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Abstract

Artykut podejmuje zagadnienie obecnosci argumentacji typu l6gos, éthos i pathos w biznesowych schematach konwersacyjnych.
Zaprezentowano metode Assessment Center/Development Center (AC/DC) jako przyktad podejscia do komunikacji w biznesie (na
linii przelozony—pracownik), w ktérym uwzglednia sie te retoryczng triade. Przykladem obrazujacym te metode jest schemat rozmowy
oceniajacej zmierzajacej do ewaluacji dotychczasowej pracy oraz zmotywowania pracownika do rozwijania swoich umiejetnosci i pod-
noszenia kwalifikacji. Na poczatku wprowadzono ustalenia terminologiczne odnoszace sie do klasycznej triady 16gos, éthos, pathos.
Nastepnie oméwiono, czym jest komunikacja biznesowa, a czym komunikacja w biznesie. Uwzgledniajac réznice miedzy komuni-
kacja zewnetrzna oraz wewnetrzna, omdwiono metode AC/DC jako przyktad skutecznego kierowania komunikacjg wewnetrzng firmy.
Przedstawienie schematu rozmowy oceniajacej (zwiazanej z udzielaniem konstruktywnych informacji zwrotnych oraz stosowaniem
praktyk motywacyjnych, inaczej zwanych wzmacniajacymi) pozwolito wskaza¢ wytyczne, zgodnie z ktérymi powinna ona przebiegac.

The article addresses the presence of logos, ethos, and pathos in business conversational patterns. The Assessment Center/Development
Center (AC/DC) method is presented as an example of a communication approach in the business context (between supervisor and
employee) that incorporates this rhetorical triad. A conversation evaluation scheme aimed at assessing the employee’s performance
and motivating them to develop their skills and qualifications serves as an illustrative example of this method. The article begins by
introducing the terminological framework related to the classical triad of logos, ethos, and pathos. It then discusses the distinction
between business communication and communication in the business context. Considering the differences between external and inter-
nal communication, the AC/DC method is discussed as an example of how to effectively manage a company's internal communication.
The presentation of the conversation evaluation scheme (falling within the realm of providing constructive feedback and employing
motivational practices, also known as reinforcement) provided guidelines for its implementation.
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Logos, éthos i pathos w komunikacji w biznesie.
Na przyktadzie metody Assessment Center/
Development Center

Umiejetnos¢ postepowania z ludzmi jest takim
samym towarem handlowym jak cukier

czy kawa. I zaptace za te umiejetno$¢ wiecej
niz za jakakolwiek inng pod storicem.

John D. Rockefeller!

1. Wprowadzenie

Wspoiczesna komunikacja biznesowa odbywa sie wedtug konkretnych kryte-
riow. Istnieje wiele opracowan z tego zakresu. SpecjaliSci HR (Human Resources?)
opracowuja specjalne schematy konwersacyjne, dzieki ktorym pracodawca moze
efektywnie przekaza¢ komunikat swojemu pracownikowi, a przy tym nie naruszy¢
jego motywacji, nie obnizy¢ jego samooceny, a takze zbytnio sie nie spoufali¢
i nie wykroczy¢ poza obszar relacji zawodowych. I cho¢ w komunikacji w biznesie
dominuja narzedzia o proweniencji psychologicznej, tatwo dostrzec — uswiado-
mione lub nie — opieranie sie na zasadach retoryki. Ich wydobycie i zrekonstru-
owanie stanowi cel niniejszego artykutu. Za materiat do analizy postuza wytyczne
dotyczace komunikacji w biznesie sformulowane w ramach metody Assessment
Center/Development Center. W moim przekonaniu wytyczne te uwzgledniajq
w sposoOb nieujawniony retoryczng triade argumentacyjng, a mianowicie l6gos,
éthos i pathos oraz zakladaja postugiwanie sie r6znymi figurami retorycznymi.
Wspomniana metoda stosowana jest w celu zwiekszenia efektywnosci miedzy in-
nymi tzw. rozmowy oceniajacej, ktéra zmierza do ewaluacji dotychczasowej pracy
oraz zmotywowania pracownika do rozwijania swoich umiejetnosci i podnoszenia

1. ,, The ability to deal with people is as purchasable a commodity as sugar or coffee and I will pay more for that ability
than for any other under the sun”, za: https://www.goodreads.com/quotes/108458-the-ability-to-deal-with-people-is-
-as-purchasable-a [data dostepu: 10.12.2022]

2. Dziat organizacji, ktéry zajmuje sie zarzadzaniem jej pracownikami, nadzorujac rézne aspekty zatrudnienia, takie
jak: przestrzeganie prawa pracy i standardéw zatrudnienia, przeprowadzanie rozméw kwalifikacyjnych i selekcji, za-
rzadzanie wydajnoscia, administrowanie $wiadczeniami pracowniczymi, rekrutacja, szkoleniem, motywowaniem oraz
zwalnianiem pracownikéw (czyli polityka personalna) (zob. Heathfield 2021).
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kwalifikacji. Generalnie system oceny pracownikow stuzy kompleksowej ewalu-
acji wynikow pracy cztonkow organizacji pod katem realizacji jej celow (Bokacki
2014, 26-27). Zaznaczy¢ nalezy, ze rozmowa oceniajgca — cho¢ w omawianym
przypadku dotyczy Swiata biznesu — to nie tylko tam jest przeprowadzana. Z oceng
efektow pracy mamy przeciez do czynienia cho¢by w procesie ksztalcenia (wy-
kladowca ocenia prace wykonang przez studenta czy to na egzaminie, czy tez
w czasie przygotowywania rozprawy dyplomowej); a takze w sytuacji, w ktorej
trener ocenia postepy w przygotowaniu zawodnikow. Niezaleznie od zmiennych
specyficznych dla poszczegblnych dziedzin, istota dobrej rozmowy oceniajacej
jest to, aby zmotywowac do dalszej pracy: w przypadku zlej oceny ryzyko wigze
sie z ,podcieciem skrzydel”, a w przypadku dobrej oceny zagrozenie polega na
tym, ze adresat moze ,,spoczac na laurach”.

Struktura niniejszego artykutu obejmuje nastepujace elementy. Najpierw oma-
wiam zagadnienie komunikacji w biznesie jako punktu wyjscia oraz locus typicus
rozmow oceniajacych. Nastepnie — w oparciu o literature z obszaru HR — pre-
zentuje metode Assessment Center/Development Center (dalej: AC/DC) oraz jej
zwieficzenie w postaci rozmowy oceniajacej. Rozmowa ta, prowadzona zgodnie
z zaleceniami metody AC/DC realizuje zalozenia retoryki w aspekcie stosowania
argumentacji typu ldgos, éthos i pathos. Kolejnym krokiem jest przedstawienie
fragmentow przykladowej rozmowy oceniajacej. Wymienione wczesniej etapy
postuza do sformulowania wnioskow zawartych w podsumowaniu.

Rozpoczne od wprowadzenia ustalen terminologicznych odnoszacych sie do
klasycznej triady logos, éthos, pathos. Uzasadnione jest to tym, ze sg to termi-
ny nieostre i w literaturze moga by¢ réznie rozumiane. W klasycznym rozu-
mieniu ,proces retorycznego przekonywania charakteryzuje sie szczegblna
celowoscig i obejmuje trzy glowne sfery ludzkiego poznania, odczuwania i prze-
zywania: rozum, wole i uczucia” (Korolko 1990, 45). Zrédel wyréznienia sposo-
bow argumentacji odwotujacej sie do r6znych wtadz cztowieka nalezy poszukiwac
u Arystotelesa, ktory pisat:

Srodki przekonywania, uzyskane za posrednictwem mowy, dzielg sie na trzy rodzaje. Jedne
z nich zaleza od charakteru moéwcy (éthos), inne od nastawienia, w jakie wprawia sie stucha-
cza (pathos), inne jeszcze od samej mowy ze wzgledu na rzeczywiste lub pozorne dowodzenie
(I6gos). Przekonanie dzieki charakterowi mowcy rodzi sie woéwczas, gdy mowa wypowiadana
jest w sposob, ktéry czyni méwce wiarygodnym (Retoryka, 1356 a).

Przedstawiony wyzej podzial powoduje pewne trudnosci interpretacyjne. Na przy-
ktad Korolko tgczy éthos ze ,,zniewalajaca” funkcjag mowy, ktora polega na odnie-
sieniu sie do woli stuchacza, aby go ,,nakloni¢, poruszy¢, wzruszy¢ i zniewolic”.
Wskazuje przy tym, ze chodzi o zmiane decyzji czy sposobow wartosciowania.
Natomiast pathos, czyli odwotanie do uczu¢ odbiorcy, wiaze z funkcja estetyczng
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(Korolko 1990, 46). Na potrzeby niniejszego artykulu przyjmuje, zZe narzedzia-
mi przekonywania sg trzy typy argumentow: logiczne (logos) — czyli takie, ktore
opieraja sie na wynikaniu lub majq strukture rozumowania; etotyczne (éthos) —
czyli takie, ktore odwotujq sie do charakteru méwcy, ktory powinien stworzy¢
odpowiednie wrazenie o sobie, aby zwiekszy¢ skuteczno$¢ perswazyjng mowy;
patetyczne (pathos) — ktore skupiajq sie na tym, aby wywota¢ odpowiednie emoc-
je w audytorium i wywotac¢ u nich zaangazowanie (Budzynska, Konat, Koszowy
2016, 394-395).

2. Komunikacja biznesowa a komunikacja w biznesie

Wyrazenie ,komunikacja biznesowa” jest zakresowo wezsze od wyrazenia
,komunikacja w biznesie”. Pierwsze odnosi sie do specyficznego jezyka technicz-
nego (branzowego), ktorym postuguja sie przedstawiciele poszczegolnych gatezi
biznesu albo do jezyka zawierajacego okreslone zwroty i terminy przydatne
w rozmowach biznesowych (np. spotkanie wdrozeniowe, granica optacalnosci,
monopolizacja rynku, delegowanie zadan) natomiast drugie do zasad okreslaja-
cych proces wymiany informacji miedzy pracownikami, pracodawcami, kontra-
hentami i klientami. Efektywna komunikacja w biznesie to sposéb interakcji pra-
cownikow i kierownictwa w celu osiagniecia celow organizacji. Jej zadaniem jest
doskonalenie praktyk organizacyjnych i redukcja bledéw poprzez stosowanie sie
do okreslonych regut i schematéw konwersacyjnych. Wyrozniamy dwa typy ko-
munikacji w biznesie:

1) komunikacje wewnetrzng (internal communication)

2) komunikacje zewnetrzng (external communication)

Ostatnia dotyczy sposobu przekazywania informacji z firmy na zewnatrz, a wiec
do potencjalnych klientow, inwestorow, partneréw, sponsoréw, prawodawcow,
mediéw, konsultantow; skuteczna komunikacja zewnetrzna ma pozytywny wplyw
na publiczny wizerunek i reputacje firmy. W tym artykule skoncentruje sie na
pierwszym typie komunikacji.

Komunikacja wewnetrzna dzieli sie trzy obszary.

1) Komunikacje w gore (upward communication) — od bezposredniego pod-
wiladnego do kierownika oraz od kierownika do kierownika najwyzszego
szczebla lub wiasciciela. Komunikacja w gore pozwala osobom odpowie-
dzialnym reagowac na potrzeby swoich pracownikow. Z kolei pracownicy,
ktorzy wiedza, ze ich potrzeby sie licza, sa bardziej sktonni przyktadac sie
do swojej pracy. Dodatkowo kierownictwo moze wcze$niej zidentyfikowac
problemy, korzystac¢ z kreatywnych i innowacyjnych pomystow pracowni-
kéw oraz zadbac o przyjazng atmosfere w firmie.
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2) Komunikacje w dot (downward communication) — od kierownictwa do
bezposrednich podwtadnych. Wiadomosci przeptywajq przez z gory okre-
Slong hierarchie. W praktyce oznacza to, ze wszelkie wazne informacje
(instrukcje, wyjasnienia skomplikowanych zagadnien i szczegbty opera-
cyjne) mogq by¢ szybko rozpowszechniane wsréd pracownikéw. Ten typ
komunikacji pozwala na latwiejsze delegowanie kluczowych obowigzkow
oraz wzmocnienie obowigzujacych w firmie zasad, egzekwowanie konse-
kwencji dyscyplinarnych przy zachowaniu pelnej zgodnosci pomiedzy ja-
sno wyartykutowanymi oczekiwaniami i standardami, a ich spelnianiem.
W ramach tej komunikacji bedziemy rozpatrywac rozmowe oceniajgca.

3) Komunikacje pozioma/na boki (lateral communication) — miedzy dziatami
i pracownikami lub kierownikami zajmujgcymi réwnorzedne stanowisko
w firmie. Jest ona niezbedna do wymiany informacji, rozwigzywania pro-
bleméw i koordynowania zadan. Ma zastosowanie zwlaszcza w przypadku
duzych firm, ktore polegajq na koordynacji miedzyoddziatowej. Sprawdza
sie w sytuacjach, kiedy trzeba przekaza¢ wazne informacje lub podja¢
szybkie dzialania niewymagajqce aprobaty czy interwencji os6b zajmuja-
cych wyzsze stanowiska. Dotyczy rowniez sytuacji konfliktowych, ktére
nie powinny wychodzi¢ poza grupe osob najbardziej zaangazowanych
(The types of... 2021).

Wewnetrzna komunikacja jest jednym z elementow, ktéry sprzyja w osiggnie-
ciu sukcesu. Wpltywa zaro6wno na poczucie zadowolenia pracownikow, na rela-
cje z klientami, jak i na tozsamosc¢ oraz zarobki marki. Jednak — jak czytamy
na stronie firmy szkoleniowej zajmujacej sie treningiem skutecznej komunikacji
w biznesie — 57% ankietowanych amerykanskich firm nie ma etatowych specja-
listow ds. komunikacji wewnetrznej, a 60% twierdzi, Ze nie mierzy parametrow
dotyczacych komunikacji wewnetrznej (The types of... 2021). Wedlug sondazu
przeprowadzonego przez Instytut Gallupa 65% pracownikoéw bylo ,,niezaangazo-
wanych” w miejscu pracy (Brim, Bacon 2022). Z kolei raport przygotowany przez
The Economist Intelligence Unit podaje wyjasnienie tego stanu rzeczy. Wskazuje
sie w nim na nastepujace przyczyny braku zaangazowania pracownikow: 1) stres,
jakiego doswiadczajq — nie tylko zwigzany z obowigzkami zawodowymi (52%),
2) op6znienia lub przeszkody w ukonczeniu projektu (44%), 3) niskie morale —
staba motywacja oraz brak zaangazowania w ogo6lng dziatalnos$¢ firmy czy nawet
wiasny rozwoj osobisty (31%) (Communication barriers in the modern workplace
2018).

Przyczyna wskazanych powyzej czynnikéw jest m.in. staba komunikacja we-
wnetrzna. Firmy, ktore przyktadaja wage do pomiaru parametréw umozliwiaja-
cych zebranie w ujednoliconych i znormalizowanych warunkach informacji na
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temat wiedzy, umiejetnosci oraz postaw 0sob zaangazowanych w prace na rzecz
danej organizacji, majg szanse zawczasu dostrzec problem oraz zapobiec jego
eskalacji. Swiadome i — co najwazniejsze — metodyczne wdrozenie opisanych po-
wyzej typow komunikacji oraz znajomos¢ okreslonych i wlasciwych dla komu-
nikacji w biznesie schematéow konwersacyjnych, cho¢ nie zagwarantuje jeszcze
sukcesu firmie, to na pewno zminimalizuje site czynnikéw zaklocajacych jej
sprawne funkcjonowanie. W kolejnej czesci artykutu skoncentruje sie na jednej
z najpowszechniejszych metod, ktora jest ukierunkowana na usprawnienie dwoch
pierwszych typow komunikacji wewnetrznej.

3. Metoda AC/DC jako przyklad skutecznego kierowania komunikacja
wewnetrzna firmy

Metoda rozwoju kompetencji managerow wysokiego szczebla — Assessment
Center/Development Center (AC/DC) — jest wielowymiarowym procesem umozli-
wiajacym ,,zebranie w ujednoliconych i znormalizowanych warunkach informacji
na temat wiedzy, umiejetnosci oraz postaw 0sob podlegajacych ocenie pod katem
posiadania adekwatnych do stanowiska kompetencji” (Wasowska-Bak, Goérecka,
Mazur 2012, 13). Tlumaczy sie ja jako ,,0érodek oceny i rozwoju”. Poczatek tej
metody siega lat 30. XX wieku. Byla ona rozwijana i wykorzystywana w armii
niemieckiej, a p6Zniej w armii brytyjskiej i stuzyta selekcji oraz rekrutacji ofice-
row. Nastepnie zaczeto stosowac jq rowniez w Stanach Zjednoczonych, by typo-
wac oficerow wywiadu. Cywilne zastosowanie metody AC/DC oraz opracowanie
i rozwiniecie jej programu nastapito w amerykanskiej firmie AT&T. Firma ta skon-
centrowatla sie na wyszukiwaniu osdb, ktére posiadaty kompetencje do rozwoju
i budowania kariery menadzerskiej niezaleznie od wyksztatcenia i doSwiadczenia
zawodowego. Metoda zyskata wielu zwolennikow wsrdd amerykanskich korpora-
cji i rozprzestrzenita sie takze w Europie (Alon et al. 2015).

Sam proces realizowania metody AC/DC jest oparty na roznorodnych kryte-
riach. Dzieki temu pozwala on dokona¢ wyboru osoby na dane stanowisko w spo-
sob mozliwie najbardziej zobiektywizowany (a wiec zdystansowany od czynni-
kow przypadkowych czy uzaleznionych w ocenie od subiektywnych preferencji)
oraz adekwatny. Adekwatno$¢ wyboru oznacza zgodnos¢ z profilem kompetencyj-
nym firmy i sformutowanymi celami, a takze dopasowaniem do potrzeby i mozli-
wosci rozwoju zarowno pracownika jak i catej organizacji. Metoda ta jest zgodna
z miedzynarodowymi standardami merytorycznymi w dziedzinie przewodzenia
i zarzadzania (International Qualifications Framework), ktére ktadg nacisk przede
wszystkim na aspekt edukacyjny i rozwojowy. Zostaly one sformutowane przez
UNESCO jako odpowiedZ na pomyst, ktory pojawit sie w 2012 r. w Szanghaju
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podczas III Miedzynarodowego Kongresu TVET (Technical and Vocational
Education and Training). Stwierdzono wtedy, Ze istnieje potrzeba sformutowa-
nia miedzynarodowych kryteriéw dotyczacych uznawania kwalifikacji. Co wazne,
kwalifikacje te nie ograniczajg sie wylacznie do tzw. kompetencji twardych (ktére
uzyskujemy poprzez zdobycie dyplomu), ale réwniez chodzi o potrzebe ksztatto-
wania tzw. kompetencji miekkich (ktore sq zwigzane z zyciem spotecznym i umie-
jetnoScig kontaktu z drugim cztowiekiem). To wzajemne powigzanie pomiedzy
efektami uczenia sie a zdolno$ciami interpersonalnymi materializuje sie w dyna-
micznej kombinacji umiejetnosci kognitywnych i metapoznawczych, wykazywa-
niu sie wiedzq i zrozumieniem, tatwoscia w komunikacji (w tym w stosownym
i adekwatnym wyrazaniu wilasnych emocji), ale takze podejsciem praktycznym
i respektowaniem norm moralnych, co w efekcie przeklada sie na etyczne zacho-
wania (Keevy, Chakroun 2015).

Innym waznym wyznacznikiem specyfiki metody AC/DC jest wykorzystanie
na jej gruncie wiedzy z zakresu psychologii, a scislej mowiac, uwzglednienie tzw.
parametrow psychometrycznych (cech osobowosci). Oznacza to, Ze parametry
przypisane do konkretnego profilu psychologicznego oraz ich natezenie nie sg
przypadkowe. Cecha bowiem moze by¢ dominujacq i wptywac na reakcje, za-
chowanie oraz decyzje osoby, oraz cecha poboczna, a wiec niemajaca kluczowe-
go znaczenia w procesie decyzyjnym czy reagowaniu na okreslone zachowania
i sytuacje. Wskazuje sie, ze polaczenie konkretnych cech rowniez moze skutko-
wac okreslonym zachowaniem (Kaplan, Saccuzzo 2017, 24-29). Z tego wzgledu
osoba ubiegajaca sie o prace na danym stanowisku i podlegajaca ocenie lub tez
osoba, ktéra pretenduje do awansu, poddawana jest ztozonemu procesowi ewalu-
acji, ktorego finatem jest tzw. rozmowa oceniajaca. Jej celem jest wlasnie ocena
pracownika pod katem scisle okreSlonych kryteriéw i — co najwazniejsze — wyzna-
czenie drogi jego rozwoju. Wazne, aby zaréwno ocena, jak i ustalenie z pracowni-
kiem konkretnych dziatan korygujacych lub wzmacniajacych jego dobre praktyki
w srodowisku pracy, miaty charakter motywujacy oraz byty dobrze uzasadnione
i realne, a wiec lezaly w zakresie jego mozliwosci i kompetencji.

4. Rekonstrukcja i analiza standardow rozmowy oceniajacej

Rozmowa oceniajgca jest ostatnim etapem procesu AC/DC. Ma postuzy¢ oce-
nie dotychczasowych dokonan pracownika, ale tez jego postawy i odpornosci psy-
chicznej, jak réwniez ma na celu wzmocnieniu go w tym, co z perspektywy firmy
robi dobrze. Chodzi w niej o dostarczenie pracownikowi bodZcow motywujacych
do powtarzania oczekiwanych zachowan oraz sposobu i jakoSci wykonywania
pracy. Ocena w procesie AC/DC spelnia dwie funkcje:
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1) ewaluacyjng — oceniany jest dotychczasowy i aktualny poziom pracy, jej
jakos¢, wywigzywanie sie z powierzonych obowigzkéw oraz stopien przy-
datnosci na danym stanowisku;
rozwojowa — oceniany jest potencjal rozwojowy pracownika, jego umie-
jetnosci i che¢ wspoélpracy oraz mozliwosci, jakie sie przed nim rysuja.
Podczas takiego spotkania przelozony i podwladny maja okazje porozmawiac
na temat probleméow i wzajemnych oczekiwan. Celem przelozonego jest do-
konanie oceny dziatan pracownika w minionym okresie, przedstawienie celow
i oczekiwan stawianych pracownikowi w kolejnym okresie oraz dyskusja o ewen-
tualnych problemach lub oczekiwaniach wyrazanych przez pracownika. Celem
pracownika w trakcie tej rozmowy jest przedstawienie samooceny dziatan w mi-
nionym okresie, zaprezentowanie pomystow i oczekiwan dotyczacych przysztosci
oraz zasygnalizowanie przelozonemu dostrzeganych probleméw. Schemat rozmo-
WYy oceniajgcej przedstawiony jest ponizej (Pelak 2009, 85-88).

2)

1.

Otwarcie rozmowy.

a.
b.
C.
d.

Zbuduj przyjazna atmosfere.

Przedstaw cel rozmowy.

Przedstaw plan rozmowy (ewentualnie procedure oceny).
SprawdZ, czy pracownik ma przygotowang samoocene.

Samoocena pracownika.

a.
b.

Aktywnie stuchaj, zadawaj precyzujace pytania, parafrazuj.
Staraj sie poglebi¢ te informacje, ktore sq przydatne do potwierdzenia,
uzasadnienia twojej oceny.

Ocena przetozonego.

a.
b.
C.
d.

Trzymaj sie kryteriow i skali oceny.

Uzasadniaj swojq ocene w oparciu o fakty, konkrety.

Oddzielaj wyraznie to, co pozytywne od tego, co budzi zastrzezenia.
Oceniaj zachowania, a nie charakter cztowieka.

Reakcja pracownika.

a.
b.
C.

Wystuchaj reakcji pracownika.

Jesli pojawiq sie emocje — stuchaj aktywnie.

Jesli sa rozbieznosci i pracownik nie akceptuje oceny, odnotyj to, ale nie
negocjuj zmiany.

Rozmowa o przysztych celach i dalszym rozwoju pracownika.

d.

Powiedz o wymiernych celach.

b. Pytaj o propozycje i pomysty pracownika.
C.
d. Sformulyj konkretne korzysci.

Precyzuj mozliwosci dalszego rozwoju pracownika.
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6. Zakonczenie rozmowy.
a. Podsumuj krotko najwazniejsze ustalenia (zwtaszcza dotyczace dziatan
korygujacych i utrwalajacych).
b. Podziekuj pracownikowi za udzial w rozmowie i zaangazowanie.

Analiza powyzszego schematu wskazuje, Ze rozmowa oceniajgca miesci sie
w obszarze zwigzanym z udzielaniem konstruktywnych informacji zwrotnych
oraz stosowaniem praktyk motywacyjnych (inaczej zwanych wzmacniajacymi).
Istnieje wiele wskazowek praktycznych dotyczacych tego, jak i wedlug jakiego
schematu tej informacji udziela¢. Wszystkie one zakladaja konstruktywny cha-
rakter komunikatu, a wiec dajacy pozytywne rezultaty. Ma on wnosi¢ co$ nowego
i konkretnego. Ocena nie stuzy wypunktowaniu mankamentow, ale wskazaniu
tzw. obszarow do rozwoju wraz z propozycjq pracy nad nimi. Propozycja ta for-
mulowana jest przez przelozonego i samego pracownika podlegajacego ocenie
(tzw. samoocena). Wazne jest, aby w rozmowie pojawity sie zaré6wno racjonalne
argumenty poparte konkretnymi przyktadami, argumenty odnoszace sie do éthosu
firmy oraz uwydatniajgce autorytet przelozonego, jak i argumenty emocjonalne —
a wiec wywotujace w pracowniku poczucie zaangazowania i checi skorygowania
tego, co wskazuje sie jako bledne oraz podtrzymania tego, co godne pochwaty.

Przedstawiony wcze$niej schemat zaktada podstawowe wytyczne, ktore formu-
tuje sie dla tego typu rozmow.

Po pierwsze, pracownik powinien regularnie otrzymywac informacje zwrotna
(nie tylko podczas formalnej rozmowy oceniajacej). Dzieki temu mozna zapobiec
nawarstwieniu probleméw, na biezaco korygowac niepozadane zachowania oraz
sprawiC, Ze rozmowa ta bedzie pozbawiona niepotrzebnych napiec i rzeczywiscie
podniesie motywacje pracownika poprzez dobre podsumowanie tego, co robi oraz
wskazanie mu dalszych perspektyw rozwoju.

Po drugie, osoby przeprowadzajace rozmowe oceniajacq powinny by¢ odpo-
wiednio przeszkolone, jak majq to robi¢, aby uzyskac¢ pozadane efekty. Szkolenia
z tego zakresu majq wypracowa¢ w osobach obejmujacych stanowiska kierowni-
cze odpowiednie kompetencje komunikacyjne skupiajace sie zwlaszcza na umie-
jetnosci odpowiedniego argumentowania.

Po trzecie, polityka firmy musi by¢ oparta na wzajemnym zaufaniu. Nie da
sie przeprowadzi¢ w sposob konstruktywny rozmowy oceniajacej, jesli pracownik
nie czuje sie w firmie bezpiecznie i nie ufa swoim przetozonym.

I po czwarte, rozmowa oceniajgca nie moze by¢ monologiem oceniajacego.
Oceniany powinien mie¢ mozliwo$¢ wytlumaczenia sie oraz zakomunikowa-
nia swoich oczekiwan i potrzeb, a oceniajacy powinien by¢ przygotowany na
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weryfikacje swoich obserwacji. Jest to réwniez czynnik, ktéry wptywa na wzmoc-
nienie zaufania pracownika do przetozonego i catej firmy (Lipowska 2013,
107-1009).

W przedstawionym wyzej schemacie rozmowy oceniajacej uwidaczniajq sie
trzy podstawowe poziomy retoryczne: inventio, dispositio, elocutio. Analiza
strony inwencyjnej uwidacznia temat i cel wypowiedzi, ktorym jest sformuto-
wanie oceny pracownika. Wskazuje rowniez dopuszczalne techniki argumentacji
oraz dobor toposow wiasciwych dla kontekstu, w ktorym rozmowa sie ma toczyc.
Argumentacja bazuje na przyjetej w firmie skali ocen, ktdra traktowana jest jako
obiektywna; opiera sie réwniez na ,twardych danych” wyrazonych zazwyczaj
w wartoSciach liczbowych; odwotuje sie takze do celéw, jakie postawione sq przed
jednostka organizacyjng lub konkretnym pracownikiem. Z kolei przez pryzmat
dispositio mozemy spojrzecC na zalecany sposob organizacji tekstu (wystapienia).
Szczegblng uwage przykuwa to, zZe jest SciSle przeznaczony czas na wypowiedz
oceniajacego (pracodawcy, przetozonego) oraz czas na wypowiedZ ocenianego
(pracownika). Nalezy zauwazy¢, ze wypowiedz pracownika moze mieC charak-
ter polemiczny. Natomiast obserwacja od strony elokucyjnej (podporzadkowanej
naczelnym zasadom jasnoS$ci, zwieztoSci, poprawnosci i stosownosci) wykazu-
je, ze rozpoczecie rozmowy pozwala na stosowanie tzw. stylu niskiego, inaczej
zwanego swobodnym w celu wytworzenia przyjaznej atmosfery. W glownej
czesci rozmowy wypowiedzi beda nasycone jezykiem bardziej technicznym, co
stanowi przetamanie wspomnianego stylu. Na zakonczenie powraca sie do stylu
swobodnego.

Jesli spojrzymy przez pryzmat klasycznej triady I6gos, éthos, pathos, to za-
uwazamy, ze glowny akcent argumentacji potozony jest na odwotanie do l6gos.
Niemniej uwzglednione jest wstuchanie sie w emocje osoby ocenianej (pathos)
i uwzglednienie tego w argumentowaniu. Schemat niejako wymusza zastosowanie
rowniez éthosu w rozumieniu polityki firmy i jej celow.

5. Przykladowa rozmowa oceniajaca

Ponizej przedstawiona jest przykladowa rozmowa oceniajaca, ktora realizu-
je wytyczne sformulowane w prezentowanym wczesniej schemacie. Rozmowa
zostala przytoczona ze strony www.dobrytrener.pl (Rozmowa oceniajqca #1 s.a.,
pisownia oryginalna). W pierwszej kolejnosci zarysowany jest kontekst:

Zofia jest szefem siedmioosobowego dziatu personalnego. Do zadan zespotu nalezy planowa-
nie zatrudnienia, rekrutacja, planowanie $ciezek rozwoju. To zespét Zofii mial duzy wpltyw na
to jak bedzie wygladat system ocen. Uczestniczyt w jego projektowaniu i wdrozeniu. Jednak
okazuje sie, ze to wcale nie utatwia przeprowadzenia samej rozmowy oceniajacej. Pracownicy
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na szczescie sg bardziej Swiadomi, Ze system ocen ma sens i wiedza, ze stuzy rozwojowi,
a nie eliminowaniu kiepskich. Ale jednak stres pozostaje... Zofia jako pierwsza oceni Antonine.
Antonina przyszta 10 minut spézniona.

W tak zarysowanym kontekscie odbywa sie rozmowa, ktorg rozpoczyna Zofia:

— Dziekuje, ze przysztas. Wiem, ze znasz zasady prowadzenia rozmowy?, ale dla porzadku
pozwole sobie przypomnie¢ kilka elementéw dobrze?

— Dobrze.

— Jak wiesz, system ocen ma kilka celéw — jeden to rozwijanie tych umiejetnosci, ktére mozna
jeszcze poszerzy¢, drugi zmiana tego, z czego nie jestesmy zadowoleni. A trzeci to umacnianie
tego, co robisz Swietnie. I chcialabym bardzo, by$ nadal trzymala tak wysoki poziom.

— Rozumiem.

— Swietnie. Nasza rozmowa bedzie miala cztery czeéci — ja powiem ci jak cie oceniam, ty po-
wiesz jak oceniasz sama siebie a potem uzgodnimy nasze stanowiska i ustalimy cele na przy-
sztos$¢. Dobrze?

— Jasne.

— Uff... — uSmiechnela sie Zofia - cze$¢ oficjalna wprowadzenia mamy za soba.

— Juz sie batam, zZe caly czas bedzie tak sztywno!! Przeciez normalnie rozmawiamy inacze;j!

— Ja wiem, ale to nasza pierwsza rozmowa i, mimo przygotowania, jestem nieco zestreso-
wana, wiec pomyslatam jak zaczniemy od przypomnienia zasad, to wszystko nam bardziej
gladko péjdzie. [...]

W powyzszym fragmencie widoczne sa wypowiedzi perswazyjne typu pathos.
Przetozona uzywa sformutowan (ich przyklady zostalty w tekscie wyttuszczo-
ne), ktorych celem jest wywotlanie u pracownika emocjonalnego zaangazowania
w rozmowe. Dalsza czeS¢ rozmowy przebiega nastepujaco:

[Zofia]- Dobrze. Tu mam przed soba twdj arkusz oceny. Najwyzej ocenitam twojq komunika-
tywno$¢, budowanie relacji zaréwno z ludZzmi jak i budowanie wizerunku — Potrafisz nie tylko
jasno przekazac informacje, ale takze robisz Swietne prezentacje. Ta, ktéra ostatnio przygo-
towatas dla zarzadu na temat planowania $ciezek rozwoju menadzeréw, byla $wietna. Podoba
mi sie tez jak piszesz e-maile dla pracownikéow — zauwazytam, ze nawet o przecinki dbasz.
Réwnie wysoko ocenitam relacje z ludZmi. Widziatam jak prowadzisz rozmowe rekrutacyjna —
z jednej strony bardzo zyczliwie podchodzisz do kandydata, a z drugiej stanowczo potrafisz
uzyska¢ potrzebne informacje. Wiem tez, ze pracownicy czesto przychodza do ciebie proszac
o pomoc, rozwigzanie konfliktow. Ustyszatam od szefa informatykéw, ze pomogtas im dogada¢
sie z handlowcami, z ktérymi byli w ostrym sporze. Bardzo sie ciesze. W obydwdch tych wymia-
rach postawitam ci najwyzsza ocene 5. Takze 5 postawitam ci w obszarze dbania o wizerunek
firmy. Zaréwno w kontakcie z firmami zewnetrznymi jak i przyszlymi pracownikami dbasz
o mowienie dobrze o firmie. Styszatam tez jak powiedziata$ narzekajacej na brak perspektyw
osobie, ze firma naprawde daje szanse i Zeby zastanowita sie, czego chce, a nie marudzita, zZe sie
nie rozwija! Piszesz takze artykuly w gazecie z naszej branzy, gdzie opisywalas nasz system
socjalny. To takze buduje wizerunek firmy i pomaga nam przyciggna¢ najlepszych ludzi. Jak Ty
sie ocenita$ w tych obszarach? [...]

3. Pogrubienia — J. K.-L.
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W przedstawionym fragmencie tekstu (kluczowe czeSci zostalty wyttuszczone)
obserwujemy wzajemne uzupelnianie sie argumentacji typu logos oraz éthos.
Poczatkowo przelozony rozpoczyna argumentacjg odwotujaca sie do kwestii me-
rytorycznych (podaje konkretne informacje swiadczace o dobrym wykonywaniu
pracy), by z czasem zbudowaC swoj autorytet (éthos). Dalsza czes¢ rozmowy
przebiega nastepujaco:

[Antonia] — Zgadzam sie z toba, staram sie nie robi¢ btedéw, pilnowa¢ zmian w procedurach, ale
wiem, Ze musisz mi o tym czasem przypomniec.

— Rozmowa z toba to sama przyjemnosc. Ciesze sie, Ze jestes tak Swiadoma. Jak w takim
razie ocenitas swoja organizacje pracy?

— Taaak, wiedziatam, Ze to bedzie najmniej przyjemny punkt.

— Tak, tu jest najwiecej do zrobienia, zgadzam sie z tobg. Ja postawitam ci tutaj ocene 2.

— Tylko 2? Ja postawitam sobie tutaj 3.

— Czym jest organizacja pracy?

— Planowaniem zadan, realizacjq ich w terminie...

— No wlasnie. Nawet pozwole sobie wypomnie¢, Ze umoéwione bylySmy na 13.30, a ty przy-
szlas o 13.40.

— Och wiem, ale dzwonit Wojtek, ktéry byl tak zdenerwowany, miatl problem i musialam
pogadac...

— Czy wiesz jak czesto zdarza ci sie oddawac prace nie w terminie?

— No czasem zdarza mi sie.

— Przygotowalam sie do naszej rozmowy. W zeszlym miesigcu oddalas prezentacje dwa dni
po terminie, raport jeden dzien, spéznilas sie w tym miesiacu cztery razy na spotkania.
Naprawde tutaj jest obszar, nad ktéorym naprawde trzeba popracowac.

— Ale ja nie nadgzam. Mam naprawde duzo obowigzkow...

— Wiem, ze masz duzo. I wiem, zZe czeS¢ tych obowigzkéw jest obowigzkami innych ludzi, kt6-
rzy zrzucaja je na Ciebie. To tak jak dzisiejsza rozmowa z Wojtkiem. On ma problem, dzwoni
do Ciebie, a ty zaniedbujesz to, co wazne dla Ciebie. Jakie widzisz rozwiazanie, by lepiej orga-
nizowac swoja prace?

— Mam moéwi¢ innym, zZe nie mam czasu?

— Nie wymagam od ciebie by$ odmawiala pomocy, ale nie zgadzam sie by$ pomagala innym
a twoje obowiazki na tym cierpialy. Powiedz mi jak czesto planujesz swoje zadania?

— Robie zadania na biezaco. Trudno zaplanowa¢ cokolwiek.

— A czy mozemy sie umoOwic, Ze codziennie rano zaczynasz prace od zaplanowania zadan na caly
dzien? Czy wiesz jak wyglada macierz Eisenhowera?

— Nie wiem.

Zofia thumaczy Antoninie jak nalezy planowa¢ zadania w pracy. Jak uwzglednia¢ ich waznos$¢
i pilno$¢. — Czy mozesz sie zobowiaza¢ do zaczynania dnia od planowania?

Antonina westchnela ciezko — Dobrze. Codziennie od tego zaczne.

— Super. Chciatabym przez nastepny miesiac spotykac sie z tobg na 5 minut po twoim zaplano-
waniu, by zobaczy¢ jak ci idzie. Co ty na to?

Ostatnia cze$¢ rozmowy ponownie uwidacznia obecno$¢ argumentacji [6gos,
éthos, pathos oraz jej komplementarno$é. Swiadczy to o tym, ze nie da sie prze-
prowadzi¢ rozmowy oceniajacej, bazujac jedynie na jednym typie argumentacji.
Przetozona wcigz dba o pozytywne nastawienie do rozmowy podwladnej, zaznacza
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swojg pozycje i formutuje oczekiwania, ktére sq zgodne z polityka i celami firmy.
Ponadto stara sie podac jak najwiecej przykltadow konkretnych zachowac pracow-
nicy, dzieki czemu rozmowa nie jest ani zbyt ogdlnikowa, ani tez nie jest surowym
i mechanicznym rozliczeniem.

Przywotana powyzej rozmowa jest reprezentatywna dla skonstruowanego na
gruncie metody AC/DC schematu, a co wiecej obrazuje, ze dobrze przeprowa-
dzona rozmowa oceniajgca to taki dialog, ktéry angazuje emocjonalnie rozmow-
ce (pathos), dostarcza jasnych i konkretnych przyktadéw i argumentow (l6gos),
a takze daje przestrzen do zaznaczenia pozycji i autorytetu pracodawcy, oczekiwan
stawianych pracownikowi, jak réwniez do przypomnienia polityki firmy (éthos).

6. Podsumowanie

Kluczowe w rozmowach biznesowych z pracownikiem jest skoncentrowanie
na celu rozmowy i prowadzenie argumentacji tak, aby cel 6w osiggna¢. Wazne
jest zarowno to, aby pojawily sie rzeczowe i precyzyjne argumenty, jak rowniez
to, aby podczas rozmowy zaznaczy¢ kontekst tych argumentow i wywota¢ w pra-
cowniku konstruktywne emocje — wzmacniajace jego dobre cechy i zachowania
oraz sklaniajace go do pracy nad obszarami rozwojowymi. Co wiecej, rozmowa
powinna uwidaczniac specyfike firmy oraz uwydatnia¢ przywddcze cechy przeto-
zonego, a wiec uprawomocniac jego pozycje lidera.

Zalozenia zaprezentowanej w artykule metody AC/DC oprocz tego, ze sq jasno
okreslone, to dodatkowo ktada wyrazny nacisk na to, aby w kontakcie z pracow-
nikiem skoncentrowac sie na celu rozmowy, jakim jest przekonanie go do czegos
— w rozmowie oceniajgcej do zmiany zachowania, przyjecia niepochlebnej dla
pracownika opinii o jego pracy czy do podtrzymania pozadanych zachowan oraz
do podjecia jeszcze bardziej samodzielnego i odpowiedzialnego zadania z uwagi
na osiggniete sukcesy.

W rozmowie oceniajgcej ciezar argumentacyjny powinien by¢ odpowiednio
roztozony. Sformutowane argumenty powinny miec¢ charakter racjonalny, a zatem
prowadzi¢ do wnioskow wynikajacych z zaprezentowanych wyraznie przestanek,
by¢ poparte konkretnymi przyktadami i uzasadnione w oparciu o teoretyczne zato-
zenia lezace u podstaw polityki firmy. Wazne jest rowniez to, aby pracownik pod-
czas rozmowy czul, ze jego przelozony jest osoba godng zaufania i wzbudzajaca
wiasciwie rozumiany autorytet (oparty na szacunku do jego wiedzy, kompetencji
i profesjonalnej postawy, a nie na strachu przed konsekwencjami). Dodatkowo,
rozmowa powinna by¢ prowadzona w sposob uwzgledniajacy emocje pracowni-
ka oraz to, ze jest on drugq osoba, ktorej nalezy sie odpowiednie traktowanie.
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Waznym elementem jest wzbudzenie w pracowniku poczucia zaangazowania
w rozmowe oraz w to, czego ona dotyczy. Pracownik w wyniku rozmowy powi-
nien wiedzie¢, z czego wynika ocena, rozumie¢ w jakim kontekScie zostatla ona
przeprowadzona i jaki jest punkt odniesienia oraz chcie¢ wzmacnia¢ dobre prak-
tyki i skorygowac te, ktore wymagajq poprawy.

Metoda AC/DC traktuje oba obszary — oceny i rozwoju jako komplementarne.
Inaczej mowigc — ocena z perspektywy AC/DC ma sens tylko wowczas, gdy jest
zorientowana na rozwoj. Rozwdj to nie tylko rozwdj intelektualny, ale rowniez
emocjonalny i ten zwigzany z ksztaltowaniem odpowiednich postaw. Wiasciwie
przeprowadzona z pracownikiem rozmowa oceniajgca uwzglednia argumenty ro-
zumowe (I6gos), emocjonalne (pathos), jak réwniez te, ktére odwotuja sie do spe-
cyfiki i zatozen firmy, charakteru zajmowanego przez pracownika stanowiska, jak
rowniez uwydatniaja pozycje przetlozonego (éthos).
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