jest wybidrcza, incydentalna i przypadkowa. Oceniani pracownicy
zwracaja szczegblna uwage na nieznajomo$¢ kryteridw oceny wiasnej pracy. Nie
oznacza to, Ze nie s w stanie, znajac zakres wlasnych obowiazkow, ustali¢, co jest
(raczej: co powinno byé¢) przedmiotem oceny pracowniczej. Wprost przeciwnie,
wiekszos¢ z nich doskonale sobie z tym radzi. Problem pojawia si¢ w momencie,
w ktérym ocena danego pracownika, a szczeg6lnie decyzje personalne wydawane
na jej podstawie, wydaja si¢ powstawa¢ na podstawie zasadniczo odmiennych
kryteriow od tych, ktére sam ustalit. Brakuje wzajemnej komunikacji pomigdzy
przetozonym i podwladnym w tym zakresie. Sprawe dodatkowo komplikuja sytua-
cje, w ktdrych pracownicy wykonujacy te same czynnosci, osiggajacy te same wy-
niki pracy nie s3 jednakowo oceniani i traktowani przez swoich przetozonych. Taki
stan rzeczy doprowadza do og6lnej dezorientacji i demotywacji pracownikéw oraz
poczucia niesprawiedliwos$ci. W obliczu nieznajomosci regul i podstaw oceny
zachowanie wigkszosci pracownikéw sprowadza si¢ do zdobywania za wszelka
cen¢ uznania w oczach przelozonego, co nie zawsze ma swoje przelozenie na wy-
niki pracy pozadane z punktu widzenia organizacji.

Pracownikom brakuje réwniez systematycznie dostarczanej informacji zwrot-
nej o tym, jak oceniana jest ich praca, czy to, co i jak robig jest, i na ile, pozadane
z punktu widzenia organizacji, co powinni skorygowac itd. Przelozeni albo milcza
na ten temat, albo zwracaja swoja uwage jedynie na porazki i niedociagnigcia
pracownikéw w wykonywaniu powierzonych im obowiazkoéw. Niezauwazanie
osiagnig¢ pracownikow, nawet tych drobnych, oraz nagtasnianie porazek niszczy
ich motywacj¢ do zwigkszenia wysitku na rzecz organizacji.

Oczywiscie wskazuje to, Ze to nie w opisywanej formie oceny nalezy poszu-
kiwaé przyczyn niezadowolenia pracownikoéw. Odpowiedzialnos¢ za taki stan
rzeczy ponosza przede wszystkim kierownicy, ktdrzy wykazuja si¢ brakiem lub
niskim poziomem kompetencji w zakresie praktycznej realizacji biezacych ocen
pracowniczych. Ma to jednak bezposrednie przetozenie na jakos$¢ narzedzia, jakim
jest system ocen pracowniczych.

W zwigzku z tym w 85% badanych przedsigbiorstw szanse na poprawg obecnej
sytuacji widzi si¢ we wprowadzeniu sformalizowanych procedur oceniania pra-
cownikow, co, ich zdaniem, spowoduje zastapienie subiektywnych, czgsto przy-
padkowych opinii obiektywnymi kryteriami oceny wynikéw pracy oraz ustalenie
jasnych regut oceniania i zasad wykorzystywania wynikéw oceny pracownikow.

Wady powszechnie stosowanej oceny (codziennej, biezacej) mozna w duzym
stopniu wyeliminowaé, wprowadzajac sformalizowany system ocen. Ocena prze-
biegajaca w sposéb sformalizowany jest tylko w niewielkim stopniu zalezna od
przeprowadzajacych ja osob oraz od czynnikéw sytuacyjnych. W tym przypadku
proces oceny przebiega wedlug wczesniej ustalonych schematéw i procedur oraz
obejmuje wszystkich pracownikow, ktorzy sa regularnie oceniani wedtug jasnych
i znanych wszystkim kryteriéw. Okresowo prowadzone oceny stanowia podstawg
budowy sprawnego i rzetelnego systemu motywacji. Motywacyjna funkcja ocen
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okresowych nie polega jedynie na powigzaniu tego systemu z finansowymi awan-
sami po kazdej ocenie, lecz na doskonaleniu si¢ pracownikéw i ich chgci do podej-
mowania pracy na wyzszym poziomie zlozonosci, a to wszystko dzigki jasnym
celom dziatania i kryteriom oceny, systematycznie dostarczanym informacjom
zwrotnym na temat efektdw pracy. Poddani sformalizowanej, okresowej ocenie
pracownicy swiadomi sa nie tylko pozadanych z punktu widzenia organizacji
wynikéw i zachowan, ale i konsekwencji podejmowanych przez siebie dziatan,
a przez to znane sa im podstawy decyzji personalnych podejmowanych w przed-
siebiorstwie.

Nalezy jednak pamigtaé, ze wprowadzenie sformalizowanego systemu ocen
pracowniczych nie rozwiaze probleméw powstatych w wyniku Zle prowadzonych
ocen biezacych. Wprost przeciwnie. Nastawienie zalogi do ocen formalnych
w bardzo duzym stopniu zalezy wlasnie od doswiadczen z biezacymi ocenami.
Jesli byly one wyrazane w sposéb impulsywny, nieprzemyslany, to trudno o otwar-
cie i zaangazowanie podczas oceny okresowej. Nawet gdyby byla ona przygo-
towana i przeprowadzona bardzo rzetelnie.

Mozna uznaé, ze w dobrej sytuacji sa organizacje, ktore spetniaja nastgpujace
warunki:

1. Ocena dokonywana na biezaco jest integralna cz¢scia kultury organizacji.
Kierownicy traktujg ja jako swdj obowiazek i dokladaja wszelkich staran, aby
przyniosta ona jak najwigcej korzysci. Pracownicy natomiast oczekuja oceny swo-
jej pracy i upatruja w niej zrédla cennych informacji na temat postgpow w reali-
zacji powierzonych zadan, traktuja oceng swojej pracy przez przelozonego jako cos
naturalnego.

2. Decyzja o wprowadzeniu sformalizowanych ocen pracowniczych zostala
podjeta w odpowiedzi na rzeczywiste potrzeby organizacji.

3. Okresowy system ocen wspdtistnieje z oceng biezaca, tworzac w efekcie
kompleksowy system oceny pracownika. Przetozony, zeby moéc podsumowaé
okresowa efektywnos¢ pracownika, musi positkowa¢ si¢ wynikami oceny biezacej,
wnioskami z codziennej obserwacji pracy pracownika. Ponadto trudno sobie wyo-
brazié, ze pracownik czeka (przez np. pot roku) na informacje o tym, jak postrze-
gana jest jego praca.

Przeprowadzone badania bardzo wyraznie pokazaty, ze pracownicy bez wzgle-
du na forme¢ oceny, jakiej zostang poddani, oczekuja, ze bgdzie ona sprawiedliwa.
Tylko taka ocena, zdaniem ocenianych, moze ksztaltowaé ich motywacj¢ do pracy
i rozwoju.

Sprawiedliwos¢ to wieloznaczny termin, rozumiany jako wlasciwosé czyjegos
postgpowania, ktoéra polega na tym, ze wszystkie osoby nalezace do tej samej
kategorii (tu: grupy kwalifikacyjno-zawodowe;j) sa traktowane i oceniane w jedna-
kowy sposob. Sprawiedliwos¢ uznaje si¢ za jedng z glownych spolecznych war-
tosci; traktowana jest jako zasada moralna domagajaca si¢ poszanowania prawa
1 praw innych ludzi [Smolski, Smolski, Stadmiiller 1999].
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Rysunek 2 ukazuje, kiedy, zdaniem badanych, ocena jest sprawiedliwa.

obiektywna
6% % 29 31% obejmuje wszystkich pracownikow

oparta na jasnych kryteriach i regutach
postgpowania

oddziela sprawy osobiste od zawodowych
rowno traktuje wszystkich pracownikéw

calosciowa, kompleksowa

9,079,974

systematyczna

) NSNS

6% Varss

AV'0, 970,874

zgodna z samoocena pracownika

E 0 B OB B OB @

dotyczy wynikow pracy, nie osoby
12% 6% (wyglad)
° 13% uzasadniona, poparta faktami

2]

i¢]

ocena nigdy nie bedzie sprawiedliwa

. Rys. 2. Definicja oceny sprawiedliwej — opinie respondentéw
Zrodto: opracowanie wiasne.

Whioski, uwagi — etap projektowania systemu ocen pracowniczych

1. Rozwiazania przyjmowane na etapie projektowania systemu ocen pracow-
niczych powinny by¢ podyktowane rzeczywistymi potrzebami organizacji i pra-
cownikéw.

2. Wszystkie ustalenia w ramach systemu ocen pracowniczych powinny by¢
dokonywane tak, aby byly jasne i zrozumiate dla przyszlych uczestnikow procesu
oceny.

3. Pracownicy powinni bra¢ udziat w tworzeniu systemu ocen pracowniczych,
np. uczestniczy¢ w ustalaniu kryteriow oceny. Wéwczas nie tylko beda czu¢ sig
wspodtautorami systemu ocen, co w znacznym stopniu moze zmniejszy¢ ich opor
wobec niego, ale przede wszystkim bedzie to przejaw podmiotowego traktowania
pracownikéw w organizacji.

4. Projektowaniu systemu ocen pracowniczych nalezy poswigci¢ odpowiednia
ilos¢ czasu i zaangazowania — jakiekolwiek zaniedbania na tym etapie moga
zniweczy¢ sens dalszych dziatan.

5. Efektem prac projektowych powinien by¢ system ocen pracowniczych,
ktéremu przy$wieca wyraZnie okreslony cel (cele), ktéry daje pracownikom jasny
obraz kryteriéw oceny oraz konsekwencji wynikajacych z okreslonych rezultatow
oceny, ktéry dzieki odpowiednio dobranym technikom oceny oraz podmiotom
oceniajacym generuje rzetelna, wszechstronng informacj¢ zwrotna zaréwno dla
kierownika, jak i pracownika. Tylko wtedy system ocen ma szansg¢ petni¢ funkcje

motywacyjna.
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2.2. Wdrazanie systemu ocen pracowniczych i jego motywacyjne
oddzialywanie na pracownikéw

W identyfikacji czynnikéw ksztattujacych motywacyjny charakter systemu
ocen pracowniczych na etapie jego wdrazania wielu istotnych informacji dostar-
czaja rozwazania na temat:

1. Oporu pracownikéw wobec systemu ocen pracowniczych.

2. Przygotowania i przebiegu rozmowy oceniajace;j.

Na etapie wdrazania systemu ocen pracowniczych niezwykle wazna jest
umiejetnos$¢ przeciwdziatania i radzenia sobie z oporem, jaki moze pojawic si¢ ze
strony pracownikéw wobec systemu ocen pracowniczych. Opér pracownikow
moze by¢ istotnym czynnikiem nie tylko utrudniajacym pracg¢ podmiotéw wpro-
wadzajacych system ocen pracowniczych do przedsigbiorstwa, ale przede wszyst-
kim utrudniajacym realizacj¢ motywacyjnej funkcji przez system ocen.

Przeprowadzone badania pokazuja, ze opdér pracownikow wynika przede
wszystkim z braku wiedzy lub niedostatecznej wiedzy na temat istoty, celéw, kry-
teriéw, zasad oceniania. Na tej podstawie powstaje mylne wyobrazenie pracownika
o systemie ocen, ktdéry zazwyczaj postrzegany jest przez niego w kategoriach
zagroZenia. Z przeprowadzonych badan wynika rowniez, ze minimalizacji ewen-
tualnego oporu pracownikéw, ale przede wszystkim osiaganiu celéw motywacyj-
nych przez system ocen pracowniczych sprzyja odpowiednio przygotowany i prze-
prowadzony proces przygotowania kadry do uczestnictwa w procesie oceny (np.
szkolenia).

Rozmowa oceniajaca jest obecnie uwazana za kluczowy etap procesu oceny, za
jedno z najbardziej emocjonujacych, ale przede wszystkim motywujacych wyda-
rzen w zyciu zawodowym pracownika. Dzigki niej moze doj$¢ do zaspokojenia
wielu potrzeb pracownika, a przez to moze si¢ ona sta¢ dla niego zrodlem moty-
wacji do lepszej pracy, rozwoju itd. Rozmowa oceniajaca powinna bowiem moty-
wowaé pracownika do poprawy tych aspektéw pracy, ktore tego wymagaja, oraz
zachecaé do dalszej efektywnej pracy w tych obszarach, w ktorych zostal pozytyw-
nie oceniony [Doliniak 2000].

Przeprowadzone badania pokazuja z jednej strony, ze zarzadzajacy w coraz
wigkszym stopniu sa $wiadomi roli rozmowy oceniajacej w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi, z drugiej strony maja powazne problemy z urzeczywistnianiem mozli-
wosci w niej tkwiacych. Uczestnicy procesu oceny (zaréwno oceniani, jak i ocenia-
jacy) wskazuja przede wszystkim na trudnosci prowadzenia otwartego i1 opartego
na wzajemnym zaufaniu dialogu.

Whioski, uwagi — etap wdrazania systemu ocen pracowniczych

1. System ocen pracowniczych bgdzie petnit wymagane funkcje (w tym moty-
wacyjna) tylko wtedy, kiedy projekt systemu ocen stanie si¢ ,,bliski” jego przy-
sztym uzytkownikom. Trudno bowiem oczekiwa¢ od nich, aby oddziatywat na nich



192

motywacyjnie, skoro go nie rozumieja, nie potrafia dostrzec punktéw stycznosci
pomigdzy wlasnymi potrzebami a postawionymi przed systemem celami. Potrzeb-
ny jest zatem skuteczny program przygotowujacy kadr¢ do uczestnictwa w pro-
cesie oceny, wykorzystujacy dostgpne w organizacji kanaly i zrédia informacji,
rozwiewajacy wszelkie watpliwosci i obawy pracownikéw w obszarze ocen. Tylko
wtedy pracownik zacznie poszukiwaé w systematycznej ocenie nie tylko wska-
zowek do tego, jak pracowac efektywniej, ale przede wszystkim podstaw wszelkich
decyzji z nim zwiazanych, przede wszystkim tych o charakterze motywacyjnym.

2. Na etapie wdrazania system ocen pracowniczych staje si¢ narzedziem
w reku kierownika. Oznacza to, Ze od niego zalezy, czy system ocen bedzie
spetnial przypisane mu funkcje (w tym motywacyjna). Powinien mie¢ przede
wszystkim $wiadomos¢ tego, ze jego osobisty stosunek do systemu ocen bedzie
przektada¢ si¢ na odbidér systemu ocen przez pracownikow, ich akceptacj¢ dla
niego. Na etapie wdrazania systemu ocen pracowniczych pracownicy oczekuja nie
tylko wsparcia, ale przede wszystkim przykfadu ze strony przetozonych.

3. Dzialania na etapie wdrazania systemu ocen pracowniczych powinny
koncentrowa¢ si¢ na generowaniu wiarygodnej, rzetelnej i kompleksowe;j infor-
macji zwrotnej o efektach pracy pracownikéw. Informacje wygenerowane przez
system ocen powinny dotrze¢ do zainteresowanych w postaci i formie umozli-
wiajacej im pelne ich wykorzystanie. Nalezy pamieta¢ o tym, ze beneficjentami sa
tutaj nie tylko przelozeni, ale takze pracownicy, ktérzy moga wykorzystac feed-
back we wlasnym zakresie (np. do planowania wlasnego rozwoju itd.). Pojawia si¢
tutaj bardzo wazna rola przetozonych, ktorzy powinni dotozy¢ wszelkich staran,
aby informacje zwrotne byly wlasciwie interpretowane przez pracownikow (np.
podczas rozmowy oceniajacej).

4. Na etapie wdrazania projektu nowego systemu ocen lub podczas kolejnych
edycji oceny nalezy by¢ niezwykle wyczulonym na informacje o problemach kadry
w tym obszarze. Moga by¢ to bowiem sygnaly, ktore swiadcza o bigdach w pro-
jekcie systemu ocen albo o potrzebie zmian w funkcjonujacym od diuzszego czasu
systemie ocen, ktory nie pasuje juz do zmieniajacej si¢ organizacji. Nalezy miec
$wiadomosé tego, ze wykorzystywanie w praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi
systemu ocen pracowniczych wymaga ciaglego doskonalenia nie tylko narzg¢dzia,
ale i ludzi uczestniczacych w procesie oceny, po to, aby narze¢dzie mogto spetnia¢
przypisane mu funkcje, a ludzie mogli w pelni i wlasciwie z niego korzysta¢.
Wskazane sa zatem programy pilotazowe (przy pierwszych do$wiadczeniach z sy-
stemem ocen) oraz ankiety pozwalajace zidentyfikowaé stabe strony systemu ocen
i niwelowac je.

2.3. Motywacyjne wykorzystanie wynikéw ocen pracowniczych

Wszedzie tam, gdzie wykorzystuje si¢ system ocen efektow pracy, pracownicy
oczekuja, ze wyniki ocen wywolaja okreslone konsekwencje. To wlasnie ich zapo-
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wiedZz powoduje, ze postepuja zgodnie z wymaganiami organizacji. Osiagaja jej
cele, poniewaz wierza, ze wraz z odpowiednim stopniem ich osiagnigcia nastapi
rowniez zaspokojenie ich potrzeb. Dlatego wazny jest dla nich etap wykorzy-
stywania wynikéw ocen pracowniczych, bo wraz z nim dochodzi do realizacji
zapowiadanych korzysci. Ankietowani wskazuja na jego istotna role w ksztal-
towaniu ich motywacji do pracy (Srednia z ocen 2,7°). Zaznaczaja jednak, ze sila
motywacyjnego oddzialywania rozwazanego etapu procesu oceny zalezy od szcze-
gotowych rozwiazan przyjetych w jego ramach (dotyczacych obszarow wykorzy-
stania wynikéw oceny, sposobow ich przekladania na konkretne decyzje perso-
nalne itd.).

Na rysunku 3 przedstawiono obszary motywacyjnego wykorzystania wynikéw
ocen pracowniczych wskazywane przez respondentéw.

£
8 100
iy
% 70
a 60
S 50
g 40
9 30
S 20
§ 10
E 0 T T T -
Ksztaltowanie Ksztalcenie Planowanie karier = Racjonalizacja
wysokosci i doskonalenie pracowniczych poziomu
wynagrodzenia pracownikow zatrudnienia
zasadniczego (zwolnienia)
oraz premii,
nagrod

Rys. 3. Obszary motywacyjnego wykorzystania wynikéw ocen pracowniczych
. w badanych przedsi¢biorstwach
Zrédlo: opracowanie wlasne.

W 65% badanych przedsigbiorstw mozna mowi¢ o motywacyjnym wykorzy-
staniu wynikow ocen pracowniczych. Najlepszym tego dowodem jest zauwazalny
w ostatnich latach wzrost motywacji pracownikéw w tych jednostkach, przejawia-
jacy si¢ poprawa wskaznikow produktywnosci, wydajnosci, fluktuacji kadr, absen-
cji i wielu innych. Widoczne sa rowniez: wzrost poziomu kwalifikacji pracow-
nikéw, zwiekszenie dyscypliny pracy, przejawianie si¢ u pracownikow zachowan
proefektywnosciowych oraz projakosciowych. W przedsigbiorstwach tych bardzo

3 Badani poslugiwali si¢ nastepujaca skala oceny: 0 — obojetne pod wzglegdem wplywu na moty-
wacj¢ pracownika; 1- staby wplyw na motywacj¢ pracownika; 2 — $redni wplyw na motywacj¢ pra-
cownika; 3 — duzy wplyw na motywacj¢ pracownika.
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jasno okreslone sa kryteria ocen pracowniczych oraz sa one rygorystycznie prze-
strzegane.

W pozostalych jednostkach trudno méwi¢ o motywacyjnym wykorzystaniu
wynikéw ocen pracowniczych, a przez to o realizacji motywacyjnej funkcji przez
system ocen (przynajmniej nie w takim stopniu, w jakim jest to mozliwe). Pomimo
Ze proces oceny generuje wyniki ocen pracowniczych, nie sa one wykorzystywane
w praktyce zgodnie z wczesniejszymi ustaleniami. Oznacza to, ze wyniki ocen
pracowniczych w ogéle nie wywotuja zapowiadanych konsekwencji albo decyzje
kierownicze, ktorych skutki doswiadczaja pracownicy, nie maja wiele wspolnego
z uzyskanymi przez nich ocenami.

W tabeli 1 pokazano, do jakiego typu odstgpstw od ustalen dokonanych na
etapie projektowania systemu ocen pracowniczych dochodzilo podczas wykorzy-
stywania wynikéw ocen pracowniczych w badanych jednostkach.

Tabela 1. Niezgodno$¢ pomigdzy deklarowanym a rzeczywistym wykorzystaniem wynikéw ocen
pracowniczych

Zalecenia (zapowiadane konsekwencje)

Rzeczywistosé

Przekladanie wynikoéw ocen na wysokosé
wynagrodzenia zasadniczego pracownika

brak powiazania wynikéw ocen pracowniczych
z wynagrodzeniem zasadniczym

Premiowanie motywacyjne (premia
uzalezniona od wynikéw ocen pracowniczych)

przydzielanie premii na zasadzie ,,wszystkim
po réwno’

Wykorzystywanie wynikéw ocen
pracowniczych do identyfikacji potrzeb
szkoleniowych pracownikéw, dobér rodzajéw
i form szkolen do zidentyfikowanych potrzeb

pracownicy uczestnicza w szkoleniach mato
istotnych lub nieprzydatnych z punktu widzenia
roli petnionej w organizacji; szkolenia nie sg
podyktowane zidentyfikowanymi podczas
oceny slabymi stronami pracownika

Tworzenie listy kandydatéw do awansu
i rezerwy kadrowej na podstawie wynikéw
ocen pracowniczych

brak konsekwencji w przestrzeganiu
stworzonych list; awansuja pracownicy
nieznajdujacy si¢ na liscie kandydatow

Zwalnianie pracownikdw osiagajacych bardzo
stabe wyniki

zwalniani sa pracownicy osiagajacy bardzo
dobre i dobre wyniki

Zrodto: opracowanie wilasne.

Whioski, uwagi — etap wykorzystywania wynikéw ocen pracowniczych

1. Aby system ocen pracowniczych mogt petni¢ przypisane mu funkcje (w tym
motywacyjng) wygenerowane przez proces oceny informacje powinny zostaé
wykorzystane zgodnie z przeznaczeniem okreslonym na etapie projektowania
systemu ocen. Brak konsekwencji w tym zakresie podwaza sens wysitku wlozo-
nego w tworzenie systemu ocen. Nalezy zdawac¢ sobie sprawg z tego, Ze nic tak nie
niszczy motywacji pracownikow, jak niespelnione obietnice, brak konsekwencji
przetozonych w przestrzeganiu okreslonych skutkéw ocen pracowniczych.

2. W dluzszym okresie nalezy ocenia¢ trafno$¢ decyzji w ramach obszaréw
wykorzystywania wynikéw ocen pracowniczych, sposobdw przektadania wynikow
ocen na decyzje osobowe itd. Jezeli system ocen ma petni¢ funkcje motywacyjna,
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to nalezy analizowa¢ zmiany w motywacji pracownikéw zachodzace pod wply-
wem wykorzystywanego systemu ocen pracowniczych.

3. Podsumowanie

Motywacyjny potencjat ocen pracowniczych rodzi si¢ z bardzo silnie odczuwa-
nych przez pracownikéw potrzeb oceny wilasnej pracy oraz uznania. Pracownicy
oczekuja, ze przelozony be¢dzie oceniat ich prace, dostarczal informacji zwrotnej
o wynikach pracy oraz adekwatnie do nich wynagradzal (docenial, wyrazat
uznanie). Nalezy miec¢ tu na uwadze, ze oczekiwania pracownikoéw w tym obszarze
sa niezwykle jasno sprecyzowane. Oznacza to, ze nie jest im obojetne, jak sa
oceniani oraz jakie konsekwencje przyniesie im okreslony wynik oceny. Nie zado-
wolg si¢ rozwiazaniami po$rednimi, a na wszelkie formy lekcewazenia ich potrzeb
beda odpowiada¢ frustracja i demotywacja, ktdre predzej czy pdiniej przyniosa
negatywne konsekwencje dla organizacji. Pracownicy oczekuja oceny sprawie-
dliwej, opartej na jasnych i obiektywnych kryteriach oceny, rzadzacej si¢ zrozu-
miatymi i powszechnie akceptowanymi regulami, wskazujacej im, jakie wyniki
i zachowania sa pozadane z punktu widzenia organizacji, uswiadamiajacej im ich
mocne i stabe strony, pokazujacej, jak sa postrzegani przez przetozonych, w jakim
stopniu przyczyniaja si¢ do sukcesu organizacji itd. Powyzszym wymaganiom
moze sprostac tylko systemowe podejscie do ocen pracowniczych oraz odpowied-
nio zaplanowane, zorganizowane, prowadzone i ustawicznie kontrolowane pod
wzgledem skutecznos$ci dzialanie w tym zakreste. Kierownik wyposazony w narze-
dzie w postaci systemu ocen pracowniczych z jednej strony bgdzie w stanie spro-
sta¢ potrzebom pracownikéw (wplywajac przez to na ich motywacj¢ do pracy),
z drugiej strony, umiej¢tnie taczac interes pracownikow z interesem organizacji
(a na to pozwala mu wilasciwie skonstruowany system ocen pracowniczych) dopro-
wadzi do osiagania jej celow.

W zwiazku z tym bardzo waznym zadaniem kierownika staje si¢ ksztaltowanie
motywacyjnego charakteru systemu ocen pracowniczych. Do tego potrzeba jednak
ogromnej wiedzy, wrazliwosci i zrozumienia dla natury ludzkiej (ze wzgledu na
newralgiczno$¢ oceny) oraz wysitku ze strony zarzadzajacych, aby system ocen
pracowniczych stal si¢ w ich regku narzgdziem motywowania pracownikow.
Problem dodatkowo si¢ komplikuje, gdyz w ocenie (w zaleznosci od szczegdto-
wych rozwiazan przyjmowanych na poszczegdlnych etapach wprowadzania syste-
mu ocen do przedsigbiorstwa) tkwi rownie duzo szans, jak i zagrozen dla moty-
wacji pracownikow. Mozna jednak wykorzysta¢ te pierwsze oraz niwelowac te
drugie, zdobywajac wiedz¢ na temat podstawowych determinant motywacyjnego
charakteru ocen pracowniczych.

Problem oceny pracownikoéw bedzie zawsze obecny w organizacji, dlatego
warto robi¢ wszystko, aby ocena byfa postrzegana przez pracownikéw w katego-
riach korzysci i pozytywnie wplywala na ich motywacje.
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Podsumowujac, przeprowadzone badania pokazuja, ze:

1. System ocen pracowniczych moze petni¢ motywacyjng funkcje, poniewaz z
motywacyjnego punktu widzenia pracownikom nie jest obojetne, czy sa oceniani,
jak przeprowadzana jest ocena oraz w jakich obszarach beda wykorzystywane wy-
niki ocen pracowniczych. System ocen moze zatem wspieraC instrumentarium
kierownika w wypetnianiu funkcji motywacyjne;j.

2. Zarzadzajacy moga ksztaltowaé motywacyjny charakter ocen pracowni-
czych poprzez wilasciwe (dostosowane do potrzeb organizacji) rozwiazania
i decyzje podejmowane na etapie projektowania, wdrazania i wykorzystywania
wynikéw systemu ocen pracowniczych.

Z badan wynika jednak, ze chociaz system ocen moze petni¢ motywacyjna
funkcje, to jest to ten aspekt jego uzytecznosci, ktory jest ciagle niedoceniany
w praktyce oraz trudny w praktycznej realizacji. O powyzszym stanie rzeczy moga
decydowac nastepujace czynniki:

1. Pomimo ze w organizacjach wykorzystuje si¢ systemy ocen pracowni-
czych, to nie przywiazuje si¢ do dziatan i decyzji w tym obszarze nalezytej uwagi,
brakuje przekonania co do skutecznos$ci systemu ocen, a przez to i zaangazowania
w urzeczywistnianie postawionych przed nim celéw. Widoczne jest to po stronie
naczelnego kierownictwa przedsigbiorstw, kierownikdéw nizszych szczebli zarza-
dzania, a w konsekwencji u pozostatych pracownikow.

2. Kierownicy wykazuja si¢ niskim poziomem kompetencji w zakresie prak-
tycznej realizacji ocen biezacych oraz okresowych. W konsekwencji popetniaja
wiele bigdow, nie radza sobie z pojawiajacymi si¢ problemami. W obliczu takiej
sytuacji pracownikom poddawanym ocenom trudno jest postrzega¢ system ocen
pracowniczych w kategoriach narzedzia, ktore ma pozytywnie wpltywaé na ich
motywacje do pracy.

W zwigzku z tym tak wazne jest, aby zarzadzajacym dostarcza¢ informacji
i narzgdzi pomocnych przy realizacji motywacyjnej funkcji przez system ocen.
Nalezy przyczyniaé sie do zwigkszania ich $wiadomosci odno$nie do tego, ze
system ocen nie moze byé¢ dzielem przypadku ani decyzja chwili, poniewaz kon-
sekwencje niewlasciwego podejscia do oceny pracownikéw moga okazac sig
zgubne dla organizacji.
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THE DETERMINANTS OF MOTIVATIONAL CHARACTER
OF PERFORMANCE APPRAISAL SYSTEM
- SELECTED ASPECTS

Summary

There are many different ways of using the performance appraisal system for example: to make
an administrative decisions, to change a remuneration, to identify training and development needs.
The appraisal system can play very important functions in today’s organizations, such as infor-
mational, corrective and motivational function.

This article concentrates on the motivational function of employees appraisal system — although
it is closely linked with other functions. In order to achieve maximum benefit in this area we must
recognize factors that influence motivational character of employees appraisal system. Therefore, the
main aim of this article was to identify these factors. For example the theory and practice point to the
appraisal interview (especially two way communication system between manager and employee
during the interview) as the most important determinant of motivational character of the appraisal
system.

Result of research conducted by the author show that employees appraisal system can play vital
function in the process of motivating of employees, but it can have negative as well as positive moti-
vational consequences.

Problem of motivating the employees by means of appraisal is constantly neglected in today’s
organizations. For example appraisers are poorly trained in how to evaluate an employee’s perfor-
mance (because of this lack of training, appraisers may make errors in their judgments).

Barbara Chomgtowska — dr, adiunkt w Katedrze Zarzadzania Produkcja i Praca Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu.
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