
  [image: ]


  Małgorzata Mitoraj-Jaroszek


  Efektywne zarządzanie rozwojem pracowników w firmie


  Rezultaty przede wszystkim


  Wszelkie prawa zastrzeżone. Nieautoryzowane rozpowszechnianie całości lub fragmentu niniejszej publikacji w jakiejkolwiek postaci jest zabronione. Wykonywanie kopii metodą kserograficzną, fotograficzną, a także kopiowanie książki na nośniku filmowym, magnetycznym lub innym powoduje naruszenie praw autorskich niniejszej publikacji.


  Wszystkie znaki występujące w tekście są zastrzeżonymi znakami firmowymi bądź towarowymi ich właścicieli.


  Autor oraz Wydawnictwo HELION dołożyli wszelkich starań, by zawarte w tej książce informacje były kompletne i rzetelne. Nie biorą jednak żadnej odpowiedzialności ani za ich wykorzystanie, ani za związane z tym ewentualne naruszenie praw patentowych lub autorskich. Autor oraz Wydawnictwo HELION nie ponoszą również żadnej odpowiedzialności za ewentualne szkody wynikłe z wykorzystania informacji zawartych w książce.


  Redaktor prowadzący: Magdalena Dragon-Philipczyk

  Projekt okładki: Jan Paluch


  Fotografia na okładce została wykorzystana za zgodą Shutterstock.


  Wydawnictwo HELION


  ul. Kościuszki 1c, 44-100 GLIWICE


  tel. 32 231 22 19, 32 230 98 63


  e-mail: onepress@onepress.pl


  WWW: http://onepress.pl (księgarnia internetowa, katalog książek)


  Drogi Czytelniku!


  Jeżeli chcesz ocenić tę książkę, zajrzyj pod adres


  http://onepress.pl/user/opinie/efzarp


  Możesz tam wpisać swoje uwagi, spostrzeżenia, recenzję.


  ISBN: 978-83-283-5620-7


  Copyright © Helion 2019


  
    
      	Poleć książkę


      	Kup w wersji papierowej


      	Oceń książkę

    

  


  
    
      	Księgarnia internetowa


      	Lubię to! » nasza społeczność

    

  


  Wstęp


  Początek mojej książki będzie krótki, ponieważ — tak jak wielu czytelników — ja sama wstęp najczęściej opuszczam. Dlaczego? Interesuje mnie to, co będzie w kolejnych rozdziałach, a nie to, komu autor dziękuje i co go zainspirowało. Nuda. Lepiej przejść do rzeczy, skoro ma być konkretnie, to od razu — zaczynamy z przytupem. Zresztą piszę o rezultatach, zależy mi więc, abyś, Czytelniku, znalazł w tej książce mnóstwo przykładów, trochę badań naukowych (to są dowody) oraz narzędzi, które możesz wykorzystać w swojej pracy. A później napisz do mnie, jakie osiągnąłeś rezultaty, jeśli chodzi o działania rozwojowe w swojej organizacji.


  Rozdział 1. Rozwój kompetencji w oparciu o rezultaty


  „Spieszmy się rozwijać pracowników, tak szybko odchodzą”.


  Czym jest rozwój zasobów ludzkich?


  To, że każdy pracownik powinien się rozwijać, a firmy muszą inwestować w kapitał ludzki, wiedzą — lub deklarują, że wiedzą — wszyscy. Od lat jesteśmy bombardowani informacjami o kolejnych szkoleniach, konferencjach. Na stronach internetowych można ich znaleźć miliony. Czy udział w tych wszystkich wydarzeniach to już jest rozwój? Po czym można poznać, że pracownik rozwinął swoje kompetencje? Po tym, że był uczestnikiem jakiegoś rozwojowego wydarzenia, czy po tym, że coś zmienił w swojej pracy, na swoim stanowisku? Z przykrością trzeba stwierdzić, że najczęściej samo „bycie na szkoleniu” nazywamy rozwojem, tak jak rozwojem nazywamy zorganizowanie szkolenia.


  Zdarza się, że słyszymy, że wiele polskich firm nie organizuje szkoleń. Czy to oznacza, że pracownicy nie rozwijają swoich kompetencji, że firma stoi w miejscu? Czy szkolenie to pojęcie tożsame z rozwojem? Wydaje się, że jednak nie. Jeśli po szkoleniu uczestnik wdroży to, czego się nauczył, na swoim stanowisku pracy, wtedy możemy powiedzieć, że nastąpił rozwój.


  W takim razie czym jest rozwój? Aby nie zarzucać Cię definicjami, odwołam się tylko do jednej, która jednak pokazuje, czym powinien być rozwój zasobów ludzkich. Autorami tej definicji są Matthews, Megginson i Surtees (2007). Według nich rozwój to zintegrowane, holistyczne, świadome i proaktywne podejście do zmian związanych z pracą, wiedzą, zachowaniem z wykorzystaniem różnych strategii uczenia się.


  Pierwsze skojarzenie pracowników firm związane z rozwojem to jednak szkolenia. Czy mają rację? Różnice między szkoleniem a rozwojem dobrze ilustruje pięcioetapowy schemat stworzony przez wyżej wymienionych autorów:


  
    	Szkolenie.


    	Uczenie się.


    	Rozwój.


    	Zmiana zachowania pracownika na stanowisku pracy.


    	Poprawa wskaźników biznesowych.

  


  Czy w przypadku każdego szkolenia ten schemat zadziała? Moim marzeniem byłaby odpowiedź „yes, yes, yes”. Niestety doświadczenie pokazuje, że będzie tak tylko w niewielu przypadkach. Dlaczego tak się dzieje? Wyjaśnię to w dalszych rozdziałach.


  Niektórzy badacze, m.in. Mabey i Salaman (1995), ubolewają nad faktem używania terminów „rozwój” i „szkolenia” zamiennie.


  Szkolenie to nie to samo co rozwój zasobów ludzkich. Mylenie tych dwóch pojęć jest podstawową przyczyną niewłaściwych oczekiwań wobec działów szkoleń czy personalnych. Rozwój zasobów ludzkich ma charakter bardziej strategiczny.


  Konsekwencją tego nieporozumienia jest to, że bardzo często osoby, które powinny zająć się rozwojem, zajmują się szkoleniami. A nie każde szkolenie oznacza rozwój.


  Jaki jest cel rozwoju zasobów ludzkich?


  Od pewnej uczestniczki moich zajęć usłyszałam, że wysyła swoich specjalistów IT na certyfikowane szkolenie, ponieważ inne firmy tak robią. Na pytanie, czy uczestnicy wykorzystują zdobytą wiedzę na stanowisku pracy, padła odpowiedź, że nie, ale jeśli nie pojadą na to szkolenie, odejdą z firmy. W tym przypadku celem rozwoju jest zatrzymanie pracownika. Wydaje się jednak, że postępując w ten sposób, organizacja staje się zakładnikiem. Czy o to chodzi w rozwoju? Chyba jednak nie. Używam słowa „chyba”, ponieważ badacze także spierają się o to, czym jest rozwój zasobów ludzkich. Jedni określają cel rozwoju zasobów ludzkich jako poprawę rezultatów organizacji (Swanson, 1995), inni twierdzą, że celem rozwoju jest uczenie się (Watkins, Marsick, 1995). Skłaniam się ku pierwszemu podejściu, ponieważ trudno jest mi wyobrazić sobie sytuację, gdy przekonuję zarząd do projektu, którego celem jest uczenie się, i nie będzie to miało wpływu na wyniki firmy.


  Podejście numer 1 — koncert życzeń szkoleniowych. Rezultat w postaci inspiracji


  Kiedy podjąć decyzję o zorganizowaniu szkolenia lub wysłaniu pracownika na szkolenie? Bywa tak, że pracownikom spodoba się temat szkolenia, np. „wywieranie wpływu”, i zawnioskują o nie. Jaka powinna być decyzja i co brać pod uwagę przy jej podejmowaniu? Jeden z brytyjskich konsultantów na to pytanie odpowiedział metaforycznie: „Jeśli przystawisz pracownikowi pistolet do głowy i powiesz: »Albo wykonasz to zadanie, albo cię zastrzelę«, a reakcją pracownika będzie odpowiedź »nie umiem tego zrobić«, to wtedy masz pewność, że szkolenie jest potrzebne”. Bock (2017), były wiceprezes ds. zasobów ludzkich w Google, stwierdził, że jeśli szkolenie nie ma wpływu na zmianę zachowań, to nie warto w nim uczestniczyć.


  Mimo tych dwóch opinii nadal stoimy w miejscu z naszą decyzją o szkoleniu. Kluczowe wydaje się pytanie, co ma być rezultatem szkolenia? Zbyt rzadko zadajemy sobie to pytanie. Czy tylko zadowolenie uczestników? Lambert (1999, s. 313) uważa, że szkolenie powinno:


  opierać się na efektywnej i dokładnej analizie potrzeb, zgodnie ze szczegółowo określonymi wymaganiami planu działalności, podporządkować się celom wyrażonym w postaci konkretnych, ilościowych, obserwowalnych i z góry określonych wyników, być zaprojektowane w taki sposób, by zapewniać pełny (tzn. przekraczający 80% w przypadku najmniej uzdolnionych uczestników szkoleń) transfer treści nauczania z sali szkoleniowej do miejsca pracy, być prowadzone przez najwyższej klasy specjalistów i w sposób istotnie przyczyniający się do przekształcenia całego personelu we wspólnotę oddaną kształceniu się, podlegać regularnym pomiarom — nie jednorazowym, lecz bieżącym — zapewniającym odpowiednie i konsekwentne wykorzystywanie wiedzy w miejscu pracy, zmierzać do sprawiedliwego wynagradzania (za pomocą nagród zarówno materialnych, jak i niematerialnych) za trwałe dobre wyniki, wykazywać się ilościowo ujętym, znaczącym wkładem w realizację planu działalności.


  W branży IT popularnym podejściem jest tworzenie indywidualnego budżetu szkoleniowego dla pracownika, który sam decyduje, na jakie szkolenie się wybierze. Nasuwa się pytanie, czego powinniśmy oczekiwać od niego po powrocie z takich warsztatów? Trudno powiedzieć. Sami uczestnicy twierdzą, że to często inspiracja i nie zawsze chodzi o to, aby po szkoleniu coś zmienić w swojej pracy. Dla specjalistów już samo poczucie, że jest się na bieżąco, ma znaczenie. Zachęcam jednak do realizacji pewnego minimum. Niech uczestnik szkolenia przynajmniej podzieli się zdobytą wiedzą z innymi w zespole czy w firmie. Jaką korzyść odniesie firma z tego rozwiązania? Po pierwsze, jeśli rezultatem miała być inspiracja, to przekazujmy inspirację w dół. Bądźmy jednak świadomi, że w trakcie tego procesu pracownik przekaże niewiele informacji, które usłyszał na szkoleniu. Największą korzyść odniesie on sam, ponieważ dzięki temu, że będzie musiał coś przygotować, przypomni sobie uzyskane informacje, jest więc szansa, że więcej zapamięta.


  Podejście numer 2 — szkolenia skoncentrowane na rezultatach


  Bardzo trudno przełożyć na wskaźniki biznesowe inspirację, którą deklarują uczestnicy po powrocie z różnego rodzaju szkoleń. Jeśli chcemy udowodnić zarządowi, że troszczymy się o każdą wydaną złotówkę, warto podejść do szkoleń procesowo, czyli tak jak proponuje Phillips (Phillips, Phillips, 1995). Autor bierze pod uwagę trzy elementy: potrzeby biznesowe i rozwojowe, cele oraz ocenę programu. Ważne jest, aby na etapie planowania zadbać o wszystkie wymienione elementy. Każde z tych zagadnień omówię w następnych rozdziałach.


  Rozdział 2. Określenie potrzeb biznesowych i rozwojowych


  [image: Obraz1302.PNG]


  Rysunek 2.1. Model V. Źródło: opracowanie na podstawie Phillips, Phillips, 2011, tłumaczenie własne


  Wspomniane w rozdziale 1. podejście do szkolenia jako do procesu można zilustrować w postaci modelu V, który przedstawiłam na rysunku 2.1.


  Zanim opiszę pierwszą oś na schemacie z rysunku 2.1, podzielę się kilkoma refleksjami. Bardzo często mówi się w firmach o analizie potrzeb, ale zwykle kiedy podejmuje się decyzję dotyczącą organizacji szkolenia, rezygnuje się z takiej analizy lub ogranicza się ją do wywiadów z przyszłymi uczestnikami szkolenia, argumentując to brakiem czasu. Zanim zrezygnujemy z analizy potrzeb, przyjrzyjmy się jednak, jaki jest jej cel i z jakich etapów powinna się składać. Analiza potrzeb szkoleniowych to proces identyfikowania wiedzy oraz umiejętności niezbędnych do osiągnięcia celów organizacji (Brinkerhoff, Gill, 1994). Analiza potrzeb jest często opisywana jako metoda określania zakresu problemów i sposobów ich rozwiązywania (Molenda, Pershing i Reigeluth, 1996). Kaufman (1992; 1998) definiuje analizę potrzeb jako formalny proces identyfikowania luk między rezultatami obecnymi a pożądanymi, ustalenie priorytetów tych rezultatów, uporządkowanie ich według tego, które z nich generują duże koszty, a które można zignorować, wybór najważniejszych potrzeb (problemów) i zredukowanie ich lub wyeliminowanie. Ta definicja różni się od innych tym, że kładzie nacisk na szukanie luk w rezultatach, a nie w procesach lub zasobach. Analiza potrzeb szkoleniowych to systematyczny proces skoncentrowany na trzech rodzajach działania: analizie organizacji, analizie pracy, analizie kompetencji pracowników. Program szkolenia powinien być ich wypadkową. Analiza organizacji ma odpowiedzieć na pytanie, w którym miejscu organizacji jest potrzebne szkolenie, na co powinno kłaść nacisk i jakie czynniki mogą mieć wpływ na proces szkolenia (Bernardin, Russell, 1993).


  Gupta (1999) przedstawia następujące fazy kompleksowej analizy potrzeb szkoleniowych:


  
    	Faza I: Ocena bieżącej sytuacji — celem tej fazy jest lepsze zrozumienie problemów, które pojawiają się w miejscu pracy.


    	Faza II: Badanie środowiska zewnętrznego działania organizacji.


    	Faza III: Badanie środowiska wewnątrz organizacji.


    	Przeanalizowanie strategii biznesowej.


    	Ocena bieżącej pracy.


    	Zidentyfikowanie przyczyn niedociągnięć w pracy.


    	Faza IV: Przygotowanie mapy przyszłego środowiska pracy.


    	Faza V: Przygotowanie planu rozwoju i poprawy pracy.


    	Ocena gotowości do zmian.


    	Wybór sposobów interwencji.

  


  Praktycy są przekonani, że analiza potrzeb szkoleniowych jest kluczowa dla procesu przygotowania szkolenia i oceny jego efektywności, jednak życie pokazuje, że rzeczywistość organizacyjna odbiega od modelu. Rossett i Czech (1996) stwierdzili, że analiza potrzeb rzadko jest kompletna. Sleezer (1997) potwierdza tę opinię, dodając, że wynikiem braku analiz potrzeb są zbyt ogólne i niejasne cele szkoleniowe, a co za tym idzie, brak możliwości powiązania rezultatów szkoleń z rezultatami biznesowymi. Spróbujmy zatem przyjrzeć się kompleksowemu podejściu do analizy potrzeb w projektach nastawionych na rezultaty. A zanim rozpoczniemy ten proces, zacznijmy od spotkania z pomysłodawcą projektu. To z nim warto porozmawiać i ustalić kluczowe kwestie. O co zapytać?


  
    	Co ma być rezultatem szkolenia?


    	Na jakie potrzeby biznesowe odpowiada szkolenie?


    	Kto będzie uczestnikiem szkolenia?


    	Jakie umiejętności, wiedzę, zachowania powinni demonstrować uczestnicy po zakończeniu programu?


    	W jaki sposób będzie można obserwować zmiany w firmie po szkoleniu?


    	Jakie są ramy czasowe projektu?


    	Jak będzie wyglądało wsparcie transferu wiedzy z sali szkoleniowej na stanowisko pracy?


    	W jaki sposób będzie można monitorować zmiany w umiejętnościach, postawie?


    	Ile osób będzie brało udział w szkoleniu?


    	Jak będzie wyglądało wsparcie ze strony bezpośrednich przełożonych uczestników szkolenia?


    	Jakie będą konsekwencje dla uczestników szkolenia, jeśli nie wdrożą wiedzy ze szkolenia na stanowisku pracy?

  


  Ostatnie pytanie może budzić wątpliwości, warto natomiast zastanowić się, czy jeśli pracownik wraca ze szkolenia i nie wdraża żadnych zmian, to czy nie powinno to spotkać się z reakcją ze strony bezpośredniego przełożonego. A teraz czas zabrać się za omówienie naszej kluczowej osi dotyczącej określenia potrzeb (rysunek 2.1).


  Potencjalna opłacalność inwestycji


  Ten etap sprowadza się do odpowiedzi na pytanie, czy warto podejmować działania, aby rozwiązać problem. Kluczowe jest zatem przełożenie wskaźników biznesowych na wartości pieniężne. Drugim elementem, który musimy wziąć pod uwagę, jest oszacowanie kosztów projektu. W tym celu można się oprzeć na innych wcześniej realizowanych projektach.


  Potrzeby biznesowe


  Na tym etapie warto spojrzeć na swoją firmę i zastanowić się, które wskaźniki w organizacji nie są satysfakcjonujące. O jakie wskaźniki chodzi? Mogą to być tzw. KPI (ang. Key Performance Indicators) — ściśle określone w wielu organizacjach. Jeśli w organizacji nie funkcjonują tego typu wskaźniki, warto przyjrzeć się tym, które inne firmy brały pod uwagę, przygotowując różnego rodzaju projekty rozwojowe. Przykładowe wskaźniki przedstawia tabela 2.1.


  Tabela 2.1. Przykładowe wskaźniki. Źródło: opracowanie na podstawie Phillips, Phillips, 2008


  
    
      
        	
          Wydajność

        

        	
          Szybkość realizacji zadań, liczba wytworzonych produktów, programów, liczba przetworzonych aplikacji, liczba wykonanych zadań, wydajność, produktywność.

        
      


      
        	
          Czas

        

        	
          Liczba nadgodzin, terminowość, czas realizacji projektów, czas krytycznych przerw, efektywność, czas realizacji zamówień, opóźnienia.

        
      


      
        	
          Koszty

        

        	
          Odchylenia od budżetu, koszty dostarczenia rozwiązania, koszty projektów, koszty wdrażania programów.

        
      


      
        	
          Jakość

        

        	
          Odchylenia od standardów, produkty odrzucone.

        
      


      
        	
          Problemy pracownicze

        

        	
          Poziom absencji, skargi dotyczące warunków pracy.

        
      


      
        	
          Obsługa klienta

        

        	
          Rotacja klientów, wskaźnik zadowolenia klientów, poziom reklamacji, liczba zadowolonych klientów.

        
      


      
        	
          Atmosfera w pracy

        

        	
          Skargi pracownicze, poziom zadowolenia pracowników, rotacja pracowników, spory sądowe, lojalność pracowników.

        
      


      
        	
          Inicjatywy

        

        	
          Liczba wdrożonych pomysłów.

        
      


      
        	
          © Copyright 2010 ROI Institute, Inc.

        
      

    
  


  Potrzeby w zakresie wyników na stanowisku pracy


  Na tym etapie warto zastanowić się, które wyniki pracowników na stanowisku pracy nie są satysfakcjonujące i jakie mogą być tego przyczyny. Kolejnym wnioskiem może być ocena kompetencji, których brakuje pracownikowi lub których nie wykorzystuje on na stanowisku pracy, choć powinien. Jakich narzędzi możemy do tego użyć? Zachęcam, aby korzystać z tych informacji, którymi dysponujemy w organizacji. Jednym ze źródeł wiedzy o wynikach pracownika może być formalna ocena pracy.


  Formalna ocena pracy


  To jeden z najmniej lubianych procesów w każdej organizacji. Niektórzy twierdzą nawet, że jest niepotrzebny i nie przynosi żadnych korzyści. Bywa, że sami pracownicy postrzegają system oceny jako formalność, z której nic nie wynika. Kiedyś na pewnym spotkaniu pracownicy pytali mnie, czy wiem, co się dzieje z wypełnionymi formularzami oceny. Według nich spoczywają gdzieś w kartonach, a być może zjadły je myszy. Może pomyślałeś, że dobrze, że mamy wersje elektroniczne arkuszy. Niestety z wersji elektronicznych też niewiele może wynikać. Poniżej przedstawiam wątpliwości, które wysuwają badacze systemów oceny pracy na całym świecie.


  Smither (1998) wskazuje następujące wyzwania procesu oceny: czas — rozwój jest procesem ciągłym, a nie wydarzeniem raz do roku; wsparcie organizacji — menedżerowie pracują w środowisku, które kładzie nacisk na krótkoterminowe rezultaty (rezultat rozwoju prawdopodobnie nie będzie miał wpływu na profity w przyszłym kwartale); umiejętności — aby poprowadzić rozmowę oceniającą, potrzebne są umiejętności diagnozy i zarządzania ludźmi; narzędzia diagnozy — plan rozwoju wymaga, by proces oceny miał wystarczającą wiarygodność; zasoby do rozwoju — szkolenia muszą być dostosowane do konkretnych potrzeb rozwojowych; planowanie zasobów ludzkich — indywidualny rozwój musi być połączony ze strategią biznesową, aby pracownicy byli przygotowani do podjęcia przyszłych wyzwań.


  Według Kirkpatricka (2006) cele szkoleń i oceny pracy są podobne — poprawa wyników zachowań i rezultatów. Według tego autora z oceną pracy wiąże się coś więcej niż tylko decyzje płacowe i kadrowe, które po niej następują. Celem oceny jest zdiagnozowanie mocnych stron i słabości pracownika, z kolei słabości wyznaczają potrzeby szkoleniowe, na podstawie których przygotowuje się praktyczne szkolenie. Autor uważa, że w wielu organizacjach ocena pracy nie jest wykorzystywana do przygotowania treści szkolenia. Typowy menedżer wzywa pracownika raz w roku, aby wypełnić formularz, najczęściej nie ma jednak miejsca na samoocenę ze strony pracownika. Rzadko w trakcie takich rozmów omawiany jest jakikolwiek plan rozwoju.


  McKenna i Beech (1997, s. 160) przedstawiają następujące problemy, które pojawiają się w procesie oceny: formularze do oceny są źle skonstruowane, skupiają się na nieodpowiednich zagadnieniach; na przygotowanie procesu oceny poświęca się zbyt mało czasu, przez co sprowadza się on do wypełnienia formularzy oceniających i upewnienia się co do podjęcia koniecznego szkolenia; informacja zwrotna, jaką otrzymują podwładni, jest pod wieloma względami niepełna; strategie działania (np. szkolenie), które wynikają z oceny, nie są traktowane poważnie; sądy są nieodpowiedzialne z powodu subiektywizmu oceniającego; ustalanie celu i zastosowanie technik pozostawia wiele do życzenia; sytuacja, w której oceniający funkcjonuje jako osądzający i doradca, może powodować zamieszanie, jak również przysporzyć ocenianemu pewnych trudności.


  Ellis i Saunier (2004) przedstawiają przyczyny, dla których systemy oceny pracy nie satysfakcjonują kadry menedżerskiej oraz pracowników:


  
    	Proces oceny przypomina prowadzenie transakcji. Pracownicy i kadra menedżerska koncentrują się za bardzo na przyznaniu konkretnego stopnia (wypełnić trzeba przecież cały formularz). Dodatkową trudność stanowi fakt, że systemy są tak przygotowane, że od oceny zależy wynagrodzenie.


    	Istnieją zbyt duże rozbieżności między tym, co dzieje się w środowisku pracy (celami operacyjnymi menedżerów), a procesem oceny. Kluczowe elementy oceny pracy, takie jak przedstawianie oczekiwań oraz ocena, będą zawsze dla kierowników na drugim planie. Dla nich kluczowe jest to, co dzieje się tu i teraz.


    	Trudno znaleźć zwrot z inwestycji, jaką jest proces oceny.

  


  Wspomniani wyżej autorzy proponują określenie trzech celów, którym ma służyć ocena pracy. Są to:


  
    	Poprawa rezultatów z uwzględnieniem rezultatów biznesowych osiąganych przez pojedynczych pracowników, zespoły, organizację; ich pomiar i dzielenie się tą informacją.


    	Rozwój umiejętności poprzez określenie kompetencji, które mają być rozwijane, tworzenie środowiska do przekazywania konstruktywnej informacji zwrotnej oraz wykorzystanie formalnego coachingu i mentoringu.


    	Powiązanie celów oceny z systemem wynagrodzeń, planowaniem kariery oraz relokacjami.

  


  Kiedy ocena nie pomaga w analizie potrzeb? Oto lista błędów przy tworzeniu ocen:


  
    	Kryteriów oceny jest zbyt dużo (znam firmę, gdzie jest ich aż 27).


    	Kryteria oceny zawierają tylko nazwy — bez definicji, co te nazwy oznaczają, np. „zaangażowanie” — każdy menedżer w organizacji może przedstawić swoją definicję. Skoro system oceny służy ustandaryzowaniu procesu, każdy menedżer powinien rozumieć definicję danego kryterium w taki sam sposób.


    	Za mało doprecyzowana skala, która pozwala na różną interpretację ocen.


    	Zbyt słabe przygotowanie menedżerów do prowadzenia rozmów oceniających (czasami pracownikom działów HR wydaje się, że jeśli przeprowadzą jedno szkolenie przy wdrożeniu formalnej oceny, to wystarczy). Niestety jeśli menedżerowie przeprowadzają rozmowy raz w roku, trudno oczekiwać, że będą pamiętać, jak to należy robić.


    	Brak przygotowania pracowników do procesu — najczęściej skupiamy się na szkoleniach dla kadry menedżerskiej, zapominając o angażowaniu drugiej strony. Tylko jeśli pracownik rozumie proces i zna cel oceny, jest szansa, że się w nią zaangażuje.

  


  O przygotowaniu kadry menedżerskiej więcej piszę w rozdziale dotyczącym awansu i objęcia nowej funkcji.


  A zatem aby formularze służyły diagnozie potrzeb, menedżerowie powinni umieć ustalać cele rozwojowe dla swoich pracowników oraz określać ich potrzeby w zakresie uczenia się.


  Ocena 360 stopni


  Kolejnym przykładem narzędzia, które możemy wykorzystać w trakcie analizy potrzeb na stanowisku pracy, jest ocena wieloźródłowa, czyli ocena 360 stopni. Pracownika czy menedżera oceniają współpracownicy, klienci wewnętrzni, zewnętrzni, przełożony. Oceniający wskazują na obserwowalne zachowania, które składają się na konkretne kompetencje. W niektórych organizacjach jest to standardowa procedura, w innych wprowadza się ją jako pierwszy etap różnego rodzaju programów rozwojowych. Ocenę 360 stopni uznaje się często za lepsze rozwiązanie niż tradycyjna ocena. Badacze przedstawiają jednak różne opinie na ten temat. Pfau i Kay (2002) zwracają uwagę na fakt, że jeśli pracownicy nie są przyzwyczajeni do udzielania informacji i przyjmowania informacji zwrotnych, ocena 360 może być bardzo źle odebrana i nie spełni swojej funkcji. Sama usłyszałam kiedyś od pewnego dyrektora, że gdy informował swoich pracowników o ocenie 360 stopni, poprosił, aby ocenili siebie nawzajem, wybierając najwyższe oceny, a jeśli mają coś do siebie, niech to sobie wyjaśnią, bo dział HR niekoniecznie powinien o tym wiedzieć. Ten przykład z życia potwierdzają Longenecker i Ludwig (1990), którzy w swoich badaniach piszą o tym, że 70% menedżerów przyznaje się do zawyżania ocen pracownikom. I znowu okazuje się, że kluczowe jest przygotowanie kadry menedżerskiej i jej świadomość procesów w organizacji. Kolejną ważną kwestią, na którą zwracają uwagę badacze, jest docenianie nie tylko danych ilościowych, ale także jakościowych. Co mam na myśli? Otóż ważna jest nie tylko liczba punktów, jaką zdobywa oceniany, ale również komentarz uczestników procesów oceny. Dlatego istotne, aby mieli oni możliwość wypowiedzenia się i skomentowania ocen, które zaznaczyli. To bardzo ważne, zwłaszcza w kontekście rozwojowym. Jakie kompetencje organizacje oceniają najczęściej w procesie oceny 360 stopni? Morgeson, Mumford i Campion (2005) wymieniają następujące: przywództwo, komunikację, planowanie i organizację czasu pracy, wiedzę zawodową i techniczną, przekazywanie informacji, delegowanie zadań, zarządzanie konfliktem, słuchanie, motywowanie innych, zarządzanie zespołem, rozwój kompetencji zespołu, coaching, przekazywanie informacji zwrotnych, pracę zespołową, szacunek, zaangażowanie, kontakt z klientem. Poniżej znajduje się przykładowa analiza oceny, jaką otrzymał menedżer, która uwzględniała dwie oceny cząstkowe — jedna dotyczyła częstości przejawianych zachowań (>rysunek 2.2), a druga tego, jak często dane zachowanie powinno się przejawiać (rysunek 2.3). Na tej podstawie można przenalizować różnice między zachowaniami rzeczywistymi i pożądanymi. Kompetencje, które były oceniane, to: współpraca, zarządzanie konfliktem, asertywność, wywieranie wpływu, kontakt z klientem, słuchanie, przywództwo, praca zespołowa, komunikatywność, zarządzanie informacją, motywacja zespołu, organizacja czasu pracy, skuteczne działanie, zarządzanie zmianą, rozwój kompetencji zespołu, jakość pracy. Skala wyglądała następująco: 5 — zawsze, 4 — prawie zawsze, 3 — zazwyczaj, 2 — czasami, 1 — prawie nigdy.
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  Rysunek 2.2. Ocena poszczególnych kompetencji — częstotliwość pojawiających się zachowań. Źródło: opracowanie własne
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  Rysunek 2.3. Ocena poszczególnych kompetencji — jak często te zachowania powinny się przejawiać. Źródło: opracowanie własne


  Oto jakie wnioski można wyciągnąć (tabela 2.2):


  Tabela 2.2. Różnice między zachowaniami obserwowanymi a pożądanymi. Źródło: opracowanie własne


  
    
      
        	

        	
          Klient wewnętrzny*

        

        	
          Współpracownik*

        

        	
          Bezpośredni przełożony*

        

        	
          Podwładny*

        

        	
          Oceniany**

        
      


      
        	
          Współpraca

        

        	
          0,06

        

        	
          0,33

        

        	
          0,25

        

        	
          0,92

        

        	
          1,17

        
      


      
        	
          Zarządzanie konfliktem

        

        	
          –1,06

        

        	
          –0,25

        

        	
          –2,25

        

        	
          –0,50

        

        	
          0,00

        
      


      
        	
          Asertywność

        

        	
          –1,57

        

        	
          –0,20

        

        	
          –1,60

        

        	
          –0,70

        

        	
          –0,40

        
      


      
        	
          Wywieranie wpływu

        

        	
          –1,50

        

        	
          –1,00

        

        	
          –2,00

        

        	
          –0,63

        

        	
          0,00

        
      


      
        	
          Kontakt z klientem

        

        	
          –1,25

        

        	
          –0,33

        

        	
          –1,00

        

        	
          –0,38

        

        	
          0,00

        
      


      
        	
          Słuchanie

        

        	
          –1,08

        

        	
          –0,58

        

        	
          –1,75

        

        	
          0,00

        

        	
          –0,25

        
      


      
        	
          Przywództwo

        

        	
          –1,28

        

        	
          0,33

        

        	
          –2,33

        

        	
          –0,50

        

        	
          0,00

        
      


      
        	
          Praca zespołowa

        

        	
          –1,42

        

        	
          0,00

        

        	
          –2,00

        

        	
          –0,38

        

        	
          –0,25

        
      


      
        	
          Komunikatywność

        

        	
          –0,96

        

        	
          –0,16

        

        	
          –1,78

        

        	
          –0,51

        

        	
          –0,22

        
      


      
        	
          Zarządzanie informacjami

        

        	
          –1,50

        

        	
          –0,50

        

        	
          –1,50

        

        	
          0,00

        

        	
          0,00

        
      


      
        	
          Motywacja zespołu

        

        	
          –1,33

        

        	
          0,00

        

        	
          –2,00

        

        	
          –0,50

        

        	
          –0,50

        
      


      
        	
          Organizacja czasu

        

        	
          –1,11

        

        	
          –0,40

        

        	
          –1,20

        

        	
          –0,48

        

        	
          0,00

        
      


      
        	
          Skuteczne działanie

        

        	
          –1,77

        

        	
          –0,67

        

        	
          –1,80

        

        	
          –0,30

        

        	
          0,00

        
      


      
        	
          Zarządzanie zmianą

        

        	
          –1,33

        

        	
          –0,67

        

        	
          –2,00

        

        	
          –0,33

        

        	
          0,00

        
      


      
        	
          Rozwój kompetencji zespołu

        

        	
          –1,67

        

        	
          –0,27

        

        	
          –1,80

        

        	
          –0,10

        

        	
          0,00

        
      


      
        	
          Jakość pracy

        

        	
          –1,42

        

        	
          0,00

        

        	
          –1,75

        

        	
          0,00

        

        	
          –0,50

        
      


      
        	
          Średnia

        

        	
          –1,26

        

        	
          –0,27

        

        	
          –1,66

        

        	
          –0,27

        

        	
          –0,06

        
      

    
  


  * W tym przypadku wynik dodatni należy odczytywać jako wyższą ocenę zachowania obserwowanego niż pożądanego; ujemny — odwrotnie.


  ** Różnica między samooceną pracownika a jego oceną tego, jak często dane zachowanie powinno się przejawiać.


  Teraz powinniśmy się skupić na obszarach, w których jest największa różnica między zachowaniem obserwowanym a pożądanym. W tym przypadku są to: przywództwo, zarządzanie zmianą, motywacja zespołu, praca zespołu.


  Obserwacja przy pracy


  Jeśli w naszej organizacji nie ma możliwości przeprowadzenia oceny 360 stopni, nie ma co załamywać rąk. Spróbujmy zaangażować przełożonych, klientów lub sami podejmijmy wyzwanie i zobaczmy, których kompetencji brakuje pracownikom na danym stanowisku pracy. Posłużyć nam mogą do tego różnego rodzaju checklisty czy arkusze obserwacji, dzięki którym jesteśmy w stanie zobaczyć, jakie zachowania demonstrują pracownicy na stanowisku pracy. Poniżej znajdują się przykłady narzędzi, które możesz wykorzystać w swoich projektach.


  
    	
      Szkolenie dla pracowników dotyczące asertywnej komunikacji.

      Ten kwestionariusz wypełniał bezpośredni przełożony uczestnika szkolenia.


      ARKUSZ OBSERWACJI


      
        
          
            	
              1. Utrzymuje równowagę między komunikacją ustną a pisemną.

            

            	
              NIE – RACZEJ NIE – RACZEJ TAK – TAK

            
          


          
            	
              2. Na spotkania przychodzi przygotowany.

            

            	
              NIE – RACZEJ NIE – RACZEJ TAK – TAK

            
          


          
            	
              3. Potrafi konkretnie zaprezentować swój punkt widzenia.

            

            	
              NIE – RACZEJ NIE – RACZEJ TAK – TAK

            
          


          
            	
              4. Stosuje narzędzia wywierania wpływu.

            

            	
              NIE – RACZEJ NIE – RACZEJ TAK – TAK

            
          


          
            	
              5. Potrafi docenić swoich współpracowników.

            

            	
              NIE – RACZEJ NIE – RACZEJ TAK – TAK

            
          


          
            	
              6. Potrafi przekazać konstruktywną informację zwrotną swoim współpracownikom.

            

            	
              NIE – RACZEJ NIE – RACZEJ TAK – TAK

            
          


          
            	
              7. Potrafi przyjąć krytyczną informację zwrotną.

            

            	
              NIE – RACZEJ NIE – RACZEJ TAK – TAK

            
          


          
            	
              8. Potrafi wyegzekwować wykonanie zadań od innych.

            

            	
              NIE – RACZEJ NIE – RACZEJ TAK – TAK

            
          


          
            	
              9. Umie odmówić w sposób asertywny.

            

            	
              NIE – RACZEJ NIE – RACZEJ TAK – TAK

            
          


          
            	
              10. Potrafi powiedzieć „nie” w dyplomatyczny sposób.

            

            	
              NIE – RACZEJ NIE – RACZEJ TAK – TAK

            
          

        
      

    


    	
      Szkolenie dotyczące umiejętności prezentacji.

      W tej sytuacji obserwującym może być nie tylko bezpośredni przełożony, ale także pracownik działu HR czy obserwator zewnętrzny. W tym przypadku nie chodzi o tajemniczego klienta, ale o obserwację uczestniczącą w trakcie prezentacji przyszłego uczestnika szkolenia.

    

  


  
    
      
        	
          PREZENTUJĄCY

        

        	
          TAK

        

        	
          RACZEJ TAK

        

        	
          RACZEJ NIE

        

        	
          NIE

        

        	
          NIE ZAOBSERWOWANO

        
      


      
        	
          Podtrzymywał zainteresowanie słuchaczy, stosując różne techniki skupiania uwagi.


          Obserwacje, przykłady:

        

        	

        	

        	

        	

        	
      


      
        	
          Kontrolował sytuację w trakcie prezentacji.


          Obserwacje, przykłady:

        

        	

        	

        	

        	

        	
      


      
        	
          Był przygotowany do prezentacji.


          Obserwacje, przykłady:

        

        	

        	

        	

        	

        	
      


      
        	
          Prezentacja miała jasną strukturę (wprowadzenie, rozwinięcie, zakończenie).


          Obserwacje, przykłady:

        

        	

        	

        	

        	

        	
      


      
        	
          Kolejność argumentów w prezentacji była odpowiednia (mocny, słabszy, najmocniejszy).


          Obserwacje, przykłady:

        

        	

        	

        	

        	

        	
      


      
        	
          W prezentacji znalazły się argumenty racjonalne i emocjonalne.


          Obserwacje, przykłady:

        

        	

        	

        	

        	

        	
      


      
        	
          W prezentacji znalazły zastosowanie narzędzia wywierania wpływu:


          Obserwacje, przykłady:

        

        	

        	

        	

        	

        	
      


      
        	
          W prezentacji znalazła się metafora.


          Obserwacje, przykłady:

        

        	

        	

        	

        	

        	
      


      
        	
          Angażował uczestników prezentacji.


          Obserwacje, przykłady:

        

        	

        	

        	

        	

        	
      


      
        	
          Potrafił motywować uczestników poprzez przedstawianie korzyści na początku prezentacji.


          Obserwacje, przykłady:

        

        	

        	

        	

        	

        	
      


      
        	
          Był otwarty i reagował na sygnały płynące od uczestników.


          Obserwacje, przykłady:

        

        	

        	

        	

        	

        	
      


      
        	
          Radził sobie w trudnych sytuacjach w trakcie prezentacji.


          Obserwacje, przykłady:

        

        	

        	

        	

        	

        	
      


      
        	
          W prezentacji znalazła się odpowiednia ilość informacji i argumentów związanych z tematem.


          Obserwacje, przykłady:

        

        	

        	

        	

        	

        	
      


      
        	
          Mowa ciała (postawa, ruchy, gesty) w trakcie szkolenia była adekwatna do przekazywanych treści.


          Obserwacje, przykłady:

        

        	

        	

        	

        	

        	
      


      
        	
          Utrzymywał bezpośredni kontakt wzrokowy z uczestnikami.


          Obserwacje, przykłady:

        

        	

        	

        	

        	

        	
      


      
        	
          Dobrze pracował głosem.


          Obserwacje, przykłady:

        

        	

        	

        	

        	

        	
      


      
        	
          Używał poprawnego słownictwa zrozumiałego dla słuchaczy.


          Obserwacje, przykłady:

        

        	

        	

        	

        	

        	
      


      
        	
          Skutecznie wizualizował swój przekaz, posługując się PowerPointem.


          Obserwacje, przykłady:

        

        	

        	

        	

        	

        	
      


      
        	
          Przestrzegał ram czasowych prezentacji.


          Obserwacje, przykłady:

        

        	

        	

        	

        	

        	
      


      
        	
          Podsumował prezentację.


          Obserwacje, przykłady:

        

        	

        	

        	

        	

        	
      

    
  


  Podsumowanie


  MOCNE STRONY:


  __________________________________________________________________________________________________________________


  OBSZARY WYMAGAJĄCE DOSKONALENIA:


  __________________________________________________________________________________________________________________


  3. Szkolenie dotyczące sprzedaży i obsługi klienta.


  W tym przypadku zachęcam do zastosowania badania typu „tajemniczy klient”. Poniżej znajduje się przykład arkusza.


  
    
      
        	

        	

        	
          Punktacja

        
      


      
        	
          Lp.

        

        	
          Treść punktu

        

        	
          Maks. pkt.

        

        	
          50

        
      

    

    
      
        	
          1

        

        	
          Czy sprzedawca mówił klientom dzień dobry?

        

        	
          Tak (2)

        

        	
          

        
      


      
        	
          Nie (0)

        
      


      
        	
          2

        

        	
          Czy sprzedawca nawiązywał kontakt wzrokowy z klientem?

        

        	
          Tak (2)

        

        	
          

        
      


      
        	
          Nie (0)

        
      


      
        	
          3

        

        	
          Czy sprzedawca w trakcie rozmowy z klientem był uśmiechnięty?

        

        	
          Tak (2)

        

        	
          

        
      


      
        	
          Nie (0)

        
      


      
        	
          4

        

        	
          Czy sprzedawca zaoferował pomoc w odpowiednim momencie (nie był nachalny)?

        

        	
          Tak (2)

        

        	
          

        
      


      
        	
          Nie (0)

        
      


      
        	
          5

        

        	
          Czy sprzedawca, używając właściwych pytań otwartych, ustalił potrzeby klienta? (Jakich … pan/pani szuka, jakiego koloru, materiału itd.).

        

        	
          Tak (4)

        

        	
          

        
      


      
        	
          Nie (0)

        
      


      
        	
          6

        

        	
          Czy sprzedawca przedstawił ofertę zgodną z oczekiwaniami klienta i zachęcił do przymierzenia produktu?

        

        	
          Tak (2)

        

        	
          

        
      


      
        	
          Nie (0)

        
      


      
        	
          7

        

        	
          Czy sprzedawca szybko odnalazł poszukiwany produkt?

        

        	
          Tak (2)

        

        	
          

        
      


      
        	
          Nie (0)

        
      


      
        	
          8

        

        	
          Czy sprzedawca poinformował klienta o aktualnych promocjach?

        

        	
          Tak (4)

        

        	
          

        
      


      
        	
          Nie (0)

        
      


      
        	
          9

        

        	
          Czy sprzedawca miał wiedzę dotyczącą sprzedawanego produktu?

        

        	
          Tak (4)

        

        	
          

        
      


      
        	
          Nie (0)

        
      


      
        	
          10

        

        	
          Czy sprzedawca przedstawiał klientom korzyści wynikające z zakupu produktu?

        

        	
          Tak (4)

        

        	
          

        
      


      
        	
          Nie (0)

        
      


      
        	
          11

        

        	
          Czy sprzedawca radził sobie z zastrzeżeniami ze strony klienta dotyczącymi 


Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  Rozdział 3. Ustalenie celów biznesowych i rozwojowych
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 4. Ocena rezultatów szkoleń
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 5. Przygotowanie i prowadzenie szkolenia
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 6. Blended learning
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 7. Rozwój kompetencji menedżerskich
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 8. Zarządzanie karierą i planowanie sukcesji
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 9. Kontekst organizacyjny
Dostępne w wersji pełnej.

  Zakończenie
Dostępne w wersji pełnej.

  Bibliografia
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
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