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PRZESZŁOść I TERAźNIEJSZOść 
OCENIANIA PRACOWNIKÓW

Streszczenie: W artykule przedstawiono historię rozwoju oceniania pracowników w kontek-
ście zmian otoczenia na przestrzeni wieków, szczególnie podkreślając zmiany społeczno-go-
spodarcze ostatnich 40 lat. Pierwotnie ocena okresowa była przedmiotem zainteresowania 
wyłącznie przełożonego i pracownika, a wyniki oceny były zwykle podstawą decyzji admini-
stracyjnych w zakresie wynagradzania lub kariery pracownika. Obecnie ocena okresowa jest 
ważnym elementem zarządzania efektywnością pracownika (employee performance manage-
ment), choć zarzuty co do jakości i sposobu dostarczania informacji zwrotnej nadal nie ustają. 
Można jednak wskazać, iż dotychczasowe cele i metody oceniania nadal istnieją wraz z nowo 
powstającymi rozwiązaniami. Ten fakt jest wyrazem zróżnicowania globalnego zarządzania 
i stawia przed oceniającymi pracowników nowe wyzwania.

Słowa kluczowe: ocenianie, ocena okresowa, zarządzanie efektywnością pracownika, deter-
minanty oceniania. 

1. Wstęp

Ocenianie pracowników posiada swoją bogatą, wielowiekową historię, której kon-
tekst wpływał na stosowane rozwiązania i preferowane cele w zakresie oceniania. 
Proces oceniania wyraźnie jednak ewoluował, i to właściwie pod każdym względem. 
Z jednostronnej oceny dokonywanej przez przełożonego i związanej z jej wynikiem 
nagrody lub kary, ocenianie pracowników stało się elementem pozytywnego wzmac-
niania i rozwoju pracowników poprzez cykl zarządzania indywidualnymi efektami 
pracowników i zespołów. Jedno pozostaje niezmienne: ocena zawsze wzbudzała i 
nadal wzbudza emocje, wiąże się bowiem z pewną dozą subiektywizmu każdej ze 
stron procesu. Interesujące jest także i to, iż rozwiązania z przeszłości nigdy całkowi-
cie nie odeszły do lamusa i funkcjonują nadal z nowszymi podejściami.

Celem artykułu jest zaprezentowanie kierunków zmian, jakie zachodzą w proce-
sie oceniania pracowników, przy czym szczególną uwagę zwrócono na determinanty 
procesu oceniania i ich współzależności. Obecne rozwiązania w zakresie oceniania 
są pochodną procesów globalnych, stąd nawiązanie do zarządzania różnorodnością 
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pracowników, kwestii demograficznych, prawnych czy najlepszych światowych 
praktyk w zakresie oceniania. Zwrócono także uwagę na polski dorobek w dziedzi-
nie oceniania i kierunki zmian w tym zakresie. 

2. Przeszłość oceniania. Od oceny pracowniczej  
    do zintegrowanego zarządzania przez efekty

Historia oceniania od początku wskazuje na istotę efektywności indywidualnej i gru-
powej. A. Brudan [2009, s. 3] pisze, iż w starożytnym Egipcie w realizacji celu, ja-
kim była budowa piramid, użyteczną techniką „motywowania” było biczowanie 
pracowników osiągających słabe efekty, choć ówczesne niewolnictwo opierało się 
jednak na szczególnych, wzajemnych oczekiwaniach niewolników i zarządców. 
Uczestniczenie w budowie grobowca faraona miało istotne znaczenie dla życia po-
zagrobowego mieszkańców Egiptu. Z kolei już w III wieku n.e. chiński filozof Sin 
Yu krytykował sprawiedliwość ocen jednego z dworskich namiestników, który miał 
się kierować „faworyzowaniem wykonawcy”, a nie kryteriami merytorycznymi 
[Murphy, Cleveland 1995, s. 3]. Ignacy Loyola, święty Kościoła katolickiego z cza-
sów średniowiecza, wprowadził w zakonie formalną ocenę członków Zgromadzenia 
Jezuitów. W ciągu dwóch pierwszych lat nowicjatu musieli oni uczyć się nie tylko 
podstaw wiedzy niezbędnej do wypełniania misji, ale także samodyscypliny. Służy-
ły temu opracowane przez Loyolę „ćwiczenia duchowe”. Ten trudny sprawdzian siły 
wiary i woli eliminował osoby przypadkowe − pozostawali jedynie ci, którzy na-
prawdę byli gotowi do poświęcenia wszystkiego Kościołowi i Zgromadzeniu [Pyt-
ko]. A. Brudan [2009, s. 3] przytacza, że w połowie XVII wieku irlandzka gazeta 
oceniała legislatorów prawa za pomocą skal oceny i powiązanych z nimi cech oso-
bowościowych. Wskazuje on także, iż pierwsze formy oceny pojawiły się w zachod-
nich armiach XIX-wiecznej Europy, a pierwsze wzmianki dotyczące oceniania pra-
cowników pojawiły się w USA w późnych latach XVIII wieku w czasie rewolucji 
przemysłowej. Wtedy to wynagrodzenie było bezpośrednio powiązane z oceną opar-
tą na wymiernych efektach pracy i wprowadzano pierwsze rozwiązania premiowe 
oparte na efektywności. Ale to Robertowi Owenowi przypisuje się pierwsze po-
wszechne wprowadzenie oceny pracowników w przemyśle na początku XIX wieku, 
od kiedy to w szkockich fabrykach bawełny po raz pierwszy wprowadzono jawną 
ocenę efektywności pracowników w postaci drewnianych kostek, zawieszonych 
przy stanowiskach pracy, z odmiennie kolorowanymi ścianami. Każdy kolor ściany 
kostki oznaczał odmienną ocenę danego pracownika, a zastosowana praktyka miała 
podobno znaczący wpływ na kształtowanie zachowań pracowników. Zmiana efek-
tywności powodowała zmianę koloru kostki. Owen wprowadził ponadto rewolucyj-
ne rozwiązanie w zakresie prawa odwołania się pracownika od decyzji swojego 
przełożonego w zakresie ocenionej efektywności [Pollard, Owen, Salt 1971, s. 149; 
Murphy, Cleveland 1995, s. 3]. Jednakże to USA miały największe znaczenie we 
wprowadzaniu praktyk w zakresie oceniania. Już w XIX wieku stosowano różnego 
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rodzaju skale opisowe w armii amerykańskiej w stosunku do oficerów, oceniając ich 
zachowania czy też relacje z żołnierzami [Brudan 2009, s. 3; http://kadry.nf.pl...]. 
Wkrótce Kongres amerykański wprowadził ocenę urzędników w zakresie ich kom-
petencji, zaufania i uwagi. Były to jednak wyłącznie oceny uznaniowe kierownika 
wydziału i nie były jeszcze powiązane z selekcją, zwalnianiem czy promocją [Bru-
dan 2009, s. 4]. Jeszcze na początku XX wieku pomiary te miały jednak wciąż nie-
formalny wymiar. Zmiany w tym zakresie nastąpiły wówczas, kiedy to F. Taylor  
w 1911 r. wprowadził pomiar i ocenę efektów indywidualnych ściśle powiązanych  
z bodźcami finansowymi. W ten sposób starano się zachęcić robotników do przekra-
czania osiągniętych poprzednio norm pracy w celu uzyskania wyższego wynagro-
dzenia, co nazwane zostało systemem różnicowych stawek akordowych [Stoner, 
Freeman, Gilbert 2001, s. 49]. 

A. Brudan [2009, s. 3-4] wskazuje, że w okresie międzywojennym indywidualne 
oceny bazowały na oczekiwaniach efektywności z poprzednich okresów, przy czym 
używano wyłącznie standardowego systemu oceny punktowej (tj. skal numerycz-
nych). Koncentrowano się na przeszłych działaniach i efektywności, a nie na przy-
szłych celach. Oceny dokonywał bezpośredni przełożony z niewielkim udziałem 
samego ocenianego. Początkowo wyniki oceny okresowej były wykorzystywane do 
celów administracyjnych, takich jak zwalnianie, promocja czy decyzje płacowe. 
Jednakże w tym początkowym okresie brak zrozumienia dla wagi systemów ocenia-
nia często powodował, iż wspomniane decyzje administracyjne były podejmowane 
niezależnie od wyników oceny okresowej lub nawet przeciwnie do nich. Związki 
zawodowe także nie brały pod uwagę wyników tej oceny i skłaniały się raczej ku 
decyzji kierownika.

Jednakże w latach 50. XX wieku już 61% przedsiębiorstw regularnie stosowało 
ocenę okresową, podczas gdy w czasie II wojny światowej jedynie 15% stosowało 
taką ocenę. W latach 60. ubiegłego wieku udział ten dla USA i Europy kształtował 
się w granicach 50-75% dla największych przedsiębiorstw. W roku 1957 McGregor 
wskazał na fakt, że ocenianie powinno się opierać na metodzie zarządzania przez 
(krótkookresowe) cele, które powinny być wspólnie ustalane przez pracownika i 
kierownika, a cechy osobowościowe nie powinny w ocenianiu okresowym odgry-
wać żadnej roli. Wówczas to następuje przesunięcie celów oceny okresowej w kie-
runku rozwoju pracownika i informacji zwrotnej [Murphy, Cleveland 1995, s. 6]. 

W latach 70. ubiegłego stulecia dokonany zostaje zapis w amerykańskiej Usta-
wie Praw Człowieka (Civil Rights Act of 1964) i we wskazówkach Komisji ds. Rów-
nego Zatrudniania (Equal Employment Opportunity) co do obowiązku wprowadza-
nia usprawnień w zakresie praktyk oceniania. Wspomniane zapisy prawne 
przyczyniły się w znaczny sposób do sformalizowania, poprawienia i zorganizowa-
nia systemów ocen. W kolejnych latach zarówno w USA, jak i w Wielkiej Brytanii 
rozwiązania w zakresie równych szans i praw pracowniczych nakładały na organiza-
cje uporządkowanie systemów ocen [Brudan 2009, s. 5-6]. Na początku lat 70. XX 
wieku pojawiły się pierwsze artykuły dotyczące zarządzania przez efekty (perform-
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ance management) [Armstrong 2009, s. 20], w których ocenianie pracowników  
znalazło swoje istotne miejsce. Systemy zarządzania przez efekty sprzyjały wprowa-
dzaniu zmian. Na przykład wprowadzenie takiego rozwiązania w brytyjskim sekto-
rze publicznym spowodowało zmianę w kulturze organizacyjnej, jaka miała miejsce 
poprzez powiązanie efektów pracy z wynagradzaniem. Dotychczasowe roczne oce-
ny okresowe nie były traktowane poważnie i często z nich rezygnowano, ich wynik 
bowiem nie wiązał się z decyzjami personalnymi. Po wprowadzeniu wspomnianej 
zmiany okazało się, że wymagane są nowe rozwiązania, takie jak regularna informa-
cja zwrotna przekazywana przez kierowników swoim pracownikom, ustalanie ce-
lów, pomiar, wskazywanie kluczowych obszarów wyników [Furnham 2004, s. 84]. 
W latach 90. XX wieku zaczęła się upowszechniać samoocena, zwłaszcza wśród 
menedżerów [Brudan 2009, s. 6]. 

W Polsce szczególnie szybki rozwój systemów ocen okresowych nastąpił po 
roku 1990, chociaż już wcześniej, bo w roku 1974, w art. 94, ust. 9 Kodeksu pracy 
pojawił się następujący zapis obowiązujący do dnia dzisiejszego: „Pracodawca jest 
zobowiązany w szczególności stosować obiektywne i sprawiedliwe kryteria ocen 
pracowników i wyników ich pracy” [Kodeks pracy, stan prawny na 1 stycznia 
2011]. 

Można więc wskazać na dwa generalne światowe trendy zmian w zakresie oce-
niania trwające do połowy lat 90. [Murphy, Cleveland 1995, s. 4-6]:

Metody oceniania ewoluowały od oceny cech pracownika i opisowego podejścia  •
w latach II wojny światowej, poprzez testy psychometryczne z połowy lat 50.,  
w kierunku oceny zachowań i wyników (tj. metod BARS i MBO), przy czym 
żadne z nich nie odeszły w zapomnienie i funkcjonują w praktyce do dzisiaj.
Cele oceniania ewoluowały od celów administracyjnych na początku XX wieku  •
(na potrzeby wynagradzania, kariery itd.), po lata 60. i 70., kiedy to zostały moc-
no związane z rozwojem i informacją zwrotną, planowaniem w organizacji, pro-
wadzeniem dokumentacji, utrzymaniem systemu i badaniami z zakresu zzl. 
Od roku 1996 datuje się początek wdrażania i ciągły wzrost znaczenia strate-

gicznego zarządzania w rodzaju podejścia Balanced Scorecard, które połączyło stra-
tegiczny, operacyjny i indywidualny szczebel zarządzania efektywnością organiza-
cji. Miało to szczególne znaczenie dla oceniania pracowników. Zarządzanie przez 
efekty obejmuje trzy poziomy: organizacyjny, pracownika/zespołu oraz integrujący 
dwa poprzednie (zob. [Armstrong 2009, s. 56; Pocztowski 2005, s. 7; Brudan 2009, 
s. 2] i in.), przy czym M. Armstrong definiuje poziom zarządzania efektywnością 
pracownika (employee performance management) jako proces wzajemnego uzgod-
nienia przełożonego i podwładnego w zakresie tego, „co” ma być zrobione i „jak” 
ma być zrobione. Jest to także podejście do zarządzania i rozwoju ludzi mające 
wpływ na poprawę efektywności pracowników, zespołów i całej organizacji [Arm-
strong 2009, s. 55]. 
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3. Teraźniejszość oceniania. Zarządzanie efektywnością pracownika 
    na tle społecznych i organizacyjnych determinantów 

Tradycyjnie ocena efektywności pracownika jest związana z oceną okresową lub 
tzw. przeglądami efektywności. Obecnie coraz więcej organizacji wychodzi poza 
ramy zwykłej oceny w kierunku procesu zarządzania efektywnością pracownika [Sil-
verstein 2007, s. 4]. Cykl zarządzania efektywnością pracownika ma zwykle trój-
stopniową budowę, która obejmuje: (1) planowanie efektywności, (2) wspieranie 
efektywności oraz (3) przeglądy efektywności (zob. [Armstrong 2009, s. 309; Pocz-
towski 2005, s. 9] i in.). Należy przy tym zaznaczyć, że ocena okresowa jest elemen-
tem procesu zarządzania efektywnością pracownika [Silverstein 2007, s. 6] i w przy-
toczonym cyklu reprezentuje przeglądy efektywności. A. Pocztowski [2005, s. 5] 
wskazuje, że koncepcja zarządzania przez efekty nigdy nie pojawiła się jako inte-
gralna część zarządzania zasobami ludzkimi w polskiej literaturze, co z kolei jest 
cechą charakterystyczną dla anglojęzycznej literatury w tym zakresie. 

Co do samych ocen okresowych istnieje nadal wiele zastrzeżeń. Wskazuje się, że 
są nudne, stronnicze, burzą morale i są „wymyślane” przez specjalistów ds. HR [Fox 
2009, s. 52; McIntosh 2001]. Cele ocen okresowych (na potrzeby poprawy, wyna-
gradzania, informacji zwrotnej, coachingu, rozwoju, wypowiedzenia) są niekiedy 
tak zróżnicowane, że prowadzą do braku praktycznej strony wykorzystania oceny,  
a nawet jej dysfunkcji [McIntosh 2001, s. 153-154]. A. Fox prezentuje wyniki badań 
z 2007 r. pewnej nowojorskiej firmy konsultingowej, obejmujące 600 specjalistów 
ds. HR i kierowników liniowych. Wskazują one na to, że ponad połowa z nich nie 
ceni sobie ocen okresowych, a ponad 60% z 2200 badanych pracowników nie uwa-
żała, aby oceny w jakiś sposób pomagały im w osiąganiu lepszej efektywności  
w przyszłości [Fox 2009, s. 52-53]. W Polsce wyniki reprezentatywnych badań „HR 
trends in Poland” z 2006 r., prezentujące inicjatywy w zakresie HR na rok 2007, 
wskazywały, iż wówczas tylko w połowie badanych przedsiębiorstw wdrożono 
wcześniej rozwiązania w zakresie zarządzania przez cele, a wyniki ocen były wyko-
rzystywane w ponad połowie badanych przedsiębiorstw na potrzeby wynagradzania. 
Jednocześnie nie zamierzały one wprowadzać oceny 360 stopni [Kaźmierczak, So-
wińska-Bonder 2006, s. 121-123]. W innych wynikach badań podkreślano sformali-
zowaną stronę oceniania i jego powszechność w badanych podmiotach, jak i wyko-
rzystanie wyników oceny pracowników na potrzeby wynagradzania i rozwoju oraz 
dostarczenia informacji zwrotnej o efektywności ocenianego [Pocztowski, Urbaniak 
2006, s. 108]. Choć zgodnie z najnowszym raportem Delloitte i PSzK (2011) formal-
ne oceny okresowe pracowników są powszechne w polskich realiach (68% bada-
nych przedsiębiorstw), to powiązania z zarządzaniem przez efekty są najwyżej po-
średnie. Raport podkreśla wyzwania związane z pomiarem działań w zakresie zzl, 
choć jednocześnie wskazuje tylko na pośrednie dowody dotyczące zarządzania efek-
tywnością pracownika: wprowadzenie przez połowę badanych przedsiębiorstw sys-
temów kompetencyjnych, programy coachingowe dla menedżerów, wzrost zaintere-
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sowania zarówno systemami zarządzania przez cele, jak i planami rozwoju dla 
kluczowych pracowników. Jednak nadal tylko 31% przedsiębiorstw wprowadziło 
ocenę 360 stopni, a połowa w ogólne nie planuje wprowadzenia takiego rozwiąza-
nia. Być może wynika to także z wątpliwości co do możliwości jego stosowania 
przez przedsiębiorstwa. Wiarygodność tej metody jest związana z liczbą oceniają-
cych i zwiększeniem korelacji między ocenami przełożonego i współpracowników 
ocenianego. Pewne badania wskazują, iż potrzeba aż 10 oceniających do osiągnięcia 
satysfakcjonującego wskaźnika wiarygodności równego 0,7 dla oceny zdolności 
rozwoju cech osobowych ocenianego, a 6 oceniających dla oceny jego motywacji. 
Zwykle jednak w ocenianiu uczestniczy 2-3 oceniających, co wskazuje na to, że 
metoda ta może być lepiej wykorzystana na potrzeby osobistego rozwoju oceniane-
go niż jako informacja zwrotna o obiektywnym zachowaniu w miejscu pracy [Hen-
sel i in. 2010, s. 2813-2830].

Waga poruszonej kwestii informacji zwrotnej i jej wiarygodności wydaje się 
bezdyskusyjna. Wyniki badań już wiele lat temu wskazywały, że informacja zwrotna 
jest doskonałym narzędziem polepszania produktywności, służy motywowaniu do 
uczenia się i zwiększania satysfakcji pracownika, jeśli tylko jest ona zrównoważona 
i prowadzona regularnie [McIntosh 2001, s. 153]. Bez względu na stosowanie skal 
oceny, znacznie ważniejsze są informacje przekazywane pracownikowi oraz sposób 
ich przekazywania. Często informacja zwrotna i dokumentacja znacznie ułatwiają 
taką rozmowę [Silverstein 2007, s. 27], a sama informacja zwrotna powinna mieć 
charakter pozytywnego wzmocnienia [Silverstein 2007, s. 30]. Aby wspomóc decy-
zje personalne podejmowane na podstawie wyników ocen okresowych, można 
wskazać dwa odmienne, choć nie przeciwstawne, stanowiska w tym względzie: po-
dejście analityczne i intuicyjne [DeNisi 1992, s. 71-80]. Różnica między tymi podej-
ściami sprowadza się do zdolności poznawczych oceniającego na potrzeby sprawie-
dliwego osądu. W analitycznym podejściu zakłada się, że oceniający w złożonym 
procesie oceniania stale popełnia błędy. W związku z tym na barki oceniającego 
powinien być nałożony minimalny zakres oceny, a właściwą ocenę należy powie-
rzyć komputerom i algorytmom. Oceniający mógłby wówczas korzystać z danych, 
na podstawie których podejmowałby decyzje. Z kolei intuicyjne podejście zakłada, 
że oceniający posiada odpowiednie zdolności poznawcze, ale musi je kształtować w 
procesie odpowiedniego rozwoju, a sam projekt systemu oceny powinien raczej od-
zwierciedlać sposób podejmowania decyzji przez człowieka. Partycypacja w zakre-
sie ocen okresowych niweluje wiele związanych z nią negatywnych efektów [Ro-
berts 2002, s. 333-342]. Wskazuje się, że podstawą jej skuteczności są walor 
motywacyjny, większa dostępność informacji oraz zauważalny głos pracownika w 
podejmowaniu decyzji. Jednakże efektywność partycypacji w ocenianiu jest obniża-
na poprzez brak odpowiednich szkoleń i niesatysfakcjonującą informację zwrotną. 

Kompetencje stały się podstawą zzl, integrując różne jego sfery. Oznacza to ko-
nieczność tworzenia systemów ocen i uczynienia pojęcia kompetencji podstawą 
opracowywanych rozwiązań [Sidor-Rządkowska 2011, s. 11]. Należy zaznaczyć, iż 
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kompetencje stanowią obecnie istotny element w procesie zarządzania efektywno-
ścią pracownika [Armstrong 2009, s. 63]. Definicji terminu „kompetencje” jest wie-
le, ale bez względu na przyjętą definicję kompetencjami należy zarządzać, tzn. po-
winny się przejawiać w zachowaniach prowadzących do wykonania postawionych 
zadań, przy czym musi istnieć możliwość ich pomiaru i zmiany [Filipowicz 2004,  
s. 17-20]. Mimo że cechami osobowościowymi nie można w pełni zarządzać, to jed-
nak mogą one stanowić istotny element składowy kompetencji, osobowość bowiem 
wpływa na efektywność organizacyjną [Furnham 2008, s. 318]. H.J. Bernardin 
[2010, s. 225-226] podkreśla z kolei, że cechy osobowościowe czy kompetencje 
mogą być istotne jedynie w diagnozowaniu celów szkoleniowych lub w procesie 
alokacji pracowników. Jednak nie powinny być one przedmiotem oceny w zakresie 
osiągniętych rezultatów, w tym względzie bowiem liczą się inne kryteria, takie jak: 
jakość, ilość, czas, koszt i kontekst wykonywanej pracy. 

Standaryzacja najlepszych praktyk oceniania nie istnieje, pomimo dominacji 
światowej (głównie amerykańskiej) literatury w tym zakresie. Co prawda, wszystkie 
badane kraje przeprowadzają ocenę okresową, ale nacisk na realizację poszczegól-
nych celów oceny (tj. ocenę efektywności oraz mocnych i słabych stron pracownika, 
ocenę rozwoju, wynagradzanie za efekty, kształtowanie kariery oraz możliwość wy-
rażania własnego zdania przez podwładnego) jest w świecie niezwykle zróżnicowa-
ny, a poziom ich realizacji (co szczególnie zaskakujące, gdyż dotyczy to także USA 
i Kanady) pozostawia wiele do życzenia. Można jednakże wskazać charakterystycz-
ne rozwiązania dla krajów i regionów, choć liczy się w tym względzie kontekst  
ich stosowania. W obu Amerykach wyrażanie opinii przez pracowników traktowane 
jest jako ważna praktyka dla najbliższej przyszłości. W krajach azjatyckich, a zwłasz-
cza w Korei, wyrażanie opinii pracowników ma natomiast niewielkie znaczenie.  
W Ameryce Łacińskiej ocenianie będzie w najbliższej przyszłości wykorzystywane 
głównie do celów wynagradzania i kształtowania karier. Wyraźnym światowym pro-
blemem jest jednak łączenie wyników ocen z wynagrodzeniami [Von Glinow, Drost, 
Teagarden 2002, s. 129-130]. 

Problemy demograficzne, a przez to zarządzanie różnorodnością pracowników  
i powiązane z nią kwestie prawne, bardzo mocno oddziałują na prowadzenie ocen w 
świecie. W kolejnych latach pokolenie „Baby Boomers”, reprezentujące stabilnego 
pracownika, zorientowanego na karierę i wymagającego kontroli wyników i zacho-
wań, zacznie odchodzić na emeryturę zarówno w USA, jak i w Polsce. Na rynek 
pracy wkracza już nowe pokolenie, określane mianem „Generation X/Y”, którego 
cele są odmienne, liczy się dla niego sfera równowagi praca – życie. Ponadto poko-
lenie to charakteryzuje brak silnych relacji z pracodawcą, co z kolei związane jest  
z nowymi sposobami pracy i większą kontrolą społeczną [Tomys 2010, s. 122-123]. 
Taka sytuacja stawia nowe wyzwania przed sposobami oceniania pracowników.  
W USA, krajach skandynawskich, Wielkiej Brytanii czy w innych państwach Euro-
py Zachodniej wiele przedsiębiorstw wdrożyło i wykorzystuje zarządzanie różno-
rodnością, choć w Polsce takie podejście nadal należy do rzadkości [Kubicka 2010, 
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s. 60]. W Polsce dużo częściej mamy do czynienia z rozwiniętą strategią równych 
szans, która niewątpliwie jest filarem zarządzania różnorodnością, ale nie jest z nim 
tożsama. Dla porównania − w USA szacuje się, że 75% największych koncernów 
posiada programy zarządzania różnorodnością [Kubicka 2010, s. 71]. W związku z 
tym nie powinno dziwić, iż w 2010 r. tylko 15% rynku pracy w USA stanowili biali 
mężczyźni urodzeni w tym kraju, a prawie 90% wzrostu tego rynku w latach 1995- 
-2008 należy przypisać większej aktywności kobiet, imigrantom, Amerykanom po-
chodzenia afrykańskiego, hiszpańskiego i azjatyckiego, przy czym mniej niż 20% 
rynku pracy odpowiada byłemu standardowi pracownika − „mężczyzna, biały, jedy-
ny żywiciel gospodarstwa domowego” [Bernardin 2010, s. 15-16]. W związku z tym 
decyzje personalne podejmowane w amerykańskich przedsiębiorstwach na podsta-
wie wyników oceniania są bardzo często celem prawnych oskarżeń o naruszanie 
praw obywatelskich i pracowniczych [Fox 2009, s. 52-53]. Można także wskazać 
szereg sposobów postępowania w zakresie oceniania, które mają zabezpieczyć 
przedsiębiorstwo przed niesłusznymi oskarżeniami w tym względzie. Na przykład  
J. Bernardin wymienia 15 wskazówek w zakresie oceniania pracowników, które 
sprzyjają sukcesowi przedsiębiorstwa podczas rozpraw sądowych. Wskazuje się tu-
taj m.in. na przeprowadzenie audytu decyzji personalnych podjętych na podstawie 
wyników oceny dla wykluczenia możliwości zaistnienia decyzji dyskryminacyj-
nych, a także sformalizowanie rozwiązań i stosowną dokumentację [Bernardin 2010, 
s. 224]. Kalibracja wyników ocen okresowych umożliwia bardziej sprawiedliwe 
oceny, a jej efekty mogą służyć w sprawach sądowych [Fox 2009, s. 54-56].

4. Wnioski

Zrozumienie miejsca oceny okresowej jako części większego systemu zarządzania 
przez efekty jest współcześnie wyzwaniem dla wszystkich praktyków i teoretyków 
zzl. Z kolei mimo nieprzychylnych wyników specjaliści nadal wskazują ocenę okre-
sową jako najlepsze istniejące i możliwe rozwiązanie w zakresie pomiaru efektyw-
ności pracownika i sposobu polepszania tej efektywności [Fox 2009, s. 52-53]. 
Szczególną rolę w tym względzie odgrywają ustalanie celów i informacja zwrotna, 
które są powiązane ściśle z wyższą efektywnością i satysfakcją [Roberts 2002,  
s. 333-342]. G. Egan [1995, s. 34] podkreśla, że większość pracowników oczekuje 
celowości, ale i także swobody oraz zachęty w wykonywaniu pracy, a nie wyłącznie 
kontroli. Należy jednak podkreślić, że charakter pracy i jej determinanty podlegają 
stałym zmianom. T.W. Buchner zauważa [2007, s. 61-62], iż wiele trendów na rynku 
(downsizing, decentralizacja, praca na odległość) powoduje, że kierownik nie ma 
możliwości bezpośredniego obserwowania wykonawcy w tradycyjny sposób, a no-
wocześni pracownicy mają odmienne oczekiwania co do sposobu przekazywania 
informacji zwrotnej i zarządzania efektywnością. Badania wskazują, że proces mo-
tywowania, a nawet zbieranie i przekazywanie informacji zwrotnej mogą zostać 
przesunięte z obowiązku kierownika na pracownika. 
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Wspomniane determinanty oceniania – informatyzacja, technologia, zarządza-
nie różnorodnością pracowników oraz kwestie legislacyjne i demograficzne rynku 
pracy − przyniosą prawdopodobnie nowe rozwiązania w zakresie zarządzania efek-
tywnością pracownika, przy czym ocena okresowa będzie ważnym jego elementem, 
choć jednym z wielu elementów zintegrowanej całości. 
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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.

PN-248-Problemy zarzadczo...-Listwan-Księga1.indb   290 2012-09-21   12:04:15


