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PRZESZLOSC 1 TERAZNIE.JSZOSC’
OCENIANIA PRACOWNIKOW

Streszczenie: W artykule przedstawiono histori¢ rozwoju oceniania pracownikow w kontek-
$cie zmian otoczenia na przestrzeni wiekdw, szczeg6lnie podkreslajac zmiany spoteczno-go-
spodarcze ostatnich 40 lat. Pierwotnie ocena okresowa byla przedmiotem zainteresowania
wylacznie przetozonego i pracownika, a wyniki oceny byty zwykle podstawa decyzji admini-
stracyjnych w zakresie wynagradzania lub kariery pracownika. Obecnie ocena okresowa jest
waznym elementem zarzadzania efektywno$cia pracownika (employee performance manage-
ment), cho¢ zarzuty co do jakoSci i sposobu dostarczania informacji zwrotnej nadal nie ustaja.
Mozna jednak wskaza¢, iz dotychczasowe cele i metody oceniania nadal istnieja wraz z nowo
powstajacymi rozwiazaniami. Ten fakt jest wyrazem zr6znicowania globalnego zarzadzania
i stawia przed oceniajacymi pracownikOw nowe wyzwania.

Stowa kluczowe: ocenianie, ocena okresowa, zarzadzanie efektywnoscia pracownika, deter-
minanty oceniania.

1. Wstep

Ocenianie pracownikow posiada swoja bogata, wielowiekowga historig, ktorej kon-
tekst wplywal na stosowane rozwigzania i preferowane cele w zakresie oceniania.
Proces oceniania wyraznie jednak ewoluowat, i to wlasciwie pod kazdym wzgledem.
Z jednostronnej oceny dokonywanej przez przetozonego i zwigzanej z jej wynikiem
nagrody lub kary, ocenianie pracownikow stato si¢ elementem pozytywnego wzmac-
niania i rozwoju pracownikow poprzez cykl zarzadzania indywidualnymi efektami
pracownikow i zespotow. Jedno pozostaje niezmienne: ocena zawsze wzbudzata i
nadal wzbudza emocje, wiaze si¢ bowiem z pewna doza subiektywizmu kazdej ze
stron procesu. Interesujace jest takze i to, iz rozwigzania z przesztosci nigdy catkowi-
cie nie odeszty do lamusa i funkcjonuja nadal z nowszymi podej$ciami.

Celem artykutu jest zaprezentowanie kierunkow zmian, jakie zachodza w proce-
sie oceniania pracownikow, przy czym szczegolng uwage zwrocono na determinanty
procesu oceniania i ich wspotzaleznos$ci. Obecne rozwiazania w zakresie oceniania
sa pochodna proceséw globalnych, stad nawiazanie do zarzadzania roznorodnoscia
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pracownikéw, kwestii demograficznych, prawnych czy najlepszych $wiatowych
praktyk w zakresie oceniania. Zwrocono takze uwage na polski dorobek w dziedzi-
nie oceniania i kierunki zmian w tym zakresie.

2. Przeszlos¢ oceniania. Od oceny pracowniczej
do zintegrowanego zarzadzania przez efekty

Historia oceniania od poczatku wskazuje na istotg efektywnosci indywidualnej i gru-
powej. A. Brudan [2009, s. 3] pisze, iz w starozytnym Egipcie w realizacji celu, ja-
kim byla budowa piramid, uzyteczna technika ,,motywowania” byto biczowanie
pracownikdéw osiagajacych stabe efekty, cho¢ dwczesne niewolnictwo opierato sig
jednak na szczegdlnych, wzajemnych oczekiwaniach niewolnikow 1 zarzadcow.
Uczestniczenie w budowie grobowca faraona miato istotne znaczenie dla zycia po-
zagrobowego mieszkancow Egiptu. Z kolei juz w III wieku n.e. chinski filozof Sin
Yu krytykowat sprawiedliwo$¢ ocen jednego z dworskich namiestnikow, ktory miat
si¢ kierowa¢ ,,faworyzowaniem wykonawcy”, a nie kryteriami merytorycznymi
[Murphy, Cleveland 1995, s. 3]. Ignacy Loyola, swigty Kosciota katolickiego z cza-
sow sredniowiecza, wprowadzit w zakonie formalna oceng cztonkow Zgromadzenia
Jezuitow. W ciagu dwodch pierwszych lat nowicjatu musieli oni uczy¢ si¢ nie tylko
podstaw wiedzy niezbgdnej do wypeltniania misji, ale takze samodyscypliny. Stuzy-
ly temu opracowane przez Loyole ,,¢wiczenia duchowe”. Ten trudny sprawdzian sity
wiary 1 woli eliminowat osoby przypadkowe — pozostawali jedynie ci, ktorzy na-
prawde byli gotowi do poswigcenia wszystkiego Kosciotowi i Zgromadzeniu [Pyt-
ko]. A. Brudan [2009, s. 3] przytacza, ze w potowie XVII wieku irlandzka gazeta
oceniata legislatoréw prawa za pomoca skal oceny i powiazanych z nimi cech oso-
bowosciowych. Wskazuje on takze, iz pierwsze formy oceny pojawily si¢ w zachod-
nich armiach XIX-wiecznej Europy, a pierwsze wzmianki dotyczace oceniania pra-
cownikow pojawily si¢ w USA w p6znych latach XVIII wieku w czasie rewolucji
przemystowej. Wtedy to wynagrodzenie byto bezposrednio powiazane z oceng opar-
ta na wymiernych efektach pracy i wprowadzano pierwsze rozwigzania premiowe
oparte na efektywnos$ci. Ale to Robertowi Owenowi przypisuje si¢ pierwsze po-
wszechne wprowadzenie oceny pracownikdw w przemysle na poczatku XIX wieku,
od kiedy to w szkockich fabrykach bawelny po raz pierwszy wprowadzono jawna
oceng efektywnosci pracownikow w postaci drewnianych kostek, zawieszonych
przy stanowiskach pracy, z odmiennie kolorowanymi §cianami. Kazdy kolor $ciany
kostki oznaczal odmienna oceng danego pracownika, a zastosowana praktyka miata
podobno znaczacy wplyw na ksztattowanie zachowan pracownikdéw. Zmiana efek-
tywnos$ci powodowata zmiang koloru kostki. Owen wprowadzit ponadto rewolucyj-
ne rozwiazanie w zakresie prawa odwotania si¢ pracownika od decyzji swojego
przetozonego w zakresie ocenionej efektywnosci [Pollard, Owen, Salt 1971, s. 149;
Murphy, Cleveland 1995, s. 3]. Jednakze to USA miaty najwigksze znaczenie we
wprowadzaniu praktyk w zakresie oceniania. Juz w XIX wieku stosowano r6oznego
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rodzaju skale opisowe w armii amerykanskiej w stosunku do oficerow, oceniajac ich
zachowania czy tez relacje z zotnierzami [Brudan 2009, s. 3; http://kadry.nf.pl...].
Wkroétce Kongres amerykanski wprowadzit oceng urzednikéw w zakresie ich kom-
petencji, zaufania i uwagi. Byly to jednak wylacznie oceny uznaniowe kierownika
wydziatu i nie byly jeszcze powiazane z selekcja, zwalnianiem czy promocja [Bru-
dan 2009, s. 4]. Jeszcze na poczatku XX wieku pomiary te miaty jednak wciaz nie-
formalny wymiar. Zmiany w tym zakresie nastapity wowczas, kiedy to F. Taylor
w 1911 r. wprowadzil pomiar i oceng efektow indywidualnych $cisle powiazanych
z bodzcami finansowymi. W ten sposob starano sig zachgci¢ robotnikow do przekra-
czania osiagnigtych poprzednio norm pracy w celu uzyskania wyzszego wynagro-
dzenia, co nazwane zostato systemem roznicowych stawek akordowych [Stoner,
Freeman, Gilbert 2001, s. 49].

A. Brudan [2009, s. 3-4] wskazuje, ze w okresie miedzywojennym indywidualne
oceny bazowaly na oczekiwaniach efektywnosci z poprzednich okresow, przy czym
uzywano wylacznie standardowego systemu oceny punktowej (tj. skal numerycz-
nych). Koncentrowano si¢ na przeszlych dziataniach i efektywnosci, a nie na przy-
sztych celach. Oceny dokonywatl bezposredni przetozony z niewielkim udziatem
samego ocenianego. Poczatkowo wyniki oceny okresowej byly wykorzystywane do
celow administracyjnych, takich jak zwalnianie, promocja czy decyzje ptacowe.
Jednakze w tym poczatkowym okresie brak zrozumienia dla wagi systemdw ocenia-
nia czgsto powodowat, iz wspomniane decyzje administracyjne byly podejmowane
niezaleznie od wynikow oceny okresowej lub nawet przeciwnie do nich. Zwiazki
zawodowe takze nie braty pod uwage wynikéw tej oceny i sktaniaty si¢ raczej ku
decyzji kierownika.

Jednakze w latach 50. XX wieku juz 61% przedsigbiorstw regularnie stosowato
oceng okresowa, podczas gdy w czasie Il wojny $wiatowej jedynie 15% stosowato
taka oceng. W latach 60. ubieglego wieku udziat ten dla USA i Europy ksztaltowat
si¢ w granicach 50-75% dla najwigkszych przedsigbiorstw. W roku 1957 McGregor
wskazat na fakt, Ze ocenianie powinno si¢ opiera¢ na metodzie zarzadzania przez
(krotkookresowe) cele, ktore powinny by¢ wspolnie ustalane przez pracownika i
kierownika, a cechy osobowo$ciowe nie powinny w ocenianiu okresowym odgry-
wac zadnej roli. Wowczas to nastgpuje przesunigcie celdéw oceny okresowej w kie-
runku rozwoju pracownika i informacji zwrotnej [Murphy, Cleveland 1995, s. 6].

W latach 70. ubiegtego stulecia dokonany zostaje zapis w amerykanskiej Usta-
wie Praw Cztowieka (Civil Rights Act of 1964) 1 we wskazowkach Komisji ds. RoOw-
nego Zatrudniania (Equal Employment Opportunity) co do obowiazku wprowadza-
nia usprawnien w zakresie praktyk oceniania. Wspomniane zapisy prawne
przyczynity si¢ w znaczny sposob do sformalizowania, poprawienia i zorganizowa-
nia systemow ocen. W kolejnych latach zar6wno w USA, jak i w Wielkiej Brytanii
rozwiazania w zakresie rownych szans i praw pracowniczych naktadaty na organiza-
cje uporzadkowanie systemow ocen [Brudan 2009, s. 5-6]. Na poczatku lat 70. XX
wieku pojawily si¢ pierwsze artykuly dotyczace zarzadzania przez efekty (perform-
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ance management) [Armstrong 2009, s. 20], w ktorych ocenianie pracownikow
znalazto swoje istotne miejsce. Systemy zarzadzania przez efekty sprzyjaly wprowa-
dzaniu zmian. Na przyktad wprowadzenie takiego rozwiazania w brytyjskim sekto-
rze publicznym spowodowato zmiang w kulturze organizacyjnej, jaka miata miejsce
poprzez powiazanie efektow pracy z wynagradzaniem. Dotychczasowe roczne oce-
ny okresowe nie byly traktowane powaznie i czgsto z nich rezygnowano, ich wynik
bowiem nie wigzat si¢ z decyzjami personalnymi. Po wprowadzeniu wspomnianej
zmiany okazato si¢, ze wymagane sa nowe rozwiazania, takie jak regularna informa-
cja zwrotna przekazywana przez kierownikéw swoim pracownikom, ustalanie ce-

16w, pomiar, wskazywanie kluczowych obszaréw wynikéw [Furnham 2004, s. 84].

W latach 90. XX wieku zaczgta si¢ upowszechnia¢ samoocena, zwlaszcza wsrod

menedzerow [Brudan 20009, s. 6].

W Polsce szczegolnie szybki rozwdj systemoéw ocen okresowych nastapit po
roku 1990, chociaz juz wczesniej, bo w roku 1974, w art. 94, ust. 9 Kodeksu pracy
pojawit si¢ nastgpujacy zapis obowiazujacy do dnia dzisiejszego: ,,Pracodawca jest
zobowiazany w szczego6lnosci stosowaé obiektywne i sprawiedliwe kryteria ocen
pracownikow i wynikow ich pracy” [Kodeks pracy, stan prawny na 1 stycznia
2011].

Mozna wigc wskaza¢ na dwa generalne $wiatowe trendy zmian w zakresie oce-
niania trwajace do potowy lat 90. [Murphy, Cleveland 1995, s. 4-6]:
¢ Metody oceniania ewoluowaty od oceny cech pracownika i opisowego podejs$cia

w latach II wojny $wiatowej, poprzez testy psychometryczne z potowy lat 50.,

w kierunku oceny zachowan i wynikow (tj. metod BARS i MBO), przy czym

zadne z nich nie odeszty w zapomnienie i funkcjonuja w praktyce do dzisiaj.

e Cele oceniania ewoluowaty od celéw administracyjnych na poczatku XX wieku
(na potrzeby wynagradzania, kariery itd.), po lata 60. 1 70., kiedy to zostaty moc-
no zwiazane z rozwojem i informacja zwrotna, planowaniem w organizacji, pro-
wadzeniem dokumentacji, utrzymaniem systemu i badaniami z zakresu zzl.

Od roku 1996 datuje si¢ poczatek wdrazania i ciagly wzrost znaczenia strate-
gicznego zarzadzania w rodzaju podejscia Balanced Scorecard, ktore potaczyto stra-
tegiczny, operacyjny i indywidualny szczebel zarzadzania efektywnos$cia organiza-
cji. Miato to szczegblne znaczenie dla oceniania pracownikéw. Zarzadzanie przez
efekty obejmuje trzy poziomy: organizacyjny, pracownika/zespotu oraz integrujacy
dwa poprzednie (zob. [Armstrong 2009, s. 56; Pocztowski 2005, s. 7; Brudan 2009,
s. 2] i in.), przy czym M. Armstrong definiuje poziom zarzadzania efektywnos$cia
pracownika (employee performance management) jako proces wzajemnego uzgod-
nienia przelozonego i podwtadnego w zakresie tego, ,,co” ma by¢ zrobione i ,,jak”
ma by¢ zrobione. Jest to takze podejscie do zarzadzania i rozwoju ludzi majace
wplyw na poprawe efektywnosci pracownikow, zespotéw i calej organizacji [Arm-
strong 2009, s. 55].
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3. TerazniejszoS$¢ oceniania. Zarzadzanie efektywnoscig pracownika
na tle spolecznych i organizacyjnych determinantow

Tradycyjnie ocena efektywnosci pracownika jest zwigzana z oceng okresowa lub
tzw. przegladami efektywnosci. Obecnie coraz wigcej organizacji wychodzi poza
ramy zwyktej oceny w kierunku procesu zarzadzania efektywnoscia pracownika [Sil-
verstein 2007, s. 4]. Cykl zarzadzania efektywnos$cia pracownika ma zwykle tréj-
stopniowa budowe, ktora obejmuje: (1) planowanie efektywnosci, (2) wspieranie
efektywnosci oraz (3) przeglady efektywnosci (zob. [Armstrong 2009, s. 309; Pocz-
towski 2005, s. 9] i in.). Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze ocena okresowa jest elemen-
tem procesu zarzadzania efektywnos$cia pracownika [Silverstein 2007, s. 6] i w przy-
toczonym cyklu reprezentuje przeglady efektywnosci. A. Pocztowski [2005, s. 5]
wskazuje, ze koncepcja zarzadzania przez efekty nigdy nie pojawita sig jako inte-
gralna czg$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi w polskiej literaturze, co z kolei jest
cecha charakterystyczna dla anglojgzycznej literatury w tym zakresie.

Co do samych ocen okresowych istnieje nadal wiele zastrzezen. Wskazuje sig, ze
sa nudne, stronnicze, burza morale i sa ,,wymys$lane” przez specjalistow ds. HR [Fox
2009, s. 52; MclIntosh 2001]. Cele ocen okresowych (na potrzeby poprawy, wyna-
gradzania, informacji zwrotnej, coachingu, rozwoju, wypowiedzenia) sg niekiedy
tak zr6znicowane, ze prowadza do braku praktycznej strony wykorzystania oceny,
anawet jej dysfunkcji [McIntosh 2001, s. 153-154]. A. Fox prezentuje wyniki badan
z 2007 r. pewnej nowojorskiej firmy konsultingowej, obejmujace 600 specjalistow
ds. HR 1 kierownikéw liniowych. Wskazujg one na to, ze ponad potowa z nich nie
ceni sobie ocen okresowych, a ponad 60% z 2200 badanych pracownikow nie uwa-
zata, aby oceny w jaki§ sposéb pomagaly im w osiaganiu lepszej efektywnosci
w przysztosci [Fox 2009, s. 52-53]. W Polsce wyniki reprezentatywnych badan ,,HR
trends in Poland” z 2006 r., prezentujace inicjatywy w zakresie HR na rok 2007,
wskazywaty, iz wowczas tylko w potowie badanych przedsigbiorstw wdrozono
wczesniej rozwiazania w zakresie zarzadzania przez cele, a wyniki ocen byty wyko-
rzystywane w ponad potowie badanych przedsigbiorstw na potrzeby wynagradzania.
Jednoczesnie nie zamierzaty one wprowadzac¢ oceny 360 stopni [Kazmierczak, So-
winska-Bonder 2006, s. 121-123]. W innych wynikach badan podkreslano sformali-
zowana strong oceniania i jego powszechno$¢ w badanych podmiotach, jak i wyko-
rzystanie wynikdw oceny pracownikow na potrzeby wynagradzania i rozwoju oraz
dostarczenia informacji zwrotnej o efektywnosci ocenianego [Pocztowski, Urbaniak
2006, s. 108]. Cho¢ zgodnie z najnowszym raportem Delloitte i PSzK (2011) formal-
ne oceny okresowe pracownikow sa powszechne w polskich realiach (68% bada-
nych przedsigbiorstw), to powiazania z zarzadzaniem przez efekty sa najwyzej po-
srednie. Raport podkresla wyzwania zwigzane z pomiarem dziatan w zakresie zzl,
cho¢ jednocze$nie wskazuje tylko na posrednie dowody dotyczace zarzadzania efek-
tywnoscia pracownika: wprowadzenie przez potowe badanych przedsigbiorstw sys-
temow kompetencyjnych, programy coachingowe dla menedzerow, wzrost zaintere-
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sowania zard0wno systemami zarzadzania przez cele, jak i planami rozwoju dla
kluczowych pracownikow. Jednak nadal tylko 31% przedsigbiorstw wprowadzito
oceng 360 stopni, a potowa w ogodlne nie planuje wprowadzenia takiego rozwigza-
nia. By¢ moze wynika to takze z watpliwosci co do mozliwosci jego stosowania
przez przedsigbiorstwa. Wiarygodno$¢ tej metody jest zwiazana z liczba oceniaja-
cych i zwigkszeniem korelacji migdzy ocenami przetozonego i wspotpracownikow
ocenianego. Pewne badania wskazuja, iz potrzeba az 10 oceniajacych do osiagnigcia
satysfakcjonujacego wskaznika wiarygodnosci rownego 0,7 dla oceny zdolnos$ci
rozwoju cech osobowych ocenianego, a 6 oceniajacych dla oceny jego motywacji.
Zwykle jednak w ocenianiu uczestniczy 2-3 oceniajacych, co wskazuje na to, ze
metoda ta moze by¢ lepiej wykorzystana na potrzeby osobistego rozwoju oceniane-
go niz jako informacja zwrotna o obiektywnym zachowaniu w miejscu pracy [Hen-
seliin. 2010, s. 2813-2830].

Waga poruszonej kwestii informacji zwrotnej i jej wiarygodnos$ci wydaje sig
bezdyskusyjna. Wyniki badan juz wiele lat temu wskazywatly, ze informacja zwrotna
jest doskonatym narzgdziem polepszania produktywnosci, stuzy motywowaniu do
uczenia si¢ i zwigkszania satysfakcji pracownika, jesli tylko jest ona zrbwnowazona
i prowadzona regularnie [McIntosh 2001, s. 153]. Bez wzgledu na stosowanie skal
oceny, znacznie wazniejsze sa informacje przekazywane pracownikowi oraz sposéb
ich przekazywania. Czgsto informacja zwrotna i dokumentacja znacznie ulatwiaja
taka rozmowg [Silverstein 2007, s. 27], a sama informacja zwrotna powinna miec¢
charakter pozytywnego wzmocnienia [Silverstein 2007, s. 30]. Aby wspomoc decy-
zje personalne podejmowane na podstawie wynikéw ocen okresowych, mozna
wskaza¢ dwa odmienne, cho¢ nie przeciwstawne, stanowiska w tym wzgledzie: po-
dejscie analityczne i intuicyjne [DeNisi 1992, s. 71-80]. R6znica migdzy tymi podej-
$ciami sprowadza si¢ do zdolnosci poznawczych oceniajacego na potrzeby sprawie-
dliwego osadu. W analitycznym podejsciu zaktada sig, ze oceniajacy w ztozonym
procesie oceniania stale popetnia bledy. W zwiazku z tym na barki oceniajacego
powinien by¢ natozony minimalny zakres oceny, a wtasciwa oceng nalezy powie-
rzy¢ komputerom i algorytmom. Oceniajacy mogitby wowczas korzysta¢ z danych,
na podstawie ktorych podejmowalby decyzje. Z kolei intuicyjne podejscie zaktada,
ze oceniajacy posiada odpowiednie zdolnosci poznawcze, ale musi je ksztalttowaé w
procesie odpowiedniego rozwoju, a sam projekt systemu oceny powinien raczej od-
zwierciedla¢ sposob podejmowania decyzji przez cztowieka. Partycypacja w zakre-
sie ocen okresowych niweluje wiele zwiazanych z nia negatywnych efektow [Ro-
berts 2002, s. 333-342]. Wskazuje si¢, ze podstawa jej skuteczno$ci sa walor
motywacyjny, wigksza dostgpno$¢ informacji oraz zauwazalny glos pracownika w
podejmowaniu decyzji. Jednakze efektywno$¢ partycypacji w ocenianiu jest obniza-
na poprzez brak odpowiednich szkolen i niesatysfakcjonujaca informacjg¢ zwrotna.

Kompetencje staty si¢ podstawa zzl, integrujac rozne jego sfery. Oznacza to ko-
nieczno$¢ tworzenia systemoOw ocen i uczynienia pojgcia kompetencji podstawa
opracowywanych rozwiazan [Sidor-Rzadkowska 2011, s. 11]. Nalezy zaznaczy¢, iz
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kompetencje stanowia obecnie istotny element w procesie zarzadzania efektywno-
$cia pracownika [Armstrong 2009, s. 63]. Definicji terminu ,,kompetencje” jest wie-
le, ale bez wzgledu na przyjeta definicje kompetencjami nalezy zarzadzaé, tzn. po-
winny si¢ przejawia¢ w zachowaniach prowadzacych do wykonania postawionych
zadan, przy czym musi istnie¢ mozliwo$¢ ich pomiaru i zmiany [Filipowicz 2004,
s. 17-20]. Mimo Ze cechami osobowosciowymi nie mozna w petni zarzadzac, to jed-
nak moga one stanowic istotny element sktadowy kompetencji, osobowos¢ bowiem
wplywa na efektywno$¢ organizacyjna [Furnham 2008, s. 318]. H.J. Bernardin
[2010, s. 225-226] podkresla z kolei, ze cechy osobowosciowe czy kompetencje
moga by¢ istotne jedynie w diagnozowaniu celow szkoleniowych lub w procesie
alokacji pracownikow. Jednak nie powinny by¢ one przedmiotem oceny w zakresie
osiagnigtych rezultatow, w tym wzgledzie bowiem licza si¢ inne kryteria, takie jak:
jakos¢, ilos¢, czas, koszt i kontekst wykonywanej pracy.

Standaryzacja najlepszych praktyk oceniania nie istnieje, pomimo dominacji
swiatowej (gtéwnie amerykanskiej) literatury w tym zakresie. Co prawda, wszystkie
badane kraje przeprowadzaja oceng okresowa, ale nacisk na realizacjg poszczegol-
nych celow oceny (tj. oceng efektywnos$ci oraz mocnych i stabych stron pracownika,
oceng rozwoju, wynagradzanie za efekty, ksztattowanie kariery oraz mozliwos¢ wy-
razania wlasnego zdania przez podwladnego) jest w $wiecie niezwykle zrdéznicowa-
ny, a poziom ich realizacji (co szczego6lnie zaskakujace, gdyz dotyczy to takze USA
i Kanady) pozostawia wiele do zyczenia. Mozna jednakze wskaza¢ charakterystycz-
ne rozwiazania dla krajow i regionéw, choc¢ liczy si¢ w tym wzgledzie kontekst
ich stosowania. W obu Amerykach wyrazanie opinii przez pracownikoéw traktowane
jest jako wazna praktyka dla najblizszej przysztosci. W krajach azjatyckich, a zwtasz-
cza w Korei, wyrazanie opinii pracownikdéw ma natomiast niewielkie znaczenie.
W Ameryce Lacinskiej ocenianie bedzie w najblizszej przysztosci wykorzystywane
glownie do celow wynagradzania i ksztattowania karier. Wyraznym §wiatowym pro-
blemem jest jednak taczenie wynikow ocen z wynagrodzeniami [ Von Glinow, Drost,
Teagarden 2002, s. 129-130].

Problemy demograficzne, a przez to zarzadzanie réznorodnoscia pracownikow
1 powiazane z nig kwestie prawne, bardzo mocno oddziatuja na prowadzenie ocen w
swiecie. W kolejnych latach pokolenie ,,Baby Boomers”, reprezentujace stabilnego
pracownika, zorientowanego na karier¢ i wymagajacego kontroli wynikow i zacho-
wan, zacznie odchodzi¢ na emeryture zarowno w USA, jak i w Polsce. Na rynek
pracy wkracza juz nowe pokolenie, okreslane mianem ,,Generation X/Y”, ktorego
cele sa odmienne, liczy si¢ dla niego sfera rownowagi praca — zycie. Ponadto poko-
lenie to charakteryzuje brak silnych relacji z pracodawca, co z kolei zwiazane jest
z nowymi sposobami pracy i wigksza kontrola spoteczna [Tomys 2010, s. 122-123].
Taka sytuacja stawia nowe wyzwania przed sposobami oceniania pracownikow.
W USA, krajach skandynawskich, Wielkiej Brytanii czy w innych panstwach Euro-
py Zachodniej wiele przedsigbiorstw wdrozyto 1 wykorzystuje zarzadzanie r6zno-
rodnoscia, cho¢ w Polsce takie podej$cie nadal nalezy do rzadko$ci [Kubicka 2010,
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s. 60]. W Polsce duzo czesciej mamy do czynienia z rozwinigta strategia rownych
szans, ktora niewatpliwie jest filarem zarzadzania ré6znorodnos$cia, ale nie jest z nim
tozsama. Dla poréwnania — w USA szacuje sig, ze 75% najwigkszych koncernow
posiada programy zarzadzania réznorodnoscia [Kubicka 2010, s. 71]. W zwiazku z
tym nie powinno dziwi¢, iz w 2010 r. tylko 15% rynku pracy w USA stanowili biali
mezczyzni urodzeni w tym kraju, a prawie 90% wzrostu tego rynku w latach 1995-
-2008 nalezy przypisa¢ wigkszej aktywnosci kobiet, imigrantom, Amerykanom po-
chodzenia afrykanskiego, hiszpanskiego i azjatyckiego, przy czym mniej niz 20%
rynku pracy odpowiada bytemu standardowi pracownika — ,,m¢zczyzna, biaty, jedy-
ny zywiciel gospodarstwa domowego” [Bernardin 2010, s. 15-16]. W zwiazku z tym
decyzje personalne podejmowane w amerykanskich przedsigbiorstwach na podsta-
wie wynikow oceniania sa bardzo czgsto celem prawnych oskarzen o naruszanie
praw obywatelskich i pracowniczych [Fox 2009, s. 52-53]. Mozna takze wskazaé
szereg sposobOw postgpowania w zakresie oceniania, ktore maja zabezpieczy¢
przedsigbiorstwo przed niestusznymi oskarzeniami w tym wzgledzie. Na przyktad
J. Bernardin wymienia 15 wskazowek w zakresie oceniania pracownikow, ktore
sprzyjaja sukcesowi przedsigbiorstwa podczas rozpraw sadowych. Wskazuje sig tu-
taj m.in. na przeprowadzenie audytu decyzji personalnych podjetych na podstawie
wynikow oceny dla wykluczenia mozliwo$ci zaistnienia decyzji dyskryminacyj-
nych, a takze sformalizowanie rozwiazan i stosowna dokumentacj¢ [Bernardin 2010,
s. 224]. Kalibracja wynikow ocen okresowych umozliwia bardziej sprawiedliwe
oceny, a jej efekty moga stuzy¢ w sprawach sadowych [Fox 2009, s. 54-56].

4. Whnioski

Zrozumienie miejsca oceny okresowej jako czesci wigkszego systemu zarzadzania
przez efekty jest wspotczesnie wyzwaniem dla wszystkich praktykow i teoretykow
zz1. Z kolei mimo nieprzychylnych wynikoéw specjalisci nadal wskazuja oceng okre-
sowa jako najlepsze istniejace i mozliwe rozwiazanie w zakresie pomiaru efektyw-
nosci pracownika i sposobu polepszania tej efektywnosci [Fox 2009, s. 52-53].
Szczegolng rolg w tym wzgledzie odgrywaja ustalanie celow i informacja zwrotna,
ktore sa powiazane SciSle z wyzsza efektywnos$cia i satysfakcja [Roberts 2002,
s. 333-342]. G. Egan [1995, s. 34] podkresla, ze wigkszos¢ pracownikdéw oczekuje
celowosci, ale 1 takze swobody oraz zachety w wykonywaniu pracy, a nie wylacznie
kontroli. Nalezy jednak podkresli¢, ze charakter pracy i jej determinanty podlegaja
statym zmianom. T.W. Buchner zauwaza [2007, s. 61-62], iz wiele trendow na rynku
(downsizing, decentralizacja, praca na odleglos$¢) powoduje, ze kierownik nie ma
mozliwosci bezposredniego obserwowania wykonawcy w tradycyjny sposéb, a no-
woczesni pracownicy maja odmienne oczekiwania co do sposobu przekazywania
informacji zwrotnej i zarzadzania efektywnoscia. Badania wskazuja, Ze proces mo-
tywowania, a nawet zbieranie i przekazywanie informacji zwrotnej moga zostaé
przesunigte z obowiazku kierownika na pracownika.
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Wspomniane determinanty oceniania — informatyzacja, technologia, zarzadza-
nie roznorodnos$cia pracownikow oraz kwestie legislacyjne i demograficzne rynku
pracy — przyniosa prawdopodobnie nowe rozwiazania w zakresie zarzadzania efek-
tywnoscia pracownika, przy czym ocena okresowa bgdzie waznym jego elementem,
cho¢ jednym z wielu elementow zintegrowanej catosci.
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PAST AND PRESENCE OF PERFORMANCE APPRAISAL

Summary: In this paper the history of performance appraisal (PA) is presented in the context
of its environment changing influence throughout the centuries, with special attention to PA
change derived from its 40 year social and economic experience. Originally, PA was the main
issue of interest for both supervisor and employee with PA result used mainly in administrative
(i.e. salary raise, career drive) decisions. Today’s viewpoint on PA is quite different to what it
was previously. Now PA is being seen as an important element of employee performance
management (EPM), although there are still many complaints over the way in which the
appraiser delivers feedback to the appraisee. In general, previous PA objectives and methods
still exist with newly developed ones, what with the complexity of current global management
makes PA a challenging task.

Keywords: performance appraisal, employee performance management, performance apprai-
sal determinants.



