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Wdrozenie systemu ocen
pracowniczych

Po drugiej stronie lustra

Najczesciej stosowane aplikacje do oceny pracowni-
kow dzielg sie¢ na dwie kategorie: oceny kompetencji
zwykle w ramach programdéw rozwoju oraz oceny
zadan w ramach programéw premiowych i motywa-
cyjnych. Btedy popetniane przez wiele firm przy ich
wdrazaniu sg zaskakujgco zbiezne.

Ktopotliwa masa...

,Rozwdj kompetencji pracownikéw jest konieczny”,
sinwestowanie w migekki HR jest wyzwaniem wspot-
czesnego zarzadzania kadrami”... Jak czesto w tego
typu uzasadnieniach pojawia sie mowa o pracowniku
inaczej niz w trzeciej osobie liczby mnogiej? Niestety,
niezmiernie rzadko.

Do stosowania systemu ocen przekonywani sg dy-
rektorzy HR i ich dzialy, dyrektorzy finansowi, mene-
dzerowie wyzszego szczebla. Tymczasem podsta-
wowym elementem, ktéry decyduje o skutecznosci
tego rodzaju programoéw, jest stopien ich akceptacji
przez pracownikéw, ktérych dane dziatania bezpo-
Srednio dotyczg.

Coraz wiecej organizacji wprowadza
dla pracownikéw programy rozwojowe
i systemy cyklicznych ocen,
wspierane nowoczesnymi narzedziami

W jednej z firm dziat marketingu wymyslit firmowe
kubki z logo niekonwencjonalnie umieszczonym na
jego spodzie. Pracownicy po ich otrzymaniu zaprote-

IT. Warto pamietac o kilku istotnych stowali, zbiorowo puentujgc ten pomyst stwierdze-
kwestiach, by w przysztosci unikngé niem: ,nie pijemy z kubkoéw, w ktérych firma jest na
ktopotliwych pytan o sens tych zmian dnie”.

i zwigzanej z nimi rozbudowy W innej firmie w pierwszym roku wdroZenia pilotazo-
systeméw IT do obstugi HR. wego programu rozwoju menedzer po dedykowa-

nych szkoleniach poswigcit po 2-3 godziny na roz-
mowy z kazdym pracownikiem, w kilku lokalizacjach
w kraju. W ciggu roku zadne szkolenie uzgodnione z
pracownikami w trakcie oceny sie nie odbyto i w roku
nastepnym, podczas kolejnej oceny, pomimo iz pro-
gram trwat nadal, t¢ samg operacje wykonat telefo-
nicznie, ,tracagc’ — wedtug wiasnej opinii — maksy-
malnie po po6t godziny na osobe.
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Zaréwno on, jak i jego podwtadni nie wierzyli juz w
sens ponownego dyskutowania o czyms$, co w rze-
czywistosci nie bedzie miato miejsca, w tym konkret-
nym przypadku o obiecanych szkoleniach.

To nie ,oni” — bezimienna masa — sg elementem
wdrozenia tego rodzaju programu. To kazdy z pra-
cownikéw, wigczajgc w to takze tych, ktérzy za niego
odpowiadajg, jest elementem takiego systemu. W
pierwszej osobie liczby pojedynczej, ze swoimi wat-
pliwosciami, wiarg lub niewiarg w skutecznos¢, ocze-
kiwaniami wobec systemu lub tez ich catkowitym
brakiem.

Swiadomo$é tego faktu pozwoli zaoszczedzié wielu
rozczarowan, czy to przy okazji pojawienia sie bly-
skotliwego hasta jak w przypadku pierwszym, czy po
prostu przy ,odbebnieniu” realizacji jak w przypadku
drugim. Zatem znalezienie podmiotu wdrazanego
systemu jest sprawg kluczows.

Ocena okresowa pracownika to nie
tylko sama ewaluacja celéw czy
kompetencji, ale réowniez ich

wyznaczanie, monitorowanie

i wsparcie realizacji

»Na psychologa”

Zastanéwmy sie, jak — statystycznie rzecz biorgc —
6w podmiot wyglada. Przyjmijmy, ze okoto 10% spo-
teczenstwa ma wyzsze wyksztatcenie, oraz ze 1%
absolwentéw uczelni to osoby z wyksztatlceniem
zwigzanym z psychologig. Przyjmujac populacje
1000 pracownikow, z prostego przeliczenia otrzymu-
jemy jedng osobe, ktora teoretycznie jest przygoto-
wana w zakresie, ktéry dos¢ powszechnie jest uzna-
wany za wyjgtkowo pozadany do wiasciwej oceny
pracownika.

By ten cel osiggnag¢, przy wdrazaniu systeméw ocen
firmy koncentruja sie czesto na przeprowadzaniu
szkolen, jak rozmowy oceniajgce z pracownikiem
przeprowadzaé najlepiej, i tym samym starajg sie
osiggna¢ satysfakcjonujacy procent przygotowanych
~psychologow”.

Powyzsza kalkulacja jest oczywiscie pewnym
uproszczeniem, niemniej wystarczajgcym na potrze-
by zobrazowania problemu. Takie szkolenie to z
pewnos$cig element istotny, ale warto pamieta¢, ze
kontekst jest tu znacznie szerszy.

Mozna tez przyjg¢, ze przecietny menedzer to oso-
ba, ktéra ma predyspozycje do petnienia powierzo-
nych obowigzkéw, przeszkolona w podstawowym
zakresie. Jest wigc Swiadomy, iz ocena okresowa to
nie tylko sama ewaluacja celdow czy kompetenc;ji, ale
réwniez ich wyznaczanie, monitorowanie i wsparcie
realizacji. O tym, ze cele powinny by¢ mierzalne,
osadzone w czasie... — zaczyna to brzmie¢ jak defi-
nicja wyznaczania celow S.M.A.R.T. Jest to pierwszy
z elementéw, ktéry powoduje, ze koncentracja na ta-
kich szkoleniach jest po prostu nieefektywna, gdyz
ocena pracownikow jest procesem ciggtym.

Traktowanie ocen jako jednorazowego aktu, nieza-
leznie od jego czestotliwosci (ocena miesieczna czy
roczna), jest po prostu nienaturalne. Zaden z pra-
cownikéw nie uwierzy w nowe oblicze swojego szefa,
ktory na jedng godzine w roku zamienit si¢ w specja-
liste od rozwoju kompetencji czy rzetelnego weryfika-
tora realizacji zadan. Sami zresztg zwykle az tak nie
wierzymy w swoich szefow.

Pilotaz rzecz niewygodna?

Zarzadzajgcym zwykle trudno jest zrozumie¢, ze ,do-
skonaty” pomyst wdrazania systemu ocen, ktéry prze-
ciez realizowany jest dla dobra pracownikéw (znowu ta
trzecia osoba?), kto§ moze podda¢ w watpliwos¢. W
Swietle powyzszego mysle, ze nie jest to juz tak trudne.

Godnym polecenia sposobem rozpoczecia wdroze-
nia jest uruchomienie ocen pracowniczych w wers;ji
czy to papierowej, czy to w formacie arkuszy Excel.
Problemami, ktére tutaj wystepuja, oprécz samej de-
cyzji, sg odpowiedni dobér pracownikéw oraz prze-
tworzenie wynikéw oceny.

Dobér pracownikéw wymaga $wiadomego wytypo-
wania probki oséb, ktére bedg reprezentantami za-
réwno grup zadowolonych, jak i potencjalnie nieza-
dowolonych. Uruchamianie pilotazu w$réd podwtad-
nych szefa obszaru HR zwyczajnie nie ma sensu.

Podobnie trudne jest przyjecie do wiadomosci wyni-
kow oceny. Dobrana prébka powinna by¢ na tyle
szeroka, by dostarczyta wiarygodnych danych oraz
by dziat odpowiedzialny za projekt byt w stanie real-
nie przetworzy¢ wyniki pilotazu.

W badaniu pilotazowym, inaczej tez niz w tradycyjnym
podejsciu, gdy lubimy uzyskiwa¢ tzw. konstruktywng
krytyke, trzeba zwraca¢ uwage na kazdg, nawet te naj-
bardziej bolesng. Ponadto, co takze szczegdlnie istotne,
nalezy zwrdci¢ uwage na rzeczy, ktére zostaty zreali-
zowane mechanicznie, bo ,kazali”, bo ,trzeba byto wy-
pemic”, a wiec na elementy, w ktére uczestnicy albo nie
wierza, albo nie zostali przekonani o ich zasadnosci.

Tekst przygotowany w listopadzie 2008 r.
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Znalezienie rébwnowagi pomiedzy celem wdrazania
takiego programu ocen a naturalnym oporem pra-
cownikéw nie jest tatwe. Niemniej z tym problemem
warto sie zmierzy¢, zanim zostanie zaakceptowana
finalna postaé systemu.

Bo czcionka byta za mata

Kolejnym powodem, dla ktérego tak wazny jest pilo-
taz, sg konsekwencje wdrozenia narzedzia informa-
tycznego w wymiarze poswieconego czasu i kosz-
tébw. Skuteczne wdrozenie narzedzia to przede
wszystkim skutecznos$¢ odzwierciedlenia procesow
biznesowych.

Problemem jednak jest to, ze nic tak bezwzglednie
nie jest w stanie zweryfikowac najpigkniejszych idei,
jak bezduszne myslenie binarne. Mierniki, wskazniki,
kompetencje i profile predzej czy pdzniej zostang
skonfrontowane z programistg, ktéry zazwyczaj (tu
cytat) ,nie jest w stanie zrozumie¢ istoty rzeczy i
wszystko musi zwymiarowac”. Musi przyjg¢, ze taki
,byt” bedzie opisywany 15 polami, ze pierwsze z nich
bedzie 25-znakowe, drugie bedzie data... a przeciez
,kon jaki jest, kazdy widzi”.

Przy okazji jednego z wdrozen spotkatem psycholo-
ga, ktory zakonczyt rozmowe przy dyskusji o katalo-
gu kwalifikacji, stwierdzajac, ze jest to pojecie zbyt
techniczne. Nie byt Swiadomy, ile technicznej pracy
jest jeszcze do wykonania. Druga strona zwykle
podnosi temat ,wymystéw biznesu” i zwracania uwa-
gi na same niepotrzebne rzeczy, bo musi by¢ tadnie,
uniwersalnie i najlepiej (znoéw cytat) ,do zmiany co 5
minut na za 5 minut”.

Dyskutujgc, obydwie strony zapominajg, ze proble-
mem nie jest tak naprawde punkt, z ktérego widzg i
nazywajg $wiat, ale wlasnie owa ,dyskusja”. Stowem
mozna kreowac rzeczywistos¢, informatyka uzytkowa
zwykle jg odzwierciedla. Rodzi sie wiec pytanie, jaka
to rzeczywisto$c¢ i jakie jest jej odbicie. Prawdg jest,
ze narzedzia informatyczne mogg by¢ tworzone na
uniwersalnym i elastycznym poziomie, niemniej pre-
dzej czy p6zniej ma on swoj kres.

Elastycznos$¢ i uniwersalnos¢ ma jednak rowniez
swojg cene, ktdra nie zawsze jest uzasadniona tym,
ze biznes obawia sie finalnego nazwania niewymier-
nej, choc¢ pieknej idei.

Warto tez zwrdci¢ uwage, iz w procesie wdrozenia
narzedzia systemowego jednym z kluczowych ele-
mentéw jest zaplanowanie raportow. Nic tak sku-
tecznie nie weryfikuje przewidzianego procesu jak
odpowiedz na pytanie, jakie dane, w jakim ujeciu, dla
kogo i w jakim celu majg by¢ prezentowane.

Pamieta¢ jednak nalezy, ze np. okreslenie grupowa-
nia pracownikéw, liczby kolumn, sortowania itd. musi
nastgpi¢ na etapie koncepcji, by uniknaé dyskusiji,
dlaczego nie mozemy przedstawic kolejnego oczywi-
stego przeciez zestawienia pot roku po wdrozeniu.

Z punktu widzenia informatyka i systemu ocena to
zbiér parametréw z przypisang liczba, czy to w skali
od 0 do 120, czy od 1 do 6. Znaczenie tym parame-
trom i przypisanym do nich liczbom nadaje biznes. | z
tym znaczeniem bedzie sie musiat zmierzy¢ nie tylko
po zakonczeniu wdrozenia, ale takze po zakonczeniu
pierwszego i kolejnych cykli oceny.

Z punktu widzenia informatyka

i systemu ocena to zbior
parametréow z przypisang liczba,
czy to w skali od 0 do 120, czy od

1 do 6. Znaczenie tym parametrom

i przypisanym do nich liczbom
nadaje biznes

Dodac tu jeszcze nalezy, ze z tych samych powoddéw
co przy uruchomieniu samego procesu ocen, roéw-
niez przy uruchomieniu narzedzi IT warto pamietac¢ o
przeprowadzeniu pilotazu. Ergonomia i fatwos¢ ob-
stugi przygotowanej aplikacji ma bowiem réwniez ko-
losalne znaczenie w odbiorze catego systemu i pro-
cesu, ktorego dotyczy, a szkoda by byto, gdyby po-
Swigcona praca poszia na marne, bo czcionka byta
za mata...

Komunikacja

Zaktadajgc, ze wszystkie te zadania zostaly zreali-
zowane zgodnie ze sztuka, warto sie zastanowic, co
moze nas spotka¢ w trakcie wdrozenia. W jednej z
firm wdrazajgcych system ocen ,premiowych” w
momencie uruchomienia powstata plotka, ze nowy
system jest gorszy od poprzedniego i da nizsze pre-
mie. W ciggu kilkunastu minut do zespotu wdroze-
niowego trafito kilkadziesigt e-maili 0 mniej lub bar-
dziej emocjonalnym zabarwieniu, oczywiscie do wia-
domosci ,wszystkich swietych”.

W tym konkretnym przypadku zespot projektowy byt
na takg sytuacje dobrze przygotowany. Po pierwsze
zatozyt a priori, ze taka sytuacja wystgpi, a po drugie
miat przygotowane schematy postepowania w sytu-
acjach krytycznych.

Tekst przygotowany w listopadzie 2008 r.
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Przyktad ten pokazuje dobitnie, iz kazdy z nas lubi wie-
dzie¢, co i dlaczego jest realizowane, i mie¢ $wiado-
mos$¢ konsekwencji dtugofalowych. Jest to naturalna
ludzka potrzeba i nalezy uwzglednic jej zaspokojenie.

Proces komunikacji powinien rowniez uwzgledniaé
wspomniany element ciggtosci. Pracownik musi mie¢
staly dostep do informacji niezaleznie od tego, czy
dotyczg stawianych na jego stanowisku wymagan
dla kompetencji migkkich wraz z ich rozumieniem,
czy tez poziomu realizacji zadan stricte wymiernych.
Co wiecej, owa wiedza musi by¢, o czym czesto za-
pominamy, intuicyjna w okreslonym kontekscie.

Oceny to proces cykliczny,
w ktérym rezultaty z poprzednich
okresow maja wptyw na okresy

biezace i beda miaty wptyw

na kolejne

Koncentrowanie sie na wymyslaniu wymagan w zakre-
sie np. kompetencji ,komunikacja” na potrzeby przygo-
towania profilu oceny i jej przeprowadzenia mija sie z
rytmem pracy. Kompetencja ,komunikacja” jest wyma-
gana na wielu stanowiskach. Jej opis poprzez zbiér za-
chowan, wymagan, kryteridw mierzalnosci powinien za-
tem wynika¢ z wymagan stawianych na danym stano-
wisku i z dziatan zwigzanych z tym stanowiskiem.

Przypisanie do takiej kompetencji juz pieciu wskazni-
kéw (co jest czestg praktykg) i szczegotowe zdefi-
niowanie kazdego z nich na zwykle parostopniowej
opisowej skali ocen powoduje, ze dla catego zestawu
kompetencji oceniajgcy musi zapoznac sie czesto z
kilkuset opisami i definicjami. To po prostu fizycznie
niemozliwe, dlatego taka ocena sprowadza sie zwy-
kle do czysto intuicyjnego rozumienia skali i pomija-
nia tego kroku. Zwtaszcza je$li zabrakto przyktadéw
lub wiary w sens takiego dziatania.

Podobnie rzecz sie ma z bardziej wymiernymi wskazni-
kami i dostarczeniem pracownikom przed okresem, za
ktory bedg oceniani, wiedzy, np. co oznacza wskaznik
.Sprzedaz’. Bo ,sprzedaz’ to uwzglednianie np. faktur
sprzedazowych, uwzglednianie lub nie zwrotéw, raba-
téw, liczby klientow... czyli mnéstwo rzeczy, o ktérych
warto wiedzie¢, zanim zacznie si¢ na dany wskaznik
pracowac.

Informacje, o ktérych mowa, muszg by¢ takze do-
stepne przez caly czas, dajgc swego rodzaju refe-
rencje, punkt odniesienia w codziennej pracy, ktora
dopiero przetozy sie na oceniany okres.

Zaklete koto

Wdrazanie systeméw ocen pracowniczych zajmuje
czas, przeprowadzenie samego procesu rowniez.
Ocena wynikéw i podjecie wynikajgcych z tego dzia-
tan takze nie dzieja sie bez tego wymiaru.

Do wszystkich tych elementow potrzebny jest takze
kompetentny, przygotowany zespot, ktory poradzi
sobie i z uzgodnieniem szczegotow z informatykiem,
i z naciskami ze strony dyrektora HR, a nawet opo-
rem pracownikow. Zespot, ktory jest takze Swiadomy,
ze proces ocen jest procesem cyklicznym, w ktérym
rezultaty z poprzednich okreséw majg wplyw na
okresy biezace i bedg miaty wptyw na kolejne.

Co wiecej, zespot musi by¢ takze swiadomy, ze na-
wet proces oceny kompetencji predzej czy podzniej
bedzie musiat zosta¢ zwymiarowany. Dyrektor finan-
sowy nie podejmie decyzji o kontynuowaniu progra-
mu rozwoju, ,bo jest fajny”. Bedzie chciat wiedziec,
jakie sg wyniki ocen kompetenciji i jaki jest koszt dzia-
tan szkoleniowych wynikajacych z programu. Za-
pewne zapyta rowniez o ich korelacje z innymi pla-
nowanymi dziataniami szkoleniowymi.

By¢ moze wraz z dyrektorem HR poproszg o zdefi-
niowanie wplywu realizacji programu ocen na efek-
tywno$¢ pracownikéw i jakos¢ ich pracy. Programy
motywacyjne weryfikowa¢ bedg pod kagtem tego, jak
wyznaczone wskazniki i wynikajgce z ocen premie
przektadajg sie na finalng poprawe kondycji firmy,
réwniez z uwzglednieniem ptyngcych stad kosztow.

To wiasnie zespot wdrazajacy bedzie musiat odpowie-
dzie¢ na wiekszos¢ pytan o zasadnos¢ realizacji proce-
séw oceny. Te elementy sg wymierne, mimo ze sam
proces oceny zwykle okresla sie jako miekki. Swiado-
mos¢ tego podstawowego faktu oszczedza sporo pro-
bleméw nie tylko na poczatku drogi, jakg jest wdroze-
nie, ale takze na koncu, ktory zwykle nastepuje, kiedy
partner wdrozeniowy dawno zakonczyt swoje prace.

Co wiecej, wszystkie wymienione elementy i zapew-
ne jeszcze kilka innych, poczynajgc od ergonomii, a
konczgc na uprawnieniach, sg réwnie istotne. Naj-
wazniejsze bowiem jest, by koto proceséw oceny to-
czylo sie nie tylko z wtasciwym dla siebie cyklem, ale
by robito to jak najbardziej ptynnie.
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