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SYSTEM OCEN OKRESOWYCH

lwona Sniady



> Nie od dzi$ wiadomo, ze ludzie wnoszg najwiekszy wktad
w sukces kazdej organizacji, tworzg jej kulture, atmosfere i
wypracowujg efekty ekonomiczne.

» Wiedza, doswiadczenie pracownikéw, ich podejscie do pracy,
zaangazowanie, , kapitat tkwigcy w ludziach”, to cos, jak powiedziaf
Tom Stewart, ,czego nie mozna dotkngc, ale co moze uczynic cie
bogatym”.

» Rozpoznanie mozliwosci pracownikow oraz ich ograniczen jest kluczem
do efektywnego wykorzystania ich potencjatu w realizacji
postawionych celow i zadan. Aby podejmowali sie kolejnych,
wiekszych wyzwan potrzebujg sie rozwijac.

» Zorganizowany rozwoj potencjatu odbywa sie za pomocga Systemu
Ocen Okresowych, ktory jest regularnym, obiektywnym przegladem,
uzgodnieniem obszarow z potencjatem i motorem napedzajgcym
prace nad jego jak najlepszym wykorzystaniem
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Encyklopedia zarzgdzania - definicja

Ocenianie pracownikdw jest procesem, w ktorym dokonywane jest
wartosciowanie cech osobowych, postaw, zachowan oraz poziomu wykonania
zleconych zadan.

Ocenianie jest prowadzone cyklicznie, ma zatem charakter procesu
dtugotrwatego.

Ocenianie pracownikow spetnia kilka funkcji:

— ewaluacyjna - ocena dotychczasowego i obecnego poziomu pracy,
jakosci, wywigzywania sie z obowigzkdw, ocena przydatnosci do pracy na
stanowisku,

— rozwojowa - ocena mozliwosci rozwijania sie pracownika na danym
stanowisku,

— informacyjna - sprawdzenie postrzegania ocenianego przez przetozonych
| wspotpracownikow, a takze jego oceny dotyczgce perspektyw w miejscu
pracy,

— motywacyjna - sprawdzenie jak ocena wptywa na prace ocenianego,

— decyzyjna - stanowi podstawe do zmian kadrowych.
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Po co organizacje wdrazajg systemy oceny

=  Aby efektywnej zarzadzac¢ biznesem

= Aby lepiej wykorzystywac swoje zasoby

=  Aby zapewnic bliskg wspodtprace przetozonych i podwtadnych
= Aby pracownik doktadnie wiedziat jak wygladajg jego wyniki

= Aby kierowac karierg pracownika (planowac i wspierac)
= Aby pracownik wiedziat co ma zmienic

= Aby przetozony uzyskat informacje o potrzebach pracownika i tym,
Co sprawia mu trudnosci

= Aby zintegrowac cele organizacji z celami pracownika (zazwyczaj rozmowa
podsumowujgca osiggniecia biznesowe i rozwojowe jest potgczona
z uzgodnieniem nowych celéw i zadan)

= Zeby pracownik lepiej, efektywniej pracowat (w tym celu ocena powinna
diagnozowac z jednej strony mocne strony, ktore powinien rozwijac
i na nich budowac swoje kolejne sukcesy, z drugiej obszary do poprawy)
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Ocena - warunki konieczne do oceny
obiektywnej

= Stosowanie obiektywnego narzedzia oceny dajgcego
— Mozliwosc pomiaru osiggniec
— Jasno okreslone kryteria oceny
— Jednolite kryteria dla wszystkich

.

= Formalny proces

= Systematycznosc ocen

= Przygotowani pracownicy

= Doswiadczona kadra

= Wykorzystanie nowoczesnej technologii
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Korzysci z posiadania i stosowania
Systemow ocen okresowych

= Zwiekszenie efektywnosci zarzgdzania personelem
= Poprawa jakosci pracy
= \Wzrost motywacji i zaangazowania pracownikow

= Wytonienie naturalnych talentow, przysztych liderow i specjalistow
W organizacji

= Pomoc w planowaniu karier zawodowych pracownikow wykorzystujgcych
ich najlepsze predyspozycje

= Mozliwos¢ przygotowywania sukcesorow i zastepcow
= (QOkreslenie potrzeb szkoleniowych wg indywidualnych potrzeb
= Zastgpienie subiektywnych opinii obiektywnymi kryteriami oceny wynikow

= Petny zbidr konkretnych informacji na temat efektywnosci
| 0siggniec poszczegolnych oséb dostepny menadzerom

=  Kompleksowa ocena mocnych i stabych stron pracownikow i firmy
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Co oceniamy ?

= Realizacje celow biznesowych, uzgodnionych do osiggniecia
W wyznaczonym czasie (czesto nastepnej rozmowy
podsumowujgcej). Twarde wyniki, mierzone uzgodnionymi
z gory wskaznikami, zwanymi Kluczowymi wskaznikami
efektywnosci (ang. Key Performance Indicators, KPI)

.

= (Obszar potencjatu, kompetencji, jakosci pracy,
ktore potrzebujg opisowej skali oceny, dzieki ktore;
,niemierzalne” staramy sie mierzycC i analizowac
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Co oceniamy?

Przyktadowe ,twarde” wskazniki finansowe i niefinansowe:

= Finansowe
— Zysk, marza, zwrot z inwestycji (ROI)
— Realizacja budzetu sprzedazy

= Poziom ustug - satysfakcja klientow, liczba reklamacji,
poziom polecen ustug

= Marketing —ilos¢ nowych klientow

= QOperacyjne —wydajnosc pracy, sredni czas
bezawaryjnosci

= Kadrowe - rotacja personelu, satysfakcja pracownikow,

sredni czas rekrutacji, ilos¢ talentow, procent kluczowych
stanowisk posiadajgcych sukcesorow
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Co oceniamy ?

=  QObszar tzw. ,miekki”, jak potencjat pracownika, czy jakos¢ jego pracy.
Popularnym narzedziem jest model kompetencyjny, ktory obejmuje:

— Kompetencje, z ktorych kazda ma okreslong przez firme definicje

—  Wymiar kompetencji opisany przez kilkupoziomowg skale zachowan,
czasem z wagami

— QOcenie podlega sposob dziatania pracownika porownywany
z opracowanymi w modelu wzorcami

.

= System stuzy przede wszystkim rozwojowi pracownikow. Tylko od
otwartosci oraz zaangazowania pracownikow i ich przetozonych zalezy
w jakim stopniu zostanie on wykorzystany i jak przetozy sie na rozwaj
tych pracownikow

= Firmy, ktore nie posiadajg modelu kompetencyjnego oceniajg wazne
obszary takie jak poziom wiedzy fachowej, prace zgodng z zasadami
czy zgodnosc decyzji pracownika z wartosciami firmy
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Przyktadowe systemy oceny

=  Bijuro podroézy, ocena Pilota rezydenta, wskazniki:

— Srednia ocena przyznana w sezonie przez turystow
(ankiety dla turystow po wakacjach, rozdawane w drodze powrotnej)

— Ocena kompetencji, zaangazowania i efektywnosci uzyskana
od menedzera

.

" Firma techniczna, sprzedajgca urzadzenia dla przemystu,
ocena Przedstawiciela handlowego:

— Budzet sprzedazy,
— llos¢ nowych klientow
— Sredni czas realizacji od zamowienia do uruchomienia

— Ocena kompetencji i pozyskanej specjalistycznej wiedzy
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Przyktadowe Systemy oceny

=  Firma sprzedajgca urzgdzenie biurowe, ocena Pracownika serwisu:
— Net Promoter Score (NPS) (wskaznik sktonnosci do polecenia / wskaznik
rekomendacji)
— Sredni czas reakcji i usuniecia awarii

.

— Procent awarii w regionie
—  Wyniki testow wiedzy (dla nowych produktow)

= SiecC sklepow, ocena Doradcy klienta:
— Realizacja zadan indywidualnych
— Ocena kompetencji i poziomu realizacji zadan rozwojowych
— Wyniki takie jak progresja obrotu, masy marzy i wyniku operacyjnego

the human capital company
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Rozmowa oceniajgca - model

= Przygotowanie
= Struktura rozmowy

= Wazne elementy

.

= Dawanie oceny zwrotnej

= (Ocena

= Uzgodnienie oceny

" Wyznaczenie celow (biznesowych i rozwojowych)
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Przygotowanie przetozonego do oceny
okresowej

m  Zabranie wszystkich informacji o realizacji
postawionych celow biznesowych oraz o jakosci
pracy, w szczegolnosci np. kompetencjach

.

= Jak oceniamy kompetencje w codziennej pracy
menedzera”?
— Sposoby obserwacji kompetencji
— Sposoby gromadzenia wynikow obserwacji

— Obserwacja/ocena trwa przez caty okres do nastepnej oceny
(rok, pot roku, kwartat, do konca projektu)

V
INFOR
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Umiejetnosci oceniajgcych - niezbedne
do odniesienia sukcesu w ocenianiu

" Bardzo dobra znajomosc systemu wymagan stawianych
pracownikom, zasad i kryteriow oceniania

= Umiejetnosc obserwacji

" Umiejetnosc analizy informacji
" Umiejetnosci komunikacji
= Umiejetnosc¢ udzielania informacji zwrotnej (,,ja”)

= Wiedza o btedach, jakie mogg wystgpic w procesie oceny

N | wine©@ H
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Btedy w ocenianiu

= Pobtazliwosc

" SUurowosc

= UsSrednianie ocen

= /awyzanie ocen

= Poleganie na pierwszym wrazeniu

=  Unikanie konfrontacji

= | ekcewazenie wagi procesu i wystawionych ocen
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Jak przygotowac pracownika do rozmowy

= Upewniamy sie, ze pracownik dobrze rozumie system
oceny i mierniki

. " Prosimy pracownika o zrobienie samooceny wifasnych
dziatan i zachowan. Prosimy, aby miat przygotowane
wszystkie sytuacje, ktore jego zdaniem swiadcza
0 posiadaniu wymaganych kompetencji i ich poziomie

= Ustalamy termin spotkania oceniajgcego
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SPOTKANIE Z PRACOWNIKIEM



Schemat spotkania — dobra praktyka

=  Popros pracownika o samoocene - nawet jesli w systemie nie wystepuje
formalny etap samooceny, stworz pracownikowi przestrzen do wypowiedzi

= Pytaj o komentarz, zadawaj pytania otwarte, stuchaj aktywnie

= Pytaj o fakty potwierdzajgce wyniki, osiggniecia, kompetencje, o to,
z czego pracownik jest dumny i co chciatby zrobic¢ lepiej nastepnym razem

= Uwzglednij perspektywe pracownika i przedstaw Twojg ocene i komentarz —
pochwal, wskaz na obszary do poprawy

= Podsumuj wyniki i zaznacz uzgodnione poziomy realizacji zadan
biznesowych i kompetencji

= Omow i wyznacz nowe cele biznesowe i przynajmniej jeden cel rozwojowy
najwazniejszy dla jakosci pracy, tatwosci osiggania wyniku czy dla stabigj
ocenionego zachowania definiujgcego niezbedng dla sukcesu kompetencje

m  Zapytaj o przysztosc
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Korzysci z posiadania Systemu

ocen okresowych
Patrzac z punktu widzenia przetozonego:

- Poprawienie efektywnosci pracy pracownika
= /Zwiekszenie motywacji do pracy
= Okreslenie celow do osiggniecia przez pracownika na przysztosc
- Poznanie potencjatu pracownika
- Poprawienie komunikacji na linii przetozony - pracownik
u Zmniejszenie rotacji pracownikow
= Mozliwos¢ zebrania pomystow na poprawe pracy, zmiany
w dziale

= tatwosc typowania kandydatéw do roznych celow strategicznych,
wytawiania talentdéw, nominowanie zastepcow, typowanie
sukcesorow

- Zapraszanie do udziatu w projektach (w tym realizacji wtasnych
pomystow) powodzenie ktorych buduje pewnosc siebie pracownikéw
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Korzysci z posiadania Systemu
ocen okresowych

Patrzac z punktu widzenia pracownika:

g Poznanie opinii przetozonego na temat jakosci swojej pracy

- Mozliwos¢ wypowiedzenia sie na temat swojej pracy

g Szansa na formalne zgtoszenie swoich potrzeb

" Przekazanie informacji ,,Co chciatbym zmieni¢ w dziale, firmie?”

" Opracowanie wtasnych planow rozwojowych w firmie
(Sciezki awansu, szkolen, udziatu w projektach itp.)

- Mozliwos¢ udziatu w dziataniach rozwojowych dopasowanych
do indywidualnych potrzeb, potencjatu i zainteresowan pracownika

- Poprawienie komunikacji na linii przetozony-pracownik
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WDROZENIE SYSTEMOW
OCEN OKRESOWYCH
WYZWANIA




Obawy pracownikow

= Przy wdrazaniu systemu ocen - obawy zwigzane z nowymi, nieznanymi
dziataniami (opor przed zmiang), nieufnos¢ wobec oficjalnych
komunikatow, dezinformacja i plotki

=  (Obawy o rzeczywisty charakter oceny i to do czego moze byc¢
wykorzystana

= Jakie beda konsekwencje oceny, czy na przyktad nie bedzie to zwigzane
ze zwolnieniami?

= (Obawy o to, ze sie okaze, ze jestem stabszy od innych, albo najstabszy
w zespole w ogole

= (Obawy o zmiany wynagrodzenia zwigzanego z oceng, na ile ocena bedzie
powigzana z wynagrodzeniem

= Kto bedzie oceniat, na ile ocena bedzie obiektywna i sprawiedliwa?

= (Czy przetozeni potrafig odtozy¢ na bok sympatie, antypatie, znajomosci?
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Obawy oceniajgcych

= (Czy starczy nam wiedzy i informacji, zeby dokonywac ocen?

" (Czy kryteria oceny beda (lub sg) wystarczajgco jasne i adekwatne
do stanowisk?

" (Czy bedziemy mieli dosc czasu i wtasciwe warunki do dokonywania
oceny?

= Jak bedg odbierali oceny (zwtaszcza niskie) nasi podwtadni?

= Jakie bedziemy mieli mozliwosci nagradzania swoich pracownikow
w zaleznosci od dokonanej oceny?

= Jakie bedg mozliwosci szkolenia i rozwijania pracownikow
w zaleznosci od ocen?

= Jaka bedzie nasza odpowiedzialnosc za nieprawidtowo

przeprowadzony proces (nie uzgodniona ocena, konflikt
z pracownikiem)?
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Wskazowki wdrozeniowe

= Zaplanuj szerokg komunikacje o planach

= Opowiedz o spodziewanych korzysciach dla firmy
| kazdego pracownika, uprzedz obawy, zminimalizuj
opor przed zmiang

n Zaangazuj rozne grupy pracownikow do wypracowania zasad oceny

- Zadbaj aby system byt spojny ze specyfika i potrzebami biznesu
oraz kulturg firmy (wizjg, misjg, zasadami pracy, istniejgcymi
dokumentami wewnetrznymi czy unikalnymi kompetencjami)

- Zadbaj o prostote aby proces oceny nie trwat godzinami

= Przeszkol WSZYSTKICH menedzerow i pracownikow
n Pomoz przy pierwszych rozmowach
- Dostosuj okres i czestotliwos¢ rozmow oceniajgcych
do cyklu pracy w firmie
- Naucz skupiac sie na przysztosci, celach, rozwoju — efektywna

rozmowa oceniajgca to krotkie podsumowanie tego co byto
| owocna rozmowa o nowych celach i zadaniach rozwojowych

Invor | W& HR - evolution -

the human capital company



