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Nagroda i kara. 
Profesjonalna 
ocena pracownika

Ocenianie profesjonalne — rzetelne, trafne i sprawiedliwe

• Funkcje, cele i najwa¿niejsze formy ocen pracowniczych
• Dok³adna analiza pu³apek w procesie oceniania
• Oceny motywuj¹ce i demotywuj¹ce pracowników
• Prawid³owy proces porozumiewania siê i prowadzenia rozmów oceniaj¹cych
• Zwi¹zki oceniania z osobowoœci¹ i potrzebami pracowników
• Typologie mened¿erów, pracowników i organizacji
• Pomocne studia przypadków

„Ludzie s¹ najwa¿niejszym zasobem firmy” — to truizm z luboœci¹ powtarzany przez 
niektórych prezesów i mened¿erów zarz¹dzaj¹cych. „Gdyby nie ludzie, nasz wspania³y 
zespó³ pracowniczy, nie moglibyœmy stale iœæ do przodu” — ile razy s³ysza³eœ podobne 
stwierdzenie podczas ró¿norakich rocznic, gali czy zebrañ? Czy zada³eœ sobie wówczas 
pytanie, ile prawdy kryje siê w tych s³owach? A czy wiesz, jak to zmierzyæ? Firma 
naprawdê dbaj¹ca o pracownika k³adzie spory nacisk na stosowanie nowoczesnych metod 
zarz¹dzania zespo³em (zwanym nieszczêœliwie „zasobem ludzkim”) i rozwój miêkkich 
kompetencji kadry kierowniczej. Tworzenie sprawnych zespo³ów zadaniowych, 
zindywidualizowany dobór zadañ, motywowanie, inspirowanie i uczenie to jedne 
z najistotniejszych umiejêtnoœci mened¿erskich. U³atwiaj¹ one osi¹ganie sukcesów przez 
organizacjê, a do tego pozwalaj¹ pracownikom na zaspokojenie ich potrzeb. Rozwój tych 
umiejêtnoœci — sprawniejsza komunikacja, bardziej trafne ocenianie ludzi — to jedno 
z wa¿niejszych pól walki konkurencyjnej, choæ nie wszyscy mened¿erowie dostrzegaj¹ 
ten fakt i doceniaj¹ jego znaczenie. Przeprowadzanie oceny pracowniczej to podstawowe 
dzia³anie HRM. Ten proces nie polega na wartoœciowaniu pracownika jako osoby, nie ma 
tak¿e kontekstu moralnego. Ocenie podlegaj¹ profesjonalne zachowania, dzia³ania, 
skutecznoœæ oraz sposoby rozwi¹zywania problemów.
W³aœciwie przeprowadzona ocena okresowa pracowników:

• motywuje ludzi do pracy i rozwoju;
• daje prze³o¿onym wiarygodn¹ wiedzê na temat kompetencji i potencja³u 

zawodowego pracowników;
• kszta³tuje korzystn¹ kulturê organizacyjn¹;
• pozwala na przegl¹d posiadanych zasobów ludzkich;
• u³atwia podejmowanie decyzji w zakresie strategii karania, nagradzania 
    czy premiowania.

  

http://onepress.pl
http://onepress.pl/zamow_katalog.htm
http://onepress.pl/katalog.htm
http://onepress.pl/zakupy/add.cgi?id=psyoce
http://onepress.pl/emaile.cgi
http://onepress.pl/cennik.htm
http://onepress.pl/online.htm
mailto:onepress@onepress.pl
http://onepress.pl/ksiazki/psyoce.htm


Spis tre�ci
Wst�p .................................................................................................................. 9

Rozdzia� 1. Funkcje ocen pracowniczych w zarz�dzaniu lud�mi ......................11

1.1. Podstawowe zagadnienia dotycz�ce ocen pracowniczych ........................11

1.1.1. Ocenianie potencja�u zawodowego ludzi .......................................11

1.1.2. Podstawowe poj�cia i dylematy ocen pracowniczych ..............13

1.1.3. Kto powinien ocenia	 pracowników .................................................19

1.1.4. Za co nale�y ocenia	 pracowników ...................................................21

1.2. Cele i najwa�niejsze funkcje ocen pracowniczych ........................................29

1.2.1. Cele a przedmiot i funkcje oceny pracowniczej ..........................29

1.2.2. Cele stawiane ró�nym formom oceny pracowniczej .................32

1.2.3. Funkcja ewaluacyjna a funkcja rozwojowa
ocen pracowniczych ..................................................................................34

1.2.4. Synteza najwa�niejszych funkcji ocen pracowniczych ............35

1.3. Funkcja motywacyjna ocen pracowniczych .....................................................37

1.3.1. Jak skutecznie motywowa	 ...................................................................37

1.3.2. Oceny pracownicze a wynagrodzenia ..............................................38

1.3.3. Jak unika	 demotywowania ocen� ...................................................39

1.4. Oceny pracownicze jako element kultury organizacyjnej .........................42

1.4.1. Czym jest kultura organizacyjna .........................................................42

1.4.2. Funkcja kulturotwórcza ocen pracowniczych ..............................43

1.4.3. Zwi�zek ocen pracowniczych z klimatem
organizacyjnym i atmosfer� pracy ......................................................45

1.5. Oceny pracownicze jako diagnoza potencja�u ludzkiego ..........................46

1.5.1. Ocena przydatno�ci do pracy oraz adekwatny
dobór zada� i �rodków ............................................................................46

1.5.2. Proces doboru wewn�trznego i wy�awianie talentów ...............47

1.5.3. Diagnoza zasobów ludzkich i tworzenie rezerw kadrowych .......48

1.5.4. Zwolnienia .....................................................................................................48

1.6. Funkcja rozwojowa ocen pracowniczych ..........................................................50

1.6.1. Korekta zachowa� .....................................................................................50

1.6.2. Planowanie szkole� ..................................................................................51

1.6.3. Wytyczanie �cie�ek kariery ....................................................................53

1.7. Inne funkcje ocen pracowniczych .........................................................................54



6 Nagroda i kara. Profesjonalna ocena pracownika

Dodatek A .......................................................................................................55

STUDIUM PRZYPADKU 1a — „Ocena demotywuj�ca” ..................................55

STUDIUM PRZYPADKU 1b — „Ocena motywuj�ca” .......................................56

Rozdzia� 2. Psychologiczne aspekty oceniania i bycia ocenianym ...................59

2.1. Ocenianie ludzi jako proces psychologiczny ...................................................59

2.1.1. Ocenianie automatyczne ........................................................................59

2.1.2. Ocenianie poznawcze ..............................................................................63

2.1.3. Specyfika oceniania ludzi ......................................................................72

2.1.4. Czy mo�liwa jest ocena obiektywna ..................................................79

2.2. Potrzeby osób ocenianych ........................................................................................81

2.2.1. Hierarchia potrzeb cz�owieka ...............................................................81

2.2.2. Potrzeba bycia ocenianym .....................................................................84

2.2.3. Potrzeba sukcesu (pochwa�y) ...............................................................86

2.2.4. Potrzeba sprawiedliwo�ci .......................................................................87

2.2.5. Inne potrzeby zwi�zane z ocenianiem .............................................88

2.3. Pochwa�a jako nagroda, reprymenda jako kara ..............................................89

2.3.1. Cz�owiek jako istota sterowana bod�cami .....................................89

2.3.2. Ró�nice w dzia�aniu nagród i kar ........................................................93

2.3.3. Pochwa�a i nagana jako czynniki uczenia si� ...............................97

2.4. Relacje mi�dzy ocenianym a oceniaj�cym ........................................................99

2.4.1. Stosunki patriarchalne ............................................................................99

2.4.2. Relacja mentorska ................................................................................... 101

2.4.3. Stosunki partnerskie .............................................................................. 102

2.4.4. Inne czynniki kszta�tuj�ce relacje ................................................... 103

Dodatek B ....................................................................................................107

STUDIUM PRZYPADKU 2a — „Sprawiedliwo�	” ............................................ 107

STUDIUM PRZYPADKU 2b — „Odpowiedzialno�	” ..................................... 108

Rozdzia� 3. Elementy psychologii porozumiewania si� .....................................109

3.1. Komunikacja jako proces przekazywania znacze� i ocen ...................... 109

3.1.1. Proces porozumiewania si� ................................................................ 109

3.1.2. Czy ka�dy komunikat zawiera ocen� ............................................. 111

3.1.3. Wp�yw emocji na porozumienie i nieporozumienie ............... 112

3.1.4. Umiej�tno�	 dostrojenia si� do rozmówcy
(sprz��enie zwrotne) ............................................................................... 116

3.2. Jak ustrzec si� b��dów w komunikacji ............................................................ 117

3.2.1. Projekcje i domys�y ................................................................................. 117

3.2.2. Ró�nice w przekazywaniu i odbiorze informacji
pozytywnych i negatywnych .............................................................. 119

3.2.3. Inne aspekty j�zykowe komunikacji ocen ................................... 122

3.2.4. Porozumiewanie si� a typy osobowo�ci ....................................... 124

Dodatek C ....................................................................................................135

STUDIUM PRZYPADKU 3 — „Pozorna komunikacja i fiasko ocen” ...... 135



  Spis tre�ci 7

Rozdzia� 4. Umiej�tno�� oceniania oraz przekazywania

i zastosowania ocen pracowniczych ...................................................139

4.1. Formy, kryteria i metody oceniania ................................................................... 139

4.1.1. Wybór formy oceny pracowniczej ................................................... 139

4.1.2. Ocena jako pomiar ................................................................................. 140

4.1.3. Ustalanie kryteriów oceny .................................................................. 143

4.1.4. Wybór metody oceniania pracowników ...................................... 146

4.1.5. Metody oceniania w ocenie bie��cej ............................................. 147

4.1.6. Metody oceniania w ocenie okresowej ......................................... 149

4.1.7. Kwestia cz�stotliwo�ci ocen ............................................................... 154

4.2. B��dy w ocenach pracowniczych i radzenie sobie z nimi ....................... 156

4.2.1. B��dy psychologiczne procesu oceniania .................................... 156

4.2.2. B��dy „techniczne” w ocenach pracowniczych ......................... 165

4.2.3. Jak unika	 b��dów w ocenach pracowniczych ......................... 167

4.3. Przeprowadzanie ocen bie��cych ....................................................................... 176

4.3.1. Specyfika bie��cych ocen pracowniczych ................................... 176

4.3.2. Przygotowania do oceny bie��cej .................................................... 180

4.3.3. Ogólne zasady przekazywania ocen pracowniczych .............. 181

4.3.4. Udzielanie pochwa� ............................................................................... 183

4.3.5. Udzielanie reprymend .......................................................................... 185

4.3.6. Zasady konstruktywnej krytyki ........................................................ 187

4.3.7. Aktywne s�uchanie ................................................................................. 188

4.4. Przeprowadzanie ocen okresowych ................................................................... 189

4.4.1. Przygotowania do ocen okresowych .............................................. 189

4.4.2. Szkolenie dla osób oceniaj�cych ..................................................... 193

4.4.3. Szkolenie dla osób ocenianych ........................................................ 195

4.4.4. Ogólne zasady przeprowadzania ocen okresowych ............... 196

4.4.5. Trudno�ci zwi�zane z samoocen� ................................................... 200

4.4.6. Ocena 360 stopni .................................................................................... 201

4.4.7. Okresowa rozmowa oceniaj�ca ........................................................ 208

4.5. W�a�ciwe wykorzystanie ocen pracowniczych ............................................. 219

Dodatek D ....................................................................................................223

STUDIUM PRZYPADKU 4 — „Roczne rozmowy rozwojowe” .................... 223

Rozdzia� 5. Typologie mened�erów, pracowników

i organizacji a ocenianie — krótki przegl�d ....................................225

5.1. Style kierowania a oceny pracownicze ............................................................ 225

5.2. Wp�yw oceny na ró�ne typy pracowników .................................................... 229

5.3. Zwi�zki oceny z ró�nymi typami osobowo�ci ............................................... 234

5.4. Ocena pracownicza a homo sovieticus ............................................................ 238

5.5. Kultura organizacyjna a ocenianie ..................................................................... 244

5.5.1. Troch� wi�cej o kulturze organizacyjnej ...................................... 244

5.5.2. Oceny pracownicze a typy kultury organizacyjnej .................. 249



8 Nagroda i kara. Profesjonalna ocena pracownika

Dodatek E — przyk�adowe odpowiedzi ............................................253

STUDIUM PRZYPADKU 1a i 1b ............................................................................... 253

STUDIUM PRZYPADKU 2a i 2b ............................................................................... 254

STUDIUM PRZYPADKU 3 ........................................................................................... 254

STUDIUM PRZYPADKU 4 ........................................................................................... 255

Bibliografia .................................................................................................257

Skorowidz ....................................................................................................263



Umiej�tno��
oceniania oraz
przekazywania

i zastosowania ocen
pracowniczych

„S�dzi� powinna tylko ch�odna g�owa, nigdy gor�ce serce” — przys�owie polskie

4.1. Formy, kryteria i metody oceniania

„Kto o niczym nie w�tpi, nic nie wie; kto cz�sto pow�tpiewa, ten m�dro�ci

nabywa” — przys�owie polskie

4.1.1. Wybór formy oceny pracowniczej

Podstawowe formy oceny pracowniczej zosta�y przedstawione w podpunk-

cie 1.1.2.2.

Wybór formy oceny zale�y przede wszystkim od wielko�ci organizacji
i od jej typu (m.in. od stopnia hierarchizacji). Tylko bardzo ma�e organi-
zacje, w których kontakt mened�era z pracownikiem jest ci�g�y i które maj�

bardzo p�ask� struktur� organizacyjn�, mog� si� z powodzeniem obej�	
bez systemu ocen okresowych. W takich organizacjach sprawne przepro-
wadzanie ocen bie��cych mo�e by	 wystarczaj�ce do w�a�ciwego zarz�dzania,
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ale i tak nale�y co jaki� czas, zale�nie od specyfiki i potrzeb firmy, obj�	 ocen�
d�u�szy okres pracy. W takich wypadkach nie wymaga to jednak dzia�a� sys-
temowych i skomplikowanej metodologii.

W zasadzie im organizacja wi�ksza i bardziej z�o�ona, tym bardziej potrzebuje

systemu ocen okresowych. Taki system nie tylko pozwala sprawniej zarz�-
dza	 zasobami ludzkimi, ale chroni pojedynczego pracownika przed znik-

ni�ciem w ludzkiej masie w bardzo du�ych organizacjach. Wprowadzenie
systemu ocen okresowych nie powinno oznacza� zaniku komunikowania
ocen bie��cych, co niestety jest dosy	 cz�stym zjawiskiem w polskich fir-

mach. Ocena bie��ca, a szczególnie jej przekazywanie pracownikowi, jest
warto�ci� sam� w sobie, z której nie nale�y rezygnowa	 z wielu przyczyn
(zobacz podpunkt 1.1.2.3).

Ocena okresowa w swojej najprostszej postaci to ocenianie funkcjonowania

pracownika przez jego bezpo�redniego prze�o�onego, taka ocena bywa na-

zywana ocen� tradycyjn�. Najbardziej rozbudowan� postaci� oceny okre-

sowej jest ocena 360 stopni (ocena wielo�ród�owa; zobacz punkt 4.4.6),
w której pracownik mo�e by	 oceniany przez: swoich prze�o�onych, klientów
wewn�trznych i zewn�trznych, kolegów z zespo�u, pracownika HR oraz sa-
mego siebie (samoocena). Pomi�dzy tymi dwoma formami ocen znajduj� si�

ró�ne formy po�rednie, na przyk�ad ocena 180 stopni (dwu�ród�owa),
która najcz��ciej jest rozumiana jako ocena dokonana przez bezpo�redniego
prze�o�onego i samoocena (zobacz punkt 4.4.5) lub ocena przez bezpo�red-
niego prze�o�onego i przez podw�adnych (zobacz podpunkt 4.4.6.2). Wy-
bór formy oceny okresowej zale�y od wielu czynników, od celów i obszarów

oceny pocz�wszy. Ogólnie mo�na stwierdzi	, �e im bardziej ocena ma mie�
charakter rozwojowy, tym bardziej powinna by� rozbudowana. Je�li g�ów-

nym obszarem oceny ma by	 efektywno�	 pracowników, to mo�e by	 ona
stosunkowo prosta.

4.1.2. Ocena jako pomiar

Ocena funkcjonowania pracownika mo�e by	 pomiarem, czyli porówna-
niem stanu obserwowanego ze stanem po��danym (standardowym) lub innym

stanem obserwowanym i uj�ciem wyniku porównania w postaci liczby. Jest
to najbardziej ogólne poj�cie pomiaru, oprócz niego w naukach spo�ecznych
mo�na spotka	 si� z rozumieniem tego terminu jako czynno�ci psychome-
trycznej, zwi�zanej z u�ywaniem kwestionariuszy — testów psychologicznych
— wystandaryzowanych, znormalizowanych narz�dzi, o okre�lonej rzetel-
no�ci i trafno�ci [porównaj: Brzezi�ski, 2002; Neuman, 2007]. Jednak dla
potrzeb ocen pracowniczych zazwyczaj nie jest konieczne stosowanie skom-
plikowanej metodologii bada	 spo�ecznych, a jedynie jej niezb�dnych
podstaw. Pod wzgl�dem sposobu pomiaru ocenianie pracowników cz�sto
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jest podobne do oceniania uczniów przez nauczycieli. Nauczyciel u�ywa
w swojej ocenie skali sze�ciostopniowej (jeszcze nie tak dawno by�a w u�y-
ciu skala czterostopniowa), zazwyczaj nie wdaj�c si� w rozwa�ania, czy jest
to skala porz�dkowa, przedzia�owa czy ilorazowa [Neuman, 2007], ani w inne
rozwa�ania metodologiczne, poniewa� nie ma takiej potrzeby. Ocena pra-
cownicza pod tym wzgl�dem jest bardziej podobna do oceniania w szkole
ni� do bada� naukowych. Tyszka [1999] podaje przyk�ady pokazuj�ce, jak
bardzo ocenianie ludzi na skalach liczbowych jest subiektywne, oparte
na ogólnym wra�eniu osób oceniaj�cych i przez to nieporównywalne z oce-
nami innych osób. Aby zobiektywizowa	 proces oceniania zamiast stosowania
procedury klinicznej — opartej na ogólnym wra�eniu, mo�na stosowa	
procedur� zewn�trzn� (zobacz podpunkt 4.2.3.1). W�a�nie ocenianie oparte
na procedurze zewn�trznej jest cz�sto obecne w ocenach pracowniczych
— prawid�owo skonstruowane i opisane arkusze ocen pozwalaj� oprze	 oce-
nianie na wystarczaj�co solidnych podstawach.

Ocena ogólna, wynik ogólny oceny pracowniczej, mo�e by� obliczany

na ró�ne sposoby — najlepiej przy zastosowaniu procedury zewn�trz-

nej — algorytmu pozwalaj�cego jednoznacznie obliczy� wynik ogólny.

Jednak nie zawsze ocena ogólna mo�e by� liczona matematycznie,

szczególnie je�li nie u�ywamy skal liczbowych. W takich wypadkach

ocena ogólna jest formu�owana w tzw. procedurze klinicznej (zobacz

podpunkt 4.2.3.1), ale nawet wtedy mo�na zwi�kszy� obiektywizm

oceny — arkusz oceny mo�e zawiera� pytania i wskazówki, które

pomog� sformu�owa� ocen� ogóln� — okre�l�, do czego powinna

si� ona odnosi�.

Jak ju� wspomina�em na samym pocz�tku ksi��ki, cz�owiek dokonuje po-
równa� prawie ca�y czas, g�ównie automatycznie i bezwiednie. Jednak do-
sy	 rzadko w naszych ocenach dokonujemy pomiaru, czyli u�ywamy liczb.
Trzeba zaznaczy	, �e stosunkowo �atwo jest zmierzy� wyniki i efekty pracy,
poniewa� dost�pnych jest wiele obiektywnych (liczbowych) wska�ników tych�e
(wielko�	 produkcji, wielko�	 sprzeda�y, czas wykonania itp.), co jednak nie
zawsze oznacza, �e z ca�� pewno�ci� wybrali�my odpowiednie wska�niki do
oceny. Mimo to do�wiadczony mened�er, który dobrze zna prac� swoich pod-
w�adnych, nie b�dzie mia� wi�kszych trudno�ci w trafnej ocenie jej rezultatów.

Pomiar mo�liwy jest dzi�ki posiadaniu miary, a ta odnosi si� do wzorca.

Tak wi�c aby cokolwiek zmierzy�, musimy mie� wzorzec (punkt od-

niesienia, standard) oraz umie� przyporz�dkowa� liczby ró�nicom wy-

st�puj�cym pomi�dzy wzorcem a obiektem mierzonym. W przypadku

wielko�ci fizycznych pomiar jest zawsze �atwiejszy, bardziej obiektywny

ni� przy wielko�ciach niematerialnych, na przyk�ad zachowaniach i ce-

chach cz�owieka. W przypadku wielko�ci fizycznych wzorce narzuca

nam natura, natomiast wzorce wielko�ci spo�ecznych s� ustalane

w wyniku interakcji spo�ecznych — s� bardziej „umowne”.
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Wi�kszych problemów w porównaniu z pomiarem efektywno�ci dostarcza

pomiar kompetencji, czyli ocena ich poziomu u pracowników. Kompe-

tencje (zob. podpunkt 1.1.4.1) s� poj�ciem dosy	 trudnym do operacjona-
lizacji, czyli do uj�cia we wska�nikach, do pokazania „czarno na bia�ym”,
czym s�. Dla przyk�adu kompetencja „umiej�tno�	 wspó�pracy” jest dla wszyst-
kich zrozumia�a intuicyjnie, ale trudno j� opisa	 tak, aby ka�dy zrozumia�
j� dok�adnie tak samo (mimo �e ka�dy ma w�asne poj�cie tej kompetencji,
wyros�e z w�asnych do�wiadcze�). Z powodu tych trudno�ci najlepszymi
wska�nikami kompetencji s� próbki zachowa�, typowe przyk�ady zachowa�,

które wyra�aj� dan� kompetencj�, czyli wska�niki behawioralne. Je�li
okre�limy, jakie zachowania s� najbardziej typowe dla danej kompetencji,
sporz�dzimy precyzyjne i wyczerpuj�ce opisy tych zachowa� i wyskalujemy
je (okre�limy, które z zachowa� �wiadcz� o du�ym poziomie kompetencji,

a które o ma�ym — stopni skali mo�e by	 kilka), to otrzymamy narz�dzie
pomiaru kompetencji — w tym wypadku skal� (wi�cej o metodach oceny

w punkcie 4.1.6). Skala pozwala uj�	 liczbowo ró�nice w nat��eniu ka�dej
obserwowalnej kompetencji. Najprostsz� z mo�liwych jest skala 0 – 1, gdzie
0 oznacza brak kompetencji, a 1 jej wyst�powanie. Jednak taka skala nic
nie mówi o nat��eniu kompetencji, dlatego nie jest zbyt przydatna, równie
dobrze mo�e zast�pi	 j� opis s�owny. Skale u�ywane w ocenach pracowni-
czych bywaj� nazywane skalami punktowymi, aby podkre�li	, �e poszcze-
gólnym poziomom kompetencji przyporz�dkowuje si� liczby, czyli punkty.
Czasami mówi si� tak�e o skalach graficznych, przymiotnikowych, s�ow-
nych itp., jednak istot� skali jest liczba — nawet je�li nie zostanie ona za-
pisana, to samo graficzne uj�cie skali pozwala w jaki� sposób „zmierzy	”
ró�nice mi�dzy „szczeblami” ka�dej skali. Metod� przeciwn� i komplemen-

tarn� do skalowania (pomiaru) jest opis s�owny, jednak w wielu wypadkach
u�ywanie samych opisów zachowa� jest niewystarczaj�ce. Dlatego w�a�nie
konstruuje si� bardziej skomplikowane narz�dzia oceny (pomiaru) kom-
petencji, takie jak skale behawioralne (BARS) i kwestionariusze (zobacz

punkt 4.1.6). Wymaga to jednak pewnej znajomo�ci metodologii bada� spo-
�ecznych, aby zapewni	 ocenie wystarczaj�c� rzetelno�	.

Poziomy kompetencji bardzo cz�sto bywaj� okre�lane nie przy pomocy

liczb, ale liter (A, B, C itd.) lub nazw, na przyk�ad: „poni�ej oczekiwa	”,

„zgodnie z oczekiwaniami”, „powy�ej oczekiwa	”. Mimo to samo

okre�lenie poziomów jest zastosowaniem skali liczbowej. Je�li „odst�py”,

ró�nice pomi�dzy poziomami s� takie same (tzn. ró�nica mi�dzy A i B

jest taka sama jak ró�nica mi�dzy B i C), to mo�liwe jest tak�e doda-

wanie ocen poszczególnych kompetencji i wyliczanie �redniej oceny

(oczywi�cie po zamianie liter b�d� nazw na liczby).

Zamiast kompetencji ocenie mog� by	 poddawane kryteria kwalifikacyjne,

behawioralne i osobowo�ciowe — na przyk�ad je�li w organizacji nie u�ywa
si� poj�cia kompetencji. Jednak z kilku wzgl�dów, przedstawionych m.in.
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w podpunkcie 1.1.4.2, nie nale�y poddawa	 ocenie osobowo�ci pracownika,
tak wi�c do oceny pozostaj� kryteria kwalifikacyjne i behawioralne, opisane
w w/w podpunkcie. Operacjonalizacja kryteriów kwalifikacyjnych jest za-
zwyczaj �atwiejsza ni� ujmowanie we wska�niki kryteriów behawioralnych.

Kryteria kwalifikacyjne s� zazwyczaj poparte „twardymi” dowodami w po-
staci odbytych szkole�, zdobytych certyfikatów, dyplomów itp., cz�sto �atwo

jest je sprawdzi	 w testach wykonania (na przyk�ad: obs�uga komputera,
znajomo�	 j�zyków obcych). Kryteria behawioralne natomiast cz�sto przy-
pominaj� kompetencje, ich nazwy s� czasem identyczne, na przyk�ad „za-
anga�owanie” mo�e by	 zarówno nazw� kompetencji, jak i kryterium beha-
wioralnego. Wi�cej o kompetencjach napisano w podpunkcie 1.1.4.1. Do oceny
kryteriów behawioralnych, podobnie jak do oceny kompetencji, trzeba u�y	
wska�ników behawioralnych. Wi�cej o ustalaniu kryteriów oceny napisano
w punkcie 4.1.3.

Mimo swojej powa�nej nazwy pomiar nie zawsze jest tak rzetelny, jak

by�my chcieli. Nie warto ulega� z�udzeniu, �e doskonale przygoto-

wany arkusz oceny i wyniki liczbowe same z siebie gwarantuj� obiek-

tywizm oceniania. Niezb�dne i du�o wa�niejsze od samych narz�dzi

s� umiej�tno�ci pos�ugiwania si� nimi.

4.1.3. Ustalanie kryteriów oceny

Kryteria oceny zosta�y przedstawione w punkcie 1.1.4, opisa�em tam tak�e,

czego nie nale�y ocenia� w funkcjonowaniu pracowników. Obszary, czyli

kryteria oceny pracowniczej, wi��� si� �ci�le z celami i funkcjami oceny,
a wi�c powinny by	 ustalane przede wszystkim na najwy�szym szczeblu
zarz�dzania. Szczegó�owe kryteria oceny, czyli dok�adne okre�lenie, co b�-
dzie oceniane, powinny by	 konsultowane z mened�erami ni�szych szczebli.
Kryteriami oceny coraz cz��ciej obecnie staj� si� kompetencje, w zwi�zku
z du�� karier� poj�cia kompetencji i koncepcji zarz�dzania opartego na kom-
petencjach (zobacz punkt 1.1.4). Ustalanie kryteriów kompetencyjnych zo-

sta�o szczegó�owo przedstawione w ksi��ce Kompetencyjne systemy ocen

pracowników [Sidor-Rz�dkowska, 2006].

Miejsce kryteriów oceny w tworzeniu systemu ocen pokazuje rysunek 4.1.

Aby ustali	 kryteria oceny, nale�y posiada	 opisy wszystkich stanowisk pracy,

zawieraj�ce profile wymaga	 zawodowych. Opisy stanowisk powinny
zosta	 ujednolicone wewn�trz poszczególnych grup pracowniczych, aby umo�-
liwi	 spe�nienie zasady sprawiedliwo�ci oceniania. Informacje potrzebne do
stworzenia kryteriów oceny mo�na czerpa	 tak�e ze sprawozda�, raportów,
wywiadów i bada� ankietowych kadry mened�erskiej oraz pracowników
oraz bezpo�redniej obserwacji pracy.
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Rysunek 4.1. Hierarchia i kolejno�� „elementów” okresowej oceny pracowniczej — ka�dy

ni�szy poziom musi wyp�ywa� z wy�szego i by� z nim zgodny. �ród�o: opracowanie w�asne

W�a	ciwie sformu�owane kryteria ocen pracowniczych spe�niaj� nast�pu-

j�ce warunki:

� dotycz� najistotniejszych obszarów pracy na danym stanowisku
(zgodnie z opisami stanowisk);

� s� reprezentatywne dla tego, co maj� mierzy	 — trafnie opisuj� wy-
specyfikowane kompetencje i odzwierciedlaj� rzeczywiste wykonywa-
nie zada� okre�lonych w opisie stanowiska, na przyk�ad kiepskim
kryterium efektywno�ci sprzedawcy jest liczba odbytych rozmów
z klientami, a dobrym kryterium mo�e by	 liczba klientów, którzy
dokonali zakupu — w tym wypadku trzeba uwa�a	 z opieraniem
oceny na samej warto�ci sprzeda�y, poniewa� zadowolenie „drob-
nych” klientów jest tak�e istotne, szczególnie je�li firma ma d�ugo-
okresowe plany dzia�ania;

� s� mierzalne — mo�liwe jest okre�lenie ich nasilenia, jest to trud-
niejsze dla kryteriów behawioralnych i kompetencyjnych ni� efektyw-
no�ciowych, w tym pierwszym wypadku punkty na skali powinny
zosta	 opisane s�owami dok�adnie okre�laj�cymi nat��enie („nigdy”,
„czasami” itp.) lub typowymi przyk�adami zachowa� (skale typu BARS

— zobacz punkt 4.1.6);

� s� ró�ne dla ró�nych stanowisk (grup pracowników), uwzgl�dniaj�
miejsce w hierarchii i kwalifikacje;
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� mo�e je spe�nia	, przynajmniej w pewnym stopniu, wi�kszo�	 pra-
cowników (lub wszyscy) z danego stanowiska (z danej grupy pracow-
niczej);

� dotycz� umiej�tno�ci, wiedzy i zachowa� pracownika oraz jego wy-
ników pracy;

� rozumie je ka�da osoba oceniana przy ich u�yciu — nazwy i opisy
kryteriów s� jasne;

� s� sprawiedliwe, przejrzyste i dok�adnie zdefiniowane, opisane — aby
ka�dy móg� je zrozumie	 tak samo;

� powsta�y przy udziale osób ocenianych — powinny by	 oparte na
wspó�tworzonych przez nich opisach stanowisk oraz konsultowane

z przedstawicielami pracowników; dzi�ki zaanga�owaniu w usta-
lanie kryteriów osób ocenianych system ocen b�dzie dla nich bar-
dziej przejrzysty i �atwiej go zaakceptuj�.

Inn� wa�n� kwesti� jest optymalna liczba kryteriów, które powinny

by	 poddane ocenie. Liczba ta zale�y g�ownie od rodzaju stanowiska i od

celu oceny. Wa�ne jest, aby by�y ocenione wszystkie istotne (kluczowe)

dla danego stanowiska kryteria, aby by�y one spójne (aby nie by�y ze sob�

sprzeczne, na przyk�ad „szybko�	 dzia�ania” i „drobiazgowo�	”) oraz aby

ustalone zakresy kryteriów by�y roz��czne, tzn. aby „nie zachodzi�y na siebie”

i �eby nie ocenia	 tego samego wi�cej ni� raz. Przyk�adowo, je�li wybierzemy
kryteria „innowacyjno�	” i „pomys�owo�	”, to wska�nikiem obu mo�e by	
zachowanie „znajduje sam nowe rozwi�zania”, natomiast zachowanie „sam
podejmuje sprawnie dobre decyzje w ramach swoich uprawnie�” mo�e by	
wska�nikiem zarówno dla kryterium pt. „samodzielno�	”, jak i „podejmo-
wanie decyzji”. Warto zauwa�y	, �e pierwsze zachowanie mo�e by	 tak�e
wska�nikiem dla „samodzielno�ci” — wszystko zale�y od tego, jak zdefi-
niujemy dane kryterium. Dobre opisy kryteriów wymagaj� du�ych umiej�t-

no�ci analitycznych w zakresie semantyki i logiki. Czasami przy opisach
kryteriów warto wzorowa	 si� na tym, w jaki sposób sprawiedliwi prawnicy
formu�uj� umowy i przepisy prawne lub jak tworzone s� prawid�owo zbu-

dowane definicje naukowe. Oczywi�cie opisy kryteriów ocen pracowniczych
nie mog� by	 a� tak skomplikowane, chodzi jedynie o sposób u�ywania poj�	.

Kryteria w obr�bie jednej kategorii (efektywno	ciowe lub kompetencyjne)
powinny by� sformu�owane na takim samym poziomie ogólno	ci — na

przyk�ad „umiej�tno�ci komunikacyjne” i „obs�uga programu Skype” nie
powinny by	 jednocze�nie u�ywane jako kryteria oceny. Ale „obs�uga pro-
gramu Skype” mo�e by	 u�yta jako wska�nik kompetencji „umiej�tno�ci
komunikacyjne”. Ka�da kompetencja mo�e by	 „rozpisana” na kilka – kil-
kana�cie wska�ników, a oceny poszczególnych wska�ników w takim wy-
padku b�d� sk�ada	 si� (suma lub �rednia) na ocen� kompetencji. Dotyczy



146 Nagroda i kara. Profesjonalna ocena pracownika

to tak�e formu�owania kryteriów kwalifikacyjnych i behawioralnych — ka�de
z kryteriów powinno by	 sformu�owane na takim samym poziomie ogólno�ci,
a na ka�de kryterium mo�e sk�ada	 si� pewna liczba podkryteriów.

Oceny ró�nych kryteriów (kompetencji) mo�na dodawa� do siebie

i wylicza� z nich �rednie, pod warunkiem �e s� dokonane na tej sa-

mej skali (t� sam� metod�) i w ten sposób otrzymujemy tzw. ocen�
ogóln�. Nie nale�y jednak opiera� si� wy��cznie na ocenie ogólnej.

Wa�ne jest tak�e policzenie ocen cz�stkowych dla kryteriów efek-

tywno�ciowych, kryteriów kwalifikacyjnych i kryteriów behawioralnych.

Tak samo warto policzy� oceny cz�stkowe dla kompetencji spo�ecz-

nych, kompetencji firmowych i kompetencji stanowiskowych (specjali-

stycznych). Oceny cz�stkowe wi�cej mówi� o pracowniku ni� sama

ocena ogólna.

4.1.4. Wybór metody oceniania pracowników

Wybór metody oceniania zale�y od formy i celów oceny oraz od rodzaju

firmy i stanowisk podlegaj�cych ocenie. Dopasowanie w�a�ciwej metody
oceniania jest dosy	 skomplikowanym zagadnieniem. Wybór metody po-
winien by	 dokonywany przez kompetentnych pracowników dzia�u HR lub
konsultantów zewn�trznych, zawsze na podstawie dok�adnej analizy struk-

tury organizacyjnej firmy i procesów HRM.

Je�li pos�ugujemy si� ocen� bie��c� niesformalizowan�, mamy do wy-

boru w zasadzie dwa g�ówne sposoby oceny:

� codzienna osobista obserwacja pracy i zachowania podw�adnych w niej;

� ocena efektów pracy — rozliczanie z wykonania zada�, zako�czo-
nych projektów, celów cz�stkowych itp.

W wielu firmach bie��ca ocena niesformalizowana sprowadza si� tylko do

reakcji mened�era wówczas, gdy co� z�ego dzieje si� z wykonywaniem pracy.

Jest to po�owiczna, negatywna wersja tzw. zarz�dzania przez wyj�tki
[Pawlak, 2003] — interwencja prze�o�onego nast�puje tylko wtedy, gdy
pojawi si� istotne odchylenie od standardu. Kierownik przyzwyczaja si� do
miernego, przeci�tnego, a nawet do dobrego wykonania pracy przez jego
podw�adnych, a rozmawia z pracownikami o niej tylko wtedy, gdy zrobi�
co� nadzwyczajnego, czyli co� naprawd� doskona�ego lub fatalnego. Przy
takim funkcjonowaniu zarówno kierownik, jak i podw�adni dzia�aj� bardzo
rutynowo, zanika u nich zmys� przewidywania, ostro�no�	, a tak�e kreatyw-
no�	. Z pewno�ci� zarz�dzanie przez wyj�tki nie jest warte polecenia w wielu
organizacjach, cho	 w niektórych firmach, do pewnych stanowisk mo�e by	
ca�kowicie wystarczaj�ce — np. tam gdzie jako�	 produktu jest kontrolo-
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wana automatycznie, gdzie po��dana jest umiej�tno�	 wielokrotnego po-
wtarzania tych samych prostych czynno�ci na tym samym poziomie wyko-
nania.

Prze�o�ony ma do wyboru w sytuacji oceniania dwa podstawowe rodzaje

metod oceny:

� metody relatywne — zachowania czy wyniki jednej osoby s� po-

równywane do zachowa� lub wyników innych osób z grupy (zespo�u);

� metody absolutne — zachowania czy wyniki danej osoby porów-

nywane s� do standardów i wzorców stosowanych w firmie.

Wyniki uzyskane metodami relatywnymi nie daj� si� porówna	 z wynikami

uzyskanymi w innych dzia�ach, odnosz� si� tylko do jednej konkretnej grupy

pracowników.

4.1.5. Metody oceniania w ocenie bie��cej

Przy ocenie bie��cej zastosowan� metod� relatywn� mo�e by	 ranking, czyli

uszeregowanie pracowników pod wzgl�dem ocenianego kryterium. Metoda

ta wymaga od kierownika sporo czasu i wysi�ku, je�li zarz�dza licznym ze-

spo�em, aby jej wyniki mog�y by	 rzetelne. Oceniaj�cy prze�o�ony musi so-

bie dok�adnie zdawa	 spraw� z tego, co ocenia, jakimi kryteriami oceny si�

pos�uguje, a nast�pnie pozostaje mu zebra	 obserwacje zachowa� i efekty

pracy ocenianych podw�adnych. Kolejnym krokiem jest poszukiwanie naj-

lepszego i najgorszego wyniku (zachowania) w obr�bie jednego kryterium,

zapisanie ich, a nast�pnie w pozosta�ej puli ocenianych osób poszukanie

najlepszego i najgorszego wyniku itd., a� do uszeregowania wszystkich pra-

cowników pod wzgl�dem jednego kryterium. Taka procedura rangowania

jest znacznie szybsza i dok�adniejsza ni� rangowanie „po kolei”, czyli zasta-

nawianie si�, kto jest pierwszy, kto drugi, kto trzeci itd. pod wzgl�dem ja-

kiego� kryterium, cho	 przy ma�ej liczbie osób ocenianych ta „tradycyjna”

metoda jest równie skuteczna. Dla ka�dego kryterium trzeba przeprowadzi	

tak� sam� procedur� rangowania, przy czym kryteriów tych nie powinno

by	 zbyt wiele. Nie ma sensu dodawa� wyników, czyli rang otrzymanych
przez ka�d� osob�, poniewa� rangi si� nie sumuj�, a tym samym nie
ma sensu liczenie 	redniej. Mimo to zbiór rang, które otrzyma dana
osoba, mo�e nam du�o o niej powiedzie�.

Metod� absolutn� stosowan� w ocenie bie��cej mo�e by	 ocena opisowa,

cho	 niekoniecznie przekazywana na pi�mie. Wa�ne jest w tej metodzie,

aby kierownik odpowiedzia� sobie na kilka pyta� dotycz�cych pracownika,

na przyk�ad:
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� Jakie pozytywne (zgodne ze standardami i celami firmy) zachowania
pracownik przejawi� od czasu ostatniej oceny?

� Co w jego zachowaniu by�o niezgodne ze standardami i celami firmy?

� Czy i w jakim stopniu zrealizowa� postawione mu zadania?

� W jaki sposób doszed� do swoich wyników?

� Jakie zrobi� b��dy, a jakie dobre rozwi�zania zastosowa�?

� Czy sprawdza si� na tym stanowisku? Czy wykorzystuje ca�y swój

potencja� zawodowy?

Ilo�	 i tre�	 pyta� zale�y od tego, jakie cele postawimy ocenie i jakiego

okresu dotyczy ocena. Im ocena „bardziej bie��ca”, tym mniej pyta� po-
winni�my sobie stawia	, a powinny one dotyczy	 tylko takich celów, jak:

monitoring realizacji zada�, poprawa wydajno�ci i jako�ci pracy.

Poniewa� ocena bie��ca (prowadzona tylko przez prze�o�onego) opiera si�

na najprostszych sposobach oceny (w�asna obserwacja pracy i zachowa�,
wyniki krótkoterminowe), trafno�	 tej oceny zale�y przede wszystkim od

tego, jakie zachowania uda nam si� zaobserwowa	 i jakie wyniki osi�gnie
pracownik w krótkim, niekoniecznie typowym dla niego, okresie pracy.
Oczywi�cie oceniaj�c krótki odcinek pracy (np. jeden tydzie�), i tak b�-
dziemy sugerowa	 si� naszymi wcze�niejszymi ocenami pracowników, ogól-
nym poj�ciem o ocenianych pracownikach, co spowoduje, �e nasza ocena
mo�e by	 albo obarczona dodatkowymi b��dami, albo korygowana — je�li
rzeczywi�cie dobrze znamy danego pracownika. Wszystko to sprawia, �e
ocena bie��ca, ze swojej natury krótkoterminowa (odnosz�ca si� do krótkich

odcinków czasu) i cz�sto przeprowadzana w po�piechu, jest bardziej podatna
na b��d (b��dy oceniania — zobacz podrozdzia� 4.2) ni� prawid�owo prze-

prowadzona systemowa ocena okresowa. Mimo to nie da si� niczym zast�-
pi	 oceny bie��cej i jedyne, co mo�na robi	, to d��y	 do jej doskonalenia,

czyli przede wszystkim do doskonalenia siebie w rozumieniu ludzi i zja-

wisk spo�ecznych, szkolenia si� w ocenianiu i porozumiewaniu z innymi.
Ocena pracownicza mo�e by	 udoskonalona, je�li zamiast tzw. procedury
klinicznej, stosowanej w sposób naturalny i opieraj�cej si� na ogólnym wra-

�eniu, zastosujemy tzw. procedur� zewn�trzn� (zobacz podpunkt 4.2.3.1).
Ocena oparta na procedurze zewn�trznej wymaga jednak dok�adnej analizy
danych i pewnej formalizacji, tak wi�c jest mo�liwa do zastosowania g�ów-
nie w ocenach okresowych.

W ocenie bie��cej mo�liwe jest oczywi�cie u�ywanie prostych skal pomia-

rowych (podobnie jak czyni� to na co dzie� nauczyciele), jednak skale s�
charakterystyczne dla ocen okresowych i dlatego zostan� opisane w nast�p-
nym podpunkcie.
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Uwaga: „Ka�dy swoim �okciem mierzy”.

G�ównym narz�dziem pracy mened�era w ocenianiu ludzi jest on sam

— jego aparat percepcyjny, poznawczy, porównawczy i komunika-

cyjny. Ka�dy ocenia drugiego cz�owieka zawsze przez pryzmat swo-

ich standardów, swoich poj�� oraz warto�ci. Standardy i warto�ci

firmy istniej� tylko w umys�ach konkretnych ludzi (w polityce firmy s�

jedynie zapisane) i nigdy nie s� dok�adnie tym samym u ka�dego

— mened�er, stosuj�c w pracy standardy i wzorce firmowe, rozumie

i realizuje je na swój specyficzny sposób, poniewa� u�ywa do tego

w�asnej sieci poj�ciowej.

4.1.6. Metody oceniania w ocenie okresowej

Jednym ze sposobów zwi�kszania jako�ci ocen pracowniczych, jak ju� wspo-

mina�em, jest ich formalizacja. Dzi�ki dobrze zaprojektowanej i przepro-

wadzonej procedurze oceniania oraz prawid�owo skonstruowanym narz�dziom

(arkuszom oceny, skalom pomiarowym, kwestionariuszom) mo�emy popra-

wi	 rzetelno�	 i trafno�	 oceny.

Metody oceniania stosowane w przypadku systemu ocen okresowych zosta�y

dok�adnie przedstawione — z ich zaletami i wadami — w bogatej literaturze

[dla przyk�adu: Oceny okresowe. Zarz�dzanie przez ocenianie, J�drzejczak,

2000; Kszta�towanie nowoczesnych systemów ocen pracowników, Sidor-Rz�d-

kowska, 2003]. Wymieni� najistotniejsze z tych metod i opisz� je pokrótce,

odsy�aj�c osoby zainteresowane szczegó�ami do innych ksi��ek i artyku�ów,

wymienionych w bibliografii. S� to nast�puj�ce metody relatywne:

� ranking — zobacz opis powy�ej, przy ocenie niesformalizowanej;

w przypadku oceny okresowej ocena powinna by	 wyra�ona i przed-

stawiona na pi�mie;

� porównywanie parami — w tej metodzie ka�dy pracownik jest

porównywany z ka�dym innym pracownikiem; buduje si� macierz

porówna�, w której wpisuje si� w rz�dach wyniki porównania (plus

lub minus) danej osoby z poszczególnymi osobami (wpisanymi w na-

g�ówku kolumn), nast�pnie zlicza si� ilo�	 otrzymanych „plusów”

i w ten sposób uzyskujemy „ranking” osób pod wzgl�dem za�o�onego

kryterium; metoda ta jest pracoch�onna i m.in. z tego wzgl�du nie

zaleca si� jej stosowania do du�ych grup, w praktyce wi�kszych ni�

25 osób; stosowanie jej ma sens tylko w ma�ych organizacjach, dla

wszystkich pracowników jednego szczebla, poniewa� wyniki uzy-
skane metodami relatywnymi nie dadz� si� porówna� pomi�dzy

dzia�ami.
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Najwa�niejsze metody absolutne, mo�liwe do zastosowania w ocenie okre-

sowej, to:

� ocena opisowa (technika swobodnego opisu, opis s�owny,
esej) — zobacz tak�e opis powy�ej, przy ocenie niesformalizowanej;
w przypadku oceny okresowej ocena powinna by	 wyra�ona i przed-

stawiona na pi�mie — formularz oceny zawiera w tym wypadku

szereg pyta� otwartych, dotycz�cych: mocnych i s�abych stron pra-

cownika, efektów jego pracy, porównania z poprzedni� ocen�, itd.,
w zale�no�ci od celów i kryteriów oceny;

� metoda zdarze	 (incydentów) krytycznych — mened�er pro-
wadzi dwa formularze, w których zapisuje sukcesy i pora�ki pracow-
nika, z dat� wyst�pienia zdarzenia i oznaczeniem skali zjawiska; me-
toda pracoch�onna, wymagaj�ca sta�ej obserwacji, mo�e stwarza	
u pracowników nadmierne poczucie bycia pod kontrol�; metoda ta,

podobnie jak metoda opisowa, jest bardzo trudna do standaryzacji
— bardzo trudno jest rzetelnie porówna	 oceny dokonywane przez
ró�ne osoby;

� punktowa (liczbowa) skala ocen — oceny dokonuje si� na spe-

cjalnie zaprojektowanym arkuszu oceny, najcz��ciej stosuje si� skal�

od 1 do 5 (lub skal� od 1 do 6, je�li chcemy pozbawi	 osob� oce-
niaj�c� mo�liwo�ci oceny �redniej), oceniane s� osobno wszystkie
kryteria, a nast�pnie mo�na wyliczy	 �redni� ocen�; poszczególne
punkty skali (1, 2 itd.) powinny by	 opisane (na przyk�ad: 1 — ca�-
kowicie poni�ej oczekiwa�, 2 — cz��ciowo poni�ej oczekiwa�, itd.);
musimy pami�ta	 o tym, �e je�li chcemy dodawa	 do siebie punkty,
„odleg�o�ci” mi�dzy nimi musz� by	 identyczne — tzn. mi�dzy 1 i 2
taka sama jak mi�dzy 2 i 3 itd., opisy punktów musz� dok�adnie od-
zwierciedla	 odleg�o�ci mi�dzy punktami skali, czyli nat��enie cechy;

nale�y zwróci	 uwag�, �e nie zawsze wyliczana 	rednia ocena (ocena

ogólna) ma sens praktyczny — ka�de kryterium mo�e mie	 przecie�
inne znaczenie, inn� wag� w pracy na danym stanowisku, a w takim
wypadku nale�y stosowa	 skal� wa�on�;

� skala wa�ona (odmiana skali punktowej) — poszczególnym

kryteriom poddawanym ocenie przyznaje si� wagi, które okre�laj�
znaczenie danego kryterium dla ogólnego wyniku (np. przy ocenie
umiej�tno�ci recepcjonistki „komunikatywno�	” mo�e mie	 wag� 2,
a „my�lenie techniczne” wag� 1, natomiast przy ocenie umiej�tno�ci
informatyka „my�lenie techniczne” mo�e mie	 wag� 2, a „komuni-
katywno�	” wag� 1; przy obliczaniu wyniku ogólnego wyniki w po-
szczególnych kryteriach mno�y si� przez wagi tych kryteriów, do-
daje si� je, a wynik dodawania dzieli si� przez liczb� kryteriów (jest
to tzw. �rednia wa�ona); skala wa�ona jest najw�a�ciwsza do wielu
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zastosowa� w ocenie pracowniczej, poniewa� opiera si� bardzo

dok�adnie na zewn�trznej procedurze oceniania — zobacz pod-

punkt 4.2.3.1;

� skala behawioralna (BARS — behavioral anchored rating scale)
— wybiera si� najwa�niejsze zadania wykonywane na danym sta-
nowisku pracy, maj�ce najwi�ksze znaczenie dla realizacji celów
firmy, a nast�pnie dokonuje si� opisów zachowa� (po��danych i nie-
po��danych), zwi�zanych z realizacj� tych zada�; ka�demu z kon-

kretnych zachowa� przyznaje si� ocen� punktow� i umieszcza opisy
zachowa� wraz z ocenami w formularzu; oceniaj�cy przyznaje oceny,
zaznaczaj�c je podobnie jak na skalach punktowych czy w kwestio-
nariuszach — w przypadku braku opisów zachowa� musi zdecydo-
wa	 si� na kompromis, czyli wybranie zachowania najbardziej zbli-
�onego do tego, co zaobserwowa�; metoda bardzo praktyczna (tylko
kryteria behawioralne w ocenie), ale czasoch�onna i wymagaj�ca pew-
nej wiedzy z dziedziny metodologii bada� spo�ecznych oraz bardzo
du�ej wiedzy specjalistycznej na temat pracy na danym stanowisku;

skale behawioralne cz�sto stosowane s� do oceny kompetencji
— w takim wypadku ka�dy poziom kompetencji opisany jest przy-
k�adowym zachowaniem (zachowaniami), które �wiadczy o stopniu
posiadania danej kompetencji przez osob� ocenian�; poziomy kom-
petencji nie musz� by	 okre�lane liczbami — zamiast nich cz�sto
stosuje si� litery lub nazwy poziomów (na przyk�ad „poni�ej oczeki-
wa�” itd.);

� metoda testowa — arkusz oceny przypomina test sprawdzaj�cy

wiedz� w szkole lub test psychologiczny (a dok�adniej: kwestiona-
riusz) — po ka�dym pytaniu jest kilka odpowiedzi do wyboru, spo-
�ród których nale�y zaznaczy	 t�, która najlepiej charakteryzuje
ocenianego pracownika; pyta� w te�cie mo�e by	 od kilku do kil-
kudziesi�ciu, ale i tak nie mog� one wyczerpa	 wszystkich mo�liwych
zachowa� pracownika, dlatego warto na ko�cu postawi	 pytania
otwarte, a w w�ród opcji odpowiedzi przy ka�dym pytaniu mo�na
umie�ci	 odpowiedzi: „nie dotyczy”, „inne, jakie?”; w kwestionariu-
szach obok odpowiedzi opisowych i okre�le� s�ownych (np. „cz�sto”,
„czasami”, „rzadko”) mog� by	 u�ywane liczby, czyli skala punktowa
— punkty i w/w okre�lenia s�owne powinny by	 dok�adnie zdefi-

niowane, aby ich rozumienie nie mog�o by	 dowolne; specjalnie kon-

struowane kwestionariusze mog� by	 u�ywane do badania kom-
petencji;

� assessment/development center (AC/DC, centrum oceny/roz-
woju) — d�ugotrwa�a (dla wy�szych stanowisk nawet 3 – 4 dni) pro-
cedura badania-obserwacji zachowa� kilku – kilkunastu pracowników
w ró�nych zadaniach, bardzo zbli�onych do rzeczywistych warunków
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dzia�ania w pracy (symulacje, gry, dyskusje, odgrywanie ról, prezen-
tacje, studia przypadków itd.); oceny dokonuje kilku – kilkunastu
dobrze przeszkolonych specjalistów-asesorów, ka�dy uczestnik jest
obserwowany i oceniany w ka�dym zadaniu przez co najmniej dwóch

asesorów, a oceny s� pó�niej dyskutowane i uzgadniane; metoda sku-
teczna, do oceny kompetencji najlepsza, ale droga i pracoch�onna;

� zarz�dzanie przez cele (ZPC, management by objectives — MBO)

— prze�o�ony i podw�adny wspólnie okre�laj� i ustalaj� cele na naj-

bli�szy okres, a po jego up�ywie wspólnie oceniaj� realizacj� wyzna-
czonych celów; metoda skuteczna w zastosowaniu tylko w bardzo
„demokratycznych” organizacjach, wobec dojrza�ych, odpowiedzial-
nych pracowników, przez mened�erów potrafi�cych delegowa	 za-
dania, kontroluj�cych efekty pracy bez ingerowania w sposoby jej wy-
konywania.

Oprócz skal punktowych (w tym wa�onych) i skal behawioralnych stosuje

si� kilka innych typów skal — np. tzw. skale graficzne, s�owne, przy-
miotnikowe. Zazwyczaj u�ywa si� ich wtedy, gdy chce si� unikn�	 oceny
liczbowej (punktowej), ale traci si� przez to mo�liwo�	 dodawania wyników
i wyliczania �rednich.

W systemach ocen okresowych stosuje si� przewa�nie ró�nego rodzaju

skale oraz metod� testow� (kwestionariuszow�), poniewa� metody

te pozwalaj� na dok�adne porównywanie wyników kolejnych ocen

i u�atwiaj� standaryzacj� oceniania — stosowanie narz�dzia oceny

za ka�dym razem i przez ka�dego oceniaj�cego w ten sam sposób.

Assessment/Development Center z zasady nie bywa wpisywane na

sta�e do systemu ocen, u�ywane jest „dora�nie”, w miar� potrzeb.

Ró�ne metody oceniania mog� by� ��czone w ramach jednej oceny, aby
zwi�kszy� jej trafno	� i/lub zakres. Dla ró�nych grup pracowników (typów

stanowisk) mog� by	 stosowane ró�ne metody oceniania, a co za tym idzie,

ró�ne techniki i narz�dzia (skale, testy, kwestionariusze). Jednak oceny uzy-
skane ró�nymi metodami nie powinny by� dodawane ani u	redniane
— liczby uzyskiwane w obliczeniach wyników ró�nych skal (testów, kwe-
stionariuszy) mówi� o czym innym i nie s� porównywalne ze sob�. Mówi�c
obrazowo: nie nale�y dodawa	 temperatury i wagi hamburgera, poniewa�
otrzymana liczba nie mia�aby sensu, ale liczby te podane obok siebie two-
rz� pe�niejsz� informacj� o interesuj�cym nas obiekcie.

Arkusz oceny mo�e zawiera	 nawet kilka ró�nych skal, w których zasto-

sowane s� ró�ne metody oceny, mo�e sk�ada	 si� z ró�nych cz��ci, na przy-
k�ad z cz��ci dotycz�cej realizacji zada� i z cz��ci dotycz�cej planowania
rozwoju. Nie da si� okre�li	, jak powinien by	 zbudowany „wzorcowy” arkusz
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oceny, poniewa� ka�da organizacja i ka�da firma potrzebuje innego roz-
wi�zania, 	ci	le dopasowanego do swoich potrzeb — do celów, obszarów,
metod i procedury oceny. Przyk�ady narz�dzi ocen mo�na znale�	 w lite-

raturze [na przyk�ad J�drzejczak, 2000; Sidor-Rz�dkowska, 2003 i 2006].
Przedstawiane s� one tak�e w studiach przypadków zamieszczanych na

�amach miesi�cznika „Personel i Zarz�dzanie”, przyk�adowo: Pracownik wy-

skalowany [Jurek, 2006], Ocena zmienia kultur� [Sobolewska i Zagrabska,

2007], Zdiagnozowani nie tylko pacjenci [Siejka i Pala, 2007].

Czasami u�ywa si� w ocenach pracowniczych metody rozk�adu normal-
nego, jednak nie jest to w�a�ciwe — metoda ta wymusza przydzielenie okre-
�lonej liczby pracowników do okre�lonych kategorii (na przyk�ad: „bardzo
s�abi”, „przeci�tni”, „bardzo dobrzy” itp.), opieraj�c si� na dwóch za�o�e-
niach: 1. oceniana kompetencja (w�a�ciwo�	) ma rozk�ad normalny w po-

pulacji, 2. oceniani pracownicy stanowi� reprezentatywn� prób�, losowo
wybran� z populacji. Oczywi�cie praktycznie nie jest mo�liwe, aby za�o�e-
nia te by�y prawdziwe jednocze�nie, dlatego metoda rozk�adu normalnego
nie jest w�a�ciwa przy ocenianiu pracowników. Wi�cej o rozk�adzie normal-
nym mo�na przeczyta	 w opisie tendencji centralnej (podpunkt 4.2.1.1).

Kwestionariusze i skale behawioralne stosowane w ocenie pracowników

mog� d��y	 do standardów obowi�zuj�cych testy psychologiczne, jednak
w praktyce jest to bardzo trudne do zrealizowania. Wymaga�oby to bardzo

�cis�ego stosowania zasad metodologii bada� spo�ecznych, a na to w firmach

przewa�nie nie ma ani czasu, ani warunków, ani potrzeby. Metodologia ba-

da� nabiera szczególnego znaczenia w ocenie dwu�ród�owej (przez prze�o-
�onego i podw�adnych) i ocenie wielo�ród�owej (360 stopni itp.), poniewa�
ocena taka jest du�o bardziej skomplikowana ni� ocena tradycyjna.

W systemach ocen okresowych nie powinno si� stosowa� testów psy-
chologicznych, czyli testów zdolno�ci (np. testów inteligencji) oraz testów
osobowo�ci, temperamentu, stylów zachowania, preferencji i zainteresowa�.

Testy takie, z wyj�tkiem testów zdolno	ci, przewa�nie maj� niewielki
zwi�zek z efektami pracy, a niektóre z nich niepotrzebnie ingerowa�yby
w sfer� prywatno	ci pracownika. Testy psychologiczne mog� by	 przy-

datne w procesie rekrutacji i selekcji (tak�e wewn�trznej), ewentualnie przy
diagnozie potencja�u zasobów ludzkich (tworzenia rezerw kadrowych, wyty-
czania �cie�ek kariery) — tak�e w ramach metody AC/DC. Nie nale�y sto-
sowa	 testów psychologicznych w systemach ocen pracowniczych tak�e

z tego powodu, �e ka�dy test psychologiczny nadaje si� do zastosowania
wobec jednego cz�owieka tylko jeden raz na wiele lat (g�ównie z powodu

efektu uczenia si� rozwi�zywania testu). Testy psychologiczne powinny by	
konstruowane, przeprowadzane oraz interpretowane tylko przez upraw-
nionych psychologów. Poza tym ze stosowaniem testów psychologicznych
w pracy wi��� si� nast�puj�ce warunki [porównaj: Chakowski, Ciszek, 2005]:
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� mog� by	 one przeprowadzane tylko w zakresie niezb�dnym do wy-
konywania pracy na danym stanowisku, czyli mog� dostarcza	 jedynie
takich informacji, które s� zwi�zane z prac� na okre�lonym stano-
wisku;

� pracodawca i psycholog musz� poinformowa	 osob� badan� o celu,

przedmiocie i przebiegu badania, o sposobie udost�pniania wyników
testu oraz przedstawi	 osobie badanej pe�ne i prawdziwe wyniki;
osoba badana powinna wyrazi	 zgod� na pi�mie na przeprowadzenie
okre�lonego testu oraz udost�pnienie jego wyników okre�lonym oso-
bom trzecim (g�ównie pracodawcy i/lub jego przedstawicielom);

� cel i przebieg badania testowego oraz post�powanie z jego wynikami
nie mog� w �aden sposób narusza	 godno�ci osoby badanej oraz jej
innych dóbr osobistych ani prowadzi	 do jej dyskryminacji.

W przypadku ocen okresowych wybór najw�a�ciwszej metody oce-

niania oraz przygotowanie (m.in. skonstruowanie skal, kwestionariuszy,

arkuszy oceny) i prawid�owe przeprowadzenie procesu oceny wymaga

pewnej wiedzy z zakresu metodologii bada	 spo�ecznych i powinno

by� powierzane tylko osobom o odpowiednim wykszta�ceniu i do-

�wiadczeniu. Od tego zale�y sukces formalizacji oceniania pracow-

ników i prawid�owo�� przebiegu procesu oceniania — �le zaprojek-

towane i �le wprowadzone systemy ocen okresowych mog� wyrz�dzi�

wi�cej szkód, ni� przynie�� korzy�ci.

Jak przedstawia rysunek 4.2, najwa�niejszym czynnikiem okre�laj�cym traf-

no�	 i rzetelno�	 oceny pracowniczej jest znajomo�	 pracy i pracowników
przez osoby oceniaj�ce. Jako�	 narz�dzi i procedur jest natomiast czynni-

kiem najmniej istotnym w porównaniu z pozosta�ymi. Formalizacja oceny
— procedury i arkusze ocen maj� stworzy	 jak najlepsze warunki do oce-
niania pracowników, ale sama ocena zale�y w g�ównej mierze od oceniaj�-
cego (a� trzy w/w czynniki). Ocena pracownicza jest wi�c bardzo nara�ona
na b��dy w ocenianiu, zarówno psychologiczne, jak i „techniczne”, wynikaj�ce
ze stosowania arkuszy ocen i procedur przez oceniaj�cego oraz „techniczne”
w znaczeniu wad samych narz�dzi i procedur. B��dom w ocenianiu po�wi�-
cony jest podrozdzia� 4.2.

4.1.7. Kwestia cz�stotliwo�ci ocen

Jak cz�sto nale�y dokonywa	 ocen? Nie da si� na to pytanie odpowiedzie	

jednoznacznie, poniewa� zale�y to od wielu czynników, m.in. od: charak-
teru pracy, potrzeb pracownika, bie��cych zada�, kalendarza, etapu �ycia
firmy, przedmiotu oceny, decyzji podejmowanych na bazie oceny.
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Rysunek 4.2. Czynniki wp�ywaj�ce na jako�� oceny pracowniczej.

�ród�o: opracowanie w�asne

Ocena bie��ca powinna by	 dostosowana do bie��cych potrzeb zarz�dzania,

ale tak�e do potrzeb poszczególnych pracowników. Cz�sto zdarza si�, �e
pracownicy maj� poczucie niesprawiedliwo�ci, je�li prze�o�ony po�wi�ca im

mniej czasu ni� innym. Istnieje prawid�owo�	, �e pracownicy przeci�tni
s� niezauwa�ani przez szefa. Uwag� prze�o�onego przyci�gaj� przede wszyst-
kim zjawiska negatywne, zgodnie z efektem negatywno�ci (zobacz punkt 3.2.2),
a tak�e ponadprzeci�tne talenty, szczególnie wtedy, gdy zarz�dza wieloma
lud�mi i po prostu nie wystarcza mu na wszystko czasu. Jednak pracownicy
przeci�tni s� du�� warto�ci� firmy, jej „czynnikiem stabilizuj�cym” i g�ówn�
si�� wykonawcz�. Natomiast pracownicy najzdolniejsi cz��ciej zmieniaj� prac�,
nie s� tak lojalni jak pracownicy przeci�tni, a poza tym mog� stanowi	 wy-
zwanie dla umiej�tno�ci mened�erskich kierownika, szczególnie gdy czuj�

si� bardzo wyj�tkowi. S�owo „przeci�tni” ma zabarwienie negatywne, chyba
w�a�ciwsze by�oby u�ywanie s�owa „normalni”, czyli „trzymaj�cy norm�”.
Warto po�wi�ca	 im wi�cej czasu w ocenach bie��cych, poniewa� oni s�
„�rodkiem ci��ko�ci” kapita�u ludzkiego organizacji.

Szczególn� uwag� nale�y po�wi�ci	 osobom nowo zatrudnionym. Nowi pra-
cownicy potrzebuj� znacznie cz�stszej oceny bie��cej ni� pracownicy wdro-
�eni w prac�, aby mogli szybciej si� uczy	 i szybciej sta	 si� „pe�nowarto-
�ciowymi pracownikami”. Nale�y równie� dokona	 oceny podsumowuj�cej
po zako�czeniu okresu próbnego, aby w nowy etap pracy wchodzili z wi�k-
sz� i bardziej uporz�dkowan� wiedz� o swoich mo�liwo�ciach zawodowych
— ocena taka powinna jednocze�nie wyznacza	 zadania/cele na najbli�szy
czas pracy. Uwa�a si�, �e nowi pracownicy powinni by	 poddawani syste-
mowej ocenie okresowej, je�li pracuj� w firmie co najmniej pó� roku. Je�li
jednak ocena okresowa b�dzie przeprowadzana w organizacji, zanim minie
ten okres, to warto nowego pracownika w tym samym czasie tak�e podda	
ocenie, ale wed�ug dostosowanej do jego sytuacji metody. Pozwoli mu to
poczu	 si� wa�nym dla firmy i przyspieszy jego adaptacj� spo�eczn� oraz
identyfikacj� z organizacj� — oczywi�cie tylko wtedy, gdy ocena okresowa
jest pozytywnym, prawid�owym procesem organizacyjnym.
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Warto pami�ta	 o ocenie pracownika w sytuacji, gdy przechodzi on do in-
nego dzia�u — gdyby�my czekali z jego ocen�, a� nadejdzie czas ocen
okresowych, to wiele wa�nych spostrze�e� mogliby�my do tego czasu za-
pomnie	.

Oceny okresowe, o czym by�a ju� mowa w podpunkcie 1.1.2.2, s� najcz�-

�ciej przeprowadzane raz do roku, dotyczy to szczególnie oceny 360 stopni.

W sporej cz��ci firm oceny okresowe s� przeprowadzane co pó� roku, a po-

za tym istniej� takie firmy, w których obowi�zuj� krótsze (kwarta�) lub d�u�-

sze (2 – 3 lata) okresy oceny. Czasami jest to podyktowane odgórnie przy-

j�t� polityk�, np. kalk� obcych rozwi�za�, ale zawsze powinno si� wi�za	

z charakterem firmy, z tempem jej rozwoju, cyklami produkcji, czasem re-

alizacji celów itp.

4.2. B��dy w ocenach pracowniczych

i radzenie sobie z nimi

„Niepewno��, oto, co zmusza do my�lenia” — Camus

4.2.1. B��dy psychologiczne procesu oceniania

B��dy w ocenach pracowniczych w du�ej mierze bior� si� z b��dów psycho-

logicznego procesu oceniania, który zosta� przedstawiony w podrozdziale 2.1.

S� to b��dy niejako przynale�ne naturze ludzkiej, które dotycz� wszelkich

procesów oceniania. B��dy te zostan� opisane w niniejszym punkcie. Ponadto

w zwi�zku z ocen� pracownicz� mamy do czynienia z b��dami w plano-

waniu, organizacji, przeprowadzaniu i wykorzystaniu ocen, a tak�e z b��dami

dotycz�cymi rozmów oceniaj�cych. Te ostatnie zosta�y opisane w podpunk-

cie 4.4.7.4. Wykorzystanie wyników ocen pracowniczych natomiast jest kwe-

sti� szeroko poj�tego zarz�dzania lud�mi i zale�y od polityki firmy przyj�tej

w tym zakresie (zobacz punkt 4.5). B��dy w planowaniu, organizacji i prze-

prowadzaniu ocen bywaj� nazywane b��dami „technicznymi”, zosta�y one

wymienione w punkcie 4.2.2.

Przed przyst�pieniem do oceniania funkcjonowania pracowników warto

wcze�niej zapozna� si� z b��dami dotycz�cymi ocen pracowniczych,

aby uwra�liwi� si� na nie i unika� ich pope�niania. Warto równie� za-

pozna� si� z elementami psychologii oceniania i bycia ocenianym

(rozdzia� 2.)
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Podstawowym obowi�zkiem pracodawcy jest „stosowa� obiektywne i spra-
wiedliwe kryteria oceny pracowników oraz wyników ich pracy” (Kodeks

pracy, art. 94, punkt 9). Wynika st�d wniosek, �e powinny zosta	 zapew-
nione takie warunki oceniania, aby mo�liwe by�o unikni�cie b��dów i ma-
nipulacji w ocenach pracowniczych.

B��dy psychologiczne w ocenie s� to nie�wiadome i nieumy�lne znie-

kszta�cenia procesu oceniania, które powoduj�, �e ocena jest mniej

trafna lub ca�kiem nietrafna. B��dy nale�y odró�nia� od manipulacji
oraz od na�ladownictwa i zmy�lania, które s� czynno�ciami plano-

wymi, zamierzonymi. Celem manipulacji w ocenianiu jest najcz��ciej

ch�� dostarczenia korzy�ci „swoim”, a po�rednio tak�e sobie. W mani-

pulacjach dochodzi czasem do podszywania si� pod b��dy, czyli do

symulacji b��dów psychologicznych. Celem na�ladownictwa i zmy-

�lania jest unikni�cie wysi�ku dokonania oceny, osoba oceniaj�ca

wzoruje si� wi�c na ocenach dokonanych przez inne osoby lub na

wcze�niejszych ocenach danego pracownika, ewentualnie bierze

swoje oceny „z sufitu”.

4.2.1.1. Podstawowe zniekszta�cenia w ocenianiu

Wyró�nia si� nast�puj�ce podstawowe zniekszta�cenia w ocenianiu
(Tyszka, 1999):

� tendencja centralna — trzymanie si� �rodka skali, sk�onno�	 do
zbyt cz�stego przyznawania ocen �rednich, podobnych do wi�kszo-
�ci innych, co najcz��ciej wynika prawdopodobnie z ostro�no�ci osób
oceniaj�cych oraz z ich bezwiednego za�o�enia, �e ka�da cecha ma
rozk�ad normalny w populacji i �e akurat w ocenianym wypadku maj�

do czynienia z przypadkiem przeci�tnym; rozk�ad normalny ma

kszta�t dzwonu (odwróconej litery U) — najliczniejsze s� �rednie
warto�ci cechy, warto�ci skrajne (niskie i wysokie) s� tym mniej liczne,

im bardziej s� skrajne; b��d ten bywa nazywany konformizmem
oceniaj�cego [Sidor-Rz�dkowska, 2003, str. 151], co podkre�la
asekuracyjne zachowania mened�erów, którzy chc� poprzez �rednie
oceny ukry	 fakt niedostatecznej znajomo�ci pracy swoich podw�ad-
nych, nie wykazuj� autentycznego zainteresowania ocen� („oceniaj�,
bo musz�”), unikaj� konieczno�ci uzasadniania ocen odbiegaj�cych
od �redniej, nie chc� si� narazi	 osobie ocenianej lub nie chc� wy-
dawa	 si� zbyt dobrze oceniaj�cymi, niewymagaj�cymi kierownikami
— w ka�dej z tych sytuacji ocena �rednia jest „bezpieczna”;

� efekt kontrastu — go��b w�ród wróbli b�dzie wydawa� si� pot��ny,
ale w�ród jastrz�bi b�dzie postrzegany jako ma�y i s�aby; jest to bardzo
znane zjawisko, które polega na tym, �e aktualne „otoczenie” jakiego�



158 Nagroda i kara. Profesjonalna ocena pracownika

obiektu lub kolejno�	 wyst�powania (pojawiania si�) obiektów po-
woduje, �e obiekty z natury przeci�tne wydadz� si� czym� innym,
je�li zostan� pokazane na odpowiednim tle lub w odpowiedniej ko-
lejno�ci; na przyk�ad przeci�tni mówcy wyst�puj�cy po kilku bardzo

nudnych przemówieniach wydadz� si� uosobieniem polotu i elokwen-
cji; tym okre�leniem bywa nazywany inny b��d, oparty na mechani-
zmie projekcji — zobacz kolejny podpunkt (4.2.1.2);

� efekt pierwsze	stwa, efekt pierwszego wra�enia — pierwsze
informacje s� przeceniane; pierwszy mówca jest bardziej przekonuj�cy
dla s�uchaczy (pod wzgl�dem si�y argumentów) ni� nast�pni, b��dy
zrobione (dostrze�one) na pocz�tku wywieraj� wi�kszy wp�yw na ocen�
ogóln� ni� b��dy pó�niejsze, pocz�tkowe elementy ci�gów (list) s�
�atwiej zapami�tywane ni� nast�pne (�rodkowe); na ocen� ogóln�
konstruowan� z ocen cz�stkowych najwi�kszy wp�yw maj� informacje

uzyskane jako pierwsze (zobacz punkt 2.1.3); podobnie dzia�a efekt
wcze�niejszej opinii — na oceny pracowników o ukszta�towanej
opinii u osób oceniaj�cych wp�yw b�dzie mia�a ta opinia; efekty
te mog� wi�za	 si� z tendencyjnym sprawdzaniem hipotez (zobacz
punkt 2.1.3);

� efekt �wie�o�ci, efekt ostatniego wra�enia — przeciwie�stwo
efektu pierwsze�stwa — przecenianie informacji ko�cowych, ode-
branych jako ostatnie (naj�wie�sze); efekt ten wyst�puje rzadziej ni�
efekt pierwsze�stwa, dotyczy g�ównie zapami�tywania (i w tym wy-
padku jest równie silny jak efekt pierwsze�stwa) — dane ko�cowe
s� lepiej zapami�tywane ni� umieszczone w �rodku ci�gu (przekazu);
w sytuacji pracy b��d ten przejawia si� w sk�onno	ci osób oceniaj�-
cych do brania pod uwag� w ocenie tylko ostatnich wyników pracy,

szczególnie je�li wyniki te sprawiaj� du�e wra�enie;

� efekt „aureoli” (efekt halo, b��d o�lepienia) — przenoszenie
oceny z jednej cechy czy zachowania osoby na inne; je�li jedna,
rzucaj�ca si� w oczy cecha osoby zostanie oceniona pozytywnie, to
pojawia si� sk�onno�	 przypisywania jej innych cech pozytywnych,
niekoniecznie rzeczywi�cie przez ni� posiadanych, na przyk�ad: osoby
o atrakcyjnym wygl�dzie bywaj� oceniane jako bardziej inteligentne
lub bardziej uczciwe; podobny efekt, polegaj�cy na przenoszeniu ocen

negatywnych bywa nazywany efektem diabelskim lub efektem
Horna.

Efekty pierwsze	stwa, �wie�o�ci i „aureoli” pojawiaj� si� nawet bez

bezpo�redniego kontaktu z osobami, których dotycz� — wystarcz�

inne, lecz w miar� wiarygodne informacje o tych osobach (np. reko-

mendacje), aby wspomniane efekty pojawi�y si�, wp�ywaj�c na ocen�

tych osób.
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Z w/w zniekszta�ce� bardzo cz�sto mamy do czynienia z tendencj� cen-

traln�, która niejako ze swej natury godzi w sam� istot� ocen — u�rednianie
powoduje, �e nie widzimy „or�ów”, wybitnych talentów, a tak�e umykaj�
nam „maruderzy”, osoby nienadaj�ce si� do pracy na danym stanowisku.

D��enie do „u�redniania” wydaje si� szczególnie niepokoj�ce, ponie-

wa� �atwo mo�e schowa	 si� za natur�, która pokazuje, �e wiele cech ma
rozk�ad normalny w populacji ludzi (wi�cej — zobacz w opisie tendencji

centralnej powy�ej), na przyk�ad: wzrost, inteligencja — zdecydowanie prze-
wa�aj� 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 uwag� i oce-
nia	 zgodnie z wymaganiami profilu danego stanowiska i danej grupy za-

wodowej. Oceny pracownicze powinny s�u�y� wyodr�bnianiu ró�nic, a nie
ich zacieraniu czy u	rednianiu, chodzi zarówno o ró�nice ilo	ciowe, jak
i jako	ciowe. Z drugiej strony nie zapominajmy, �e 	rednie warto	ci cech
i 	rednie wyniki dla danej, konkretnej grupy (a nie dla populacji ogólnej)

mog� si� tak�e pojawi	 w ocenach, nie oczekujmy, �e b�dziemy mie	 do
czynienia tylko z „or�ami” i „maruderami”. Takie oczekiwania by�yby tak
samo b��dne jak b��d tendencji centralnej.

4.2.1.2. Pozosta�e, ale nie mniej istotne,

b��dy poznawcze w ocenianiu

Poza omawianymi do tej pory mo�na wymieni	 szereg innych zniekszta�ce�,
wynikaj�cych z uproszczonego przetwarzania informacji, braku wiedzy
lub ocen automatycznych, zast�puj�cych ocen� poznawcz�. S� to:

� b��d atrybucji przyczynowych (podstawowy b��d atrybucji
— zobacz punkt 2.1.3) — generalna sk�onno�	 do przypisywania
przyczyn zachowania czynnikom wewn�trznym, intencjom lub ce-
chom osoby, a nie czynnikom sytuacyjnym; obserwuj�c kogo� po-
bie�nie, najcz��ciej s�dzimy, �e zachowuje si� tak, a nie inaczej, po-
niewa� wyp�ywa to z niego („tak chce”, „taki jest”); b��d ten nasila
si�, gdy kto� wykonuje wa�ne dla nas zadanie lub gdy jeste�my z kim�

w z�ej relacji, natomiast b��d ten maleje, gdy osoba oceniaj�ca ma
�wiadomo�	, �e b�dzie musia�a uzasadni	 i wyja�ni	 swoj� ocen�, oraz
maleje tym bardziej, im lepiej kogo� znamy;

� b��d etykietowania — pochopne, na podstawie pojedynczych za-
chowa�, przypisywanie ludziom sta�ych cech, których to zachowa-
nie ma by	 wska�nikiem; przyk�adowo: je�li kto� raz pok�óci si�
z koleg�, to nie musi oznacza	, �e jest osob� agresywn�, a je�li kto�
raz si� u�miechnie, to nie musi oznacza	, �e jest on sympatyczny; to
zjawisko bywa nazywane „szufladkowaniem”;
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� atrybucje na podstawie zwi�zków — wnioskowanie o czyich�
cechach na podstawie cech osób, z którymi osoba oceniana si� przy-
ja�ni lub z którymi jest w innych dosy	 bliskich relacjach;

� atrybucje na podstawie podobie	stwa — wnioskowanie o czy-
ich� cechach na podstawie cech osób, do których osoba oceniana jest
pod jakim� wzgl�dem podobna; je�li osobie oceniaj�cej osoba oce-
niana wyra�nie przypomina kogo� mu znanego, to oceniaj�cy mo�e
wyci�gn�	 bezpodstawny wniosek, �e podobie�stwo dotyczy wi�k-
szej liczby cech;

� b��d nieprofesjonalizmu — ocenianie osoby pracownika zamiast
jego zachowa�, kompetencji i wyników jego pracy; wydawanie s�-
dów moralnych o pracowniku; branie pod uwag� w ocenie pracow-
niczej sfery prywatnej pracownika; b��d ten wynika z braku wiedzy
i/lub braku umiej�tno�ci rozró�niania, dostrzegania granic ró�nych
sfer funkcjonowania cz�owieka;

� efekt faworyzowania — bardziej lubimy osoby, które wydaj� si�
nam sympatyczne, przyjemne w kontakcie, mi�e itp., co sk�ania nas
do lepszego oceniania takich osób;

� efekt podobie	stwa — bardziej lubimy osoby, które wydaj� si�
do nas podobne, a w zwi�zku z tym mamy sk�onno�	 ocenia	 je le-
piej ni� pozosta�e osoby (dotyczy to przede wszystkim podobie�stwa
cech lubianych przez nas, a w przypadku cech nielubianych raczej
b�dzie zachodzi	 zjawisko projekcji);

� u�ywanie stereotypów (zobacz punkt 2.1.2) — zaklasyfikowanie
danej osoby do jakiej� kategorii ludzi na podstawie bardzo ma�ej
ilo�ci informacji o niej i przypisywanie jej ró�nych cech tej kategorii,
na przyk�ad: „klienci nosz�cy krawaty s� mniej awanturuj�cy si�”,
„in�ynierowie lubi� �cis�e rozumowanie i chodz� wcze�nie spa	”,
„osoby m�odsze pracuj� ci��ej”; stereotyp jest uproszczeniem istnie-
j�cym w sieci poj�ciowej, schematem poznawczym, który zawiera
uogólnione s�dy, zestaw przekona�, z których wszystkie najcz��ciej
nie mog� by	 prawdziwe w konkretnych przypadkach, ale stanowi�
rodzaj „gotowca”, u�ywanego przy podejmowaniu decyzji; „my�lenie
stereotypami” nabiera szczególnego wyrazu w �rodowisku mi�dzy-
kulturowym i mi�dzynarodowym — stereotypy mog� by	 wówczas
w��czane w dzia�anie uprzedze	, czyli utrwalonych negatywnych
postaw wobec innych kultur i narodów, takich jak: ksenofobia, ra-
sizm, nacjonalizm itp.;

� u�ywanie ukrytych teorii osobowo�ci (zobacz punkt 2.1.3) — na
podstawie jednej cechy przypisywanie danej osobie innych cech oso-
bowo�ci, na przyk�ad: w przypadku osoby punktualnej mo�na wy-
ci�ga	 (bezpodstawnie) wnioski, �e jest dok�adna, rzetelna, uczciwa
lub sztywna (w zale�no�ci od „wyznawanej” ukrytej teorii osobowo�ci);
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� efekt negatywno�ci (zobacz punkt 2.1.3) — na ocen� ca�o�ciow�
zazwyczaj wi�kszy wp�yw maj� sk�adaj�ce si� na ni� elementy ne-

gatywne ni� elementy pozytywne;

� efekt czynników ekstremalnych (podobny do efektu halo)
— sk�onno�	 do opierania oceny ogólnej na spektakularnych zda-
rzeniach, wybitnych osi�gni�ciach, dramatycznych „wpadkach” itp.;
wyst�puje w sytuacji, gdy oceniaj�cy bardzo s�abo zna ocenianego;

� efekt konfabulacji — w przypadku bardzo s�abej znajomo�ci pra-
cownika mened�er mo�e mie	 sk�onno�	 do „uzupe�niania luk pa-
mi�ciowych” danymi pochodz�cymi z obserwacji pracy osób podob-
nych do ocenianego pracownika lub informacjami stereotypowymi
(zobacz punkt 3.2.1);

� konformizm — uleganie w ocenie wp�ywowi innych osób, szcze-

gólnie grup (efekt publiczno�ci), ale tak�e osób wa�nych z ja-
kichkolwiek przyczyn dla osoby oceniaj�cej;

� efekt promieniowania — rozci�ganie wra�enia ogólnego na oceny
cz�stkowe; oceniaj�cy, który ma wyra�ne ogólne wra�enie o ocenia-
nym, mo�e nie przywi�zywa	 nale�ytej wagi do analizy poszczegól-
nych kryteriów oceny i wszystkie oceni	 tak samo lub bardzo po-
dobnie, zgodnie z jego ogólnym wra�eniem; efekt ten opiera si� na

tendencyjnym sprawdzaniu hipotez (zobacz punkt 2.1.3);

� b��d Pigmaliona — samospe�niaj�ca si� przepowiednia — jest
to najbardziej jaskrawy przyk�ad tendencyjnego sprawdzania hipotez
(zobacz punkt 2.1.3); je�li posiadamy fa�szywe za�o�enie (hipotez�)
o jakiej� osobie, to mo�emy spowodowa	 swoim zachowaniem, �e
osoba ta zareaguje tak, aby potwierdzi	 nasze za�o�enie — zjawisko
to wyst�puje cz��ciej w sytuacji wi�kszych mo�liwo�ci narzucania
swoich hipotez u jednej ze stron, a wi�c tak�e w relacji prze�o�ony
– podw�adny — zobacz punkt 2.1.3;

� wp�yw hierarchii — osoby stoj�ce wy�ej w hierarchii s�u�bowej

mog� by	 oceniane lepiej ze wzgl�du na swoj� pozycj�; je�li osoba
oceniaj�ca jest ni�ej w hierarchii ni� osoba oceniana, mechanizm
ten bywa silniejszy, poniewa� opiera si� na ocenianiu instynktowo-
odruchowym (zobacz punkt 2.1.1), jednak u�wiadomienie go sobie
pozwala �atwo eliminowa	 jego wp�yw; oprócz samej hierarchii du�y
wp�yw na ocen� mo�e mie	 charakter relacji ��cz�cej oceniaj�cego
z ocenianym, co zosta�o opisane w podpunkcie 4.2.1.3;

� projekcja — automatyczne, bezwiedne przypisywanie innym swo-
ich cech, szczególnie tych niezauwa�anych u siebie; osoba ba�aga-

niarska mo�e �atwo dostrzega	 brak porz�dku u osoby ocenianej,
osoba po�wi�caj�ca si� dla firmy mo�e nie�wiadomie oczekiwa	 tego
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samego od osoby ocenianej; co warte podkre�lenia — nie mo�na
przypisa� innym cech, których si� nie posiada, nie jest to mo�liwe,

poniewa� takich cech si� po prostu nie zauwa�a — mo�na natomiast

przypisa� innym przeciwny biegun w�asnej cechy, przyk�adowo:

osoba bardzo niedok�adna mo�e spostrzega	 osob� przeci�tnie do-
k�adn� jako ogromnie dok�adn�, niemal jako perfekcjonist�, a z drugiej
strony — osoba bardzo tolerancyjna mo�e dostrzec w osobie prze-
ci�tnie tolerancyjnej jej rzekom� ca�kowit� nietolerancj�; przypisywa-
nie innym przeciwnego, negatywnego bieguna w�asnej cechy bywa

nazywane b��dem kontrastu, jednak okre�lenie to w psychologii
zosta�o zarezerwowane dla innego zjawiska, opisanego powy�ej, w�ród
podstawowych zniekszta�ce� w ocenianiu (podpunkt 4.2.1.1);

� konserwatyzm poznawczy — podtrzymywanie swoich przekona�
mimo zmieniaj�cych si� danych, tendencyjne sprawdzanie hipotez
(dostrzeganie argumentów tylko na rzecz ich potwierdzenia), inter-
pretacja danych neutralnych na korzy�	 ju� sformu�owanej oceny;

� egocentryzm — zjawisko wyst�puj�ce u ka�dego — sk�onno�	 do
„patrzenia” na wszystko przez pryzmat swoich potrzeb, przekona�

i oczekiwa�, wynikaj�ca z uprzywilejowanej pozycji „ja” w procesach
pami�ciowych i percepcyjnych; ludzie bardziej interesuj� si� tym,
co mo�e im przynie�	 korzy�	, oraz tym, co jest zgodne z ich prze-
konaniami i warto�ciami, na to szczególnie zwracaj� uwag� i to wy-
�ej oceniaj�; zasadniczy mened�er mo�e wy�ej ceni	 sobie zasadni-
czych pracowników — niezale�nie od ich wyników, kierownik o du�ej
potrzebie sukcesu spo�ecznego mo�e wy�ej ocenia	 te dzia�ania pod-
w�adnego, które b�d�c bardziej widocznymi, mog� mu przynie�	 wi�-
cej uznania;

� dogmatyzm — niezdolno�	 i/lub niech�	 do podwa�ania w�asnych
s�dów, ca�kowity brak w�tpliwo�ci, bezwzgl�dne uznawanie tylko

swojego zdania za prawdziwe, wiara w jedyn� s�uszno�	 w�asnych
pogl�dów — najpowa�niejszy b��d poznawczy, który wi��e si� z wie-
loma innymi, opisanymi powy�ej; charakteryzuje osoby o dogma-
tycznej osobowo�ci, ale zdarza si� ka�demu, cho	 w ró�nym zakresie
i wobec ró�nych spraw.

U�ywanie stereotypów mo�e prowadzi� do dyskryminacji pracowni-

ków, szczególnie je�li stereotypy te dotycz� p�ci, wieku, narodowo�ci,

wyznania i innych cech okre�lonych w ustawie (zobacz podpunkt

1.1.4.3), ale warto pami�ta�, �e ustawa pozostawia t� list� nieza-

mkni�t�, tak wi�c dowolna cecha pozamerytoryczna, pozazawo-

dowa, odró�niaj�ca pracownika od innych mo�e sta� si� przyczyn�

jego dyskryminacji.
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Liczba wszystkich mo�liwych b��dów poznawczych jest bardzo du�a, mo�na
równie� spotka	 inne nazwy i okre�lenia dla b��dów opisanych powy�ej.
W zasadzie mo�na ci�gle tworzy	 nowe kategorie i nazwy dla ró�nych od-
chyle� od prawid�owego procesu poznawczego, jednak wi�kszo�	 wszyst-
kich mo�liwych b��dów mo�na zmie�ci	 w kategoriach wy�ej wymienionych.
Niektórzy autorzy mówi� o b��dzie braku obiektywizmu, ale w rzeczy-
wisto�ci wszystkie b��dy poznawcze, w tym tak�e b��dy w ocenianiu, s�
przejawem braku obiektywizmu, który cechuje jednostk� ludzk� jako tak�.

Cz�owiek z natury jest istot� subiektywn�, w tym znaczeniu, �e wszystko,
co spostrzega, odnosi do swojej sieci poj�ciowej, wszystko „swoim �okciem
mierzy”. Dlatego wed�ug mnie nie ma sensu mówi	 o ocenie obiektywnej,
ale co najwy�ej o ocenie zobiektywizowanej i o d��eniu do obiektywizmu
w ocenie. Obiektywne mog� by	 wska�niki wykonania, na przyk�ad ilo�	
przejechanych kilometrów. Ale ju� sam wybór wska�ników mo�e by	 su-
biektywny, bo zamiast ilo�ci przejechanych kilometrów dobrym wska�nikiem
efektywno�ci pracy kierowcy mo�e by	 na przyk�ad liczba wykonanych do-
staw. Jak pokazuj� badania psychologiczne [Tyszka, 1999], oceny dokony-
wane przez s�dziów, nauczycieli, lekarzy, s�dziów sportowych s� pe�ne su-
biektywizmu i wynikaj�cych z niego b��dów, zniekszta�ce� i rozbie�no�ci.
To samo dotyczy ocen pracowniczych, ale nie nale�y z tego powodu wpa-
da	 w panik�. Wi�cej o zagadnieniu obiektywizmu ocen napisano w punk-
cie 2.1.4. Mimo niedoskona�o�ci ocen ludzkich mo�liwe jest ich obiektywi-
zowanie. Jak pokazuje Tyszka [1999], ocenianie oparte na procedurach
zewn�trznych jest bardziej trafne ni� ocenianie na podstawie w�asnego
ogólnego wra�enia (tzw. oceny klinicznej) — zobacz podpunkt 4.2.3.1).

4.2.1.3. Wp�yw osobowo�ci, emocji i nastroju oraz

relacji mi�dzy oceniaj�cym a ocenianym

Oprócz wymienionych wy�ej zniekszta�ce� poznawczych du�y wp�yw na
ocen� ma charakter, osobowo�� osoby oceniaj�cej (zobacz punkt 3.2.4
oraz podrozdzia� 5.3). Mened�er, który jest bardzo sumienny i nieust�pliwy
(zobacz tabela 3.4), b�dzie bardziej surowo ocenia� pracowników ni� me-
ned�er ugodowy i mniej sumienny. Tzw. b��d nadmiernej surowo�ci
(twardej r�ki) oraz przeciwstawny mu b��d nadmiernego liberalizmu
wyst�puj� dosy	 cz�sto i s� trudne do wyeliminowania, poniewa� s� mocno
zwi�zane z osobowo�ci� osób oceniaj�cych. Ten sam pracownik mo�e uzy-
skiwa	 ró�ne oceny w zale�no�ci od tego, czy trafi do surowego czy �agod-
nego szefa. Z kolei ta sama ocena, wyra�ona na tej samej skali punktowej,
mo�e mie	 inn� warto�	 u szefa surowego, a inn� warto�	 u szefa �agodnego.

Dla �cis�o�ci trzeba doda	, �e wp�yw osobowo�ci na ocenianie przejawia
si� tak�e w wi�kszo�ci opisanych w podpunkcie 4.2.1.2 zniekszta�ce� po-
znawczych. Dla przyk�adu: dogmatyzm, u�ywanie stereotypów, egocentryzm,
konserwatyzm poznawczy s� bezpo�rednio zale�ne od osobowo�ci.
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Do zniekszta�ce� oceniania nale�y równie� doda	 wp�yw emocji i na-

stroju na ocenianie. Poniewa� ocena pracownicza jest formu�owana dzi�ki

procesom przetwarzania informacji (zobacz rysunek 2.2), wp�yw procesów

emocjonalnych na procesy przetwarzania informacji b�dzie przek�ada� si�

na oceny. Wp�yw ten zosta� opisany w punkcie 2.1.2, w akapicie pod ry-

sunkiem 2.2.

Du�y wp�yw na ocen� pracownicz� ma charakter relacji mi�dzy osob�

oceniaj�c� a ocenian�. Niektórzy autorzy wyró�niaj� efekt kontaktu

(efekt uczu� ojcowskich), który polega na tym, �e stopie� znajomo�ci

osoby ocenianej wp�ywa na jej ocen� — najcz��ciej im bli�sza znajomo�	,

tym lepsza ocena. Jest to zjawisko bardzo niebezpieczne dla wiarygodno�ci

ocen pracowniczych, ale efekt ten jest �atwy do zauwa�enia przez oceniaj�cego

i stosunkowo �atwy do przezwyci��enia. Je�li inni pracownicy przekonaj�

si�, �e dany pracownik jest oceniany z tak� sam� staranno�ci� jak oni i �e

jego oceny zale�� od jego wyników (oceniaj�cy eliminuje efekt kontaktu),

to nie pojawi� si� negatywne skutki dla atmosfery pracy i — szerzej — dla

klimatu organizacyjnego. Jednak w przypadku bardzo bliskich kontaktów,
bliskich przyja�ni oraz zwi�zków rodzinnych lepiej by�oby, aby osoby
po��czone takimi wi�ziami nie ocenia�y si� nawzajem. Podobny do efektu

kontaktu jest efekt przypodobania si�, który polega na lepszym ocenia-

niu osób, na których ocenianemu szczególnie zale�y, z którymi ��cz� go

zale�no�ci i wi�zi. Ten rodzaj b��du jest równie niebezpieczny jak silny

efekt kontaktu. Problematyce wp�ywu relacji ��cz�cych oceniaj�cego i oce-

nianego na oceny pracownicze po�wi�cony jest podrozdzia� 4.4. Podano

tam równie� przyk�adowe sposoby radzenia sobie z tym zjawiskiem.

4.2.1.4. Specyficzne zniekszta�cenia

samooceny w�asnej pracy

Szczególnym rodzajem oceny pracowniczej jest samoocena w�asnej pracy
(zobacz punkt 1.1.3). W samoocenie, oprócz niektórych z w/w b��dów po-

znawczych, szczególne znaczenie maj� zniekszta�cenia dla niej charaktery-

styczne (opisane dok�adniej w punkcie 2.1.3), takie jak:

� egotyzm atrybucyjny — najkrócej rzecz ujmuj�c — to sk�onno�	

do upatrywania �róde� swoich sukcesów w sobie, a �róde� pora�ek

na zewn�trz;

� egocentryzm atrybucyjny — przecenianie w�asnego wk�adu we

wspólne wyniki, widoczne szczególnie w przypadku wspólnych suk-

cesów, ale obecne tak�e przy wspólnych pora�kach, cho	 raczej

nieujawniane;
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� efekt fa�szywej powszechno�ci — przekonanie, �e inni ludzie

— cz��ciej ni� w rzeczywisto�ci — zachowuj� si� podobnie jak my,

maj� podobne do naszych pogl�dy i lubi� podobne rzeczy; takie

przekonania mog� wp�ywa	 na �agodniejsze ocenianie niektórych,

niekoniecznie aprobowanych przez kierownictwo, zachowa� w�asnych.

Opisane wy�ej zniekszta�cenia warto bra	 pod uwag�, je�li dokonujemy sa-

mooceny w�asnej pracy, a tak�e wtedy, gdy mamy do czynienia z samoocen�

przedstawion� przez osob� ocenian�. Jednak warto przy tym uwzgl�dni	

poni�sz� wskazówk�.

Nie nale�y ludzi wini� za pope�niane przez nich b��dy w ocenie

i w samoocenie, poniewa� wi�kszo�� tych b��dów wynika wprost

z ludzkiej natury i pope�niane s� zazwyczaj bezwiednie i nieumy�lnie.

Pracowników i mened�erów warto uczy� oceniania pracy innych

oraz swojej i dopiero wówczas mo�na mie� do nich pretensje, gdy

nie stosuj� w praktyce tego, czego si� naucz�. Dotyczy to zarówno

ocen bie��cych, jak i okresowych.

4.2.2. B��dy „techniczne”

w ocenach pracowniczych

4.2.2.1. B��dy „techniczne” w ocenach bie��cych

Pod nazw� b��dy „techniczne” kryj� si� wszystkie b��dy w planowaniu

i przeprowadzaniu ocen, które nie s� b��dami psychologicznymi w oce-

nianiu.

W przypadku ocen bie��cych b��dami „technicznymi” b�d�:

� brak ustalenia kryteriów oceny i uprzedzenia pracownika, co mo�e

by	 oceniane;

� stosowanie nieadekwatnych metod oceny i/lub nadmiar kryteriów

oceny;

� zbyt du�y po�piech w ocenie (w formu�owaniu i przekazywaniu jej);

� zabranie osobie ocenianej mo�liwo�ci samooceny i wymiany po-

gl�dów.




