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Rozmowa oceniajgca
w Swietle wynikow badan

Streszczenie. Artykut porusza zagadnienie rozmowy oceniajacej, jest kompilacja badan wia-
snych i analizy literatury z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Badania wlasne ankietowe
prezentowane w artykule dotycza grupy srednich i duzych organizacji, identyfikacji stanu wiedzy
i znaczenia rozmow oceniajacych w przebadanych organizacjach, ujawniaja ogdlne btedy i nasta-
wienie kadry zarzadzajacej do badanego zagadnienia.

Stowa kluczowe: rozmowa oceniajaca

Wstep

Oceny pracownicze to zagadnienie trudne, aczkolwiek konieczne do
uwzglednienia w kontekscie zarzadzania organizacja. Ocenianie pracownikow
daje podstawy do podejmowania wielu decyzji w obszarze polityki personalne;j,
ta za§ w znaczacy sposob przektada sig na efektywnos¢ catych organizacji i ma
na nig wplyw. Zasadnicza czg$cia oceny pracowniczej jest rozmowa oceniajaca,
ktora moze przybiera¢ posta¢ codziennej praktyki, by¢ elementem oceny bieza-
cej, moze rowniez nabra¢ charakteru sformalizowanej procedury i sta¢ si¢ czgscia
oceny okresowej. Literatura przedmiotu dostarcza znacznej wiedzy dotyczacej
rozmoéw oceniajacych wiedzg, mogacej stanowic¢ bogate zrodto rozwiazan prak-
tycznych oraz by¢ dla zarzadzajacych lekcja w zakresie jej przeprowadzenia.
Czy jednak rzeczywiscie w polskich organizacjach korzysta si¢ z dostgpnej wie-
dzy? Jaki jest poziom przeprowadzanych rozméw oceniajacych? Jakie sa bledy
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popetiane podczas rozméw? Postawione pytania staly si¢ podstawa do prze-
prowadzenia przez autorke badan empirycznych na grupie polskich przedsig-
biorstw. W artykule autorka dokonuje analizy i oceny badan wtasnych.

1. Metodyka badan i charakterystyka grupy badawczej

Glownym celem podjetych badan byta proba identyfikacji poziomu i zna-
czenia rozmowy oceniajacej w przebadanych organizacjach — w badaniu
w szczegblnosci zwraca si¢ uwage na identyfikacje faz rozmowy oceniajacej:
fazy przygotowania, fazy wilasciwej (tutaj — struktury rozmowy) i bledéw pod-
czas rozmowy. Podmiot badan stanowila grupa 47 organizacji z Dolnego Sla-
ska'. Grupe badanych przedsigbiorstw stanowity firmy $rednie (50-250, 43%)
i duze (powyzej 250, 57%). 40% instytucji reprezentowaty organizacje z udzia-
tem kapitatu zagranicznego. Mediana z wieku przedsigbiorstwa wynosita 15 lat,
co oznacza, ze badane przedsigbiorstwa sg ustabilizowane na rynku. Responden-
ci to grupa przedstawicieli z badanych organizacji, ktorzy podlegaja rozmowom
oceniajacym; wigkszo$¢ respondentdow to osoby z wyzszym wyksztatceniem.
Badanie zostato zrealizowane w maju i czerwcu 2011 r. Podczas gromadzenia
materiatu badawczego podstawowe znaczenie miat kwestionariusz.

2. Przygotowanie do rozmowy oceniajacej

Przygotowanie do rozmowy oceniajacej jest kluczowym warunkiem jej suk-
cesu. Przygotowanie rozmowy oceniajacej mozna rozpatrywa¢ w kilku aspek-
tach: zarowno oceniany, jak i oceniajacy powinni by¢ do niej odpowiednio
przygotowani; powinno by¢ tez zapewnione specjalne miejsce do prowadzenia
rozmow oceniajacych i przewidziany czas do przygotowania si¢. Przyuczenie
kadry kierowniczej do roli oceniajacych to proces sktadajacy si¢ z etapow. Nale-
zy zapewni¢ fachowe szkolenia z zakresu ocen pracowniczych, obejmujace
wiele zagadnien dotyczacych celow oceniania, komunikacji, motywacji itp.,
nastgpnie przed kazda rozmowa oceniajacy powinien zebra¢ informacje o kaz-
dym pracowniku, z ktorym begdzie przeprowadzat rozmowg. Do rozmowy oce-
niajacej powinien tez przygotowac si¢ oceniany: przeanalizowa¢ okres, za ktory
bedzie oceniany, swoje mocne i stabe strony. Czas na przygotowanie powinien

! Kwestionariusz byt dostarczany osobom, z ktorymi wczesniej ustalono w wywiadzie, ze
w ich organizacjach jednym z elementéw ocen pracowniczej jest rozmowa oceniajaca.
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wynosi¢ minimalnie jeden tydzien®. Nalezy w tym miejscu zwrdci¢ uwage, ze
odpowiedzialno$¢ za przygotowanie w duzej mierze spoczywa na dziale perso-
nalnym, ktory powinien sformalizowac proces przygotowania do ocen czy roz-
mowy oceniajacej przez sporzadzenie regulaminu oceniania, broszur ulatwia-
jacych przygotowanie si¢ do oceny dla oceniajacego i ocenianego itd., ale row-
niez regularnie dbac¢ o szkolenie personelu i czuwac¢ nad sprawnym jego prze-
biegiem, a po dokonaniu oceny wymiernie wykorzysta¢ zebrane dane. Waznym
aspektem efektywnych ocen pracowniczych jest wytworzenie w calej organiza-
cji pozytywnej atmosfery wokot ocen pracowniczych, czego podstawa jest prze-
prowadzenie akcji komunikacyjno-edukacyjnej, wykorzystujacej wszelkie kana-
ty komunikacyjne w firmie. Powyzsze stwierdzenia sa oparte na wzorcach’
i literaturze przedmiotu. Jak wyglada praktyka w przebadanych organizacjach?
W ankiecie skierowanej do respondentdéw jedno z pytan dotyczacych identyfika-
cji etapu przygotowania poruszalo zagadnienie informowania pracownikoéw
z wyprzedzeniem o planowanej rozmowie oceniajacej; dotyczyto takze czasu,
jaki mija od poinformowania pracownika o rozmowie do samej rozmowy oce-
niajacej. Analiza wynikéw przyniosta nastepujace wnioski: 30% respondentow
nie zostato poinformowanych o planowanej rozmowie oceniajacej, a tym samym
nie miato mozliwosci si¢ do niej przygotowac. 45% przebadanych firm infor-
muje ocenianych co najmniej tydzien przed rozmowa, co jest pozytywnym
wnioskiem z badan i zbiega si¢ z wiedza fachowa. Kolejnym zagadnieniem
poruszanym w badaniach byly materiaty informacyjne (broszury, dokumenty,
strona internetowa) pozwalajace przygotowac si¢ zarowno ocenianym, jak i oce-
niajacym do rozmowy. 60% przebadanych organizacji nie dysponuje zadnymi
materiatami informacyjnymi dla pracownikow. Sytuacja jest odwrotna, jesli
chodzi o materiaty dla kierownikow (oceniajacych): w 57% przebadanych orga-
nizacji istnieja materiaty przygotowujace kierownikow do rozmow oceniaja-
cych. Przeprowadzone badania ujawity rowniez, ze wigkszos$¢ organizacji (60%)
szkoli kadr¢ kierownicza na potrzeby przeprowadzania rozmow oceniajacych.
Ankieta niestety nie ujawnia, jakiego rodzaju oraz jakiej jakos$ci sa to szkolenia
1 materiaty informacyjne, i czy kadra korzysta z nich w procesie przygotowaw-
czym do rozméw, czy tez stanowia jedynie element dekoracyjny polek gabine-
tow. Interesujace wyniki przynosi analiza pordbwnawcza organizacji, gdy wzia¢
pod uwagg pochodzenie kapitatu. Analizie poddano organizacje rodzime (polski
kapitat) i z udzialem kapitatu zagranicznego. Interpretacja wynikéw pokazanych
na wykresie 1 pozwala stwierdzi¢, ze organizacje z kapitatem zagranicznym

2 Por. M. Sidor-Rzadkowska, Ksztaltowanie nowoczesnych systeméw ocen pracowniczych,
Krakow 2006, s. 133.

3Por. A. Pocztowski, Najlepsze praktyki zarzqdzania zasobami ludzkimi w Polsce, red.
A. Pocztowski, Krakow 2006, s. 152-200.
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Wykres 1. Pordwnanie odpowiedzi respondentéw z firm z kapitatem polskim i zagranicznym
na pytania dotyczace etapu przygotowawczego do rozmowy oceniajacej

Czy rozmowa oceniajaca jest prowadzona na podstawie arkusza ocen? ‘

Czy kadra kierownicza (bezposredni przetozeni) zostala przeszkolona ‘

na potrzeby przeprowadzania rozmowy oceniajacej?

Czy przed ocena pracowniczg w firmie prowadzi si¢ kampanig ‘
komunikacyjna na rzecz ocen pracowniczych?

Czy w Panstwa firmie znajduja si¢ materiaty dla kierownikow ‘

przygotowujace do przeprowadzenia rozméw oceniajacych? ]

Czy w Panstwa firmie sa materiaty (broszury, informacje na stronie ‘
itp.), ktore pomagaja pracownikom przygotowac si¢ do rozmowy? 41

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
[%]
O tak, kapitat polski O tak, kapitat zagraniczny

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan wiasnych.

przywiazuja zdecydowanie wigksza wage do etapu przygotowania ocen pracow-
niczych. Najwigksze réznice w odpowiedziach respondentéw dotycza materia-
tow informacyjnych stuzacych pracownikom do przygotowywania si¢ do roz-
mowy oceniajacej oraz odpowiedzi dotyczacych przeprowadzania kampanii
informacyjno-edukacyjnej na rzecz ocen pracowniczych. Na podstawie powyz-
szych wnioskow mozna domniemywac, ze firmy z udziatem kapitalu zagranicz-
nego bardziej doceniaja etap przygotowawczy do ocen pracowniczych, praw-
dopodobnie przenoszac swoje dobre praktyki stosowane w oddziatach za granica
Polski. Pozwala to wysnu¢ wiosek, ze firmy z udziatem kapitatu zagranicznego
sa na wyzszym poziomie rozwoju, jesli chodzi o wykorzystywanie ocen pra-
cowniczych jako narzedzi zarzadzania.

3. Rozmowa oceniajgca — etap wlasciwy

Rozmowa oceniajaca moze przybiera¢ rozne formuly i stuzy¢ wielorakim
celom. Jednak coraz wigksza uwage przypisuje si¢ rozmowie, ktdra nawiazuje
do formuly problem solving® i nastawiona jest na szeroko rozumiany rozwoj
poprzez uzyskanie efektu synergii z rozmowy podwladnego z przetozonym.

* Por. M. Sidor-Rzadkowska, Ksztaltowanie nowoczesnych systeméw ocen pracowniczych,
Krakéw 2006, s.130; J. Litwin, Okresowe oceny pracownicze, w: W. Golnau, M. Klinowski,
J. Litwin, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 2008, s. 326-327.
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Z tez zgromadzonych w literaturze przedmiotu dotyczacej ocen pracowniczych
wynika, ze efektywna rozmowa oceniajaca w nowoczesnych systemach ocen
powinna by¢ dialogiem z przewaga na rzecz ocenianego, opartym na wzajem-
nym zrozumieniu, argumentacji, prowadzi¢ do stworzenia lepszych relacji mig-
dzy przetozonym a podwladnym, obowiazkowo dotyczy¢ kwestii rozwoju
zawodowego podwladnego i trwac okolo godziny.

Waznym zagadnieniem zwigzanym z ocenami pracowniczymi — w tym roz-
mowa oceniajaca — jest niewatpliwie dobrze rozwinig¢ty system komunikacji
wewngtrznej, nastawiony na otwartos¢. Tymczasem badania przeprowadzone
w 2010 r. w polskich przedsigbiorstwach® dowiodly, ze wystepuje wiele zakto-
cen w komunikacji wewngtrznej. Probleméw nastrecza komunikacja kierowni-
cza — powodem jest zardowno niska jako$¢ zdolnosci komunikacji menedzerow,
jak 1 blokowanie przez nich informacji. Te czynniki zostalty wskazane przez
prawie potowe badanych jako istotny problem®. Ograniczona otwarto$é¢ oraz
istnienie dodatkowych barier w postaci braku przeptywu informacji od pod-
wladnych do przetozonych moga negatywnie wptywac na pozyskiwanie infor-
macji zwrotnej podczas rozmowy oceniajace;.

Analiza wynikow badan autorki zdaje si¢ nie potwierdza¢ wyzej wymienio-
nych wnioskoéw 1 obaw. Z analizy wykresu 2 i odpowiedzi respondentow wyta-
nia si¢ pozytywny obraz rozmoéw oceniajacych. Wigkszo$¢ ankietowanych
uwaza, ze przetozony w czasie rozmowy wytworzyt otwarty klimat rozmowy,
postugiwat si¢ przyktadami konkretnych sytuacji z okresu oceniania, okazywat
zrozumienie dla problemowych sytuacji, a nawet potrafil zmieni¢ zdanie oceny
pod wplywem osoby temu ocenianiu poddawanej. W wigkszo$ci respondenci
uwazaja, ze rozmowa jest potrzebna, doceniaja wigc jej znaczenie w pracy
— mozna zatem domniemywac¢, ze nie maja do niej ztego nastawienia. Wigkszos¢
respondentéw rowniez uwaza, ze rozmowa oceniajaca poprawia relacje miedzy
przetozonym a podwladnym. W nowoczesnych systemach ocen zwraca si¢ uwa-
g¢, ze obowiazkowa czg$cia rozmowy jest wymiana informacji prowadzaca do
okreslenia rozwojowych aspektéw podwiladnego. W badaniach wigkszo$¢
respondentéw odpowiedziata, ze czg$¢ rozwojowa jest elementem rozmowy,
jednak wsrod odpowiedzi na to pytanie byt najwigkszy odsetek reakcji negatyw-
nych, co moze ujawnia¢ fakt braku prowadzenia i niedocenianie tego celu
rozmow.

> W badaniach wzieto udzial 119 firm, zréznicowanych pod wzgledem liczby zatrudnionych
pracownikow, sektora oraz branzy, w: Komunikacja wewnetrzna w Polsce 2010 [raport z badan
GFMP Management Consultants], listopad 2010.

% Komunikacja wewnetrzna w Polsce 2010 [raport z badan GFMP Management Consultants],
listopad 2010, s. 11.
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Wykres 2. Odpowiedzi respondentow dotyczace przebiegu rozmowy oceniajacej

[e—

Czy przetozony wytworzyt otwarty i akceptowalny klimat? ‘

Czy w czasie rozmowy przetozony postugiwat sig
przyktadami konkretnych sytuacji z okresu oceniania? ;'—‘

Czy podczas rozmowy mial Pan/Pani wrazenie, Ze przetozony probo-
wal rzeczywiscie zrozumie¢ przedstawiane przez Pana/Panig kwestie? t

Czy podczas rozmowy poruszane byly kwestie -il
dotyczace Pana/Pani rozwoju zawodowego?

Czy ma Pan/Pani poczucie, ze rozmowa jest potrzebna?

Czy rozmowa zakonczyla si¢ wzajemnym zrozumieniem ]
co do probleméw i koncepcji poprawy?

Czy podczas rozmowy zdarzyto sig kiedykolwiek, ze przetozony
zmienial swojq oceng pod wplywem argumentacji pracownika?

Czy ma Pan/Pani wrazenie, ze wymiana zdan w czasie
rozmowy oceniajacej doprowadzita do lepszych relacji? F

(7]

Btak Mraczej tak Enie Oraczej nie Otrudno powiedzie¢

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badah wiasnych.

Jak wspomniano, do przeprowadzenia efektywnej rozmowy oceniajacej na-
lezy zapewni¢ spokojne miejsce i zarezerwowac na nia okoto godziny. Zdecy-
dowana wigkszos¢ respondentow (70%) wskazata, ze rozmowa trwa do pot
godziny, przy czym nalezy zaznaczy¢, ze pojawily si¢ tez skrajne odpowiedzi,
ktore dowodzily, ze rozmowa oceniajaca trwata 5 minut. Najdhuzszy czas wska-
zany przez respondentow (2 osoby) podawat dwugodzinny czas rozmowy. We-
dlug znawcow tematu rozmowa oceniajaca powinna trwa¢ minimum godzing,
i cho¢ trudno jednoznacznie oceni¢ efektywnos$¢ rozméw w przebadanych orga-
nizacjach, to w oparciu o opinie autorytetow nalezy stwierdzi¢, ze pot godziny to
za mato’. Jesli chodzi o miejsce przeprowadzania rozmowy oceniajacej, to wy-
niki sg niemalze wzorcowe: w przebadanych przedsigbiorstwach rozmowa oce-
niajaca odbywa si¢ najczesciej w miejscu pracy — w 90% respondenci uznali, ze
miejsce to zapewnia warunki do przeprowadzenia spokojnej rozmowy.

7 Por. M. Dabrowska, Oceniani nagradzani, ,,Personel i Zarzadzanie” 2009, nr 9/234, s. 72.
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Wykres 3. Bledy popelniane podczas rozméw oceniajacych w firmach z kapitatem
zagranicznym i w firmach z kapitatem polskim

Poréwnywanie do innych

Moralizowanie

Grozenie E|

Rozkazywanie |

Orzekanie
Obrazanie
Krytykowane osoby - ]
0 5 10 s 20 2 30

[%]
Okapitat polski  [Jkapitat zagraniczny

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan wiasnych.

Literatura wskazuje na szereg btedow, ktore moga sie pojawi¢ w trakcie
rozmowy i sg zwiazane z nieefektywna komunikacja interpersonalng. Najczgs-
ciej wymieniane btedy to: krytykowanie osoby, moralizowanie, orzekanie, po-
roOwnywanie z innymi, rozkazywanie, grozenie. Najczgstszym ujawnionym bte-
dem podczas badan wlasnych autorki okazato si¢ pordwnywanie ocenianych do
innych pracownikéw: w 47% oceniany byt porownywany do innych. Przyktady
innych, kolegéow z pracy, zwtaszcza kiedy przetozony musi odwota¢ si¢ do stab-
szych momentow aktywnosci zawodowej, nie jest motywujace i zazwyczaj ne-
gatywnie wplywa na relacje miedzy ocenianym a osoba, do ktorej jest porow-
nywany. Tak duzy odsetek odpowiedzi moze wskazywa¢ na problem w tym
zakresie 1 konieczno$¢ zwrdcenia uwagi kierownikow na ten aspekt rozmow
oceniajacych w trakcie szkolen czy w materialach przygotowujacych do roli
oceniajacego. Warto zwrdci¢é uwage takze na inne problemy wkazane przez
respondentéw: 34% z nich stwierdzito, ze podczas rozmowy oceniajacy morali-
zowal; okoto 25% respondentéw wskazato, ze byli krytykowani i ze przelozony
uzywat tonu o charakterze orzekajacym.

Kolejny raz interesujace sa wyniki analizy pordwnawczej organizacji wy-
tacznie z kapitalem polskim, jak i z udzialem kapitatu zagranicznego. Z badan
wynika, ze zdecydowanie czgSciej negatywne zachowania podczas rozmowy
wskazywali respondenci pracujacy w firmach rodzimych. Wyrazne rdznice
w zachowaniach oséb oceniajacych zaznaczaja si¢ w takich negatywnych za-
chowaniach, jak: krytykowanie ocenianego, porownywanie do innych, rozkazy-
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wanie i orzekanie (wykres 3). Konfrontujac analiz¢ zachowan negatywnych
z faza przygotowawcza, wida¢ zbiezno$¢ pokazujaca, ze rodzime firmy, ktore
nie przywiazuja wagi do przygotowan ocen, popetniaja wigcej bledow podczas
rozmowy oceniajace;j.

Z.akonczenie

Rozmowa oceniajaca i dialog miedzy przetozonym a podwtadnym to jeden
z najistotniejszych elementéw procesu oceniania pracownikow. Jak podkresla
M. Sidor-Rzadkowska, w ocenianiu pracownikow najlepiej nawet skonstruowa-
ne formularze oceny moga petni¢ role pomocnicza w stosunku do efektywnie
przeprowadzonej rozmowy oceniajacej’. Wyniki badan przedstawione w niniej-
szym opracowaniu ukazaty ogoélny obraz rozméw oceniajacych w przebadanych
srednich i duzych przedsigbiorstwach. Okazato sig, ze staba strona firm, zwlasz-
cza rodzimych, jest proces przygotowawczy do dokonywania ocen pracowni-
czych. 30% firm w ogole nie informuje swoich pracownikow o planowanych
rozmowach, dodatkowo w wigkszosci przedsigbiorstw nie przeprowadza sig
kampanii informacyjno-edukacyjnej dotyczacej ocen pracowniczych, ich celow,
korzysci itp.; nie udostgpnia si¢ takze materiatow, ktore bylyby pomocne pra-
cownikom w przygotowaniu si¢ do tak waznej dla kazdego rozmowy. Brak
przygotowania ze strony ocenianego moze negatywnie wplywac¢ na przebieg
rozmowy, nastawienie pracownika, argumentacjg, pozyskanie informacji zwrot-
nej czy kwestii rozwojowych. W duzych firmach zazwyczaj taka rozmowe prze-
prowadza si¢ raz na rok, wigc dla pracownika czgsto jest ona kluczowa dla
dalszego jego rozwoju i ewentualnego awansu — brak przygotowania moze by¢
jednoznaczny z utrata szansy na lepsza przysztos¢. Wyniki badan ujawnity row-
niez zalezno$¢ migdzy przygotowaniem do rozmowy oceniajacej a blgdami po-
pelianymi przez oceniajacych. Wigksza liczbe btedow i wyzsza czgstos¢ ich
popeliania w rozmowach wskazywali respondenci z przedsigbiorstw, gdzie
proces przygotowawczy stal na niskim poziomie. Etap wlasciwy rozméw oce-
niajacych w przebadanych organizacjach mozna uzna¢ za zadowalajacy, bowiem
w wigkszo$ci respondenci odnosili si¢ pozytywnie do zadawanych pytan (wy-
kres 2). To, co moze budzi¢ watpliwosc, to czas, jaki po§wigca si¢ na rozmowe —
wedlug badan w wigkszosci jest to do pot godziny, co w literatury fachowej
uznaje si¢ za zbyt krotki czas na efektywna rozmowe. Zdecydowanie gorzej
w poroéwnaniu z przedsigbiorstwami z kapitalem zagranicznym w badaniach

8 M. Sidor-Rzadkowska, Ksztaltowanie nowoczesnych systeméw ocen pracowniczych, Kra-
kow 2006, s. 130.
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wypadly przedsigbiorstwa wylacznie z polskim kapitatem. Swiadczy to o tym,
ze nasze rodzime firmy powinny zwigkszy¢ potencjal wiedzy dotyczacy ocen
pracowniczych i lepiej wykorzystywac rozmoweg oceniajaca w zarzadzaniu.
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