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ROZMOWA OCENIAJACA

Istota i znaczenie rozmowy oceniajacej

Gtéwnym elementem procesu oceniania pozosta¢ powinien dialog miedzy
pracownikiem a przetozonym. Dlatego tak wazne jest zwrécenie uwagi na dobrze
przygotowang rozmowe oceniajaca.

Istotg rozmowy oceniajacej jest przekazanie pracownikowi informacji zwrotne;
0 zachowaniach i efektach jego pracy. Rozmowa powinna stuzy¢ pobudzeniu mo-
tywacji podwtadnego oraz wskazaniu perspektyw rozwojowych organizacji. Roz-
mowa oceniajgca powinna przebiega¢ w atmosferze szczerosci i wzajemnego
zaufania. Dobrze przygotowana i przeprowadzona pozawala nawigza¢ porozumie-
nie miedzy pracownikiem a pracodawca.

W1Iiteraturze przedmiotu wyréznia sie trzy klasyczne formuty rozméw ocenia-
jacych:

Formuta tell and sell (powiedz i oczekuj wykonania) — polega na tym, ze prze-
tozony komunikuje pracownikowi wyniki ocen, wskazuje niedociggniecia i udziela
pouczen. Komunikacja jest tu jednostronna, natomiast rola ocenianego jest catko-
wicie bierna, ogranicza sie do petnego szacunku milczenia oraz pokornego przyje-
cia wskazowek przetozonego.

Formuta tell and listen (powiedz i wystuchaj) — jest to podejscie nieco bardziej
demokratyczne. Przetozony nie tylko przekazuje ocenianemu swojg opinig, ale
takze pozwala sie do niej ustosunkowac. Danie pracownikowi mozliwo$ci wypo-
wiedzi stuzy jednak wytacznie temu, aby miat poczucie wspoétuczestnictwa, wszel-
kie cele i zadania sg w dalszym ciggu okreslone wytacznie przez przetozonego.

Formuta problem solving (,rozwigzywanie probleméw”) — rozmowa oceniajgca
charakteryzuje sie dwustronna komunikacja, oparta jest na autentycznym dialogu
i dyskusji. Oceniajacy i oceniani zastanawiajg sie nad krokami, jakie nalezy podjac,
aby zrealizowa¢ wspdlnie ustalone cele. Daje ona najlepsze efekty w organiza-
cjach, w ktérych kultura organizacyjna opiera sie na wspétuczestnictwie pracowni-
kéw w procesach decyzyjnych.

Schemat przebiegu rozmowy oceniajacej zgodnej z formutg ,rozwigzywania
problemdéw” mozna podzieli¢ na pie¢ etapow, ktére sg zaprezentowane w tabeli 1.

Rozmowa oceniajgca powinna spetniaé nastepujace funkcje:2 korekcyjng —
polega na poprawie tego, co obecnie jest niewtasciwe; stabilizujgcg — stuzy zache-
caniu oceniajgcego do kontynuowania tego, co robi dobrze oraz rozwojowg — doty-
czy tego, do czego oceniany powinien zmierza¢ w przysztosci.

Rozmowa oceniajgca odbywa sie na afektywnym poziomie komunikacji. Pod-
czas takiej komunikacji ludzie ujawniajg swoje wartosci i poglady. Widoczne jest
Zaangazowanie W rozmowe oraz ujawniajg swoje emocje i najbardziej osobiste
cechy rozmoéwcow. Czynniki utatwiajgce rozmowe, ktore sg istotne dla jej skutecz-
nosci to: forma dialogu, atmosfera szacunku, dozwolona krytyka, odwotanie sie

. Sidor-Rzadkowska: Ksztattowanie nowoczesnych systeméw ocen pracownikéw. Krakéw 2000,

s.130
2 Ibidem, s. 132
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do konkretnych zachowan w pracy, ustalanie celéw rozwojowych, atmosfera otwar-

tosci.

Tabela nr 1. Schemat przebiegu rozmowy oceniajacej

| etap
Wystuchanie pracownika

Pierwszg rzeczg jest uwazane wystuchanie pracownika,
jego samooceny i spostrzezen na temat utrudnien pracy,
oczekiwan dotyczacych zaréwno warunkéw pracy, jak i
osobistego rozwoju.

Il etap

Analiza mocnych i sta-
bych stron pracownika
przez przetozonego

Nastepnie przetozony podkresla pozytywne dziatania pra-
cownika i jego mocne strony. Rzeczowo i spokojnie przed-
stawia tez jego stabe strony

Il etap
Uzgodnienie oceny

Oceniajacy i oceniany podejmujg dyskusje nad identyfikacjg
czynnikéw sukcesu, barierami ograniczajacymi jego osiag-
gniecia, takimi jak luki kwalifikacyjne, W wyniku dyskus;ji
uzgadniajg ostateczng ocene efektu pracy pracownika.

IV etap
Ustalenie planu dziatania

Na tej podstawie oceniany i oceniajacy wspdlnie ustalajg
plan niezbednych dziatan prowadzgcych do wzrostu efek-
tywnosci pracy oraz do dalszego rozwoju pracownika, iden-
tyfikujg obszary, w ktérych poprawa mogtaby przynies¢
polepszenie efektow pracy ocenianego. Okreslajag tez srodki
i mozliwosci realizacji tej poprawy, kierunki szkolenia oraz
Sciezki kariery pracownika.

V etap
Zapewnienie realizacji
ustalen

Istotnym warunkiem prowadzenia okresowych ocen pra-
cowniczych jest konsekwentna realizacja uzgodnionego
planu dziatania. Swiadczy ona o wiarygodnosci tego proce-

su i buduje klimat zaufania sprzyjajacy ugruntowaniu sie go
jako waznego narzedzia ZZL i efektywnego zarzgdzania
wynagrodzeniami.

Zrédto: S. Borkowska: Strategia wynagrodzen. Krakéw 2001, s. 232-233

Przygotowanie rozmowy

W celu sprawnego i konstruktywnego przeprowadzenia rozmowy nalezy naj-
pierw dobrze jg przygotowac. Istotne jest wéwczas ustalenie czasu spotkania. Na-
lezy wybra¢ okres spokojny, w ktérym czynniki uboczne nie beda zakiécac prze-
biegu spotkania. Dziat personalny powinien stworzy¢ ,przewodnik ewaluacyjny”,
ktéry pomoze pracownikowi przygotowaé sie do rozmowy. Nastepnie przetozony
powinien zebra¢ dane na temat pracownikéw, przejrze¢ poprzednie ewaluacje oraz
uporzadkowac cele firmy, wtasnego dziatu oraz ustali¢ wtasne cele.

Elementy rozmowy oceniajacej

Podczas rozmowy oceniajgcej nalezy zwrdci¢ uwage na kilka podstawowych
elementéw: komunikacje niewerbalng, aktywne (czynne) stuchanie, bariery komu-
nikacyjne, pozostanie przy faktach: konkretnych, aktualnych, specyficznych.

Komunikacja niewerbalna moze wyrazi¢ sie poprzez: gesty, ton gtosu, dzwieki
paralingwistyczne (westchnienia, pomruki), nas wyglad (twarz, wtosy, ciato, odziez
i jej kolor, meskos$c¢, kobiecosc), ptacz, marszczenie brwi, usmiechanie sie, $miech,
btaznowanie, dystans fizyczny, sposéb w jaki: siedzimy, stoimy, chodzimy, kontakt
wzrokowy, sposéb w jaki tworzymy otoczenie fizyczne, w ktérym pracujemy
i mieszkamy, nasze otoczenie (dom, praca). Jak wykazat A. Merabian, tylko 7 %
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wszystkich informacji uzyskiwanych w rozmowie, uzyskujemy ze stéw. Z tonu gtosu
otrzymujemy 38 %, a 55 % z gestéw, mimiki, spojrzenia.’ Dlatego nie powinnismy
bagatelizowaé komunikacji niewerbalnej podczas rozmowy.

Aktywne stuchanie. Aby porozumiewac sie nie wystarczy mowic, trzeba jesz-
cze umie¢ stuchaé. Dobrzy stuchacze posiadajg umiejetnosci skupienia sie oraz
nierozpraszania mowcy. Umiejetno$¢ skupienia sie polega na wyrazaniu zaintere-
sowania poprzez zwrdcenie sie w strone méwigcego, utrzymaniu kontaktu wzro-
kowego, zmianie wyrazu twarzy i wysytaniu innych sygnatéw $Swiadczacych o fi-
zycznej obecnosci rozmoéwcey. Druga umiejetnos¢ polega na delikatnym zacheca-
niu moéwigcego poprzez wyrazanie na biezaco swoich odczué, zadawaniu rzeczo-
wych pytan wymagajacych rozwinietych odpowiedzi oraz unikaniu tworzenia at-
mosfery przestuchania przez ciggte zadawanie pytan.

Techniki aktywnego stuchania sprowadzi¢ mozna do trzech gtéwnych.

Pierwsza z nich to odzwierciedlenie. Polega na moéwieniu komus, jakie sg na-
szym zdaniem jego odczucia. Na przyktad: Oczywiscie jeste$ zadowolony z takie-
go rozwigzania, Zdaje sie, ze Cie roztocitem

Druga to skupianie sie na najwazniejszym. Podczas rozmowy prosimy méwig-
cego o skoncentrowaniu sie na najwazniejszej dla niego sprawie. Na przyktad:
Wiem, Zze wszystko to jest dla Ciebie bardzo wazne, ale czy jest jaka$ konkretna
rzecz, w ktérej moglibysmy cos$ zrobic?

Ostatnig, ale chyba najbardziej istotng technika aktywnego stuchania jest parafrazo-
wanie. Polega na ujmowaniu w inne stowa tego, co kto$ powiedziat, sprawdzajac czy do-
brze zrozumieliSmy (styszeliSmy). Parafraze zaczynamy od stéw: O ile dobrze Cie zrozu-
miafem..., A wiec sgdzisz, twierdzisz, ze..., Chcesz powiedziec, Ze...

Umiejetnos¢ stosowania technik aktywnego stuchania zapobiega wielu nieporozu-
mieniom oraz eliminuje ,szumy” komunikacyjne. llustracjg zastosowania technik aktywne-
go stuchania moze byc¢ ¢wiczenie, w ktdrym prosimy stuchaczy o porozmawianie w parach
na dowolny temat z wykorzystaniem technik aktywnego stuchania.

Bariery komunikacyjne.4 Mowiac o procesie komunikacji nie mozemy zapomi-
na¢ o istniejgcych barierach. Bariery komunikacyjne ujg¢é mozna w trzy grupy: osa-
dzanie, decydowanie za innych, uciekanie od cudzych problemow.

Osadzanie to: Krytykowanie (to co Pan/i méwi jest bezsensowne); Obrazanie
(Jest Pan/i leniwy/a); Orzekanie (To Panaliag w ogdle nie interesuje); Chwalenie,
schlebianie (Jest Pan/i bardzo inteligentny).

Decydowanie za innych obejmuje: Rozkazywanie (Musi Pan/i natychmiast to popra-
wi€); Grozenie (Jezeli Pan/i tego nie zrobi, to...); Moralizowanie (To jest Pana/i podstawo-
wy obowigzek); Nadmierne wypytywanie (Jak dtugo odczuwat Pan/i to ten sposab).

Trzecia grupa, uciekanie od cudzych probleméw, obejmuje: Doradzanie (My-
Sle, ze powinien Pan/i zrobi¢ to w ten sposob); Zmienianie tematu (Chodzmy na
obiad i zapomnijmy o tym); Logiczne argumentowanie (Fakty przemawiajg za...);
Pocieszanie (Nie jest az tak Zle, bedzie dobrze).

Pozostanie przy faktach: konkretnych, aktualnych, specyficznych®
Podczas rozmowy oceniajgcej wazne jest aby poruszana problematyka doty-
czyta konkretnych sytuacji pracy. Pokazujac pozytywne lub btedne dziatanie pra-

% E. Thiel: Mowa ciafa. Wroctaw 1992
‘. Szczypczynski: Rozmowa oceniajgca. Cele, formuty, kryteria. ,Personel” 1996, nr 12
5,

Ibidem
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cownika, opieramy sie na przyktadach (omawiamy konkretne zachowania pracow-
nika, konkretny raport, itp.). Najlepiej jest, gdy sytuacje, do ktérych odwotujemy sie
sg sytuacjami najbardziej aktualnymi. Chcac pokazac specyficzne zachowanie
pracownika pamietajmy, aby byto to zachowanie, ktére pojawito sie w okresie od
ostatniej oceny. Nie mozemy wraca¢ do zachowania juz raz omawianego, ktére
miato charakter incydentalny.

Przekazujac nasze opinie i uwagi pracownikowi udzielamy informacji zwrotne;j
(tzw. Feedbacku), ktéra nie jest ani karg, ani nagroda. Jest zbiorem obiektywnych
spostrzezeh i uwag obserwatora i stuchacza. Aby informacja zwrotna miata kon-
struktywny charakter obie strony rozmowy oceniajgcej powinny pozna¢ kilka zasad
udzielania i odbierania informacji zwrotne;j.

Kiedy udzielamy informacji zwrotnej powinnismy wyrazac sie precyzyjnie za-
miast ogdlnikowo oraz opisywac a nie krytykowaé. W swoich uwagach nie wykra-
czac¢ poza zakres wydarzen konkretnych i majacych miejsce w czasie od ostatniej
oceny. Powinnismy méwi¢ we wtasnym imieniu, nie za§ w imieniu ogotu, zatem
wyrazac sie w pierwszej osobie, przyjmujac na siebie odpowiedzialnos¢ za przeka-
zane spostrzezenia i odczucia.

Kiedy odbieramy informacje zwrotng, w tym réwniez krytyke powinnismy byc¢
otwarci na wszelkie uwagi, rozwazy¢ sugerowane zmiany, pomimo, ze nie musimy
sie do nich zastosowac, stosowac techniki aktywnego stuchania, aby upewnié sie
czy whasciwie rozumiemy intencje rozméwcy a takze prosi¢ o konkrety i przyktady.

Wyraznie zaznaczy¢ swoje oczekiwania, dotyczace bardziej szczegétowego
omowienia konkretnego zagadnienia.

Ocena rozmowy oceniajacej

Rozmowa oceniajgca, naszym zdaniem jest najlepszg technikg oceny pra-
cownika. Pozwala na wystuchanie opinii pracownika. Nawet, gdy bedzie stosowa-
na obok innych technik oceny pracownika, to i tak przeprowadzona rzetelnie
i obiektywnie, bedzie elementem motywacyjnym, przyczyniajagcym sie do wzrostu
efektywnosci pracownika.’

Aby rozmowa oceniajgca spetita swoje zadanie nie moze by¢é monologiem, ciagtg
krytyka czy przestuchaniem. Przetozony, przed przystgpieniem do rozméw oceniajgcych
ze swoimi pracownikami, powinien nauczyc sie je przeprowadzac¢. Zalecamy réwniez, aby
podczas pierwszych, wiasciwych rozmow, osoba przeprowadzajgca rozmowy oceniajace,
oceniana byfa przez niezaleznego, zewnetrznego eksperta. Ekspertem moze by¢ prze-
szkolony pracownik dziatu personalnego. Do oceny rozmowy oceniajacej stuzyé moze
nastepujacy katalog pytan, na ktére odpowiedzie¢ powinien ekspert: Czy przetozony wy-
tworzyt otwarty i akceptowalny klimat?; Czy obie strony byly jednakowo dobrze przygoto-
wane?; W jakiej mierze przetozony probowat rzeczywiscie zrozumie¢ swego pracownika?
Czy przefozony postugiwat sie przyktadami konkretnych sytuacji? Czy nawigzanie przeto-
zonego do sytuacji bylo jasne i wiasciwe?; Czy podwiadny oponowat wobec przetozone-
go? Czy wymiana zdan doprowadzita do lepszych relacji? Czy przetozony zmienit swojg
ocene pod wptywem argumentacji pracownika? Czy rozmowa zakonczyta sie wzajemnym
zrozumiem co do problemow i koncepcji poprawy? Czy jasno okreslono cele pracy?

Warto posdwieci¢ czas na zapoznanie si¢ z zasadami prowadzania rozmowy ocenia-

jacei.

L. Zbiegiem-Maciag: Marketing Personalny. Warszawa 1996



