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Zatqcznik nr 8 do Regulaminu Systemu
Oceny Okresowej Pracownikow

Jesli nie mozesz czegos zmierzyé, nie mozesz tym zarzqdzac”
Peter Drucker

I. INFORMACJE OGOLNE
1. Cel przeprowadzania okresowych ocen pracowniczych

System Oceny Okresowej Pracownikéw (SOOP) to cykliczny proces, majacy na celu rozwdj
kompetencji i podnoszenie efektywnosci wykonywania zadan realizowanych przez pracownikéw
Uniwersytetu Przyrodniczego we Wroctawiu.

SOOP wspiera realizacj¢ nastepujacych celow:

1) docenienie osiggnig¢ pracownikdéw oraz wskazanie niedociggnie¢ wymagajacych poprawy,
2) promowanie wyrdzniajacych si¢ pracownikow;
3) identyfikacje potrzeb rozwojowych pracownikow;
4) uzyskanie wskazdwek do stosowania systemu motywacyjnego;
5) promowanie pozadanych postaw i zachowan pracownikow;
6) wzrost efektywnosci i jako$ci zadan realizowanych przez UPWr;
7) wyznaczenie celow do realizacji na okres nastgpny;
8) poprawa wspolpracy i komunikacji wewnatrz organizacji;
9) uzyskanie wskazdéwek do stosowania systemu ptacowego;

10) uzyskanie wskazéwek do awansu stanowiskowego.

Okresowa oceng pracowniczg przeprowadza si¢ w celu okreslenia poziomu rozwoju kompetencji
pracowniczych, opisanych przez zachowania pozadane w organizacji. Stanowi ona rowniez
sposobnos¢ okreslenia rozwoju poziomu kompetencji u pracownikoéw, w okresie miedzy ocenami.

W czasie prowadzenia okresowej oceny pracowniczej oceniajacy (przetozony) oraz oceniany
(pracownik) okreslaja wspolnie plan dziatah rozwojowych na kolejny okres wspdipracy.

2. Regulamin SOOP

Wszystkie kwestie dotyczace funkcjonowania SOOP, kryteriow oceny i sposobu ich oceniania,
skale ocen zawarte sa w Regulaminie SOOP.

Zawarto$¢ Regulaminu:

WSTEP
ROZDZIAL 1 Definicja SOOP
ROZDZIAL 1I Cele SOOP
ROZDZIAL 1II Uczestnicy SOOP
ROZDZIAL 1V Kryteria oceny w SOOP
ROZDZIAL V Sposob oceny kryteriow w SOOP
ROZDZIAL VI Skale oceny kryteriow w SOOP
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ROZDZIAL VII Skala oceny pracownika w SOOP

ROZDZIAL VIII Proces inicjacji SOOP

ROZDZIAL IX Proces realizacji SOOP

ROZDZIAL X Sposob realizacji SOOP

ROZDZIAL XI Arkusze ocen SOOP

ROZDZIAL XII Zasady uczestniczenia w SOOP

ROZDZIAL XIII Terminy w SOOP

ROZDZIAL X1V Procedura odwotawcza

ROZDZIAL XV Postanowienia konicowe
ZALACZNIKI:

1. Model Kompetencji UPWr.

2. Arkusz SOOP dla stanowisk kierowniczych (Arkusz SOOP KIER).

3. Arkusz SOOP dla stanowisk (Arkusz SOOP ATB):
1) Pracownikéw administracji,
2) Pracownikow badawczo-technicznych i inzynieryjno-technicznych,
3) Pracownikoéw bibliotecznych oraz dokumentacji 1 informacji naukowej,
Arkusz SOOP dla stanowisk obstugi (Arkusz SOOP OB).
Harmonogram SOOP.
. Wzo6r odwotania od wyniku oceny okresowe;.

N o v

. Wzér zastrzezenia do wyniku oceny okresowe;.

Przebieg catego procesu oceny musi by¢ zgodny z wszystkimi zapisami regulaminu.
II. PROCEDURA REALIZACJI OKRESOWEJ OCENY PRACOWNICZEJ
1. Inicjacja procesu SOOP

Proces SOOP jest corocznie inicjowany przez Rektora do konca stycznia danego roku
kalendarzowego, przypadajacym po roku, ktory podlega ocenie.
Rozpoczgcie procesu polega na edycji arkuszy ocen przez Dziat Kadr i Ptac ktore sg rozsytane
w wersji elektronicznej (Ms Excel) do uczestnikow oceny (pkt.a).
Czas realizacji procesu oceny wynosi 46 dni roboczych i jest realizowany w trzech identycznych,
nastepujacych po sobie kaskadach.
Harmonogram kaskady zawiera si¢ w 15 dniach roboczych z nastepujacymi terminami realizacji:

1) edycja arkuszy ocen - 2 dni robocze;

2) samoocena pracownika — 2 kolejne dni robocze;

3) ocena przetozonego — 4 kolejne dni robocze;

4) rozmowa oceniajaca — 7 kolejnych dni roboczych.

2. Rozmowa oceniajgca
Oceniajacy (przetozeni) ustalajg terminy przeprowadzenia rozmoOw oceniajgcych ze wszystkimi

ocenianymi przez nich w procesie oceny okresowe;.
Terminy te, nie powinny kolidowa¢ z wykonywaniem przez pracownikow ich obowigzkoéw
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zawodowych. Jednoczes$nie, przygotowujac si¢ do przeprowadzenia rozmdéw oceniajacych,
oceniajacy powinni przygotowaé/zapewni¢ miejsce, w ktérym odbywac si¢ beda rozmowy
oceniajace.
Rozmowy oceniajgce s3 waznym etapem budowania kultury organizacji. Dlatego nalezy
przeprowadza¢ je w sprzyjajacej atmosferze. Sktada si¢ na to zapewnienie komfortu prowadzenia
rozmowy (brak presji czasu, otoczenia, obecnosci innych pracownikéw), umozliwiajgce swobodne
wypowiadanie i1 przedstawianie komentarzy dotyczacych ewentualnych rozbieznosci samooceny
1 oceny przetozonego.
Przelozony nie powinien takze wywiera¢ presji na pracownika, argumenty swoje powinien opiera¢
na faktach, obserwacjach, powstrzymac si¢ od uogdlniania
1 generalizowania, tudziez rozszerzania opinii na innych pracownikow zespotu.
Podczas prowadzenia rozmowy oceniajacej oceniajacy i oceniany postuguja sie przygotowanymi
uprzednio (wypetnionymi) arkuszami.
Warunki przeprowadzenia rozmowy oceniajacej:

1) oceniajacy zapewnia optymalne warunki do jej przeprowadzenia (czas, zastepstwo);

2) oceniajacy prowadzi rozmowg¢ z nalezyta dyskrecja i poufnoscia;

3) oceniajacy zapewnia przyjazng atmosfere rozmowy oceniajace;j;

4) oceniajacy nie sklada obietnic ,bez pokrycia” w mozliwosciach organizacyjnych

1 finansowych;
5) oceniajacy dzigkuje ocenianemu za aktywny udziat w rozmowie.

Rozmowa oceniajgca ma nastepujace cele:
1) oceniajacy definiuje silne 1 slabsze strony zachowan ocenianego w codziennym
funkcjonowaniu zawodowym;
2) oceniajacy uzgadnia z ocenianym w drodze rozmowy ocen¢ zachowan ocenianego;
3) oceniajacy i oceniany ustalajg plan dziatan, niezbednego wsparcia i rozwoju na przysztos¢;
4) oceniajacy omawia jakos$¢ i terminowo$¢ wykonywanej przez ocenianego pracy.

Przebieg rozmowy oceniajacej:
1) oceniajacy wita ocenianego i przedstawia cel rozmowy;
2) oceniajacy przedstawia wyniki oceny;
3) oceniany ma mozliwo$¢ skomentowania oceny oraz podj¢cia dyskusji w kwestiach spornych;
4) oceniajacy ustala z ocenianym plan dziatania na kolejny okres i uzgadnia cele;
5) oceniajacy podsumowuje rozmowe oceniajaca;
6) po wypracowaniu wspolnej wersji Arkusza Oceny Pracownika oceniajacy wpisuje ostateczne
wnioski 1 pisemny komentarz do oceny;
7) oceniajacy drukuje uzgodniony Arkusz Oceny Pracownika;
8) uczestnicy procesu oceny podpisujg wydrukowany Arkusz.

Jezeli w trakcie prowadzonej rozmowy oceniajgcej strony ja prowadzace (oceniajacy i oceniany)
dokonuja korekty oceny wystawionej pierwotnie przez oceniajacego, wprowadzaja te zmiany
z uzasadnieniem do odpowiedniej rubryki AOP (,,ocena ostateczna”) w wersji elektronicznej,
przed jej wydrukowaniem i zlozeniem podpisow praz oceniajacego i ocenianego.
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3. Zakonczenie procesu SOOP

Pracownicy Dziatu Kadr i Plac, po zagregowaniu wszystkich dokumentéw wytworzonych w procesie
okresowej oceny pracowniczej, dokonuja jej podsumowania oraz tworzg informacj¢ sumaryczng
dla Rektora.

Dokument ten zawiera podsumowanie merytoryczne przebiegu procesu oceny okresowej
oraz uogdlnione informacje dotyczace realizowanego rozwoju wszystkich pracownikow.

Po przeprowadzeniu pelnego cyklu wszystkich rozméw oceniajacych oraz dopetieniu wszelkich
formalnosci zwigzanych z procedura odwotawcza, proces realizacji SOOP zostaje zakonczony.

III.  WARSZTAT ROZMOWY OCENIAJACEJ

Wsérod wielu wymagan, jakie powinny by¢ speinione, aby SOOP dziatal sprawnie, jednym
z najistotniejszych jest efektywnie przeprowadzona rozmowa oceniajaca. Rozmowa taka to wymog
formalny procedury, zgodnie, z ktorg zamykamy w ten sposdb pewien etap aktywnosci zawodowe;j
pracownika, Jednakze samo spotkanie z pracownikiem, ktorego celem jest jedynie
zados$c¢uczynienie wymaganiom formalnym procedury ma niewielkg warto$¢.

Spotkanie z pracownikiem powinno mie¢ glebsze i bardziej wielostronne uzasadnienie. Takie
uzasadnienia zawierajg zarowno Regulamin SOOP jak roéwniez sama konstrukcja Arkusza SOOP.
Rozmowa oceniajagca nie ma na celu tylko zakomunikowania pracownikowi oceny dokonanej
przez kierownika. Podstawowym celem rozmowy oceniajacej (i catego systemu ocen)
jest zmotywowanie pracownika do skorygowania tych aspektow pracy, ktore tego wymagaja
oraz zachgcenie do dalszej dobrej pracy tam, gdzie zostat oceniony pozytywnie.

Zeby naprawde zmotywowaé pracownika do dziatan korekcyjnych musi on:
1) zrozumie¢, jak jest oceniany, tzn., gdzie radzi sobie dobrze, a gdzie Zle;
2) zgodzi¢ si¢ z ta diagnoza;
3) wiedzieé, w jaki sposdb ma rozwigzaé problemy rzutujace na jego efektywnosé pracy;
4) akceptowac 1 wierzyc¢, ze ten sposob przyniesie pozadang zmiang;
5) poczuwac si¢ do odpowiedzialnosci za doskonalenie swojej pracy.

Do podstawowych efektow spotkania oceniajagcego zaliczamy:

1) przekazanie podwladnemu informacji na temat oceny efektow jego pracy wedlug przyjetych
w Arkuszu Oceny Okresowej kryteriow;

2) sformutowanie, wobec pracownika oczekiwan na przyszios¢;

3) zaproponowanie form szkoleniowych, ktorych celem bylaby kompensata ujawnionych
podczas oceny deficytow;

4) poznanie planow rozwojowych pracownika;

5) przekazanie informacji o ocenie funkcjonowania pracownika w kluczowych obszarach
odpowiedzialnosci;

6) uzyskanie od pracownika informacji na temat jego opinii o wlasnej pracy, trudnosciach
i utatwieniach, z jakimi si¢ w pracy spotkal oraz oczekiwan i1 obaw zwigzanych
z planowanymi zadaniami;
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7) uzyskanie komentarzy ocenianego i oceniajgcego na temat poszczegélnych kwestii
poruszanych w Arkuszu SOOP.

Jednak, nawet najbardziej peina lista efektow formalnych, jakie jesteSmy w stanie uzyska¢ podczas
spotkania rozwojowego nie powinna nas satysfakcjonowaé. Korzys$cig, ktora powinna by¢
podstawowa w trakcie takiego spotkania jest dobry kontakt i porozumienie przetozonego
z podwladnym w zakresie relacji majacych miejsce w pracy, w zgodzie z kulturg firmy
1 wartosciami tworzacymi jej strategie.

Podstawa tych relacji jest czytelnos¢ celow, jakie Uczelnia (przetozony) stawia przed
pracownikami. Cele uzasadniaja wykonywanie okre§lonych zadan oraz osigganie okre$lonych
standardow wyniku. Pozwalaja takze na doboér takiego pracownika, ktorego kluczowe kompetencje
sa najlepsze w stosunku do celéw pracy. Jezeli pracownik wie, jakie sg cele jego pracy, jaki jest
zakres kluczowych obowigzkéw 1 rozumie normy, jakim powinien odpowiada¢ wynik jego pracy,
to dzieki tym elementom bedziemy mogli obiektywnie pracownika oceni¢, a tym samym pracownik
sam takze bedzie mogt oceni¢ swojg prace.

Zasady takich uzgodnien powinny odpowiadac¢ technice SMART to znaczy by¢:

1) sprecyzowane - pracownik powinien rozumie¢, czego si¢ od niego oczekuje;

2) wymierne - najlepiej, kiedy towarzyszg im pewne wskazniki ilosciowe (liczbowe), poniewaz
pracownik sam moze na biezaco sprawdzac swoje wyniki;

3) ambitne, ale osiggalne: ustalony poziom wykonywania zadan powinien by¢ swoistym
wyzwaniem dla pracownika. Cele powinny motywowa¢ pracownika do lepszej pracy;

4) adekwatne, tzn. powigzane z kluczowymi obszarami odpowiedzialnosci,

5) terminowe, czyli z wyznaczonym czasem realizacji.

IV.  ROZMOWA OCENIAJACA
1. Przygotowanie do rozmowy

Aby przetozony byt w stanie rzetelnie oceni¢ pracownika powinien posiada¢ caty zestaw informacji
zarOwno o stanowisku pracy, cechach zadania zawodowego, jak réwniez o osobie, z ktorg bedzie
prowadzil rozmowe oceniajgca.

W zbieraniu informacji moga pomodc tzw. Listy Kontrolne. Pomagaja one uporzadkowaé posiadane
informacje, a takze w przypadku, gdy ich nam brakuje.

Mozemy si¢ postugiwaé informacjami podzielonymi na:
1) szczegdtowa informacja o efektywnosci jej/jego pracy od czasu ostatniej oceny;
2) szczegbdly na temat aktualnie wykonywanych obowiazkow;
3) cele pracy dotyczacych ocenianego okresu;
4) informacje na temat ewentualnych problemoéw, trudnosci, zaniedban;
5) atuty 1 stabe stron pracownika;
6) szkolenia i kursy, w jakich ostatnio uczestniczyl oceniany pracownik;
7) oczekiwania i potrzeby pracownika.
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Aby zebrane informacje byty pomocne w obiektywnej rozmowie mozna wykorzystac:
1) formalny opis stanowiska pracy;
2) zestaw szczegblnych zadan i obowigzkéw na danym stanowisku;
3) materiaty z ostatniej oceny;
4) miesigczne raporty;
5) opinie o pracowniku, jakie wyrazajg interesanci,
6) inne.

Wszystkie czynnosci, ktore przetozony wykonuje przed faktycznym spotkaniem z pracownikiem
maja na celu, zarowno wlasne, rzetelne przygotowania si¢ do przeprowadzenia rozmowy
oceniajacej, jak rowniez przygotowanie podwladnego do rozmowy. Spotkanie oceniajace
pracownika i prowadzona w ramach spotkania rozmowa, nie powinny powodowaé skojarzen,
,rozmowy na dywaniku”.

Rolg przetozonego powinno by¢ takie stworzenie klimatu, ktory respektujgc wartosci kulturowe
firmy wywotuje u pracownika pozytywne nastawienie i1 nie powoduje zachowan obronnych
(pracownik jest przestraszony spotkaniem z przelozonym).

Wynikiem spotkania nie jest przeciez wypetnienie kilku stron formularza, ale zachgcenie
podwtadnego do samodzielnej refleksji nad wiasng praca.

Przyktadowe zestawienie kwestii, ktére powinien przemysle¢ pracownik, aby,
W Sposob rzeczowy przygotowac si¢ do rozmowy z przelozonym:
1) czy wymagania przetozonych dotyczace mojej pracy sg jasne i czytelne?
2) jak oceniam poziom wywigzania si¢ ze swoich obowigzkéw w trakcie ostatniego czasu
(miesigca, kwartatu, potrocza)?
3) jakie byly moje osiagnigcia w trakcie ostatniego roku, ktdre pokazuja moje silne strony?
4) czy w trakcie wykonywania zadan zawodowych miatem jakie$ problemy, trudnosci; jakiego
rodzaju?
5) co mogltbym zmieni¢, usprawni¢ w swojej pracy?

2. Przebieg rozmowy oceniajacej

Rozmowa oceniajgca traktowana jako co$ istotnego zaréwno dla pracownika, jak tez kierownika,
musi by¢ prowadzona w okreslonej przez firme kulturze.
Wartosci tworzace t¢ kultur¢ powinny by¢ znane i rozumiane.

1) Opracowanie przebiegu rozmowy oceniajacej
Przygotowujac si¢ do spotkania postaraj si¢ mie¢ w glowie schemat przebiegu rozmowy
oceniajace;.

2) Otwarcie rozmowy
Poczatek rozmowy oceniajacej to zbudowanie odpowiedniego klimatu i nastawienia pracownika.
Wiele 0sob przed rozmowa jest spigtych 1 zdenerwowanych. Oczekuja stow krytyki i pretens;ji
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zamiast rzeczowych argumentdw. Pod wplywem takiego nastawienia czlowiek si¢ usztywnia
iprzyjmuje pozycje obronng. Rozpoczynajagc rozmowg¢ w sposob konfrontacyjny mozesz
pracownika w takiej postawie utwierdzi¢. Z drugiej strony doprowadzenie do sytuacji, w ktorej
konwencja rozmowy przybierze charakter ,luznej pogawedki” moze prowokowac sytuacje,
w ktorej czytelno$¢ przekazywanych informacji bedzie niska, a koncowe wrazenie zniweczy
warto$¢ merytoryczng informacji.

Jak rozpocza¢ rozmowg oceniajacg z pracownikiem?

a) rozpocza¢ od przypomnienia pracownikowi, jaki jest cel tego spotkania — jest nim
przedyskutowanie jakos$ci pracy w trakcie mijajacego okresu oraz okreslenie dziatan, jakie
mogg by¢ podjete w celu podniesienia efektywnosci pracy,

b) odwota¢ si¢ do wartosci tworzacych kulture firmy,

c) warto rozpocza¢ od przytoczenia jakiej$ pozytywnej opinii o pracowniku. Pozwoli to
pracownikowi na nabranie pewnosci 1 zwigkszy adekwatno$¢ samooceny,

d) warto wyjasni¢, ze rozmowa oceniajgca bedzie si¢ opierata na obowigzujagcym
w organizacji Konspekcie oraz i do czego beda wykorzystane wyniki oceny,

e) okresli¢, ile czasu bedzie trwato spotkanie — w ten sposob dajesz zna¢ podwladnemu,
ze zalezy ci na tym spotkaniu i jego efektach,

f) podkreslenie, ze rozmowa to proces dwustronny. Daj czytelnie do zrozumienia
pracownikowi, ze jego aktywny udzial w rozmowie (zabieranie glosu) jest niezbedne,

g) po tych punktach mozesz rozpocza¢ wtasciwg rozmowe. Mozesz to zrobi¢ poprzez zadanie
pytania otwartego np. Jak ocenitbys swojg prace od czasu naszej ostatniej rozmowy?
Co udato ci si¢ od tego czasu osiggngc?;

3) Rozmowa wlasciwa
Celem tej czes$ci rozmowy jest nie tylko udzielenie pracownikowi informacji zwrotnej o tym,
jak oceniana jest efektywno$¢ jego pracy. Jednym z podstawowych celow rozmowy jest
zmotywowanie pracownika do skorygowania tych aspektow pracy, ktore tego wymagaja
oraz zachecenie do utrzymania i kontynuowania takich zachowan zawodowych, za ktére zostat
oceniony pozytywnie.
Przekazanie pracownikowi samych informacji o efektywnosci jego pracy nie wystarczy. Konieczne
sg jeszcze inne warunki, dzigki ktorym pracownik zostanie zmotywowany do dziatan korekcyjnych.
Aby takie dziatania miaty miejsce pracownik powinien:
a) zrozumie¢, dlaczego jest tak, a nie inaczej oceniany tzn., w jakich czynnos$ciach radzi
sobie bardzo dobrze, w jakich stabo, a z ktérymi w ogoéle sobie nie radzi,
b) pracownik powinien ustosunkowac¢ si¢ do diagnozy przedstawionej przez przetozonego,
c¢) pracownik powinien uzyska¢ informacj¢, jak powinien si¢ zachowaé¢ w przysztosci,
aby unikng¢ probleméw z efektywnoscia w pracy,
d) pracownik powinien by¢ przekonany, ze jest w stanie wprowadzi¢ oczekiwang korekte
do swojego zachowania i w ten sposéb co$ zmienic,
e) pracownik powinien poczuwac¢ si¢ do samodzielnego doskonalenia wtasnej pracy;

4) Zasady prowadzenia rozmowy oceniajacej:
a) spraw, aby pracownik aktywnie uczestniczyl w rozmowie oceniajacej,
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b) precyzuj swoje wypowiedzi oraz nadawaj spotkaniu strukture,

c) chwal osiaggniecia i mocne strony pracownika,

d) nie unikaj moéwienia o tym, co byto niepozadane, zte,

e) badz konkretny — podawaj przyktady,

f) koncentruj si¢ na przebiegu pracy i wynikach pracownika, a nie na jego cechach
osobowosci, wlasnych domniemaniach czy plotkach,

g) nastaw si¢ na wspolne rozwigzywanie problemow,

h) diagnozuj przyczyny i znajduj rozwigzania,

1) podczas rozmowy badz stanowczy, ale zyczliwy,

j) wspolnie starajcie si¢ opracowaé plan poprawy wynikow,

k) ustal czas, w jakim powinna nastapi¢ poprawa oraz sposob kontrolowania wynikow,

1) ewentualnie ustal termin kolejnego spotkania;

5) Zamknigcie i podsumowanie rozmowy
a) sprawdz, czy pracownik rozumie wszystko tak jak ty, natychmiast koryguj niejasnosci,

b) wspdlnie z pracownikiem ustal akceptowane przez niego cele,
¢) wypelnij te czesci Arkusza Ocen, ktore nalezy wypetni¢ wspolnie,
d) zakoncz spotkanie optymistycznym argumentem 1 tonem.

V. OGOLNE ZASADY UDZIELANIA INFORMACJI ZWROTNYCH

Celem informacji zwrotnej jest opisanie skutku, jaki wywiera konkretne zachowanie np. jednego
cztowieka na drugiego. W przypadku rozmowy oceniajacej chodzi o jasne przekazanie informacji
o wrazeniach, wnioskach, opiniach, jakie powstaja u przelozonego na skutek zachowan
podwtadnego.

Wyrazajac jakie$ negatywne odczucia powinnis$my to zrobi¢ w taki sposob, aby drugiej osobie byto
tatwo zrozumie¢ to, co czujemy bez zamykania si¢ lub reagowania agresja.

Mowienie komus o tym, jaki skutek powoduje jego konkretne zachowanie to dbato$¢ o sprzgzenie
informacyjne w pracy, szczegoOlnie istotne wtedy, kiedy wykonywane zadania sg samodzielne,
wymagajg dojrzatosci, ciggltego doskonalenia i zaufania.

Zard6wno pozytywna i negatywna informacja zwrotna pojawiajg si¢ w rozmowie oceniajacej.
Oczywiscie w zaleznosci od tego, z kim rozmawiamy rozne s3 proporcje tych rodzajow informacji
zwrotnej. W jednym przypadku mamy do czynienia

z przewazajacymi informacjami negatywnymi, w innym z samymi pochwatami.

Bez wzgledu jednak na przewage w rozmowie tresci pozytywnych czy negatywnych spotkanie
bedzie efektywniejsze, jezeli zadbamy o wymienione wczesniej zasady.

Wiekszo$¢ ludzi zapomina jednak o tych zasadach. Przyczyn takiej sytuacji jest wiele najbardziej
powszechne tkwig w samym cztowieku 1 jego przekonaniach (nastawieniu) zarowno do innych
0s0b, jak tez samej konwencji rozmowy oceniajace;.

Aby przeciwdziala¢ tym niekorzystnym nastawieniom, a tym samym ograniczaé wplyw
np. stereotypdw poznawczych na przebieg i wynik rozmowy, mozemy stosowac caty szereg technik
komunikacyjnych, ktéorych celem jest podniesienie efektywnosci komunikacyjnej spotkania
oceniajacego.
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Do takich technik mozemy zaliczy¢:
1. zadawanie pytan;
2. parafrazowanie;
3. odzwierciedlenie;
4. dowartosciowanie.

VI. TECHNIKI ZWIEKSZANIA EFEKTYWNOSCI KOMUNIKACYJNEJ

1. Zadawanie pytan rozmoéwcy

Zadawanie pytan to umiejetno$¢ pozwalajaca na takie prowadzenie rozmowy, aby obydwie strony
mialy przekonanie, Ze biorg w niej czynny udzial, rozumiejg si¢

1 dochodzity do wspdlnych wnioskéw, ktore powstaja w wyniku rozmowy.

Mozemy wyrdznié, co najmniej trzy typy pytan.

1) pytania otwarte
To pytania ogdlne, bardzo dobre w fazie rozpoczynania rozmowy. Zadajac takie pytania
stwarzamy korzystng atmosfere, sprzyjajaca prowadzeniu efektywnych rozmow
oceniajacych. Jednoczes$nie odpowiadajac na nie mozna ogdlnie opowiedzie¢ o swojej pracy.
Pytania otwarte przygotowuja grunt dla pytan bardziej szczegdtowych dotyczacych pracy
danej osoby, a takze zachecaja do dyskus;ji.

2) pytania zamknigte
To pytania sluzace precyzyjnemu ustalaniu faktow, doprecyzowujace wypowiedzi rozmowcy.
Te 1 inne tego typu pytania ustalajg pewne konkrety, ale nie moze by¢ ich zbyt duzo
1 nie powinny si¢ pojawia¢ zbyt czesto, poniewaz woOwczas rozmowa oceniajgca zamienia si¢
w przestuchanie.

3) pytania sugerujace
Ten typ pytan, jak sama nazwa wskazuje, sugeruje osobie pytanej ,,wtasciwa” odpowiedz.
Te pytania sugeruja rozméwcy, niekiedy wprost, jakiej odpowiedzi przelozony si¢ spodziewa
ustysze¢ 1 tak naprawde prowadza donikad. Dlatego w rozmowie oceniajacej pytania tego
typu nie powinny by¢ zadawane.

W typowej rozmowie oceniajgcej pojawiajg si¢ pytania zardbwno otwarte, sondujace, jak rowniez
zamknigte. Kolejno$¢ pojawiajacych si¢ pytan wynika zardwno z intencji rozmoéwcow jak tez
z logiki prowadzonej rozmowy.

Dobrze przygotowany do rozmowy oceniajacej przelozony:
a) rozpoczyna i podtrzymuje rozmowe za pomocg pytan otwartych,
b) upewnia si¢ w trakcie prowadzonej rozmowy za pomocg pytan sondujacych,
c) zbiera i weryfikuje fakty zadajac pytania zamknigte,
d) ciagle pamieta o celu rozmowy oceniajacej,
e) uzywa zrozumiatego dla odbiorcy jezyka,
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f) zadajac pytania daje czas rozmdéwcy na zastanowienie sig,
g) utrzymuje atmosfer¢ przyjaznej neutralnosci,
h) jest wierny wartosciom firmy tworzacym kultur¢ organizacyjna.

2. Klasyczne style rozmowy oceniajacej

Mozna wyr6zni¢ trzy klasyczne style rozmowy oceniajace;:
1) TELL AND SELL — powiedz i przekonaj;
2) TELL AND LISTEN — powiedz i wystuchaj;
3) PROBLEM SOLVING - rozwigzywanie problemow.

3. Umiejetnosci menedzerskie istotne dla rozmoéw oceniajacych

1) ustalanie faktéw dotyczacych ocenianego pracownika;

2) przygotowanie si¢ do rozmowy oceniajacej tak, aby w petni mozna byto zrealizowac jej cele;

3) prawidlowe 1 przemyslane wypelnianie poszczegdlnych punktéow kwestionariusza
1 sformutowanie ocen ostatecznych;

4) umiejetnos¢ aktywnego stuchania;

5) dbatos¢ o przekazywanie informacji zwrotnych;

6) stawianie pytan otwartych, zachgcanie pracownika do wypowiadania sig;

7) ustalanie celéw i1 dyskutowanie o nich z pracownikiem,;

8) robienie doktadnych notatek z rozmowy z pracownikiem i formutowanie wnioskow.

4. Dzialanie zwierzchnika zwiazane z ocenianiem

Przed rozmowa:
1) planowanie rozmowy 1 jej stylu;
2) szkolenie si¢ w zakresie rozmoOw oceniajacych;
3) zachecanie podwtadnych do przygotowywania si¢ do rozmow.

W trakcie rozmowy:
1) zachgcanie podwtadnych do uczestnictwa w rozmowie;
2) ocenianie wykonania, a nie osoby;
3) uwzglednianie mocnych i stabych stron pracownika;
4) aktywne, zyczliwe stuchanie;
5) precyzyjne formutowanie ocen i stwierdzen;
6) uzgadnianie celow na przysztos¢;
7) podkreslanie systemu warto$ci obowigzujacego w organizacji.

Po przeprowadzeniu rozmowy:
1) czeste komunikowanie si¢ z podwtadnymi na temat ich wynikow;
2) okresowy przeglad postepéw w osigganiu celow;
3) wykorzystywanie rezultatow rozmowy oceniajacej (awanse, szkolenia).
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5. Podstawy dobrego kontaktu i porozumiewania si¢

1) okazuj zainteresowanie i zrozumienie partnerowi, spojrz na spraw¢ z jego punktu widzenia;
2) uwaznie i aktywnie stuchaj, to znaczy:
a) nie przerywaj, bo nie dowiesz si¢ wielu rzeczy,
b) nie interpretuj, nie domyslaj si¢ domniemanych intencji,
¢) nie uogolniaj, prowadzi to do niesprawiedliwych pomdwien,
d) nie dawaj dobrych rad, ludzie po prostu chcg by¢ wystuchani,
e) nie krytykuj, dopoki nie wystuchasz do konca wypowiedzi;
3) mow zwigzle, jasno, na temat; wyjasniaj nietypowe terminy;
4) upewniaj si¢, ze jestes prawidtowo rozumiany;
5) méw o swoich odczuciach, watpliwosciach w pierwszej osobie;
6) nie zapominaj o usmiechu i utrzymywaniu kontaktu wzrokowego;
7) utrzymuj otwartg postawe ciata, kontroluj wtasng gestykulacje;
8) jako stuchacz parafrazuj, czyli powtarza; wlasnymi stowami gléwne idee wypowiedziane
przez partnera, upewniasz si¢ w ten sposob, ze dobrze rozumiesz jego wypowiedz;
9) stosuj prowadzenie, czyli $wiadome sterowanie rozmowa i1 wypowiedziami partnera
w pozadanym kierunku:
a) porzadkuj chaotyczne wypowiedzi partnera przez dokonywanie podsumowan,
b) zadawaj pytania o$mielajace rozmowce, zachecajace go do mowienia.
¢) pamigtaj o zgodno$ci komunikatéw werbalnych i1 niewerbalnych (mowa ciala).

6. Przykladowa struktura rozmowy oceniajacej

1) przedstawienie celu 1 zakresu rozmowy oceniajace;j;

2) omowienie z pracownikiem zadan biezacych, realizowanych przez niego na stanowisku
pracy;

3) omowienie z pracownikiem celow 1 wymagan jego stanowiska pracy w przysztosci,

4) zachgcenie pracownika do wypowiedzi na temat jego mocnych i stabych stron;

5) omoéwienie potrzeb rozwojowych i szkoleniowych pracownika, ktorych realizacja moze mieé
pozytywny wptyw na efekty uzyskiwane przez niego w pracy;

6) podsumowanie planow, ktore zostaty juz uzgodnione;

7) wyjasnienie pracownikowi procedury odwotawcze;j.

7. Jezyk ciala — komunikacja niewerbalna

Specyficzng forma komunikacji niewerbalnej jest tzw. jezyk ciata. Jest to sposob przekazywania
informacji bez uzywania mowy. Sktada si¢ na niego postawa osoby, gestykulacje i wyrazy twarzy.
Aby sprawnie interpretowa¢ komunikacj¢ niewerbalng nalezy najpierw pozna¢ niewerbalny jezyk
komunikacji 1 dopiero po tym interpretowac catos¢ przekazu informacyjnego. Wprawdzie sygnaty
i przekazy niewerbalne maja indywidualny charakter i musza by¢ interpretowane w szerszym
konteks$cie, to mozna jednak zaobserwowac pewne prawidtowosci np.:
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Gotowos¢ stuchania, gdy rozmoéwcy:
® zacieraja rece,
e pochylaja gtowe lub cialo do przodu,
e opieraja podbrodek na dioni.
Dezaprobate lub odmowe, gdy rozmowcy:
e dotykaja lub pocieraja nos palcem,
e zapinajg guzik marynarki lub koszuli.
Reakcje obronne, gdy rozmoéwcy:
e krzy7zuja rece na klatce piersiowej
e krzyzuja nogi
Uczucia przyjazni, gdy rozmowcey:
® czesto si¢ $mieja
e rozpinajg marynarke lub koszulg,
e utrzymujg dobry kontakt wzrokowy
e utrzymujg dionie i palce w spokoju,
e nie krzyzuja ndg i rak.
Wyzszo$¢, gdy rozmowcy:
e skladaja palce w ksztalt wiezy,
e trzymaja za klapy marynarki,
e wskazujg palcem na okreslong osobg.
Zwloke lub ocigganie sie, gdy rozmowcy:
e wktadajg do ust otowek lub pioro,
e czyszcza szkla okularow.
Zamyslenie, gdy rozmowcy:
® szczypig grzbiet nosa
Zyczenie przerwania, gdy rozmowcy:
e przyktadaja palec wskazujacy do warg,
e podnoszg rgke do gory,
e klada rgke na ramieniu rozmowcy.

8. Umiejetnos¢ stuchania

Stuchanie, podobnie jak pisanie, czytanie czy mowienie jest umiejetnoscia.

W odrdznieniu jednak od tych pozostatych rzadko jej si¢ uczymy, mimo, ze jak kazdej
umiejetnosci, stuchania mozna si¢ nauczy¢. Zazwyczaj nie stuchamy skutecznie. Badania pokazuja,
ze po 48 godzinach zapominamy 75% ustyszanej informacji.

Stuchanie bywa utrudniane zlymi nawykami; oto kilka przyktadow ,,niewdziecznych stuchaczy”,
ktorych sposob stuchania zostat zdominowany przez zte nawyki stuchania:

1) fatszerz uwagi - w trakcie, gdy ty mowisz patrzy ci prosto w oczy i zdaje si¢ stucha¢ kazdego
stowa. Moze si¢ nawet usmiecha¢ i aprobujaco przytakiwaé glowa. Ale w rzeczywisto$ci
wcale ci¢ nie stucha. Jest daleko stad.

2) kolekcjoner faktéow - moze rozumie¢ kazde stowo, jakie méwisz do niego, ale nie umie
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wychwyci¢ emocji, jest tak suchy i rzeczowy, ze trudno znalez¢ z nim ni¢ wzajemnego
porozumienia.

3) krytykant - krytykuje cokolwiek by$ nie powiedziat. Nawet, jezeli nie mowi o tym glosno
jego umyst jest wciaz zajety analizowaniem 1 osgdzaniem twoich stow.

4) nudzacy si¢ - G.K. Chesterton powiedziat ,,nie ma czegos takiego jak nieinteresujqgcy temat,
jest tylko nieinteresujgcy sie problematykq stuchacz”. Niezaleznie od tematu, jezeli jestes
dobrym stuchaczem bedziesz potrafil stucha¢ z zainteresowaniem.

5) rozproszony - gdy mowisz do niego przeglada poczte, wyglada przez okno, bebni palcami
po stole.

6) artysta teatru jednego aktora - gdy ty mowisz on ¢wiczy w umysle swoja kwestie, ktora
za chwile wyglosi. Nasluchuje jedynie, czy juz skonczyle$S czy nie. Jest tak zajety
doskonaleniem swojej przemowy, ze nie ma czasu by stuchaé, co do niego mowisz.

9. Glos i sposob bycia w czasie rozmowy

1) mow troche wolniej niz zazwyczaj — ma to dziatanie uspokajajace 1 wzbudza zaufanie;
2) moduluj glos — §wiadczy to o zaangazowaniu w r0Zmowge;
3) ,,ociepl” ton swego glosu — wykazesz wigksze zainteresowanie;
4) akcentuj swe wypowiedzi — rozmowca doktadniej ustyszy, co chcesz mu przekazaé;
5) upewnij sig¢, czy zostale§ dobrze zrozumiany — zadawaj pytania;
6) badz pozytywny — wskaz na ulatwienia, s$wiadczenia, drogi wyjscia;
7) mow zwigzle — nie ostabiaj sily przekazywanej informacji;
8) unikaj zargonu prawnego — proste, jasne sformutowania;
9) postuguyj sie jezykiem ciata — wyraz w ten sposdb swojg empatie;
10) brzmij naturalnie — badz soba.

VII. BLEDY OCENY

Ponizej przedstawiono typowe bledy oceny, ktore moga wystagpi¢ rOwniez w czasie
przeprowadzania okresowej oceny pracowniczej.

1. Efekt pierwszego wrazenia

Polega na ksztattowaniu opinii na temat danej osoby w oparciu o pierwsze informacje, ktére moga
wptywaé na ocen¢ wszelkich dzialan pracownika. Innymi stowy wczesniejsze obserwacje licza si¢
bardziej niz pdzniejsze.

Sposoby zapobiegania:
1) uswiadomienie sobie jak oceniliSmy pracownika widzgc go po raz pierwszy;
2) zweryfikowanie wlasnego osadu na podstawie kryteridéw oceny i zebranych faktow;
3) oddzielenie faktow od powierzchownych spostrzezen.
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2. Efekt SwiezoSci

Ten rodzaj btedu popetiany jest, gdy na oceng¢ pracownika nadmiernie wptywa jego zachowanie
z ostatnich chwil (poniewaz one s3 najlepiej zapamigtane) i nie bierze si¢ pod uwage tego,
jak zaprezentowal si¢ on podczas wszystkich zadan. Przeceniane jest znaczenie ostatnich
obserwacji.

Sposoby zapobiegania:
1) uswiadomienie sobie jak oceniamy pracownika widzac go ostatni raz i jak ocenialiSmy go
wczesniej;
2) przeanalizowanie, jakie znaczenie majg poszczegolne obserwacje, poczynione w trakcie dnia,
dla ostatecznej oceny;
3) zweryfikowanie swojego osadu na podstawie kryteriéw oceny i zebranych informacji.

3. Efekt Halo

Jest jednym z najczg$ciej popelnianych btedéw w trakcie oceny. Polega na przenoszeniu ocen
z jednych zadan czy cech lub aspektow na inne. Moze wystgpowaé w dwoch postaciach
— jako Efekt aureoli 1 Efekt diabelski.

4. Efekt aureoli

Efekt ten polega na tendencji do dokonywania pozytywnej oceny osoby lub tez jej pracy
pod wplywem jednej wyrdzniajacej si¢ cechy albo ogdlnego wrazenia, jakie wywotuje (np. jego
wysoka aktywno$¢), co wptywa na wysokie oceny rowniez

w innych kryteriach, nawet, jesli nie maja nic wspolnego z wyr6zniajaca si¢ cecha.

5. Efekt diabelski

Efekt przeciwny do Efektu aureoli. Ogdlna ocena jest obnizana ze wzgledu na jaka$ pojedyncza
jego ceche lub zdarzenie, w ktorym brat udziat, a ktére nam nie odpowiada. Negatywne wrazenie
wywarte przez jeden aspekt kompetencji przystania pozostate aspekty. Mozna powiedziec,
ze ulegamy ,,efektowi diabelskiemu” na przyklad w sytuacji, gdy nisko oceniamy kompetencje
pracownika, tylko, dlatego, ze stabo zaprezentowat si¢ w jednym zadaniu.

Sposoby zapobiegania:
1) $wiadomos$¢ mozliwosci ich wystgpienia w naszym postrzeganiu;
2) dokonywanie oceny pracownika pod katem kazdego kryterium z osobna, bez sugerowania si¢
innymi;
3) ocena danej kompetencji powinna by¢ uzasadniona poprzez odwotywanie si¢ do przykladoéw
konkretnych zachowan.

6. Efekt kontrastu
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Na nasze postrzeganie okreslonej osoby wptywa w duzej mierze charakter pozostalych oséb w jego
otoczeniu, od punktu odniesienia, jakim si¢ postugujemy przy dokonywaniu porownan. Osoba
moze nam si¢ wydawac lepsza lub gorsza, zaleznie, od jakosci tych, z ktérymi go poréwnujemy. Na
przyktad ocena pracownika moze zaleze¢ do tego, jak prezentujg si¢ inni pracownicy, bezposrednio
go poprzedzajacy lub towarzyszacy mu.

Sposoby zapobiegania:
e Swiadomos$¢ 0sob oceniajacych istnienia Efektu.

7. Blad podobienstwa

Zjawisko to wigze si¢ z tendencja do przypisywania innym wilasnych cech lub stanéw oraz zbyt
wysokiego oceniania 0s6b do nas podobnych. Polega to na pozytywnej ocenie oséb pod pewnymi
wzgledami przypominajacych nas samych oraz wigksza surowoscig oceny wobec osob, ktore
posiadaja cechy, upodobania i postawy odmienne od naszych.

Sposoby zapobiegania:
1) swiadomos¢ wlasnych mocnych stron 1 ograniczen;
2) oddzielnie wtasnej samooceny od postrzegania innych.

8. Efekt Barnuma (Forera, horoskopowy)

Polega na odwolywaniu si¢ w opisie pracownika do cech, ktore moga odnosi¢ si¢ do wielu osob
inie daja informacji o konkretnej osobie. Nie zawieraja niczego charakterystycznego
dla okreslonego pracownika np. zachowywat si¢ wlasciwie, posiada roéznorodny zespot
umiejetnosci.

Sposoby zapobiegania:
1) precyzyjne zdefiniowanie kryteridw poprzez przetozenie ich na jezyk mozliwych
do zaobserwowania zachowan;
2) dokonanie rzetelnej oceny pracownika na podstawie kryteriow;
3) stosowanie w opisie konkretnych okreslen, a nie og6lnikow.

9. Stereotypy

Zwigzane s3 z przynaleznoscig pracownika do okreslonej grupy ludzi, co powoduje
przypisywanie mu pewnych cech uwazanych z typowe dla niej. Stereotypy ujawniajg si¢
w trakcie oceny w formie uprzedzen, ktorych czesto osoba oceniajgca nie jest Swiadoma.

Sposoby zapobiegania:
1) $wiadomos¢ swoich osobistych uprzedzen;
2) odnajdywanie pozadanych zachowan nie w oparciu o subiektywne sady, ale na podstawie
jakichs$ dajacych si¢ zaobserwowaé oznak;
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3) ocenianie pracownikow w oparciu o obiektywne kryteria.

10. Blad tendencji centralnej

Btad polegajacy na tendencji do stosowania ocen usrednionych (dobry, przecietny,
satysfakcjonujgcy) a pomijaniu skrajnych. Jest to sposéb na zabezpieczenie si¢ przed popetnieniem
duzego bledu (wystawienie zbyt niskich / wysokich ocen), natomiast skutkuje uzyskaniem wielu
podobnych, najczesciej przecigtnych ocen. Nie daje to mozliwosci pdzniejszego rdznicowania
pracownikow. Moze si¢ to roéwniez wigza¢ z pokrzywdzeniem osOb wyrdzniajacych si¢
ponadprzecietnym poziomem jakiej$ cechy, jak réwniez z uzyskaniem wynikoOw niezgodnych
z faktycznym poziomem kompetencji w badanej grupie. Poszerzanie skal ocen nie eliminuje
tendencji do ich usredniania.

Sposoby zapobiegania:

1) dokonanie rzetelnej oceny pracownika na podstawie kryteridw 1 przypisanych im zachowan;

2) w przypadku watpliwosci, co do ostatecznej oceny, poszukiwanie obiektywnych przestanek
decyzji;

3) $wiadomos$¢ wlasnych obaw dotyczacych wystawiania ocen skrajnych (np. obawa
przed koniecznoscig uzasadniania wlasnych ocen, obawa przed konieczno$cig zakomunikowania
niskich ocen pracownikowi);

4) zwrdcenie uwagi na cele procesu oceny.

11. Selektywne sluchanie wypowiedzi

Wiagze si¢ z ignorowaniem niektorych opinii pracownika, zwlaszcza wypowiedzi, ktore sg
odmienne od zdania osoby oceniajacej. Blad ten opiera si¢ na wypieraniu treSci niezgodnych
z naszym obrazem rzeczywistos$ci. Moze wynikaé rowniez

z dekoncentracji osoby obserwujacej pracownika czy presji czasu.

12. Ocena wielu kompetencji na podstawie jednej obserwacji

Wystepuje, gdy pod wplywem jednej charakterystycznej dla danej osoby cechy czy zachowania
dokonuje si¢ oceny réoznych kompetenc;ji.

Sposoby zapobiegania:

1) dokonywanie oceny na podstawie precyzyjnie zdefiniowanych kryteriow;
2) klasyfikowanie zaobserwowanego zachowania wedlug kompetencji.

13. Tendencja do stawiania ocen skrajnych

Zjawisko zwigzane zazwyczaj z skrajng postawg oceniajgcego wobec osoby ocenianej, a polega na
wystawianiu skrajnych ocen (z poczatku lub konca skali).

Sposoby zapobiegania:
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1) odniesienie si¢ w procesie oceny do obiektywnych kryteriow;
2) $wiadomos$¢ wiasnej postawy (pozytywnej lub negatywnej) wobec osoby oceniane;j.
VIII. WSKAZANIA ROZWOJOWE DLA OCENIAJACYCH

W przypadku stwierdzenia luk kompetencyjnych mozemy zaproponowac pracownikowi rézne
formy podnoszenia kwalifikacji i umiejetnosci.

Ponizsza tabela przedstawia szereg narzedzi rozwojowych wraz ze sposobem ich stosowania
1 formg realizacji.

Tabela: Narzedzia stuzqgce podnoszeniu kwalifikacji pracownikow

Narzedzia Realizacja/ Stosowanie

rozwojowe wsparcie

Literatura Przetozony Wskazanie pracownikowi konkretnej pozycji z literatury fachowe;j.

fachowa Przetozony musi by¢ osobiscie przekonany, ze zalecana lektura zawiera
informacje i sposob ich stosowania, ktéry pomoze pracownikowi podnies¢
poziom rozwijanej kompetencji. Fakt przyswojenia wiedzy powinien by¢
zweryfikowany w okre§lonym czasie.

Szkolenie Firma zewngtrzna Nabycie wiedzy/umiejetnosci konkretnych technik, metodologii, wiedzy.

otwarte

Szkolenie Firma zewngtrzna/ | Nastawione na proces ksztaltowania postaw wiedzy, ktorych stosowanie ma

zamknigte trener wewnetrzny | charakter dlugofalowy.

Zadania do Przetozony/ Zapoznanie z nowa metodologia, zachowaniem

samodzielnego| delegowany w  sposob bezpieczny dla pracownika niepowodujagcy powaznych

wykonania pracownik konsekwencji w sytuacji porazki. Pozwala na samodzielna realizacje.
Wymaga bardzo precyzyjnego instruktazu i okreslenia wszelkich
konsekwencji podjetych dziatan. Przelozony powinien stosowaé czestsza niz
zwyczajowo kontrole realizacji
i udzielaé duzej ilosci informacji zwrotnych.

Trening Przetozony/ Nabycie konkretnych umiejetnosci pod bezposrednim nadzorem pracownika,

stanowiskowy | delegowany ktéry jest profesjonalista w tym obszarze oraz posiada umiejetnosé

pracownik przekazywania wiedzy. Powinien by¢ zakonczony egzaminem. Zalecana
czestsza kontrola w poczatkowym okresie samodzielnego realizowania zadan.

Coaching Przetozony Ustrukturyzowany cykl spotkan z profesjonalista majacy na celu podnoszenie

/coach kompetencji 1 kwalifikacji oraz biezace rozwigzywanie problemow
zwigzanych z realizacja zadan. Powinien by¢ prowadzony przez
przygotowanych coachow.

Mentoring Mentor Nieustrukturyzowane spotkania z mentorem (pracownikiem organizacji
posiadajacym duze dos$wiadczenie zawodowe 1 autorytet) dedykowane
ksztaltowaniu  dlugofalowemu postaw, mentalno$ci, wspomagajace
podejmowanie ztozonych, trudnych decyz;ji.

Testy wiedzy | Przetozony Pozwala na weryfikowanie i podnoszenie poziomu wiedzy niezbgdnej do
wykonywania zadan zawodowych.

Testy Przetozony/ Pozwala na weryfikowanie i podnoszenie poziomu umiejetnosci niezbednych

umiejetnosci | delegowany do wykonywania zadan zawodowych.

pracownik
Studia Uczelnia Dedykowany jako zlozona metoda pozyskiwania wiedzy, ksztaltowania

postaw, budowania autorytetu. Pozwala na realizowanie bardziej
skomplikowanych zadan, awans stanowiskowy, wspoltprace ze specjalistami
z konkretnych dziedzin. Podnosi ogoélny poziom, wplywa na wizerunek

1 postrzeganie pracownika. Jest to tez forma awansu spotecznego.
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