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Prelegent na wielu konferencjach poświęconych etyce biznesu, kształ-
towaniu strategii personalnych i doskonaleniu umiejętności menedżerskich 
polskiej kadry kierowniczej. Przewodnicząca jury ogólnopolskiego konkur-
su Top Menedżer HR, przewodnicząca Komisji Certyfikacyjnej Konsultan-
tów ds. Rekrutacji przy Polskim Forum HR, członek Komitetu Oceniające-
go Konkursu Lider Zarządzania Zasobami Ludzkimi. 

W roku 2011 magazyn „Nowoczesna Firma” poprosił przedstawicieli 
branży personalnej o odpowiedzi na pytanie, kto ich zdaniem wywarł naj-
większy wpływ na kształtowanie zarządzania zasobami ludzkimi w Polsce. 
Małgorzata Sidor-Rządkowska znalazła się w gronie najczęściej wymienia-
nych osób (por. 20 lat HR w Polsce. Wewnętrzna siła i pasja – naukowcy, po-
litycy, doradcy i praktycy, którzy kształtowali oblicze polskiego HR-u, „No-
woczesna Firma”, kwiecień 2011).



Wstęp

To bardzo miłe uczucie pisać wstęp do piątego wydania książki, która po 
raz pierwszy ukazała się piętnaście lat temu. Minęła cała epoka w zarządza-
niu zasobami ludzkimi (zwanym teraz najchętniej zarządzaniem kapitałem 
ludzkim lub HR-em1). Pytanie, czy wdrażanie systemu ocen w organizacji 
jest działaniem racjonalnym, wciąż jednak pozostaje aktualne. Odpowiedź 
wcale nie jest jednoznaczna. Zwolenników nadal znajdują poglądy, które 
najbardziej obrazowo przedstawił kilkadziesiąt lat temu William Edwards 
Deming, nazywając system ocen okresowych „jedną z siedmiu śmiertelnych 
chorób zarządzania”.

W ostatnim czasie pojawiło się wiele głosów nawiązujących, w sposób 
mniej lub bardziej świadomy, do tych poglądów. Jednym z najgłośniejszych 
jest praca Samuela A. Culberta oraz Lawrence’a Routa Skończ z okresową 
oceną pracowników! Ten wyrazisty tytuł kryje skromną zawartość – auto-
rzy proponują zastąpienie pojęcia „ocena pracownicza” pojęciem „diagno-
zy pracowniczej”, opierającej się na dialogu przełożonego z podwładnym. 
Trudno uznać tę tezę za rewolucyjną i sprzeczną z istotą książki Kształtowa-
nie nowoczesnych systemów ocen pracowników. Od pierwszego jej wydania 
podkreślam bardzo mocno, że ocena to nie „sąd nad pracownikiem”, lecz 
dostarczenie zainteresowanemu wyczerpujących informacji zwrotnych na 
temat jakości jego pracy. Można oczywiście zrezygnować z takiej informa-
cji, natychmiast jednak pojawia się pytanie, na jakiej podstawie podejmo-
wać decyzje dotyczące kształtowania polityki szkoleniowej i budowy ście-
żek kariery zawodowej. Czyżby oznaczało to, że wszystkim pracownikom 
powinniśmy oferować te same programy rozwojowe? Taki pogląd wydaje 
się dziś wręcz absurdalny.

Oceny pracowników coraz częściej mają charakter kompetencyjny. 
Kompleksowe przygotowanie takich rozwiązań wymaga wdrożenia w or-
ganizacji systemu zarządzania kompetencjami. Zagadnienia te omawiam 

	 1	 Omówienie kwestii terminologicznych wymagałoby bardzo obszernych analiz. Najpełniej-
szy przegląd tych zagadnień znajdzie Czytelnik w pracy Beaty Jamki Czynnik ludzki we współ-
czesnych przedsiębiorstwach: zasób czy kapitał?
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szczegółowo w mojej książce Kompetencyjne systemy ocen. Przygotowanie, 
wdrażanie i integrowanie z innymi systemami ZZL.

 Pytanie dotyczące systemów ocen powinno brzmieć nie „czy oceniać?”, 
lecz „jak oceniać?”. Jak oceniać pracowników, aby całe przedsięwzięcie 
nie stało się źródłem konfliktów pomiędzy przełożonymi a podwładnymi, 
przyczyną różnych irracjonalnych zachowań, powodem niszczenia „ducha” 
pracy zespołowej, zaniku motywacji u  pracowników? Temu problemowi 
poświęcona jest właśnie niniejsza książka. Nie zawiera ona gotowych roz-
wiązań, takich bowiem nie ma i być nie może. Stanowi jedynie przegląd 
zagadnień, które należy rozważyć p r z e d  wprowadzeniem systemu ocen 
okresowych. W  tej bowiem dziedzinie polityki personalnej, bardziej niż 
w  jakiejkolwiek innej, warunek sukcesu stanowi staranne przygotowanie 
rozwiązań w pełni uwzględniających warunki działania konkretnej organi-
zacji.

Jestem przekonana (a  potwierdzają to doświadczenia wielu firm), że 
możliwe jest opracowanie takiego systemu ocen okresowych, który ułatwia 
otwartą politykę informacyjną, wzmacnia motywację pracowników, przy-
czyniając się do sukcesu organizacji. Mam nadzieję, że w podjęciu decyzji 
dotyczących kształtu tego systemu pomocna okaże się lektura przedstawio-
nej pracy.

Piętnaście lat temu wstęp zakończyłam słowami: Jak wiadomo, pisanie 
książki angażuje nie tylko jej autora, lecz także krąg innych osób, zwłasz-
cza tych najbliższych. Chciałabym serdecznie podziękować moim Rodzicom, 
których obecność, odkąd pamiętam, jest dla mnie źródłem siły i wsparcia. 
Dziękuję mojemu Mężowi (będącemu adresatem dedykacji), z którym zwią-
zek, trwający od lat studenckich, stanowi jedną z głównych wartości mojego 
życia. Dziękuję wspaniałym Synom – ośmioletniemu Wojtkowi i czterolet-
niemu Stasiowi za ich zrozumienie i dojrzałość, wyrażając równocześnie na-
dzieję, że zdołam nadrobić czas, którego ostatnio miałam dla nich tak mało.

W trakcie pracy nad kolejnymi książkami towarzyszy mi to samo uczu-
cie wdzięczności. Zmieniło się tylko jedno: Wojtek ma już dwadzieścia trzy 
lata, a Staś – dziewiętnaście.

Małgorzata Sidor-Rządkowska
m.sidor.rzadkowska@gmail.com

Warszawa, wrzesień 2015 r.



Rozdział 1

Miejsce systemu ocen okresowych 
w polityce personalnej przedsiębiorstwa

1.1. Najważniejsze cele oceny

Ocenianie pracowników jest funkcją, poprzez którą realizują się zasadnicze 
wartości, jakie uwzględnia (czy też raczej powinna uwzględniać) polityka 
personalna każdej organizacji. Te wartości to przede wszystkim:

•	 sprawiedliwość i równość – ochrona zatrudnionych przed niewłaściwym 
postępowaniem ze strony przełożonych, współpracowników lub klien-
tów. Przyjęcie zasady równości szans wszystkich pracowników, rozumia-
nej jako równość praw, równość dostępu oraz równość uczestnictwa;

•	 poszanowanie godności osobistej wszystkich zatrudnionych;
•	 troska o jakość życia zawodowego każdego pracownika;
•	 zapewnienie bezpiecznych, przyjaznych, sprzyjających kreatywności wa-

runków pracy.

Zagadnienie celów oceny powinno być rozpatrywane z dwóch punktów 
widzenia:
•	 pracodawcy – najważniejsze jest tutaj przewidywanie wykorzystania ist-

niejącego potencjału dla realizacji celów przedsiębiorstwa;
•	 pracownika – z uwzględnieniem funkcji:

a)	 ewaluacyjnej – ocena bieżącego poziomu pracy, jej jakości, stopnia 
wywiązywania się z powierzonych obowiązków;

b)	 rozwojowej – ocena potencjalnych umiejętności i  możliwości pra-
cownika.

Eugene McKenna i  Nic Beech tak charakteryzują różnice pomiędzy 
oceną ewaluacyjną (nazywaną oceną zorientowaną na oszacowanie pracy) 
a oceną rozwojową: 

Ocena zorientowana na oszacowanie pracy sprowadza się do osądzania ocenia-
nego, po czym następuje analiza wykonywanej pracy przez pracownika w da-
nym okresie. Ocenę wydaje się po porównaniu wykonanej pracy ocenianego 
z  uprzednio ustalonymi celami i  zadaniami lub też na podstawie wszystkich 
pozycji umieszczonych w opisie pracy. Ten rodzaj oceny może być połączony 
z przyznaniem określonych wynagrodzeń zewnętrznych, takich jak płaca.



Ocena rozwojowa ma na celu wskazanie i rozwinięcie możliwości ocenia-
nego, ze szczególnym nastawieniem na przyszłą pracę. Może być powiązana 
z planowaniem kariery i  sukcesji. Głównym celem jest ustalenie, jakiego ro-
dzaju wiedzę dana osoba powinna posiadać i jakie umiejętności rozwinąć. Po 
wskazaniu potrzeb rozwojowych ocenianego można ustalić odpowiednie cele 
rozwojowe. Ponieważ osoba oceniana powinna otwarcie i szczerze podchodzić 
do spostrzeżonych przez siebie własnych ograniczeń i napotykanych w pracy 
trudności, kontakty między nią a osobą oceniającą charakteryzować musi duży 
stopień otwartości i wzajemny szacunek. Należałoby również unikać restryk-
tywnej biurokratycznej kontroli.

Te dwa ujęcia oceny pracy podkreślają potrzebę przekazywania informa-
cji zwrotnej dotyczącej zarówno dobrego, jak i złego wykonania pracy, a tak-
że znaczenie wytyczenia przyszłego rozwoju osobistego. W ten sposób uznają 
rolę, jaką odgrywa motywacja w przekazywaniu informacji zwrotnej. Na przy-
kład, gdy pracownik jest znany w organizacji z dobrze wykonywanej pracy lub 
gdy informuje się go o tym, co należy usprawniać, ma to prawdziwe motywa-
cyjne znaczenie” 1.

Pojawiają się niekiedy głosy, że funkcja ewaluacyjna i rozwojowa proce-
su oceny stoją ze sobą w pewnej sprzeczności. Do zagadnień tych powrócę 
w dalszej części rozdziału.

Mówiąc o celach systemu ocen, widzianych zarówno z punktu widzenia 
pracodawcy, jak i pracownika, stwierdzić należy, że starannie opracowany 
system uwzględniający specyfikę firmy umożliwia:

•	 zwiększenie efektywności zarządzania przedsiębiorstwem;
•	 określenie dotychczasowego oraz możliwego do osiągnięcia poziomu 

wydajności pracy;
•	 poprawę jakości pracy;
•	 dostarczenie informacji koniecznych do planowania i prowadzenia pra-

widłowej polityki personalnej;
•	 tworzenie racjonalnego systemu wynagrodzeń;
•	 określenie mocnych i słabych stron poszczególnych pracowników;
•	 ocenę i selekcję osób przeznaczonych do awansu;
•	 właściwe motywowanie pracowników;
•	 określanie potrzeb szkoleniowych;
•	 pomoc w planowaniu karier zawodowych pracowników;
•	 zastąpienie subiektywnych, często przypadkowych opinii obiektywnymi 

kryteriami oceny wyników pracy.

	 1	 E. McKenna, N. Beech, Zarządzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Gebethner & Spół-
ka, Warszawa 1997, s. 153–154.
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1.2. Formy oceny

Mówiąc o ocenie pracowników, należy przede wszystkim wyróżnić dwie jej 
podstawowe formy:

Ocena „bieżąca” (zwana także stałą, permanentną lub niesformalizo-
waną) – dokonywana jest w trakcie codziennej współpracy przełożonego 
i podwładnego. Jej znaczenia nie sposób przecenić. Aby pracownik mógł 
efektywnie wykonywać obowiązki, musi otrzymywać bieżącą informację na 
temat rezultatów swej działalności. Trudno wyobrazić sobie prawidłowo 
działającą firmę, w której kierownicy czekają kilka miesięcy, aby zwrócić 
pracownikowi uwagę, że się spóźnia, lub wyrazić uznanie za wyjątkowo 
dobre wykonywanie określonego zadania.

Ocena okresowa (zwana także podsumowującą lub sformalizowaną) – 
dokonywana jest w  ściśle określonych odstępach czasowych (najczęściej 
półrocznych lub rocznych). Jej cechę charakterystyczną stanowi istnienie 
określonych, często rozbudowanych procedur oraz narzędzi, przybierają-
cych na ogół postać mniej lub bardziej obszernych formularzy. 

Wspomniana powyżej konieczność codziennego oceniania pracowników 
powoduje, iż często wyrażane bywa przekonanie, że ocena sformalizowana 
jest niczym innym, jak tylko biurokratyczną mitręgą. „U nas system ocen 
okresowych jest zbędny, bowiem i tak wszyscy zatrudnieni są stale oceniani 
na bieżąco” – mówi niejeden szef. W małych firmach, w których istnieje 
autentyczny stały dialog przełożonych z podwładnymi, takie opinie bywają 
niekiedy uzasadnione. Na szerszą skalę trudno jednak uznać, aby stosowa-
nie ocen permanentnych wykluczało konieczność dokonywania okresowej 
oceny pracowników. W wielu bowiem przedsiębiorstwach praca odbywa się 
na zasadzie codziennego „gaszenia pożarów”. W natłoku spraw pilnych czę-
sto giną sprawy ważne. Możliwości specjalnej rozmowy na temat mocnych 
i słabych stron pracownika, kierunków jego rozwoju, kształtowania ścieżek 
kariery zawodowej, potrzeb szkoleniowych itp. bywają mocno ograniczo-
ne. Taką możliwość stwarza dopiero starannie opracowany i zastosowany 
system ocen okresowych. Nie zastępuje on oceny bieżącej, jest natomiast jej 
niezbędnym uzupełnieniem, podsumowaniem i rozszerzeniem.

1.3. Kontrowersje wokół systemów ocen

Dyskusje wokół systemów ocen dotyczą nie tylko zasygnalizowanej już 
zasadności ich wprowadzania. Sprzeczne opinie wywołuje także problem 
powiązań z  innymi dziedzinami polityki personalnej przedsiębiorstwa. 
Kontrowersje dotyczą głównie kwestii łączenia systemu ocen okresowych 
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