90

DYREKTOR PERSONALNY

Jolanta Uran-Gedtek

Autorka jest trenerem i mene-
dzerem w Training Partners.
Specijalizuje sie w szkoleniach
z komunikacji, ocen pracowni-
czych oraz zarzadzania kompe-
tencjami zawodowymi.
Zarzadzata duzymi projektami
szkoleniowymi i doradczymi,
wdrazata systemy oceny i rozwo-
ju kompetencji pracownikow.
KONTAKT:
jolanta.uran@trenerzy.pl
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Btad 8 - Nieskuteczne wdrazanie systemu ocen

pracowniczych przez dziaty HR

Anna Niemczyk

Autorka jest trenerem w firmie
Training Partners. Prowadzi szko-
lenia i warsztaty z zakresu psycho-

logii komunikacji, asertywnosci,
motywowania, rozwigzywania
konfliktow, radzenia sobie ze
stresem oraz z wykorzystania
analizy transakcyjnej w zarzadza-
niu. Jest wspotautorka ,Ksigzki
dla skutecznych szefow".
KONTAKT:
anna.niemczyk@trenerzy.pl

Wdrozenie ocen pracowniczych zawsze budzi
obawy. Jesli nie zostang one rozwiane jeszcze
na etapie projektowania systemu, rozmowy
okresowe pozostang fikcja, a formularze oceny
- bezuzyteczng makulaturg. Dlatego wazne jest,
by od samego poczatku w prace nad systemem
zaangazowac przedstawicieli zatogi i kierowni-

kow liniowych.

Przyktad btedu

W duzej, stojacej w przededniu prywatyzacji, firmie
produkcyjnej rozpoczeto wdrazanie systemu ocen
okresowych. Firma jest znana na rynku polskim od
lat, ponad potowe produkcji stanowia wyroby na
eksport. Pracownicy produkeyjni i podstawowa ka-
dra administracyjna to wieloletni pracownicy. Nato-
miast w nowo powolanych dziatach, takich jak pla-
nowanie strategiczne, controlling czy dziat HR, zo-
stali zatrudnieni bardzo mtodzi ludzie, po kierun-
kowych studiach. Szefem dziatu HR zostata mtoda
osoba z zewnatrz, a dotychczasowego kierownika
dziatu kadr przesunieto na stanowisko specjalisty
ds. wynagrodzen. Przetozony pionu HR z ogromna
energia rozpoczat wdrazanie systemu. Opracowat
stownik kompetencji firmowych podlegajacych oce-
nie, wykorzystujac do opisu najlepsze podreczniki.
Do kazdej z kompetencji opracowat dziesigciostop-
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niowa skale ocen. Po dwo6ch miesigcach komplet
dokumentacji zwigzanej z systemem ocen pracow-
nikow byt gotowy. W jego sktad wchodzity opisy
kompetencji, formularz rozmowy z pracownikiem,
wskazowki dla oceniajacych, procedura oceny i od-
wolania, a takze formularz do proponowania szko-
lert wynikajacych z oceny. Ostatnim etapem przed
wprowadzeniem systemu w zycie bylo rozestanie
maili do kadry kierowniczej z prosba o zapoznanie
sie z dokumentami i informacja o spotkaniu.
Rozpoczely sie spotkania z kadrg zarzadzajaca,
ktora miata w swoich zespotach dokona¢ pilotazo-
wej rozmowy oceniajacej. Menedzer dziatu HR
miat $wiadomos$¢, iz rozmowy z kadrq kierowni-
cza moga by¢ trudne i liczyt sie z oporem. Naj-
wieksza obawa zwiazana byta ze stazem pracy kie-
rownikéw produkcji - liczacym czesto po 30 lat.
W trakcie dyskusji okazato sie, ze uczestnicy, co
prawda, zapoznali sie z tre$cia maila i przeczytali
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zalaczniki, ale do$¢ pobieznie, liczac, ze reszty 1. Sceptycyzm i krytyczne nastawienie sredniej ka-
dowiedza sie wta$nie na spotkaniu. Zadawali wiec dry kierowniczej jeszcze przed wprowadzeniem
mnoéstwo pytan, na ktére jednak szef HR odpowia- systemu: ,Tyle lat ten zaklad funkcjonowat bez
dat najczesciej ,,wszystko jest w materiatach, pro- tych nowoczesnych narzedzi, wigc czy to nie jest
sze sie z nimi zapoznac”. Po spotkaniu jeszcze raz strata czasu?”. System jest traktowany jako wymyst
wystano maila z informacja o tym, jakie to wazne, Jtych na gorze”, nowoczesna fanaberia, wprowa-
dodatkowo dodajac restrykcje premiowe dla oce- dzony po to, by dodatkowo ,naciska¢” na ludzi.
niajacych, jesli ocena nie zostanie dokonana. 2. Pojawia sie plotka, ze system ocen ma stworzy¢
Kolejne spotkania z drugg i trzecig grupa osob, ,podktadki” uzasadniajace potrzebe zwolnienia
ktére miaty ocenia¢, juz sie nie odbyty. Zostata czesci zatogi.
bowiem zmieniona forma informowania przeto- 3. Widoczna jest postawa ,Przezylismy juz wiele
zonych o ich nowym obowiazku dotyczacym pro- zawirowan, wiec i to przezyjemy”.
wadzenia rozméw. Szef HR uznal, ze na spotka- 4. Zatoga jest przekonana, ze dzial HR nie zna
niach nie potrafi przebi¢ sie przez opér wobec specyfiki produkeji czy sprzedazy, nie bedzie
systemu. Dlatego do pozostatej 40-osobowej gru- wiec potrafit wypracowa¢ formularzy oceniaja-
py zostata rozestana mailem informacja o sposo- cych czy miernikow oceny adekwatnych dla tych
bie prowadzenia rozméw wraz z prezentacja do dziatéw.
samodzielnego przejrzenia. 5. Po pierwszym - testowym - cyklu ocen okazu-
je sie, ze kierowcy dali wszystkim podobne i dos¢
Symptomy pojawienia sie btedu wysokie wyniki. Kadra ‘kierownicza, nie znajac
i nie rozumiejac systemu, postapi w sposob naj-
Moga pojawiac si¢ tylko niektére z nich, w r6znej bardziej dla siebie i ludzi bezpieczny: nikomu si¢
kolejnosci i nasileniu. nie narazi.

DTWIERAMY
A NOWE
OZWIAZANIA

sprawdz:
ww.marketing.org.pl
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Mozliwe konsekwencje btedu

Nie wszystkie muszq sie pojawi¢. Niektore - nie-
stety - widoczne sa dopiero po dtuzszym okresie.
1. Przeprowadzanie oceny tylko pozornej,
w spos6b bezpieczny dla oceniajacych. Takie
wypetnianie formularzy, by nikogo nie skrytyko-
wad, nie urazi¢. W efekcie powstaje wiec doku-
mentacja, ktéra nikomu nie jest przydatna, a je-
§li kto$ z niej wyciagnie jakie§ wnioski - beda
one btedne.

2. Jesli na etapie tworzenia systemu nie zaangazo-
wano kierownikéw linowych, to teraz moga oni
mie¢ zupetnie r6zne i opaczne rozumienie kom-
petencji, ktore oceniajq. Nawet podstawowe poje-
cia (np. zdolno$¢ precyzyjnego wyrazania si¢, po-
zytywne przyjmowanie krytyki) beda dla kazdego
menedzera znaczyly co innego. W rezultacie nie
ma mowy o sprawiedliwej i obiektywnej ocenie
ani mozliwosci poréwnania wynikéw z réznych
dziatéw. To z kolei powoduje, ze trudno na pod-
stawie wynikoéw oceny planowa¢ adekwatne do
potrzeb szkolenia.

3. Kadra kierownicza, nie widzac korzysci z syste-
mu ocen, narzeka na dodatkowe obowiazki
i ogromna ilo$¢ czasu, ktéry angazuje w prowa-
dzenie ocen. W efekcie coraz mniej si¢ do nich
przyktada i w kolejnych okresach oceny jakosc¢
procesu spada.

4. System oceny bedzie w firmie postrzegany jako
kolejne narzedzie restrykcji, a nie rozwoju.

5. Spadek motywacji zatogi, jesli sie okaze, ze
system nie jest powiazany z innymi elementami,
np. ze szkoleniami lub premiami. U najlepszych
pracownikéw pojawi sie myslenie: ,po co tak sig
staratem, co z tego mam?” Na tej sytuacji korzy-
staja ci, ktorzy nie wysilajac si¢ za wiele, umocnia
sie w przekonaniu, ze nie warto si¢ starac: ,To
wszystko fikcja, mam podobna ocene jak ci, co si¢
bardziej starali”.

Dziatania prewencyjne i naprawcze

Wybér konkretnego z proponowanych dziatan za-
lezy od przyczyny powstania problemu i specyfi-
ki firmy, jej strategii, wielkosci, pozycji rynkowej
i kultury. Nie kazdy lek dziata wszedzie.

1. Na etapie konstruowania definicji i ustalania
kryteriéw oceny dobrze jest prowadzi¢ konsulta-
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cje w zespolach roboczych, sktadajacych sie
z przedstawicieli kadry kierowniczej. Biezaca we-
ryfikacja ufatwi zrozumienie i zdecydowanie
wplynie na poziom akceptacji systemu u kadry
kierowniczej.

2. Wazne jest sprawdzanie stopnia zrozumienia
i prostoty systemu na kazdym etapie. W opisach
warto uzywac zwrotow lub stow, ktore sq w firmo-
wym uzyciu (identyfikacja systemu z firma, tak
zeby byt ,nasz”, a nie z ksiazki).

3. W opisach i definicjach zamiast gérnolotnych
sformutowan lepiej uzywacé jak najwiecej przykia-
déw zachowan, dzieki temu beda czytelne zar6w-
no dla oceniajacych, jak i ocenianych.

4. Prawidtowo przeprowadzona kampania infor-
macyjna. W czasie tworzenia i wdrazania systemu
najwazniejsze jest bezposrednie spotykanie sie
z kazda grupa przetozonych i ocenianych. E-mail
moze stuzy¢ jedynie jako podsumowanie spotka-
nia, nie moze jednak zastapi¢ rozmow.

5. Stworzenie grupy doradcéw-pomocnikéw. Be-
da to osoby, ktore cieszq sie zaufaniem i sympa-
tig zaréwno zatogi, jak i kierownictwa. Zaanga-
zowanie ich w tworzenie systemu, a potem
w czasie kampanii informacyjnej poinformowa-
nie zatogi i menedzeréw, ze doradcy stuza po-
moca w prowadzeniu ocen (a takze zmierzeniu
sie z otrzymana, czasem pO raz pierwszy w zy-
ciu, ocena).

6. Wprowadzenie modyfikacji jeszcze w trakcie
trwania przedsiewziecia lub zaraz po pierwszym
testowym etapie oceny i poinformowanie o zmia-
nach catej zatogi.

7. Sprawdzanie po kazdym etapie oceny, czy
wnioski z rozméw i formularzy znalazty jakie$ za-
stosowanie (np. w premiach, szkoleniach, awan-
sach).

8. Doszkalanie menedzerow z prowadzenia ocen.
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W kolejnym wydaniu ,Personelu i Zarzadzania” przedsta-
wimy przyktad biedu polegajacego na sprowadzaniu
funkeji dziatu HR wytacznie do administracji kadrowej.
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