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CZYNNIKI KSZTALTUJACE POSTAWY WOBEC ROZMOWY
OCENIAJACEJ - WYBRANE PROBLEMY

WPROWADZENIE

Rozmowa oceniajgca jest istotg procesu oceniania okresowego pracownikow
[Sidor-Rzadkowska 2011, s. 96]. Jest ona bardzo wazna dla efektywnego zarza-
dzania kapitatem ludzkim w organizacji, w tym dla okreslenia potrzeb szkolenio-
wych i rozwoju kariery pracownikoéw [Clifton 2012, s. 283]. Rozmowa oceniajaca
jest odbywajacym si¢ cyklicznie spotkaniem przetozonego i podwladnego, ukie-
runkowanym na wyniki pracy pracownika i jego rozwdj [Asmufl 2008, s. 409],
jest zaplanowang dyskusja na temat pracy ocenianego, jego mocnych i stabych
stron, jego postepdw w pracy i planow dalszego rozwoju [Dziendziora 2008,
s. 123]. To ,,najbardziej istotny warunek skutecznego oddziatywania na pracow-
nika” [Czubasiewicz 2005, s. 77]. Odgrywa bardzo wazng rolg w realizacji celu
informacyjnego, motywacyjnego, jak i korygujacego oceny okresowej [Czubasie-
wicz 2005, s. 118—120]. Odgrywa kluczowa rolg w procesie wewngtrznej komu-
nikacji w organizacji [Asmuf} 2008, s. 408].

Celem niniejszego artykutu jest zwrdcenie uwagi na rolg rozmowy oceniajg-
cej oraz omowienie czynnikow ksztattujacych postawy pracownikéw wobec niej,
ze szczegbdlnym uwzglednieniem dwoch sposrod nich: otwartosci komunikacji
pomigdzy podwtadnym i przetozonym oraz stopnia partycypacji ocenianego pra-
cownika w przebiegu rozmowy.

ZNACZENIE ROZMOWY OCENIAJACEJ

Rozmowa oceniajaca jest uwazana za tak wazny element procesu ocenia-
nia, poniewaz pekni kilka istotnych funkcji [Szczuczynski 1996, za: Sidor-Rzad-
kowska 2000, s. 131]. Pierwsza z nich jest stymulacja do efektywniejszej pracy
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— stymulujg zar6wno oceny, stawiane cele, jak i sam fakt bycia ocenianym. Moz-
na tutaj powiedziec¢, ze sam fakt bycia ocenianym moze w pewnym stopniu zaspo-
kaja¢ potrzebg podmiotowego traktowania. Korekta to kolejna funkcja rozmow
oceniajacych — dzigki nim pracownik otrzymuje pomoc w odkryciu niepozada-
nych lub nieefektywnych zachowan i wyborze sposobdw ich eliminacji. Dzigki
rozmowom oceniajgcym nastgpuje lepsze zrozumienie zadan oraz zasad i norm
efektywnosci. Warto zwroci¢ uwage, ze, aby mozliwe byly zmiany, konieczna jest
diagnoza aktualnej jakosci pracy i stosunkow mig¢dzyludzkich. Rozmowa oce-
niajgca jest tym etapem procesu oceniania, kiedy taka diagnoza moze zosta¢ po-
stawiona. Rozmowa prowadzi rowniez do rozpoznania mozliwosci rozwojowych
ocenianego w dhuzszym okresie — diagnoza mozliwosci potaczona jest z plano-
waniem, a nast¢pnie monitorowaniem przebiegu kariery zawodowej ocenianego.
Nie mozna poming¢ réwniez roli, jaka rozmowa oceniajaca odgrywa w lepszym
zrozumieniu i wzroscie zaufania migdzy kadrg kierowniczg a podlegtymi pracow-
nikami oraz poznaniu przez zatrudnionego celow strategicznych firmy i integracji
z nimi celow osobistych — dyskusja, przekazywanie informacji prowadza bowiem
do lepszej integracji pracownika z organizacjg.

Powyzsze pokazuje, ze mozliwosci, jakie daje prowadzenie rozméw ocenia-
jacych sg szczegdlnie istotne zarowno z punktu widzenia przetozonego, pracow-
nika, jak 1 organizacji jako cato$ci. Warto zwrdci¢ uwage, ze samo wypeltnienie
arkuszy oceny, nawet bardzo staranne, w zaden sposob nie moze zastapi¢ kluczo-
wego elementu oceniania, jakim jest wtasnie rozmowa oceniajaca. Dyskusja prze-
lozonego i1 podwtadnego to gtdwny element procesu oceniania, ktdrego waznos$c
nie zawsze jest jednak zauwazana przez praktykow [Juchnowicz, Smyk 2000,
s. 241]. To ten etap procesu oceniania decyduje o tym, jak duzy wptyw beda miaty
otrzymane wyniki na postawy pracownikow [Penc 2007, s. 187]. Z kolei kwestio-
nariusze, ktére wypetniaja oceniajacy i oceniany powinny by¢ traktowane tylko
jako wstep do rozmowy [Sidor-Rzadkowska 2000, s. 130].

Rozmowy oceniajace czesto wzbudzaja niepokdj zarowno wsrdd oceniajacych,
jak 1 ocenianych [Clifton 2012, s. 283; Juchnowicz, Smyk 2000, s. 242]. Dla pra-
cownikOow rozmowy oceniajace moga wigzac si¢ ze stresem, brakiem zrozumienia,
poczuciem straty czasu. W przypadku wystgpowania negatywnych postaw, warto
poszukac¢ ich przyczyn, aby skutecznie rozwigza¢ zaistnialy problem. Zrezygno-
wanie z prowadzenia rozmow nie poprawi sytuacji w systemie oceniania, a cele,
ktéremu miato ono shuzy¢ na pewno w duzym stopniu zostang zaprzepaszczone.

Przeprowadzone przez autorke badania, na niereprezentatywnej probie 33
pracujacych i podlegajacych ocenie okresowej studentow pokazaty, ze nawet
w tak malej probie pojawiaja si¢ niestety przedsigbiorstwa, w ktorych proces
oceny okresowej konczy si¢ na wypehieniu przez przetozonego, a czasem tez
podwladnego arkusza oceny. W systemach tych pracownik nie otrzymuje zadne;j
informacji zwrotnej na temat oceny jego pracy, co nalezy uznaé¢ za istotng dys-
funkcje tych systeméw. Wyniki badan ilustruje ponizszy wykres.
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Wykres 1. Rozktad odpowiedzi na pytanie: ,,Czy w firmie, w ktorej Pan/i pracuje ma miejsce
rozmowa oceniajaca, podczas ktorej przetozony omawia z Panem/ia wyniki z arkusza oceny?”

Zroédlo: Opracowanie wilasne.

W badanej grupie ponad 25% respondentéw (9 osob) stwierdzito, ze rozmo-
wa oceniajgca w ogole nie ma miejsca, 18% twierdzi, ze taka rozmowa odbywa
sie, ale nie zawsze. Taka sytuacja rowniez wskazuje na brak zrozumienia celow
prowadzenia rozmow przez kadre¢ kierownicza.

2. CZYNNIKI WPLYWAJACE NA POSTAWY WOBEC ROZMOWY OCENIAJACEJ
— WYBRANE PROBLEMY

Postawy pracownikéw wobec rozméw oceniajacych ksztattuja sie pod wply-
wem wielu czynnikow. B. Nathan i in. stwierdzili, ze na postrzeganie przez pod-
wladnego rozmoéw oceniajacych maja wpltyw relacje interpersonalne pomiedzy
nim a przetozonym oraz trzy czynniki zwigzane z tre§cig merytoryczng rozmowy:
uzyte kryteria oceny, mozliwos$¢ uczestniczenia w rozmowie, poruszanie kwestii
dalszego przebiegu kariery zawodowej podwtadnego [Nathan, Mohrman i Milli-
man 1991, s. 365]. Burke 1 Wilcox wérdd cech efektywnej rozmowy oceniajacej
rowniez wymieniajg stopien, w jakim podwladny uczestniczy w ocenie, ale row-
niez pomocno$¢ i konstruktywnos$¢ rozmow oceniajacych, stopien, w jakim okre-
slone problemy zawodowe zostaja dzicki rozmowie oceniajgcej rozwigzane oraz
stawianie przed podwtadnym celow do osiggnigcia [Burke 1 Wilcox 1969, s. 293].
Wedlug Nemeroffa, przekazywanie informacji zwrotnej podczas rozmowy oce-
niajacej wplywa na poprawe wydajnosci pracy tylko wowczas, gdy potaczone
jest z wyznaczaniem konkretnych celow [Nemeroff i Cosentino 1979, s. 567].
Wszystkie te cechy majg znaczacy wpltyw na satysfakcje z rozmowy oceniajacej,
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che¢ do poprawiania swoich rezultatdw w pracy oraz spostrzegang poprawe wy-
dajnosci pracy. Dodatkowo Burke zwraca uwage na dwie inne zmienne zwigzane
z postawami pracownikoOw wobec oceniania pracy i osigganych wynikéw. Chodzi
tutaj o postrzegang sprawiedliwo$¢ stosowanych kryteriow oceny i racjonalnosc¢
wywieranej presji na poprawe wydajnosci pracy. Jesli pracownik uwaza, ze kryte-
ria sg niesprawiedliwe, a naciski na poprawe¢ wydajnosci sg nierozsadne, to odnosi
si¢ do wynikéw rozmowy oceniajacej mniej przychylnie. Burke podkresla row-
niez znaczenie otwarto$ci komunikacji pomiedzy przetozonym a podwladnym
oraz akceptacji przez przetozonego odmiennego zdania ocenianego na temat jego
pracy. Wyniki jego badan pokazaly, ze osoby, ktore uznaty, ze otwarto§¢ komuni-
kacji w trakcie rozmowy byta duza, istotnie lepiej oceniaty jej przebieg i rezultaty.
Podobnie, respondenci, ktdrzy twierdzili, ze ich przetozony akceptuje i/lub zache-
ca podwladnego do przedstawienia potencjalnych niezgodnosci, wyzej oceniaty
proces oceny pracy [Burke 1970, s. 9-11].

Powyzsze pokazuje, ze czynnikow, ktore maja wptyw na postawy pracowni-
kéw wobec rozmdéw oceniajacych moze by¢ duzo. W niniejszym artykule chcia-
fabym si¢ skupi¢ na dwoch sposrod nich: otwartosci komunikacji i mozliwos$ci
partycypowania przez podwladnego w rozmowie.

Burke badajac otwarto$¢ komunikacji zadal respondentom dwa pytania.
Pierwsze z nich brzmialo ,,Na ile nieskregpowany i otwarty czujesz si¢ komuniku-
jac swoje uczucia i pomysty na temat twojej pracy i twojej sytuacji w rozmowie
z bezposrednim przetozonym?”. Autor zastosowat pieciostopniowg skale, w ktd-
rej odpowiedzi stopniowaty otwarto§¢ komunikacji, poczawszy od najwickszej:
»Moge powiedzie¢ wszystko, co chce — pelna otwarto$¢” do najmniejszej: ,,Jestem
niechetny do wyrazania swoich uczué¢ otwarcie — przewaznie brak otwartosci”.
Drugie pytanie brzmialo ,,Na ile nieskr¢gpowany i otwarty jest twoj przetozony
rozmawiajac z toba?” Tutaj réwniez zastosowano pieciostopniowa skalg odpo-
wiedzi, poczawszy od stwierdzenia ,,Jest bardzo otwarty i nieskr¢gpowany — petna
otwarto$¢” do ,,Bardzo czesto pozostawia mnie bez informacji — przewaznie mala
otwarto$¢” [Burke 1970, s. 10]. Pytania i zaproponowane przez autora odpowie-
dzi pozwalaja stwierdzi¢, ze otwarto$¢ komunikacji jest rozpatrywana jako su-
biektywne odczucie ocenianego pracownika dotyczace zarowno jego otwartosci
w trakcie rozmowy z kierownikiem, jak i otwartosci przetozonego.

W badaniach autorki z otwarto$cia komunikacji podczas rozmowy ocenia-
jacej zwigzanych jest pi¢¢ nastepujacych stwierdzen: ,,otrzymuje do przejrzenia
arkusz oceny”, ,otrzymuj¢ dodatkowe wyjasnienia”, ,,zglaszam moje uwagi/
watpliwos$ci”, ,,rozmawiamy o moich uwagach/watpliwosciach”, ,,staram sie, jak
najwiecej dowiedziec, o tym jak jestem oceniany/a”. Wybrane stwierdzenia oczy-
wiscie nie wyczerpuja pojecia otwartosci komunikacji, ale pozwalajg na wstepne
rozpoznanie problemu.

Analizujgc pierwsze z postawionych pytan nalezy zwroci¢ uwage, ze az
6 sposrdod 25 bioracych udzial w rozmowie oceniajacej respondentow nie dostaje
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do przejrzenia arkusza oceny, a przeciez zapoznanie si¢ z ocenami jest istotnym
elementem utatwiajacym otwartg komunikacj¢ pomigdzy podwladnym a ocenia-
jacym go przetozonym. Dodatkowe wyjasnienia otrzymuje 60% osob badanych.
Dwa nastgpne pytania zostaly przeanalizowane tacznie, co pozwolito doj$¢ do
ciekawych obserwacji. Ponad 50% ma mozliwos¢ dyskusji na temat zgloszonych
przez siebie watpliwosci. W 20% przypadkow, osoba oceniana deklarowata roz-
mowe z przelozonym o jej watpliwosciach, jednoczesnie twierdzac, ze ich nie
zglasza. Mozliwe, ze to przetozony inicjuje konwersacj¢ na temat ewentualnych
watpliwos$ci, natomiast oceniany wykazuje skrgpowanie przed otwartym zgtasza-
niem swoich uwag. 4 osoby przedstawiaja swoje watpliwosci, ale nie powoduje to
rozmowy na ich temat, 3 ani nie zglaszaja uwag ani nie uczestniczag w rozmowie
o nich. Brak dyskusji nad pojawiajacymi si¢ uwagami, czy watpliwo§ciami moze
m.in. powodowac frustracje, czy tez mniej skuteczng korekte zachowania. Warto
zwrdci¢ uwage na ostatnie pytanie — ponad 80% os6b badanych stara si¢ podczas
rozmowy oceniajacej dowiedzie¢ jak najwiecej o tym, jak sa oceniane, a tylko
2 respondentdw jest przeciwnego zdania.

Podsumowujac, 14 0séb (56%) odpowiedziato pozytywnie na wszystkie pyta-
nia dotyczace otwarto$ci komunikacji w trakcie rozmowy oceniajacej. W ich przy-
padku mozna wigc moéwi¢ o duzej otwartosci komunikacji. Kolejne 28% to osoby
uczestniczace w rozmowach, w ktorych komunikacja jest przecigtnie otwarta — bra-
kuje dyskusji badz otwartosci ze strony podwtadnych. Pozostate 4 osoby uczestnicza
w rozmowach oceniajacych charakteryzujacych si¢ mala otwartoscia komunikacji.
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Wykres 2. Otwarto$¢ komunikacji podczas rozmowy oceniajacej w opinii badanych

Zroédlo: Opracowanie wlasne.

Drugim z czynnikéw, nad ktorym chciatabym sie zastanowic jest mozliwos¢
partycypacji w rozmowie. Penc podkresla, ze pracownik powinien by¢ ,,réwno-
rzednym i czynnym partnerem” podczas catego procesu oceniania [Penc 2007,
s. 187], a wiec rowniez podczas rozmowy oceniajacej. Burke i Wilcox dowodza,
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ze odpowiedni podziat czasu mowienia pomiedzy przetozonego i podwladne-
go wplywa w istotnym stopniu na odczucia ocenianego na temat usprawnienia
jego pracy. Podkreslaja, ze peliejsze uczestniczenie podwladnego w rozmowie
wynika z wigkszej gotowosci przetozonego do sluchania, do zadawania pytan,
prowokujacych do dhuzszych odpowiedzi, do uczenia si¢ i akceptowania uczuc
i pomystow podwitadnego [Burke i Wilcox 1969, s. 300].

Dwa typy rozméw zaktadajg partycypacj¢ ocenianego w rozmowie. Pierwsza
z nich to rozmowa wedlug formuly ,.tell and listen” — kierownik przekazuje wyniki
oceny podwladnemu, ale daje mu réwniez mozliwo$¢ odniesienia si¢ do nich. Warto
zwroci¢ jednak uwage, ze w tej formule przetozony nie stawia zadan ani nie wspie-
ra podwladnego w zakresiec wyboru sposoboéw poprawy efektywnosci. Formuta
»problem solving” uwazana jest za najbardziej nowoczesny sposob prowadzenia
rozmow oceniajacych. Charakter tej rozmowy jest w petni partnerski, a przetozony
1 podwladny wspolnie poszukujg rozwigzan probleméw. Taki sposob prowadzenia
rozmowy ma na celu rozwdj, poprawe wynikow, a retrospekcja w zakresie analizy
porazek i sukcesow stuzy tutaj trafnemu wyborowi celéw do realizacji w przyszto-
$ci [Szczupaczynski 1996, s. 19, za: Dziendziora 2008, s. 124]. Przeciwienstwem
takiej postawy jest prowadzenie rozmowy w formule ,.tell and sell” — prezentowa-
nie wlasnego punktu widzenia przez przetozonego, ograniczanie stuchania do mi-
nimum i dominowanie w trakcie rozmowy [Solem 1960, za: Burke i Wilcox 1969,
s. 300]. W tak prowadzonej rozmowie komunikacja jest jednostronna — kierownik
informuje podwtadnego o wynikach oceny, za$ rola ocenianego jest jedynie wystu-
chanie przelozonego [Szczupaczynski 1996, s. 19, za Dziefdziora 2008, s. 124].

Korzys$ci wynikajace z zachowania przez przetozonego wlasciwych propor-
cji shuchania i mowienia wigzg si¢ m.in. z lepszym obustronnym zrozumieniem
i z wieksza ilo$cig wzajemnych pozytywnych emocji u obydwu rozmowcow. So-
lem zwraca rowniez uwage, ze wicksza liczba podwtadnych deklaruje wowczas
podniesienie motywacji jako wynik rozmowy. Mniej jest rOwniez sytuacji, w kto-
rych problemy nie zostaja w trakcie rozmowy zidentyfikowane [Solem, 1960, za:
Burke i Wilcox 1969, s. 300].

Pelne uczestnictwo wigze si¢ wigc z otwartoscig komunikacji, ale rowniez ze
wsp6lnymi dzialaniami podejmowanymi w trakcie rozmowy. Wymaga to prze-
znaczenia na t¢ dyskusje odpowiedniej ilosci czasu. Do analizy tego czynnika
wybrano nastepujace stwierdzenia: ,,omawiam z przetozonym poszczegdlne wy-
niki”, ,,ustalamy plan dziatania / cele na nastgpny okres”, ,,dopisujemy do arkusza
oceny moje uwagi”, ,,wspolnie przygotowujemy karte oceny”, ,,dopisujemy do
arkusza nasze ustalenia”, ,,podpisujemy arkusz oceny” oraz ,,starannie przygoto-
wuje sie do rozmowy oceniajacej”. Wybrane stwierdzenia podkreslajg wspdlnie
podejmowane dzialania oraz zaktadaja zaangazowanie ocenianego pracownika.
Ostatnie z nich wybrano z kolei ze wzgledu na przekonanie, ze przygotowanie
si¢ do rozmowy jest wymagane jedynie w przypadku, gdy oczekuje si¢ od osoby
ocenianej aktywnego uczestniczenia w tej rozmowie.
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Wykres 3. Czas trwania rozmow oceniajacych w badanej grupie

Zrédlo: Opracowanie whasne.

Analiza odpowiedzi respondentow wykazata, ze dlugos¢ rozmow oceniajg-
cych w badanej grupie wahata si¢ od 1 do 120 minut. Przecietnie trwata ona okoto
40 minut. Do$¢ duzy jest odsetek osob, ktore stwierdzily, ze ostatnia rozmowa
oceniajaca, w jakiej braty udzial trwata nie wiecej niz kwadrans (32%). Warto
zwroci¢ uwage, ze 36% respondentéw uczestniczyta w rozmowach trwajacych
ponad 45 minut. Oczywiscie, nie jest mozliwe odgérne okreslenie dtugosci rozmo-
Wy oceniajacej pozwalajacej na zrealizowanie celow, jakie sg przed nig stawiane.
Zalezy to m.in. od potrzeb, problemow, jakie pojawiaja si¢ w pracy konkretnego
pracownika, od czgstotliwosci oceny. Wydaje si¢ jednak, Zze podczas rozmowy
trwajacej bardzo krétko osoba oceniana ma mate szanse na petng partycypacje,
a zrealizowanie celow rozmowy moze by¢ w znacznym stopniu utrudnione.

Tabela 1. Partycypacja podwtadnego w rozmowie oceniajacej — wybrane stwierdzenia
i odpowiedzi 0sob badanych

Odpowiedzi Odpowiedzi
Stwierdzenie twierdzace zaprzeczajace
w %) w %)
Omawiam z przetozonym poszczegoélne wyniki 72 28
Ustalamy plan dziatania/cele na nastgpny okres 80 20
Dopisujemy do arkusza oceny moje uwagi 32 68
Wspolnie przygotowujemy kartg/arkusz oceny 24 76
Dopisujemy do arkusza nasze ustalenia 44 56
Podpisujemy arkusz oceny 52 48

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

W powyzszej tabeli zaprezentowano strukture odpowiedzi badanych na py-
tania zwigzane z partycypacja. Warto zwroci¢ uwage, ze tylko w jednej trzeciej
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przypadkow uwagi podwtadnego sg dopisywane do arkusza oceny, jeszcze rzad-
sze jest wspolne przygotowanie karty oceny. Nieuwzglednianie uwag 0soéb oce-
nianych moze wskazywac, ze ich partycypacja w rozmowie jest tylko pozorna.
Zdecydowana wickszo$¢ badanych ocenianych omawia z przelozonym wyni-
ki oceny i ustala z nim cele na nastgpny okres. W prawie potowie przypadkoéw
wspolne ustalenia podwladnego i przelozonego sa dopisywane do karty oceny.
W grupie badanej znalazly si¢ jednak rowniez osoby, ktére podczas rozmowy
oceniajgcej nie sg uczestnikami tego typu dziatan. Element wspdlnego zatwier-
dzenia oceny poprzez ztozenie pod nia podpiséw wystepuje tylko u co drugiej
osoby z badanej grupy. Podpisanie formularza oceny dokumentuje przeprowadze-
nie rozmowy [Dziendziora 2008, s. 126], jest formalnym zamknigciem procesu
oceny. Jezeli pracownik nie zostaje zapoznany z ostateczng zawarto$cia arkusza
oceny (czego potwierdzeniem jest podpis), nie moze podja¢ swiadomej decyzji
o ewentualnym odwotywaniu si¢ od nie;j.

Ponizszy wykres przedstawia stopien partycypacji w rozmowie oceniajacej
wedtug 0sob badanych. Przyjeto, ze osoby, ktore odpowiedziaty pozytywnie (tak,
zgadzam sig, raczej zgadzam si¢) na 5 lub 6 pytan sposrod 6 zadanych, uczestnicza
w rozmowach charakteryzujacych si¢ wysokim stopniem partycypacji oceniane-
go. W przypadku udzielenia 3 lub 4 odpowiedzi twierdzacych, przyjeto, ze pra-
cownik w przecigtnym stopniu uczestniczy w dyskusji. W przypadku pozostalej
grupy 0sob, uznano, ze uczestniczg one w rozmowie w matym stopniu.

W omawianym badaniu, tylko w przypadku 3 oséb (12%) stopien uczest-
nictwa w rozmowie jest wysoki. Najwieksza grupe stanowia osoby, ktorych
partycypacja jest przecictna (52%). Sporg cz¢s$¢ stanowig osoby uczestniczace
w rozmowie w niewielkim stopniu (36%). Zwracano juz uwagg na to, jak wazne
jest, aby pracownik mogt i chcial uczestniczy¢ w rozmowie oceniajacej. Sytuacje,
kiedy tak si¢ nie dzieje moga swiadczy¢ o powaznych problemach wystepujacych
w systemie oceniania okresowego.

60%

50%
40%
30%
20%

0%
wysoki stopien przecigtny stopien niski stopien
partycypacji partycypacji partycypaciji

B % respondentéw

Wykres 4. Partycypacja w rozmowie oceniajgcej w opinii respondentdw

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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PODSUMOWANIE

Rozmowa oceniajaca jest bardzo waznym etapem procesu oceniania okre-
sowego. Postawy pracownikow wobec rozmoéw oceniajacych moga wigzac si¢
z wieloma czynnikami. Postawy te znajduja odzwierciedlenie m.in. w poczuciu
zadowolenia z oceniania okresowego, w satysfakcji z pracy czy w checi po-
prawiania swoich wynikow zawodowych. Badanie postaw pracownikow moze
w istotnym stopniu pomoc w takiej modyfikacji sposobu prowadzenia rozmow
oceniajacych, aby ich cele byly realizowane w jak najwyzszym stopniu. W ni-
niejszym artykule skupiono si¢ przede wszystkim na dwoch czynnikach efektyw-
nej rozmowy oceniajacej: otwartosci komunikacji pomigdzy podwiadnym i jego
przetozonym oraz mozliwosci partycypacji w rozmowie. Otwarto$¢ komunikacji
przez wigkszos$¢ badanych zostata oceniona jako dobra lub bardzo dobra. Jednak
w przypadku stopnia uczestniczenia w rozmowie wyniki nie sg juz tak pozytyw-
ne. Wydaje si¢, ze mozliwo$¢ aktywnego uczestniczenia w wielu przypadkach
jest ograniczona, co moze w istotny sposob wptywac na efektywnos$¢ rozmow,
jak réwniez zadowolenie pracownikow z rezultatéw i udziatu w tych rozmowach.
Oczywiscie badania autorki byty przeprowadzone na matej grupie respondentow
1 wspomniane wyniki nalezy odnosi¢ tylko do tej grupy. Aby uog6lni¢ wnioski,
konieczne jest powtorzenie badan na znacznie wigkszej grupie ocenianych pra-
cownikow. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze niewtasciwa komunikacja, brak
umiej¢tnos$ci w prowadzeniu rozmow oceniajacych, w tym nieumiejetnos¢ anga-
zowania pracownikow w rozmow¢ prowadza do powaznych dysfunkcji procesu
oceniania okresowego. Btedy w tym zakresie powoduja, Ze ocenianie nie przynosi
zatozonych korzys$ci, moze natomiast wptywacé na ksztattowanie si¢ negatywnych
postaw pracowniczych.
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FACTORS AFFECTING SUBJECT’ ATTITUDE TO PERFORMANCE APPRAISAL IN-
TERVIEW — SELECTED PROBLEMS

Performance appraisal meeting is a key element of the appraisal process. It can however arouse
negative feelings in some employees. Such emotions can diminish employee’s satisfaction from
the whole appraisal process and their motivation for improvement. The article describes the role
of appraisal meetings and various factors determining subject’s attitude, mainly the openness of
communication and the degree of employee’s participation. According to most interviewees, the
way of communicating was open but in a lot of cases the possibility for an active exchange seemed
restricted.



