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    Wstęp


    Żyjemy w czasach, w których w sposób paradoksalny wzrasta znaczenie tzw. „czynnika ludzkiego” w organizacjach. Postęp technologiczny powoduje, że maszyny przejmują coraz więcej mechanicznej pracy człowieka, nie tylko fizycznej, ale także tej polegającej na przetwarzaniu informacji. Co więc pozostaje dla człowieka oprócz wymyślania, regulowania i nadzorowania maszyn? Przede wszystkim różnorodne kontakty z innymi ludźmi, aby utrzymywać w ruchu przepływ nowych produktów i idei, czyli napędzać tzw. postęp gospodarczy, a także wymyślanie coraz sprawniejszych sposobów organizacji, systemów działania, metod uczenia się. Obecnie produkcja i transport nie stanowią tak dużego problemu jak kreacja i sprzedaż. To właśnie decyduje o wzroście znaczenia jakości ludzi, których zatrudniają organizacje. Nadal aktualnym truizmem jest stwierdzenie, że ludzie są najważniejszym zasobem firmy.


    Zarządzanie ludźmi w organizacjach jest wyzwaniem dla każdego menedżera, nie tylko menedżera HR. Budowanie zespołu, zindywidualizowany dobór zadań, motywowanie, inspirowanie i uczenie to jedne z ważniejszych umiejętności menedżerskich, które ułatwiają realizację planów i osiąganie sukcesów zespołowych. Wszystkie z wymienionych umiejętności bywają nazywane „umiejętnościami miękkimi”, a w gruncie rzeczy są umiejętnościami psychologicznymi i wymagają posiadania jeszcze bardziej podstawowych umiejętności, takich jak umiejętność oceniania ludzi oraz umiejętność porozumiewania się (w tym także przekazywania ocen). Rozwój tych umiejętności — sprawniejsza komunikacja, bardziej trafne ocenianie ludzi — jest jednym z ważniejszych pól walki konkurencyjnej organizacji, choć nieczęsto jest to dostrzegane i doceniane.


    Książka niniejsza przedstawia psychologiczne podłoże oceniania pracowników oraz przekazywania, komunikowania im ocen. Rozdziały 2. i 3. są „typowo psychologiczne”, ale podaję tam sporo przykładów z pracy menedżera — jak choćby tworzenie opisów kompetencji, działanie stereotypów w ocenianiu czy skuteczne porozumiewanie się. Rozdziały 1. i 4. są „typowo HR-owe”, a jednak przedstawione tam zasady funkcjonowania ocen pracowniczych są mocno poparte wiedzą psychologiczną — szczególnie dużo miejsca poświęciłem analizie błędów psychologicznych w ocenianiu ludzi i sposobom ich unikania, zasadom prowadzenia rozmów z pracownikami oraz podstawowym kwestiom metodologicznym w tworzeniu i stosowaniu narzędzi ocen. Rozdział 5. to krótki przegląd różnych typologii i ich związków z ocenami pracowniczymi, z głównym naciskiem na zagadnienia dotyczące osobowości oraz kultury organizacyjnej. Taki podział treści ułatwia Czytelnikowi wybór tego, jak bardzo szczegółowo chce zagłębiać się w niuanse psychologiczne.


    W książce poświęcam dużo miejsca kwestii przeprowadzania ocen bieżących. Stosowanie ocen okresowych jest przedstawione tylko w najważniejszych aspektach, ponieważ istnieje dosyć obfita literatura na ten temat. Książka nie zawiera wielu gotowych rozwiązań, raczej pokazuje kierunki myślenia, które pozwalają stwarzać rozwiązania. Ujmuje kwestię ocen pracowniczych z perspektywy psychologii człowieka oraz z perspektywy organizacji jako całości. Duży nacisk położony jest na funkcję motywacyjną oceniania pracowników oraz funkcję kulturotwórczą.


    Od kilkunastu lat zajmuję się zawodowo diagnozą psychologiczną i rozwojem umiejętności psychologicznych. Pracowałem jako psycholog, trener-kon-sultant, coach, psychoterapeuta i badacz — starałem się zamieścić w tej książce najbardziej wartościową część mojego doświadczenia zawodowego.


    Zdaję sobie sprawę, że książka ta nie jest w stanie w sposób pełny wyczerpać tematu — zamieszczona bibliografia zawiera najbardziej wartościową moim zdaniem literaturę.


    — Autor
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    Rozdział 1. Funkcje ocen pracowniczych w zarządzaniu ludźmi


    „Zasadą dowódcy musi być: duszę bierzesz — duszę daj” — Józef Piłsudski


    1.1. Podstawowe zagadnienia dotyczące ocen pracowniczych


    „Nauki korzenie są gorzkie, ale owoce smaczne” — przysłowie niemieckie


    1.1.1. Ocenianie potencjału zawodowego ludzi


    Z ocenianiem potencjału zawodowego ludzi mamy do czynienia podczas kilku etapów ich funkcjonowania w firmie (zobacz tabela 1.1). Najpierw jest to etap rekrutacji i selekcji. Na tym etapie mamy do czynienia z kandydatami, jeszcze nie pracownikami, a ocena dotyczy ich przydatności do pracy na określonych stanowiskach. Następnie w trakcie pracy pracownik jest poddawany ocenie bieżącej i/lub okresowej, a czasem przechodzi proces rekrutacji wewnętrznej, podczas której ocenie podlega jego przydatność do pracy na nowym stanowisku oraz brane są pod uwagę jego dotychczasowe wyniki. Ocenianie pracowników ma miejsce także podczas określania ścieżek karier — określania kierunków rozwoju zawodowego. Mimo że we wszystkich wymienionych sytuacjach zachodzi ocenianie pracowników (lub kandydatów na pracowników), to określenie to najczęściej rezerwuje się dla ocen pracowniczych, bieżących i okresowych (zob. podpunkt 1.1.2.2). Wynika to m.in. z potrzeby odróżnienia działań rozwojowych (i rekrutacji) od oceniania sensu stricte i chroni osoby poddawane działaniom rozwojowym (badanie potencjału rozwojowego) przed negatywną konotacją słowa „ocena”.


    Tabela 1.1. Ocenianie potencjału zawodowego ludzi oraz ich funkcjonowania w pracy i wyników ich pracy w różnych momentach funkcjonowania w firmie. Źródło: opracowanie własne


    
      
        
        
      

      
        
          	
            Przykładowe momenty funkcjonowania pracownika w organizacji

          

          	
            Forma oceniania potencjału zawodowego, funkcjonowania w pracy i wyników pracy

          
        


        
          	
            Przed przyjęciem do pracy

          

          	
            Ocena podczas procesu rekrutacji i selekcji

          
        


        
          	
            Praca w okresie próbnym

          

          	
            Ocena bieżąca i ewentualnie ocena podsumowująca na koniec okresu próbnego

          
        


        
          	
            Praca na pierwszym stanowisku

          

          	
            Ocena pracownicza (bieżąca i okresowa)

          
        


        
          	
            Przed zmianą stanowiska (przemieszczenie poziome lub awans)

          

          	
            Ocena podczas procesu rekrutacji wewnętrznej

          
        


        
          	
            Praca na drugim stanowisku

          

          	
            Ocena pracownicza (bieżąca i okresowa)

          
        


        
          	
            Podczas określania ścieżek karier, ustalanie rezerw kadrowych

          

          	
            Ocena w trakcie doraźnego badania potencjału zasobów ludzkich firmy lub ocena okresowa

          
        


        
          	
            Praca na trzecim stanowisku

          

          	
            Ocena pracownicza (bieżąca i okresowa)

          
        


        
          	
            Restrukturyzacja

          

          	
            Ocena w trakcie doraźnego badania potencjału zasobów ludzkich firmy lub ocena okresowa

          
        


        
          	
            Praca na czwartym stanowisku

          

          	
            Ocena pracownicza (bieżąca i okresowa)

          
        


        
          	
            W momencie odejścia z pracy

          

          	
            Ocena podsumowująca (na życzenie pracownika)

          
        

      
    


    


    Jak pokazuje powyższa tabela, oceny pracownicze towarzyszą pracownikowi przez cały czas jego pracy w firmie. W niniejszej książce sformułowanie „ocenianie pracowników” oznacza zawsze ocenę pracowniczą, zgodnie ze wspomnianym wyżej trendem klasyfikacji i nazewnictwa. W książce tej koncentruję się na ocenach pracowniczych, jednak wnioski i zalecenia dotyczące tego obszaru odnoszą się również do wszystkich innych obszarów zarządzania ludźmi, w których zachodzi szeroko pojęte zjawisko oceniania pracowników i/lub ich pracy.


    W bieżącym rozdziale opiszę najpierw ogólne zagadnienia dotyczące ocen pracowniczych, zdając sobie sprawę z tego, że niemożliwe jest pełne wyczerpanie tematu.


    1.1.2. Podstawowe pojęcia i dylematy ocen pracowniczych


    1.1.2.1. Ocenianie uboczne a ocena pracownicza


    W kontaktach z innymi ludźmi nie sposób ustrzec się oceniania i bycia ocenianym. Brzmi to jak truizm, jednak często zapominamy o tym na co dzień. Zazwyczaj nasza ocena ludzi, których choć trochę znamy, staje się nawykowa, tzn. postrzegamy te osoby w sposób ustalony, przez pryzmat szablonu czy etykietki, którą im nadaliśmy i zapomnieliśmy o tym: „Ach tak, to ten człowiek, co zawsze długo się waha, gdy zamawia lunch”, „Ona nie potrafi nigdy wbić od razu poprawnego kodu”. Tego rodzaju etykietki mogą w sposób niezauważalny wpływać na naszą ogólną ocenę konkretnych osób, kiedy będziemy rozważać różne kandydatury do wykonania jakiegoś zadania.


    Na temat swoich współpracowników i pracowników mamy ustalone poglądy, które będą wpływały na ich ocenę. Oprócz oceny określającej, do czego ktoś się nadaje lub nie, posiadamy także nawykową ocenę jakości jego pracy — przyzwyczajamy się myśleć o ludziach tak, że jeden pracuje dobrze, inny miernie, a trzeci przeciętnie. Poza tym niektórych pracowników lubimy bardziej, innych mniej, a niektórych nie lubimy. Tak więc całe nasze nastawienie wobec człowieka, czyli pojęcie o nim, jakie wytworzyło się w naszej głowie, powoduje, że będziemy jego zachowanie oceniać przez pryzmat tego pojęcia i nie może być inaczej. Nie ma w tym nic złego, jeśli nasze pojęcie jest trafne, tzn. odzwierciedla rzeczywiste cechy tego człowieka, oraz jeśli jest korygowalne, elastyczne, tzn. podatne na zmianę pod wpływem nowych informacji. Często jednak nasze pojęcie o drugim człowieku jest mało trafne i bardzo odporne na zmiany, a wtedy ocena jego zachowania może być nieadekwatna, zbyt surowa lub nadmiernie chwaląca.


    W codziennej pracy przełożonego ocenianie pracy podwładnych ma miejsce prawie we wszystkich jego kontaktach z pracownikiem, ale często w sposób uboczny, automatyczny i niedostrzegalny: w tonie głosu, w sposobie wysławiania się, w spojrzeniach, gestach itd. Nawet jeśli w zachowaniach i wypowiedziach szefa nie ma żadnej intencji oceny pracownika, to wielu pracowników będzie skłonnych jakiejś oceny się tam dopatrywać. Co więcej, przełożony podejmując decyzje dotyczące podwładnych, zawsze kieruje się swoimi ocenami, także tymi, których nie jest świadomy i które nie zawsze są trafne. Skoro nie możemy uniknąć oceniania nawykowego i ubocznego, to powinniśmy dążyć do tego, aby ocenianie pracowników stało się bardziej świadome i bardziej kompletne, szczególnie wtedy, gdy od oceny pracownika zależy sprawne wykonanie ważnego zadania lub podjęcie ważnej decyzji. Dlatego oprócz oceniania ubocznego warto wprowadzić planowe ocenianie pracowników, czyli działania, których głównym celem jest dokonanie oceny. Więcej informacji o ocenianiu jako procesie psychologicznym w podrozdziale 2.1.


    
      Ocenianie uboczne pracownika (określenie wprowadzone przez autora) jest przekazywaniem mu oceny w sposób przypadkowy, niezamierzony lub mimowolny (bezwiedny, automatyczny), przy okazji różnych kontaktów z nim. W każdym zdaniu wypowiedzianym przez przełożonego do pracownika może znajdować się ocena jego osoby lub zachowania, wyrażona wprost, w formie podtekstu (aluzji), lub w sposób niewerbalny (np. w tonie głosu, spojrzeniu).

    


    Ocena może być zawarta także w tym, jaki rodzaj zadań lub projektów przełożony powierza pracownikowi do wykonania — czasami lepiej jest uzasadnić, dlaczego przekazujemy pracownikowi nietypowe zadanie, aby oszczędzić mu domysłów. Na przykład pracownik, który dostanie wyjątkowo trudne zadanie, ma do wyboru m.in. dwie skrajne interpretacje: „Nie lubi mnie i chce mi dopiec” lub „Jestem najlepszy, tylko ja się do tego nadaję”.


    1.1.2.2. Formy ocen pracowniczych


    Oceny pracownicze (oceny pracowników) większość autorów dzieli na bieżące, dokonywane w trakcie codziennych obowiązków i z nimi związane, oraz okresowe, wykonywane planowo co jakiś czas, najczęściej raz do roku, dotyczące całości funkcjonowania pracownika w pracy. Różni autorzy różnie nazywają oceny bieżące (np. stałe, permanentne, ciągłe, sytuacyjne), panuje jednak ogólna zgoda co do tego, że istnieją w/w dwie główne formy ocen pracowniczych.


    Oceny okresowe bywają nazywane ocenami systemowymi. Rzeczywiście oceny okresowe powinny mieć charakter systemowy: należy je przeprowadzać z odpowiednim przygotowaniem, w stałych odstępach czasu, według określonej procedury. Oceny systemowe powinny obejmować całość organizacji, ocenieni powinni zostać wszyscy pracownicy, według ściśle określonych zasad i procedur. Oceny okresowe są zawsze sformalizowane, zawsze powinny być formułowane i przekazywane na piśmie. Niektórzy używają pojęcia oceny roczne niemal jako synonimu ocen okresowych, co oczywiście jest bardzo mylące. Mimo że najczęściej spotykane są roczne oceny okresowe, to jednak wielu autorów uważa, że właściwsze byłoby przeprowadzanie ocen okresowych co pół roku. W praktyce spotyka się także oceny okresowe kwartalne, dwu-, a nawet trzyletnie. Więcej o ocenach okresowych w rozdziale 4.4.


    W kategoryzacji ocen pracowniczych największe znaczenie mają dwa wymiary: 1. okres pracy poddawany ocenie, 2. systemowość i formalizacja oceny — systemowe i incydentalne, sformalizowane i niesformalizowane. Przyjmując te dwa wymiary za punkt wyjścia, można przedstawić wszystkie formy ocen pracowniczych na wykresie — rysunek 1.1.
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    Rysunek 1.1. Najczęściej spotykany zasięg czasowy podstawowych form ocen pracowniczych. Źródło: opracowanie własne


    Oceny bieżące mogą być sformalizowane lub niesformalizowane. Te pierwsze są przeprowadzane według określonej procedury i przekazywane z zasady w formie pisemnej, te drugie natomiast są przekazywane ustnie i mają bardziej spontaniczny charakter, choć — jak staram się wykazać w tej książce — żadna ocena pracownika nie powinna być dokonywana całkowicie spontanicznie, bez przygotowania. Ocena bieżąca sformalizowana stanowi część procedury HRM (Human Resources Management — zarządzania zasobami ludzkimi) i przeważnie dotyczy efektywności pracownika (lub grupy pracowników, np. brygady na linii produkcyjnej), czyli jego wyników pracy, a jej celem najczęściej jest określenie wysokości premii miesięcznej danego pracownika. W takim wypadku ocena ta jest dokonywana niejako automatycznie — na podstawie „twardych” wskaźników wykonania. Do sformalizowanych ocen bieżących można zaliczyć upomnienia, nagany i kary pieniężne oraz nagrody i wyróżnienia, które wpisywane są do akt osobowych pracownika. Upomnienia, nagany i kary pieniężne mogą dotyczyć tylko ściśle określonych przez prawo obszarów funkcjonowania pracownika i muszą przebiegać według określonej prawnie procedury — należy stosować je zgodnie z prawem pracy.


    Ocena bieżąca niesformalizowana (nazywana czasem bezpośrednią) ma podstawowe znaczenie w codziennym zarządzaniu ludźmi, ale jest też stosunkowo trudna do prawidłowego zastosowania. Jest to ocena dokonywana w trakcie codziennych obowiązków — dotyczy aktualnie wykonywanych zadań. Skuteczność, powodzenie oceny zależy przede wszystkim od wzajemnej relacji menedżera i pracownika (zobacz podrozdział 2.4), a ich nieumiejętne porozumiewanie się może stanowić czasami duży problem (zobacz rozdział 3.).


    Oceny bieżące w pracy na niektórych stanowiskach często nie bywają nazywane ocenami, ale mówi się wówczas o informacji zwrotnej (feed-backu) dotyczącej bieżącego wykonywania zadań. W każdym razie oceny bieżące niesformalizowane oraz informacje zwrotne na temat pracy powinny znaleźć potwierdzenie w ocenach sformalizowanych, które z zasady są dokonywane rzadziej, w tym także w ocenach okresowych. Spójność ocen niesformalizowanych i sformalizowanych, bieżących i okresowych jest podstawą zaufania pracownika do menedżera — ogromnie ważne jest, czy to, co się mówi pracownikowi na co dzień, jest tym samym, co się o nim pisze w dokumentacji ocen (opiniach służbowych, arkuszach oceny, charakterystykach personalnych itp.). Oceny bieżące i oceny okresowe ze względu na swój charakter mogą mieć odmienne cele i pełnić różne funkcje (patrz punkt 1.2.2). Oceny bieżące i system ocen okresowych powinny być zgodne ze sobą, powinny tworzyć spójną całość, która wspiera długoterminowe i krótkoterminowe zarządzanie kapitałem ludzkim organizacji.


    
      Ocena pracownicza (ocena pracownika) (definicja autora) to planowy proces oceniania kompetencji, zachowań, postaw, motywacji i efektywności pracownika oraz przekazywania oceny pracownikowi i innym uprawnionym osobom. Takie określenie oceny pracownika podkreśla, że składa się ona z dwóch równie ważnych etapów: formułowania oceny i przekazywania oceny. W zasadzie sformułowanie „ocena pracownika” nie jest w pełni poprawne, ponieważ nie powinien być oceniany pracownik jako taki, ale jego funkcjonowanie w pracy oraz efekty jego pracy (zobacz punkt 1.1.4). Z tego względu bardziej poprawne jest określenie „ocena pracownicza” i jego staram się używać wszędzie, gdzie to możliwe ze względu na składnię i poprawność stylistyczną.


      Ocena pracownicza często zawiera tzw. plan rozwojowy, a czasami wręcz nazywana jest „planem rozwojowym”, aby uchronić pracowników od negatywnych konotacji słowa „ocena”. Można również spotkać się z określeniem „przegląd wyników i rozwoju”, które także zastępuje nazwę „ocena pracownicza”.

    


    1.1.2.3. Niektóre korzyści z oceniania


    Czy warto dokonywać ocen pracowniczych? Nie unikniemy oceniania pracowników, zawsze będzie się ono odbywało, choćby w sposób uboczny, o czym pisałem powyżej w punkcie 1.1.2.1. Ocenianie uboczne nie może być jednak wystarczające, zwłaszcza że nie może być zbyt rzetelne z powodu swojej przypadkowości lub automatyczności. Tak więc oceniania pracowników uniknąć się nie da. Jedyne, czego możemy uniknąć, to przekazywania naszych ocen pracownikom, ale nie warto tego robić z kilku powodów:


    1. Ocenianie pracowników ma wymiar kulturotwórczy (podrozdział 1.4) oraz może spełniać funkcję rozwojową (podrozdział 1.6) i/lub diagnostyczną (podrozdział 1.5).


    2. Prawidłowo dokonana ocena oraz umiejętne mówienie pracownikowi o naszej ocenie jego pracy może go bardzo skutecznie zmotywować do dobrego wykonywania zadań (funkcja motywacyjna, podrozdział 1.3).


    3. Ocena pracownicza może (choć nie zawsze powinna) mieć związek z wysokością wynagrodzenia, premiowaniem, nagradzaniem i karaniem.


    4. Prawie każdy pracownik, który nie słyszy oceny od swojego szefa, będzie czuł się niekomfortowo i będzie zgadywał, jakie zdanie na jego temat ma jego przełożony.


    5. Przełożony może usłyszeć od podwładnego informację zwrotną na temat swojego funkcjonowania, a także może poznać jego opinie na temat pracy.


    Oprócz ocen bieżących w większych organizacjach warto wprowadzić system ocen okresowych (zobacz podpunkt 4.4.1).


    Dokonywanie ocen pracowników jest po prostu koniecznością w sytuacji, kiedy firma czy organizacja prowadzi strategię działania opartą na rozwoju zasobów ludzkich. Jeśli kapitał ludzki jest uważany za podstawę (lub jeden z filarów) funkcjonowania firmy, to siłą rzeczy należy jak najlepiej poznać wartość i właściwości („zawartość”) swoich strategicznych zasobów, aby móc z nich czerpać maksimum korzyści. W takim wypadku duże znaczenie ma dokładna ocena, a więc zbadanie potencjału pracowników, ich umiejętności, wiedzy, talentów itd. Będzie to więc ocena skoncentrowana na celu rozwojowym (zobacz podrozdział 1.6).


    
      Samo słowo „ocena” ma w naszym języku bardzo ujemne konotacje, co wiąże się prawdopodobnie z funkcjonowaniem polskiego systemu szkolnictwa. Pojęcie „ocena” może być przez ludzi często automatycznie kojarzone z karaniem, ponieważ niestety oceny często służą w szkołach do dyscyplinowania uczniów — „źle się zachowujesz, to za karę sprawdzimy, co umiesz, przy tablicy”.


      Z powodu negatywnych konotacji słowa „ocena” istnieje tendencja do unikania nazywania nim niektórych procesów zarządzania ludźmi, które w rzeczywistości są oceną pracowniczą lub zawierają w sobie ocenianie pracowników — są to na przykład: „bieżący monitoring wykonywania pracy”, „feedback dotyczący bieżących zadań”, „przegląd bieżących wyników”.

    


    W naszym kraju można zaobserwować kilka charakterystycznych zjawisk związanych z ocenianiem pracowników. Są to przede wszystkim:


    
      	niechęć do bycia ocenianym i lęk przed oceną — bunt przed oceną, bojkotowanie lub sabotowanie oceny; lęk i niechęć do ocen wywodzą się prawdopodobnie jeszcze z czasów zaborów — poczucia bycia gorszym od sąsiadów, poczucia klęski, pragnienia niezależności i poczucia wyjątkowości, niepodlegania zwykłej ocenie; drugim źródłem lęku przed oceną mogą być doświadczenia własne lub przodków, które „uczą”, że ocena oznacza zawsze duże kłopoty, wiąże się z „rozmową dyscyplinarną”, a także ze zwolnieniami z pracy;


      	niechęć do oceniania innych — ocenianie kojarzy się z czynnością podporządkowywania się zaleceniom nielubianej władzy (ta postawa może wywodzić się m.in. z okresu zaborów i z czasów PRL-u), może to wywoływać tendencję do oceniania wszystkich tak samo, aby nikomu nie zrobić krzywdy;


      	nieprzeparta i wyolbrzymiona potrzeba sukcesu, bycia ocenionym doskonale lub przynajmniej bardzo dobrze — taka postawa powoduje szereg szkodliwych zjawisk, np. pracoholizm, poddawanie się mobbingowi;


      	niewiara zarządów firm w sens ocen pracowniczych, nadmierna biurokratyzacja procesów oceniania, skostnienie i oderwanie ocen od potrzeb i realiów zarządzania, nadmierna formalizacja przeradzająca się w fikcję, sztukę dla sztuki.

    


    Ocenianie pracowników, mimo wymienionych wyżej niekorzystnych zjawisk, jest jednym z podstawowych zadań i narzędzi zarządzania ludźmi, bez którego nie sposób się obejść w nowoczesnej organizacji. W przypadku większych firm i organizacji pojawia się konieczność formalizacji ocen pracowniczych, aby zachować ich spójność i rzetelność. Nie tyle jednak jest istotne, jak bardzo będą rozbudowane procedury, ile to, jakie będzie podejście kadry zarządzającej do kwestii oceniania pracowników i jak sprawne będzie stosowanie ocen w praktyce oraz wykorzystanie ich wyników dla dobra całej organizacji.


    Na zakończenie tego tematu trzeba podkreślić niektóre korzyści, które niesie ze sobą sprawne i prawidłowe funkcjonowanie systemu ocen. Korzyści dla wszystkich to przede wszystkim uporządkowanie kwestii oceniania — zobiektywizowanie i sformalizowanie ocen pracowniczych, dzięki czemu oceny mogą być bardziej sprawiedliwe i bardziej trafne. Przełożeni zyskują w postaci systemu ocen narzędzie zarządzania, a także mają dzięki niemu okazję do regularnego, całościowego pomyślenia o każdym ze swoich podwładnych oraz do dłuższej rozmowy z nim. Podwładni uzyskują dokładniejszy obraz swojego funkcjonowania w firmie i większą możliwość wpływu na swój rozwój zawodowy.


    1.1.3. Kto powinien oceniać pracowników


    Pracownika ocenia przede wszystkim jego bezpośredni przełożony, czyli ta osoba, która powinna zdecydowanie najlepiej znać pracę swojego podwładnego. Dotyczy to szczególnie ocen bieżących niesformalizowanych, ale w każdej ocenie pracownika powinien brać udział jego bezpośredni zwierzchnik. Błędem jest, gdy pracownika próbuje oceniać osoba, która ma z nim tylko incydentalny kontakt, szczególnie jeśli stara się formułować oceny ogólne, całościowe na podstawie swojej bardzo wyrywkowej wiedzy.


    W przypadku ocen okresowych można przyjąć różne systemy. Najprostszym jest system oceniania podwładnych przez bezpośrednich przełożonych, a najbardziej rozbudowanym jest system, w którym pracownicy są oceniani przez swoich przełożonych, swoich podwładnych, współpracowników, klientów i sami dokonują swojej oceny — tzw. ocena 360 stopni. Nazwa tej oceny sugeruje pełne spojrzenie na pracownika, ze wszystkich możliwych punktów widzenia. Pomiędzy najprostszym systemem ocen a oceną 360 stopni znajduje się cała gama różnych form systemów ocen, różnie nazywanych, w których wykorzystywane są niektóre z w/w źródeł ocen. W niektórych organizacjach w ocenach pracowniczych może brać udział specjalista z działu HR, jednak najczęściej powinien pełnić on funkcję „strażnika procedury”.


    W nowoczesnych organizacjach bardzo ważne jest, aby pracownik dokonywał planowej samooceny własnej pracy. Pracownicy oczywiście zazwyczaj zdają sobie sprawę z tego, jak pracują, ale nie zawsze znają dobrze swoje możliwości, talenty, zdolności, nie zawsze znają dobrze oczekiwania swoich szefów i raczej rzadko planują swój rozwój zawodowy. Zazwyczaj pracownicy porównują swoją efektywność z efektywnością kolegów z podobnych stanowisk i na tym ich samoocena się kończy. Jednak pracownik, który chce się rozwijać i awansować, musi dokonywać systematycznej i dokładnej samooceny swojej pracy.


    
      Samoocena własnej pracy (definicja autora) to planowy proces oceniania własnych kompetencji, zachowań, postaw, motywacji i własnej efektywności przez samego pracownika oraz przekazywania oceny przełożonemu lub innym uprawnionym osobom. Samoocena własnej pracy bywa przeważnie nazywana samooceną, jednak w tej książce będziemy także mówić o samoocenie jako pojęciu psychologicznym, dlatego należało dokonać uściślenia.

    


    Ważna jest konfrontacja, czyli porównanie oceny wypracowanej przez przełożonego z samooceną pracownika podczas rozmowy oceniającej. Rozbieżności pomiędzy tymi ocenami są bardzo istotne dla diagnozy sytuacji i relacji przełożony – podwładny (zobacz punkt 4.4.5).


    
      Rozmowa oceniająca jest bardzo ważnym elementem systemu ocen okresowych, traktuje o niej podpunkt 4.4.7. Właściwe przekazywanie oceny jest tak samo ważne jak prawidłowe jej tworzenie, czyli sam proces oceniania.

    


    Samoocenę własnej pracy warto stosować zarówno w ocenach okresowych, jak i bieżących. Trzeba mieć jednak na uwadze, że samoocena jest zjawiskiem bardzo wrażliwym — dobre relacje między menedżerem i pracownikiem są koniecznym warunkiem tego, aby pracownik odważył się ujawnić prawdziwą samoocenę własnej pracy, zanim jego przełożony ujawni swoją ocenę. Oczywiście menedżer nie powinien pierwszy mówić swojemu podwładnemu, jak ocenia jego pracę, aby w ten sposób nie wpłynąć na jakąkolwiek zmianę w samoocenie pracownika.


    Oprócz oceny ze strony osób pracujących w firmie lub współpracujących z nią w niektórych wypadkach do oceniania pracowników warto zatrudnić zewnętrznych konsultantów. Może to mieć miejsce na przykład przy typowaniu ludzi do awansów i przemieszczeń poziomych. W takim wypadku bardzo dobrą metodą oceny jest assessment center (AC, centrum oceny), w której kilku, kilkunastu zewnętrznych lub wewnętrznych asesorów dokonuje co najmniej 1-dniowego badania-obserwacji zachowań kilku, kilkunastu pracowników, korzystając z zadań i sprawdzianów bardzo zbliżonych do rzeczywistych warunków działania w pracy (symulacje, gry, dyskusje, dramy, prezentacje, studia przypadków). Metoda assessment center jest również używana w procesie selekcji kandydatów do pracy oraz w diagnozie rozwojowej pracowników. W przypadku zastosowania metody assessment center wyłącznie do badania potencjału rozwojowego ludzi mamy do czynienia z development center (centrum rozwoju, DC). Assessment/deve-lopment center jest metodą drogą, często wymaga zatrudnienia zewnętrznych specjalistów oraz dużego zaangażowania od własnych pracowników.


    
      Assessment center stosuje się głównie do oceny kandydatów na pracowników w procesie rekrutacji i selekcji, natomiast development center do badania potencjału rozwojowego pracowników.

    


    1.1.4. Za co należy oceniać pracowników


    1.1.4.1. Kompetencje i efektywność


    Tytuł punktu 1.1.4 jest przekorny, w ogóle nie należy oceniać pracownika, ale należy oceniać funkcjonowanie pracownika w pracy. Pracownik jest osobą i ocenianie go byłoby nieprofesjonalne. To, co należy oceniać, to zachowanie pracownika w pracy oraz efekty tego zachowania. Ponadto ocenianie za coś wiąże się z karaniem i nagradzaniem za coś, a więc bardzo zawęża rolę oceny pracowniczej i powoduje, że pracownicy mogą czuć się traktowani jak dzieci.


    Co więc powinno podlegać ocenie pracowniczej, jakie elementy funkcjonowania pracownika? Najogólniej na to pytanie można odpowiedzieć: wszystko, co bezpośrednio dotyczy sfery zawodowej pracownika. Będą to przede wszystkim kompetencje — pojęcie to zrobiło w ostatnich latach „oszałamiającą” karierę w Polsce, będąc jednocześnie bardzo różnie i bardzo szeroko rozumianym. Przede wszystkim trzeba zaznaczyć, że kompetencje zawodowe to coś znacznie więcej niż kwalifikacje zawodowe, choć „fasadowo” są do siebie podobne. Kwalifikacje określają wiedzę, umiejętności i zdolności pracownika niezbędne do wykonywania przez niego pracy, ale „nie gwarantują”, że pracownik ich użyje, że będzie potrafił i chciał ich użyć w konkretnych warunkach organizacji i w konkretnych sytuacjach. Kompetencje natomiast są całościowymi dyspozycjami człowieka do osiągania określonych rezultatów w określonych warunkach. Oznacza to tyle, że wiedza, umiejętności i zdolności, aby mogły się przejawić, muszą być „poparte” głębszymi właściwościami człowieka, takimi jak: postawy, cechy osobowości, aż do „bazowej struktury osobowości” [Nosal, 1999, str. 263], czyli do tego, jaki człowiek jest, co stanowi jego indywidualność „na poziomie neuronalnym”. Wszystko to stanowi siłę motywacyjną, napędową człowieka, która umożliwia mu korzystanie ze swoich talentów i zasobów osobistych w sytuacji określonych wymagań otoczenia. Jak wynika z powyższego opisu, kompetencje dadzą się dobrze przedstawić za pomocą metafory góry lodowej, w której wiedza, umiejętności i zdolności stanowią jej widzialny czubek (łatwo przejawiają się w zachowaniu), a pozostałe „elementy” są trudniejsze do poznania. Kompetencje w tej metaforze pokazuje rysunek 5.3.


    
      Kompetencje (definicja autora) to umiejętności, wiedza, zdolności, talenty oraz postawy, oparte na cechach osobowości (temperamentu i charakteru) oraz wypływające z „bazowej struktury osobowości” człowieka (tego, jaki jest, „na poziomie neuronalnym” — jego najgłębszej natury), wykorzystywane przez niego do efektywnego wykonywania zadań, zgodnie z wymaganiami pracy. A zatem kompetencje są całościowymi dyspozycjami człowieka, które „wyrastają” z jego wrodzonej natury i przejawiają się na wszystkich poziomach jego funkcjonowania.

    


    Przez „postawy” wymienione w powyższej definicji należy rozumieć gotowość i chęć wykorzystywania własnej wiedzy oraz własnych zdolności i umiejętności, podobnie jak opisuje to Sidor-Rządkowska [2006, str. 21].


    O zastosowaniu kompetencji w systemowych ocenach pracowniczych można przeczytać m.in. w książce Kompetencyjne systemy ocen pracowników [Sidor-Rządkowska, 2006].


    
      Kompetencja to wiedza, zdolności, umiejętności oraz chęć i gotowość ich użycia przez pracownika, przejawiające się w konkretnych warunkach pracy, dlatego niemożliwe jest stworzenie uniwersalnej listy kompetencji. Tak samo nazwana kompetencja będzie czym innym w każdej firmie i w każdej organizacji. Na jedną kompetencję (np. „orientacja na klienta”) może składać się kilka umiejętności, zdolności czy obszarów wiedzy, nie tyle jednak jest istotne ich dokładne nazwanie, ile pełne opisanie, jakie konkretne zachowania będą świadczyły o posiadaniu przez daną osobę tej kompetencji (znalezienie behawioralnych wskaźników kompetencji). Najlepszą metodą badania kompetencji jest assessment center.

    


    Oprócz kompetencji bardzo ważnym, a często najważniejszym obszarem podlegającym ocenie pracowniczej jest efektywność pracy, czyli jej wyniki. Jako kryteria oceny efektywności pracownika stosuje się na przykład: wartość produkcji, wielkość sprzedaży, stopień realizacji zadań, koszty wytworzenia i czas wykonania zadań. Zastosowanie kryteriów efektywnościowych może być z jednej strony dosyć trudne w praktyce — łatwo tu o niesprawiedliwość wobec pracowników, jeśli ocena efektywności miałaby się wiązać z wynagrodzeniem. Z drugiej strony pomiar efektywności jest zazwyczaj dużo prostszy „technicznie” niż pomiar kompetencji (zobacz punkt 4.1.2).


    Oprócz kompetencji i wyników możemy poddać ocenie motywację pracownika do pracy (poświęcenie, wysiłek, zaangażowanie, chęć do pracy itp.) oraz jego postawy wobec pracy, firmy itd. Moim zdaniem ocenianie motywacji najczęściej nie jest potrzebne, a często może być demotywujące. Motywacja jest tak naprawdę sprawą w pewnym sensie osobistą i „niewidoczną”, bardzo trudną do oceny. Pracownik łatwo może się poczuć urażony lub niezrozumiany przy próbach oceny jego motywacji. Podobnie rzecz ma się w kwestii postaw. Jeśli chcemy poznać prawdziwe postawy pracowników wobec pracy, dowiedzieć się, co myślą o firmie, najlepiej przeprowadzić anonimowe badania kwestionariuszowe. W trakcie oceny pracowniczej należy stosować z dużą ostrożnością ocenę tych dwóch obszarów funkcjonowania pracownika, a najlepiej jej unikać, oceniając w zamian odpowiednie efekty pracy lub zachowania pracownika. Motywacje i postawy przejawiają się w zachowaniach, w działaniach pracownika, co przedstawia rysunek 1.2.
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    Rysunek 1.2. Schemat funkcjonowania pracownika w pracy. Źródło: opracowanie własne


    
      Postawa jest to pogląd (osąd intelektualny) i nastawienie emocjonalne człowieka wobec określonej sprawy, osoby, zjawiska, obiektu. Przejawia się w wypowiedziach i zachowaniach człowieka. Postawa jest dużo łatwiejsza do zmiany niż osobowość człowieka. Ludzie często zmieniają w ciągu życia swoje postawy, ale nie osobowość.

    


    Pojęcie „kompetencje” jest obecnie powszechnie stosowane w obszarze HRM (zarządzania zasobami ludzkimi), choć nie zawsze wiąże się to z rzeczywistym wprowadzeniem i stosowaniem systemu kompetencyjnego. Bardzo często kompetencje są ustalane ad hoc, bez przeprowadzenia odpowiednich analiz i badań, często są używane wybiórczo, tylko w niektórych działaniach firmy. Zdarza się, że nie mają odzwierciedlenia w opisach stanowisk pracy, a stosuje się je przy określaniu potrzeb szkoleniowych lub w ocenach pracowników. Wprowadzenie systemu kompetencyjnego jest w rzeczywistości bardzo pracochłonne, w wielu firmach zupełnie niepotrzebne, a skutki wprowadzenia systemu zarządzania kompetencjami mogą być w pełni odczuwalne dopiero po kilku latach jego funkcjonowania. System kompetencyjny powinien ewoluować wraz z firmą — powinien być na bieżąco dostosowywany do istotnych zmian w organizacji.


    
      System kompetencyjny w zarządzaniu (zarządzanie oparte na kompetencjach, zarządzanie kompetencjami, zarządzanie przez kompetencje) — polega na określeniu kompetencji „kluczowych” dla firmy i poszczególnych stanowisk, planowym poszukiwaniu tychże kompetencji (rekrutacja i selekcja pracowników) oraz ich rozwoju (szkolenia, systemy ocen pracowniczych, ścieżki kariery) w służbie efektywności działania firmy i realizacji jej celów strategicznych. Zarządzanie oparte na kompetencjach koncentruje się na rozwoju kapitału ludzkiego i przyczynia się do integracji działania wszystkich obszarów zarządzania ludźmi.

    


    Inne kompetencje są potrzebne na stanowiskach pracowniczych szeregowych, inne na stanowiskach specjalistycznych, a jeszcze inne na stanowiskach menedżerskich. Kompetencje menedżerskie są szczególnym zestawem kompetencji różnych kategorii, wśród których specjalne miejsce zajmują umiejętności kierowania, zarządzania ludźmi, procesem produkcji lub sprzedaży, przepływem środków itd.


    Jak przedstawia powyższy schemat (rysunek 1.2), na postawy i motywacje pracownika wpływa wiele czynników (nie wszystkie z nich zostały ujęte na rysunku). Postawy i motywacja przejawiają się w działaniu, czyli w zachowaniach pracownika. Efekty są wypracowywane w działaniu przy użyciu zdolności, umiejętności i wiedzy oraz pod wpływem różnych czynników organizacyjnych obecnych w pracy (np. polecenia przełożonych, procedury, narzędzia).


    W literaturze i w praktyce stosuje się bardzo różne kryteria klasyfikacji kompetencji. Opierając się na podziale podanym przez Smółkę [2008], przedstawiam następujące kategorie kompetencji:


    
      	kompetencje twarde (techniczne) — obejmują zawodową wiedzę i umiejętności, know-how, a także kwalifikacje formalne (dyplomy, uprawnienia itp.);


      	kompetencje językowe (lingwistyczne) — związane z posługiwaniem się językiem ojczystym i językami obcymi, umiejętność wysławiania się;


      	kompetencje poznawcze — związane z przetwarzaniem informacji (inteligencja, pamięć, uczenie się, rozumienie pojęć, tworzenie koncepcji itd.);


      	kompetencje fizyczne — zdrowie, sprawność fizyczna, predyspozycje biofizyczne (jakość zmysłów, budowa i wymiary ciała itd.);


      	kompetencje społeczno-psychologiczne (miękkie) — zarządzanie sobą i relacjami z ludźmi, umiejętności psychospołeczne (interpersonalne), „inteligencja emocjonalna”, umiejętności psychologiczne.

    


    
      Kompetencje fizyczne — ze względu na prawo pracy — nie powinny być poddawane ocenie pracowniczej. Ocenę tych kompetencji najlepiej zostawić lekarzowi zakładowemu.

    


    Sidor-Rządkowska [2006, str. 25 – 26] podaje inny użyteczny podział kompetencji, związany z ich stosowaniem w organizacjach, który przytoczę, dodając własne komentarze:


    
      	kompetencje firmowe — korporacyjne, kluczowe (korowe) dla firmy jako całości, powinni je posiadać wszyscy pracownicy firmy — mogą to być niektóre kompetencje spośród wszystkich kategorii kompetencji, które zostaną uznane za najistotniejsze dla funkcjonowania firmy, na przykład „komunikacyjne posługiwanie się językiem angielskim” w firmie obsługującej cudzoziemców;


      	kompetencje fachowe — zawodowe sensu stricte, specjalistyczne — należą do nich przede wszystkim kompetencje stanowiskowe, czyli kluczowe kompetencje umożliwiające pracę na danym stanowisku, poza tym mogą się znaleźć wśród nich kompetencje menedżerskie oraz kompetencje twarde (techniczne), poznawcze i językowe;


      	kompetencje społeczne — dotyczą kontaktów międzyludzkich, porozumiewania się, współpracy, utrzymywania właściwych relacji z innymi, które umożliwiają skuteczne wykonywanie pracy.

    


    1.1.4.2. Kryteria oceny


    Tradycyjny, akceptowany przez wielu autorów, podział kryteriów oceny pracowników może być stosowany w tych organizacjach, które nie używają pojęcia „kompetencje”. Podział ten zakłada, że istnieją cztery grupy kryteriów oceny pracowniczej: efektywnościowe, kwalifikacyjne, behawioralne i osobowościowe. Kryteria efektywnościowe zostały opisane powyżej, w podpunkcie 1.1.4.1. Kryteria kwalifikacyjne, behawioralne i osobowościowe właściwie zawierają się w pojęciu „kompetencje”, ale nadają się szczególnie do zastosowania w tych firmach, które nie posługują się pojęciem kompetencji w procesach zarządzania ludźmi. Obecnie coraz częściej stosuje się kryteria kompetencyjne, które zastępują te tradycyjne, z wyjątkiem kryteriów efektywnościowych.


    Kryteria kwalifikacyjne określają to, co predestynuje pracownika do wykonywania danego zawodu, do pracy na danym stanowisku, a więc odpowiednia wiedza, umiejętności i zdolności. Do kryteriów kwalifikacyjnych należą m.in.: wykształcenie, doświadczenie zawodowe, znajomość języków obcych, umiejętność obsługi komputera i urządzeń biurowych, znajomość etykiety biznesowej, umiejętność prowadzenia negocjacji, umiejętność aktywnego słuchania i wiele innych. Kwalifikacje powinny być poparte odpowiednimi dowodami (dokumentami, certyfikatami, testami wykonania). Określanie kwalifikacji pracowników ma duże znaczenie przy rekrutacji i selekcji, planowaniu szkoleń, przemieszczeniach poziomych i awansach w firmie, planowaniu kariery.


    W ocenach pracowniczych duże znaczenie mają kryteria behawioralne, czyli zachowania pracownika w pracy. Do kryteriów behawioralnych należą na przykład: stosunek do klientów, punktualność, wykazywanie inicjatywy, samodzielne wykonywanie zadań, współpraca z kolegami, zaangażowanie, organizacja pracy i wiele innych zachowań, które można zaobserwować w pracy. Kryteria behawioralne powinno się określać na bardzo konkretnym poziomie, używając próbek konkretnych zachowań, które będą wskaźnikami danego kryterium behawioralnego. Dla przykładu: jeśli chcemy określić, czym jest „współpraca z kolegami”, powinniśmy umieć odpowiedzieć na pytania w rodzaju: „Czy pracownik udziela wyjaśnień, gdy prosi o nie kolega z działu?”, „Czy pracownik prosi o pomoc kolegów, gdy czegoś nie rozumie?”. Kiedy budujemy skale mierzące poziom danej kompetencji czy stopień spełniania danego kryterium, używamy określeń w rodzaju „zawsze”, „często”, „czasami”, „nigdy”. Pozwala nam to dokładnie opisać, czy i w jakim stopniu dany pracownik spełnia dane kryterium. Więcej o skalach pomiarowych napisano w punkcie 4.1.6.


    Kryteria osobowościowe to cechy osobowości, charakteru i temperamentu, które charakteryzują pracownika. Do badania osobowości stosuje się testy psychologiczne. Moim zdaniem ocenianie w pracy czyjejś osobowości, charakteru czy temperamentu budzi wątpliwości natury etycznej, szczególnie gdy mamy do czynienia z oceną pracowniczą. W takich wypadkach może się zdarzyć, że pracownik poczuje się oceniony za swój charakter czy temperament lub za to, jaki jest. Należy unikać oceniania ludzi za to, jacy są, natomiast oceniać ich zachowania oraz skutki ich zachowań. W pracy nie powinno nas raczej interesować to, jaki człowiek jest, ale to, co robi, jak to robi i jakie to przynosi skutki. O ile badanie cech osobowości może mieć znaczenie praktyczne w procesie rekrutacji i selekcji kandydatów na dane stanowisko, o tyle w procesie ocen pracowniczych najlepiej go unikać. Badanie osobowości może być ewentualnie istotne przy ocenie osób na wyższych stanowiskach, a w takich wypadkach (podobnie zresztą jak zawsze) należy uprzedzić osobę badaną, co będzie badał dany test, i uzyskać od niej zgodę na badanie psychologicznym testem osobowości (więcej o warunkach stosowania testów psychologicznych — zobacz podpunkt 4.1.6).


    
      Osobowość jest to, najogólniej rzecz biorąc, zespół cech charakteryzujących psychikę danego człowieka, odróżniających go od innych osób, przeważnie traktowanych przez niego jako własne, unikalne, stanowiące jego osobę. Temperament to zespół cech w przeważającej mierze wrodzonych i opartych na biologicznym podłożu, natomiast charakter to cechy oparte głównie na uczeniu społecznym, nabyte w ciągu życia dzięki doświadczeniu. W pewnym uproszczeniu można przyjąć, że osobowość składa się z temperamentu i charakteru. Temperament jest w zasadzie niemożliwy do zmiany, charakter poddaje się zmianom z wielkim trudem.

    


    W praktyce bardzo często trudno jest wytyczyć wyraźną granicę pomiędzy kryteriami osobowościowymi i behawioralnymi, m.in. dlatego, że cechy osobowości muszą przejawić się w zachowaniu lub wytworze człowieka, abyśmy mogli wnioskować o ich istnieniu. Sama nazwa ocenianego kryterium często nic nie mówi o tym, czy jest to kryterium osobowościowe, behawioralne czy kompetencyjne. Na przykład kryterium „sumienność” może być bardzo wieloznacznie rozumiane, w jednej z koncepcji osobowości jest to nazwa cechy (tabela 3.4), ale sumienność jest także charakterystyką zachowania, a może być również uważana za kompetencję. Tak więc nie tyle istotne jest, jak nazwiemy dane kryterium, ile to, jaką metodą będziemy je badać i z jakim nastawieniem — czy będziemy je odnosić do istoty człowieka („on taki jest”), czy do jego zachowania. Oczywiście pewne nazwy jednoznacznie odnoszą się do osobowości (na przykład: ekstrawersja, neurotyczność, reaktywność) i tych lepiej nie używać, jeśli chcemy uniknąć odnoszenia się do osobistej sfery psychiki pracownika. Dosyć czułym punktem dla wielu osób może być ocena ich inteligencji ogólnej, której nie powinno się jednak dokonywać w ocenach pracowniczych. Inteligencja ogólna jest bardzo ważnym kryterium kwalifikacyjnym (bardzo ważną kompetencją) przy rekrutacji i selekcji kandydatów na wiele stanowisk. Jest ona na tyle stałą właściwością człowieka, że jedno jej rzetelne zbadanie powinno wystarczyć na bardzo wiele lat.


    
      Zamiast kryteriów osobowościowych w procesie oceny pracowniczej można z powodzeniem stosować kryteria behawioralne. Również przy ocenie na bazie kompetencji lepiej unikać nazywania cech osobowości, określania tego, jaki człowiek jest, a zamiast tego mówić o tym, co robi, jakie kompetencje przejawia.

    


    1.1.4.3. Czego należy unikać w ocenianiu pracowników


    Ocena pracownicza powinna dotyczyć porównania uzgodnionych z pracownikiem planów z ich realizacją. Dotyczy to zarówno oceny efektywności pracy, jak i kompetencji, z tym że jeśli chodzi o wyniki pracy, plany mogą być bardzo dokładnie sprecyzowane i ujęte liczbowo, natomiast plany dotyczące rozwoju kompetencji nie zawsze da się sensownie ująć liczbowo, czasem wystarczy tylko uzgodnić z pracownikiem to, na rozwijaniu których kompetencji powinien się skoncentrować w trakcie wykonywania swojej pracy. W sprawiedliwej ocenie pracowniczej chodzi o to, aby pracownik wiedział zawczasu, jakie elementy jego funkcjonowania będą podlegały ocenie. Tak więc kierując się tą zasadą, należy unikać oceniania pracowników pod względem nowych, niezapowiedzianych kryteriów.


    
      Należy unikać nazywania oceną sytuacji doraźnego badania potencjału rozwojowego pracowników, np. w przypadku rekrutacji wewnętrznej, planowania karier, tworzenia rezerw kadrowych itp.; przykładowo: zamiast nazwy assessment center (centrum oceny) lepiej używać określenia development center (centrum rozwoju). Pracownicy mogą odebrać uczestnictwo w assessment center jako poniżenie ich, zlekceważenie lub odrzucenie, ponieważ samo bycie poddawanym ocenie może podważać ich przydatność zawodową. Natomiast badanie potencjału rozwojowego nie określa efektów (wyników) pracy, ale potencjał kompetencyjny, czyli to, do jakich zadań pracownicy mogą być przydatni w przyszłości.

    


    Czego nie należy poddawać ocenie pracowniczej? Ocena pracownicza nie powinna być oceną moralną — nie wydajemy sądów moralnych, etycznych o pracowniku. Oceniamy jego pracę i jego zachowanie w niej od strony profesjonalnej — czy spełnia standardy pracy, jakie kompetencje zawodowe przejawia itd.


     


    Należy wystrzegać się oceniania osoby (osobowości) pracownika oraz jego życia prywatnego, jego rodziny, zainteresowań, upodobań itd. oraz naruszania dóbr osobistych (godność osobista, prywatność — rzeczy osobiste, stosowanie monitoringu bez poinformowania o tym itp.). Należy pamiętać o obowiązującym w naszym kraju zakazie dyskryminacji — ocena pracownicza nie powinna być dokonywana pod wpływem takich czynników, jak: płeć, wiek, niepełnosprawność, rasa, religia, narodowość, przekonania polityczne, przynależność związkowa, pochodzenie etniczne, wyznanie, orientacja seksualna, zatrudnienie na czas określony lub nieokreślony, zatrudnienie w pełnym lub niepełnym wymiarze czasu pracy oraz innych możliwych cech pozamerytorycznych, odróżniających pracownika od kolegów z pracy. W przypadku gdyby pracownik miał podstawy uznać, że oceniliśmy go przez pryzmat jednego z wymienionych kryteriów lub przez pryzmat jego spraw prywatnych, moglibyśmy zostać posądzeni o dyskryminację, molestowanie lub mobbing.


    1.2. Cele i najważniejsze funkcje ocen pracowniczych


    „Nasze życie jest rozproszone przez szczegóły... Uprośćmy je, uprośćmy”


    — Thoreau


    1.2.1. Cele a przedmiot i funkcje oceny pracowniczej


    Cele, które stawia się ocenom pracowniczym, nie są tym samym co funkcje ocen. Cele stawiane są w sposób świadomy, funkcje są tym, co oceny powodują, niezależnie od tego, czy o tym wiemy, czy nie. Dobrze jest, jeśli udaje się zrealizować cele, a tym samym niektóre funkcje, i jeśli pozostałe, niezamierzone funkcje oceny nie przyniosą firmie szkód. Cele stawiane ocenom pracowniczym powinny służyć realizacji celów firmy, a więc powinny wiązać się ściśle ze strategią firmy. Warto pamiętać o tym, że podstawową, a czasami niedostrzeganą funkcją ocen pracowniczych jest motywowanie lub demotywowanie pracowników, czyli funkcja motywacyjna. Powiązania celów z obszarami i funkcjami ocen pracowniczych przedstawiono w tabeli 1.2.


    Tabela 1.2. Teoretyczny, modelowy związek celów, obszarów i funkcji ocen pracowniczych. Źródło: opracowanie własne


    
      
        
        
        
      

      
        
          	
            Cel oceny pracowniczej (i charakterystyczna dla niego forma oceny)

          

          	
            Obszar (przedmiot) oceny pracowniczej

          

          	
            Funkcje oceny pracowniczej (kolejność według ważności w danym przypadku)

          
        


        
          	
            1) monitoring i korekta wykonywania bieżących zadań oraz funkcjonowania w pracy (ocena bieżąca niesformalizowana i sformalizowana)

          

          	
            cząstkowe wyniki pracy, zachowania (m.in. rozwiązania stosowane przy wykonywaniu zadań, błędy i dobre rozwiązania)

          

          	
            oceniająca (ewaluacyjna, osądzająca), diagnostyczna (diagnoza wykonania i możliwości korekty), rozwojowa (nastawiona na uczenie), motywacyjna, kulturotwórcza

          
        


        
          	
            2) bieżący dobór zadań oraz narzędzi i środków ich realizacji (ocena bieżąca niesformalizowana)

          

          	
            kompetencje (techniczne, lingwistyczne, poznawcze, psychospołeczne, menedżerskie), wyniki pracy, zachowania (sposoby dochodzenia do wyników)

          

          	
            diagnostyczna (diagnoza wykonania i diagnoza potencjału ludzkiego), rozwojowa (nastawiona na uczenie), motywacyjna, kulturotwórcza

          
        


        
          	
            3) przyznawanie premii i innych wynagrodzeń (ocena bieżąca sformalizowana, ocena okresowa)

          

          	
            wyniki pracy, zachowania (sposoby dochodzenia do wyników)

          

          	
            oceniająca (ewaluacyjna, osądzająca), diagnostyczna (diagnoza wykonania), motywacyjna, kulturotwórcza

          
        


        
          	
            4) konstruowanie racjonalnych systemów wynagradzania (ocena okresowa)

          

          	
            wyniki pracy, zachowania (sposoby dochodzenia do wyników), kompetencje (techniczne i menedżerskie)

          

          	
            oceniająca (ewaluacyjna, osądzająca), motywacyjna, kulturotwórcza, diagnostyczna (diagnoza wykonania i diagnoza potencjału ludzkiego)

          
        


        
          	
            5) zwiększenie wydajności pracy (wszystkie formy oceny)

          

          	
            zachowania (sposoby dochodzenia do wyników), kompetencje (techniczne, lingwistyczne, poznawcze, psychospołeczne)

          

          	
            motywacyjna, diagnostyczna (diagnoza wykonania i diagnoza potencjału ludzkiego), rozwojowa (nastawiona na uczenie), kulturotwórcza

          
        


        
          	
            6) poprawa jakości pracy (wszystkie formy oceny)

          

          	
            kompetencje (techniczne, lingwistyczne, poznawcze, psychospołeczne), zachowania (sposoby dochodzenia do wyników)

          

          	
            motywacyjna, rozwojowa (nastawiona na uczenie), diagnostyczna (diagnoza wykonania i diagnoza potencjału ludzkiego), kulturotwórcza

          
        


        
          	
            7) awanse, przemieszczenia, zwolnienia, określenie przydatności do pracy na danym stanowisku (ocena okresowa)

          

          	
            wyniki pracy, zachowania (sposoby dochodzenia do wyników, współpraca itp.), kompetencje (techniczne, lingwistyczne, poznawcze, psychospołeczne, menedżerskie)

          

          	
            diagnostyczna (diagnoza wykonania i diagnoza potencjału ludzkiego), rozwojowa (nastawiona na uczenie), oceniająca (ewaluacyjna, osądzająca), kulturotwórcza, motywacyjna

          
        


        
          	
            8) planowanie szkoleń (ocena okresowa)

          

          	
            kompetencje (techniczne, poznawcze, lingwistyczne, psychospołeczne, menedżerskie), zachowania (sposoby dochodzenia do wyników, współpraca itp.)

          

          	
            rozwojowa (nastawiona na uczenie), diagnostyczna (diagnoza potencjału ludzkiego i diagnoza wykonania), kulturotwórcza, motywacyjna

          
        


        
          	
            9) planowanie kariery i sukcesji (ocena okresowa)

          

          	
            kompetencje (techniczne, poznawcze, lingwistyczne, psychospołeczne, menedżerskie), zachowania (sposoby dochodzenia do wyników, współpraca itp.)

          

          	
            rozwojowa (nastawiona na uczenie), diagnostyczna (diagnoza potencjału ludzkiego i diagnoza wykonania), kulturotwórcza, motywacyjna

          
        


        
          	
            10) tworzenie rezerw kadrowych w firmie oraz diagnoza posiadanego (a raczej zarządzanego) kapitału ludzkiego (ocena okresowa)

          

          	
            kompetencje (techniczne, poznawcze, lingwistyczne, psychospołeczne, menedżerskie), zachowania (sposoby dochodzenia do wyników, współpraca itp.)

          

          	
            diagnostyczna (diagnoza potencjału ludzkiego i diagnoza wykonania), rozwojowa (nastawiona na uczenie), oceniająca (ewaluacyjna, osądzająca), kulturotwórcza, motywacyjna

          
        


        
          	
            11) rozwój kapitału ludzkiego (zasobów ludzkich), a w szczególności obszarów koniecznych i przydatnych dla organizacji (wszystkie formy ocen)

          

          	
            kompetencje (techniczne, poznawcze, lingwistyczne, psychospołeczne, menedżerskie), zachowania (sposoby dochodzenia do wyników, współpraca itp.)

          

          	
            rozwojowa (nastawiona na uczenie), kulturotwórcza, motywacyjna, diagnostyczna (diagnoza potencjału ludzkiego i diagnoza wykonania)

          
        

      
    


    


    Pocztowski [2003] podzielił wszystkie cele ocen okresowych na dwie grupy, które opisałem poniżej:


    1. Cele organizacyjne — służą uzyskaniu informacji niezbędnych dla podejmowania decyzji personalnych (kadrowych) — są to wszystkie cele wymienione w tabeli 1.2 z wyjątkiem dwóch pierwszych i ostatniego.


    2. Cele psychospołeczne — służą zaspokajaniu potrzeby docenienia i potrzeby informacji zwrotnej u pracowników, którzy chcą znać wyniki i oceny swojej pracy oraz swoje szanse rozwojowe, co kształtuje postawy pracowników, wpływa na ich motywację, zachowania i na atmosferę pracy, czyli — generalnie — rozwija zasoby ludzkie (ostatni z celów wymienionych w tabeli 1.2).


    Jedna ocena może realizować kilka celów i zazwyczaj tak jest. Cele organizacyjne i cele psychospołeczne mogą być realizowane równolegle, w jednej ocenie, jednak cele psychospołeczne są znacznie trudniejsze do osiągnięcia. Nawet jeśli nie stawiamy przed oceną celów psychospołecznych, to i tak możemy być pewni, że ocena będzie spełniała funkcje psychospołeczne — będzie wpływać na motywację, atmosferę pracy, będzie kształtować kulturę organizacyjną.


    W literaturze często spotyka się podział celów systemu ocen pracowniczych dokonany przez Dorothy M. Steward [za Juchnowicz i Smyk, Ocena pracy i pracowników, w: Sajkiewicz (red.), 2000], w którym wyróżniono: cel korekcyjny, cel stabilizujący i cel rozwojowy. Pierwszy z nich dotyczy poprawy dotychczas źle wykonywanych czynności, drugi dotyczy kontynuacji tego, co jest wykonywane dobrze, a trzeci wskazuje na to, co pracownik powinien zacząć wykonywać w przyszłości. Taka klasyfikacja celów może być bardzo przydatna w rozmowach oceniających (zobacz tabela 4.1).


    Przed wprowadzeniem systemu ocen pracowniczych należy dokładnie określić, jakie są cele oceny, a także obszary oceny, czyli co będzie oceniane, oraz postarać się przewidzieć, jakie będą skutki ocen, jakie funkcje będzie spełniała ocena w organizacji.


    1.2.2. Cele stawiane różnym formom oceny pracowniczej


    Inne cele stawia się przed ocenami bieżącymi, a inne przed ocenami okresowymi, co zostało zaznaczone w tabeli 1.2. Rodzaj celów stawianych ocenom pracowniczym będzie zależeć także od specyfiki firmy, wielkości organizacji, rodzaju ocenianych stanowisk. Cele stawiane ocenom będą wypływały z polityki HRM (zarządzania zasobami ludzkimi) i — dalej — ze strategii działania firmy.


    Do celów oceny bieżącej niesformalizowanej należą:


    
      	monitoring i korekta wykonywania bieżących zadań oraz funkcjonowania w pracy;


      	bieżący dobór zadań oraz narzędzi i środków ich realizacji;


      	zwiększenie wydajności pracy;


      	poprawa jakości pracy;


      	rozwój kapitału ludzkiego (zasobów ludzkich).

    


    Do celów oceny bieżącej sformalizowanej mogą należeć:


    
      	ocena bieżącego funkcjonowania w pracy i wykonywania bieżących zadań;


      	przyznawanie premii miesięcznych;


      	zwiększenie wydajności pracy;


      	poprawa jakości pracy;


      	rozwój kapitału ludzkiego (zasobów ludzkich).

    


    Do celów stawianych ocenom okresowym należą:


    
      	przyznawanie premii i innych form wynagrodzeń;


      	konstruowanie racjonalnych systemów wynagradzania;


      	zwiększenie wydajności pracy;


      	poprawa jakości pracy;


      	planowanie szkoleń;


      	planowanie kariery i sukcesji;


      	awanse, przemieszczenia, zwolnienia, określenie przydatności do pracy na danym stanowisku;


      	tworzenie rezerw kadrowych w firmie oraz diagnoza kapitału ludzkiego firmy;


      	rozwój kapitału ludzkiego (zasobów ludzkich).

    


    
      Warto mieć na uwadze, że jedna ocena ani żaden system ocen nie może zrealizować wszystkich celów, które chcielibyśmy przed nimi postawić. Dlatego każda ocena powinna być dostosowana do tego, jakie cele ma realizować i jakie funkcje pełnić. Niezależnie od tego, jakie cele postawimy ocenie, zawsze będzie pełniła ona funkcję motywacyjną — będzie motywować lub demotywować ocenianego pracownika, oraz funkcję kulturotwórczą — będzie kształtować zwyczaje, nawyki i wartości organizacyjne (patrz podrozdział 1.3)

    


    1.2.3. Funkcja ewaluacyjna a funkcja rozwojowa ocen pracowniczych


    Podstawowy dylemat oceny pracowników to: oceniać, żeby nagrodzić lub ukarać (wynagrodzenia, funkcja ewaluacyjna), czy oceniać, żeby zbadać i rozwinąć potencjał pracownika oraz spożytkować go dla firmy (funkcja rozwojowa). Z tym dylematem wiąże się ściśle przedmiot (obszar) oceny, czyli w pierwszym wypadku głównie wyniki, efektywność pracownika, a w przypadku funkcji rozwojowej przede wszystkim kompetencje zawodowe, szczególnie te, które nie są jeszcze używane przez pracownika, są jego potencjałem, ukrytym talentem.


    Część autorów formułuje podstawowy dylemat oceny jako opozycję między oceną zorientowaną na oszacowanie pracy (funkcja ewaluacyjna oceny) a oceną zorientowaną na rozwój (funkcja rozwojowa oceny), czyli podejściem szacującym a podejściem rozwojowym, nazywanym też społeczno-motywacyjnym. Podkreśla się, że to drugie podejście umożliwia bardziej partnerskie relacje między menedżerem a podwładnym, ponieważ koncentruje się także na potrzebach pracownika. Jednak przedmiot i cel oceny same z siebie nigdy nie zapewnią partnerskiej relacji między podwładnymi a zwierzchnikami. Warto stale pamiętać o tym, że zakład pracy ma zawsze na celu wypracowywać zyski (lub inne wartości), 
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