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Caly cykl 5 HR webinaréw jest organizowany przez firm¢ KOMPETEA i ma miejsce od lutego 2019 r., teraz mamy wiec ostatnie dwa odcinki,
ale po zakonczeniu catosci bedzie opracowana cato$¢. Woéwczas postaramy sig jg udostepni¢ na stronie ZZL USWPS link do tego materiatu.

Cykl webinaréw ZZL - krucjata przeciwko pojeciu miekki HR

Apeluje, bysmy skonczyli z bezposrednim rozumieniem skrétowca myslowego — miekki HR — i w dziataniu
wrocili do znaczenia petnej nazwy tej dziedziny, czyli Human Resource Management, gdzie stowo
zarzadzanie nie wystepuje przypadkiem

Czy zastanawiali sie¢ Panstwo, co de facto oznacza potoczne i powszechne okre$lenie migkki HR?
Czesto w celu sprecyzowania tego terminu praktycy definiuja, czym jest twardy HR, calg reszte przypisujac
do aspektéw miekkich. To, co twarde jest bowiem konkretne i dlatego fatwiejsze do opisu. Wedlug takiego
podejécia twardy HR to najproéciej ujmujac wszystko, co bezposrednio sprowadza sie do liczb oraz zapiséw
prawa i regulaminéw. To wszystko, co jest widoczne, namacalne, konkretne, a co najwazniejsze - juz
istnieje, czyli w celu zastosowania wystarczy siegna¢ do wtasciwych zrédet. Czym zatem jest owa migkka
reszta? No wlasnie i tu czesto zaczynaja sie problemy nawet z najprostszym okresleniem tych wymiaréw.
To ulotny $wiat kultury, relacji miedzy ludZmi (w tym konfliktéw), takze takich zjawisk jak satysfakcja
i motywacja, to réwniez rozwoj, no i oczywiscie bardzo pojemne okreslenie >kompetencje<. To wszystko sa
terminy dobrze nam znane, ale w rzeczywistoéci nieuchwytne, ulotne, zawsze wymagajace zdefiniowania
i doprecyzowania. W przeciwnym razie nie ma pewnosci, czy méwi sie o tym samym czy o rzeczach
réznych. W najlepszym razie migkki oznacza wiec >wymagajacy doprecyzowania, nazwania, konkretnego
okreslenia<. W najgorszym razie migkki oznacza >nie dajacy sie doprecyzowaé, nazwaé, konkretnie
okreéli¢<. Problem z migkkim HR bierze si¢ stad, ze w wiekszoéci sytuacji praktyki ZZL za uzyteczng
przyjmuje sie druga definicje. Jednoczesénie zestawiajgc te wszystkie aspekty z procesem >zarzadzania<,
ktéory u podstaw ma planowanie, analize, kalkulacje, podejmowanie decyzji, organizacje dzialani oraz
kontrole i wycigganie wnioskéw z informacji zwrotnej po kontroli. To gtéwne elementy kazdego procesu
zarzadzania, z ktérych wylania sie¢ bezwzgledna koniecznoé¢ pracy z konkretnymi danymi, normami,
wskaznikami i miernikami. Nie mozna czymkolwiek zarzadzaé, dopodki nie sprowadzi sie przedmiotu
zarzadzania do konkretnych obserwowalnych i mierzalnych elementéw. Czym zatem zarzadza sie¢ w
migkkim HR przy zalozeniu, ze to obszar >nie dajacy sie doprecyzowac, nazwac, konkretnie okresli¢<. Ot6z
niczym... albo inaczej to ujmujac - nie zarzadza sie wecale, tylko ogoélnie zajmuje sie >sprawami
pracownikéw<. Dlatego by¢ moze tak tatwo przyszio praktykom usuniecie z nazwy tej dziedziny litery M.
Teoretycznie kazdy z nas wie, ze HR to skréot od HRM (przypomne: Human Resource Management),
praktycznie natomiast wraz z uproszczeniem w nazwie, uproszczeniu uleglt takze gtéwny proces i de facto
w tym, co dzi$ dzieje sie w zakresie owego HR czesto nie ma juz ani idei, ani warsztatu zarzadczego.
Ta prawda stanowi zaréwno bezdenna studnie rozmaitych probleméw, jaki i niewyczerpane Zrédlo
paradokséw. Tymczasem wszystkimi aspektami wchodzacymi w zakres migkkiego HR mozna realnie
zarzadzacd i trzeba to robi¢. Warunkiem koniecznym jest jednak porzucenie okreslenia migkki oraz pamieé,
ze w latwym do wypowiadania hasle HR oprécz >spraw pracownikéw< sa takze >sprawy
przedsiebiorstwa<, czyli >Management<. Zarzadzajmy wiec procesami HR, czyli rébmy dobre HRM, a nie
praktykujmy HR.

Temu bedzie poswiecony maty cykl webinaréw z zakresu ZZL. Zaczniemy od poczatku, czyli od opisu
stanowiska pracy (1), swoistego DNA organizacji. Opisy stanowisk to bowiem nosniki wszystkich informacji
potrzebnych do okreslenia tego, jak funkcjonuje firma i w jaki sposéb realizuje/chce realizowa¢ swojg strategie.
Dobrze opisane stanowisko powinno az kipie¢ od wskaznikéw, miernikdw i wyznacznikdéw celéw i procesow,
tymczasem w praktyce znalezienie ich tam to rzadkos¢. Opisy stanowisk pracy, to przede wszystkim dwa obszary
— pierwszy to zadania i odpowiedzialno$¢ przypisana do pracownika zajmujgcego dane stanowisko, drugi to
kompetencje potrzebne mu do poprawnego realizowania danego stanowiska. Od razu nadmienie,
ze kompetencje sg tu rozumiane jako wzajemna interakcja predyspozycji, wiedzy, umiejetnosci, doswiadczen
i uprawnien przejawiajgca sie w postawach, zachowaniach i reakcjach, czyli w sposobach dziatania cztowieka.
W takim szerokim ujeciu kompetencije stanowig po prostu zasoby, ktére cztowiek wnosi do organizacji i z ktérych
moze skorzysta¢, wykonujgc swojg pace. Podkreslam >moze<, poniewaz to, czy je wykorzysta czy nie, zalezy
tylko od jego decyzji, a nie zawsze jest ona oczywista i zgodna z potrzebami przedsigbiorstwa. W organizacji ma
na to wptyw wiele czynnikow, ktére przy umiejetnym postepowaniu stanowig instrumenty wzbudzania motywacji.
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Owo umiejetne postepowanie to nic innego jak zarzadzanie efektywnoscia, czyli wynikami pracy
i kompetencjami, ang. performance management (2).| to bedzie drugi temat oméwiony w cyklu proponowanych
webinaréw. Jesli mowa o zarzadzaniu, to mamy do czynienia z kilkoma etapami tego procesu — 1. analizg,
podejmowaniem decyzji i planowaniem, 2. organizacjg i przekazywaniem zadan, 3. kierowaniem wykonaniem
tych zadan oraz 4. kontrolg wykonania. Po kontroli jest informacja zwrotna, zgodnie z ktérg cykl sie powtarza i jest
skierowany na korekte dziatan, ich utrzymanie lub podniesienie poziomu. Wszystkie elementy procesu
zarzgdzania sg réwnie wazne dla jego efektywnosci, jednak z punktu widzenia obszaru ZZL, kluczowy jest
ostatni, poniewaz kontrola to ocenianie, a ocenianie to procedura, ktéra w duzym stopniu lezy w gestii ZZL.
O ile pozostate etapy zarzadzania gtéwnie sg ksztattowane przez bezposrednich zwierzchnikéw i mogag by¢ dla
nich specyficzne, o tyle ocenianie powinno by¢ wykonywane zgodnie z regutami wystandaryzowanymi dla catej
organizacji. Dzieki temu ocena moze by¢ bardziej obiektywna, zrozumiata i transparentna, dzieki czemu staje sie
dla pracownika motywujaca. Ocenianie pracownikéw (3) w naturalny sposéb bedzie trzecig czescig cyklu.
Ocenie zawsze muszg podlega¢ dwa obszary — wyniki i kompetencje. Jest to w naturalny sposéb nierozerwalne
i tylko niektorym sie wydaje, ze moga decydowac o tym, czy bedg ocenia¢ kompetencje czy nie. Ot6z poczucie
takiej kontroli i mocy decyzyjnej jest czystg iluzjg. Jesli ktos ocenia wyniki pracy ludzi, ktérym te prace deleguije,
to od razu wigcza takze proces oceny kompetencji, poniewaz to one w zasadniczej mierze odpowiadajg za
poziom wykonania. Natomiast jesli kio$ nie ocenia wynikéw pracy ludzi, ktérym te prace deleguje, to jak
najszybciej powinien zmieni¢ zajecie lub kto$ powinien to zrobi¢ za niego, poniewaz nie ma mowy o zarzgdzaniu
bez oceny efektéw podjetych dziatan. Po etapie oceny przychodzi analiza informacji zwrotnych z oceny i cykl sie
rozpoczyna ponownie od analizy, decyzji i planowania. W tym miejscu proces zarzadzania efektywnoscig niejako
sie rozwidla. Jedna odnoga dziatan $cisle dotyczy nieosobowych zasobéw organizaciji, druga natomiast zasobéw
ludzi i — UWAGA! nie zasobow ludzkich, lecz zasobdéw, ktérymi ludzie dysponujg, czyli mamy do czynienia
z planowaniem rozwoju. Po ocenie wynikow pracy otrzymujemy informacje, czy praca jest wykonywana na
poziomie oczekiwan czy nie. Jesli wszystko jest w porzadku, mozna sie zastanowic, czy utrzymywac ten poziom
czy sprobowaé go podniesc. Jesli natomiast jest jakis problem, rozbiezno$¢ z oczekiwaniami, to oczywiscie
nalezy go rozwigzac i rozbiezno$¢ skorygowacé. W celu ustalenia, jak to zrobi¢, trzeba najpierw wiedzie¢, gdzie
lezy przyczyna. Temu stuzy analiza wynikow oceny, ktorg wykonuje sie w rozmowie z pracownikiem.
Z niej powinno wynika¢, czy zrédtem problemoéw sg braki w kompetencjach pracownika czy jest ono niezalezne
od pracownika i dotyczy jakiego$ obszaru organizaciji, a moze jest jeszcze inna przyczyna. Gdy w toku analizy
wynika, ze problem lezy w brakach kompetencji pracownika, trzeba to zmieni¢. Planowanie, jak to zrobi¢, to czes¢
procesu planowania rozwoju pracownika (4), czwarty temat proponowanego cyklu webinaréw. W konsekwencji
oceny sg réwniez podejmowanie decyzje w zakresie wynagrodzenia i to otwiera kolejny wielki obszar ZZL,
jednakze to nie bedzie wchodzito w tematyke tego cyklu webinaréw — z tej prostej przyczyny, ze wynagrodzenia
to nie jest obszar mojej specjalizacji.

Realizowanie wszystkich powyzej wymienionych aspektow ZZL: poprawne opisy stanowisk pracy, zarzadzanie
efektywnoscig w tym ocenianie wynikéw pracy i kompetencji, wynagradzanie oraz rozwijanie pracownikéw tworzy
w efekcie jeszcze jeden proces i jednoczesnie kluczowg funkcje ZZL — motywowanie. Motywowanie, cho¢ tak
wazne nie stanowi odrebnego elementu (ani procesu, ani systemu), lecz jest bardzo ztozonym oddziatywaniem,
do ktérego potrzebne sg wszystkie powyzsze etapy. Z motywowaniem bezposrednio tgczy sie zjawisko
satysfakcji z pracy, poniewaz psychologicznie te dwa stany — umotywowanie i satysfakcja idg zawsze w parze
i sie wzajemnie napedzajg. Czlowiek, ktéry ma silng motywacje do robienia czego$ ma z reguly z tego
satysfakcje, a gdy jg odczuwa, to daje mu to impuls do dalszego dziatania, czyli motywuje go. Motywowanie
dbanie o satysfakcje z pracy (5) jako nadrzedna i docelowa funkcja ZZL bedzie przedmiotem ostatniego
webinaru z proponowanego cyklu. Po to bowiem jest HRM (tylko w roboczym skrécie HR), by dawaé
menedzerom instrumenty i rozwigzania, by ci dbajgc o dobre wyniki i atmosfere pracy swoich pracownikéw,
wzbudzali w nich automatycznie motywacje do podejmowania dziatan i dbali o to, by odczuwali oni z tych dziatan
satysfakcje. Cata ta sztuka jest mozliwa tylko wowczas, gdy swiat da sie cho¢ w pewnym stopniu przewidziec,
zaplanowac i kontrolowag, czyli gdy jest mierzalny. Mierzalny, czyli ,twardy”. | taki powinien by¢ caty HRM.

WEBINAR 1

Rzetelny opis stanowiska pracy dokumentem jest tylko w formie, natomiast w tresci
i znaczeniu stanowi DNA organizacji

Z faktu, ze wiekszo$¢ osob opis stanowiska pracy uwaza za cze$¢ biurokracji i czynnosé li tylko
administracyjng wynikajg same problemy. Majg one dwojakg nature. Pierwsza dotyczy tego,

jak formalnie, technicznie powinien wyglgdac opis stanowiska, czyli jakiego typu informacje powinien
gromadzi¢, z jakich pol powinna sie sktada¢ tzw. formatka opisu stanowiska. To jest spore uproszczenie
kategorii problemdw, niemniej wyznacza czytelny ich zakres. Druga kategoria trudnosci z opisem
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stanowisk pracy dotyczy tego, jakie informacje powinny zawiera¢ poszczegdlne pola formatki,

co w nie wpisac¢, czyli JAK JEST, JAK TO WYGLADA na opisywanym stanowisku w konkretnej firmie.

Z obydwu niepewnosci czy niewiedzy wylania si¢ jedno naduzywane i tragiczne w konsekwencjach
rozwigzanie — skoro w necie jest dostepna bogata galeria >dobrej< praktyki w tym zakresie,

to po co kopa¢ sie z przystowiowym koniem? — przeciez mozna po prostu znalez¢ analogiczne

albo bardzo podobne (z nazwy) stanowisko i je zaaplikowa¢. Czasem ewentualnie skorygowac nieco

w tresci. Zdarza sie tez, ze opisy stanowisk znalezione w sieci i wyglgdajace porzadnie oraz wiarygodnie
(podkreslam >wyglgdajgce<) stanowig dla niektérych bezposrednie i petne zrédio informacii,

jak dane stanowisko powinno funkcjonowacé w ich firmie. Méwiagc inaczej, zamiast przeanalizowac,

jak to jest w rzeczywistosci danej firmy, jak ona funkcjonuje, ustawia sie procesy wedtug danych

ze znalezionych opisow stanowisk. A gdy kilka r6znych zrodet oferuje >dobrze wygladajgce< wzory,

to dlaczego by nie wykorzystac kilku? | to naraz, jednoczesnie w jednym kontekscie, w ramach jednej
struktury organizacyjnej. TAK NIE MOZNA, bo to bytaby analogia do dziatania polegajgcego na wymianie
lub dodaniu do naszego DNA dobrze wyglgdajacego zestawu gendéw dostepnego w serwisie
internetowym. Kazdy wie, ze bez analiz, badan i bardzo przemyslanej strategii w takim postepowaniu
powstanie hybryda-monstrum. | takie wtasnie potwory czesto bytujg w dokumentacji dziatdw HRM.

Na szcze$cie sg tak nieuzyteczne, ze nie wychodzg na $wiatto dzienne z tabel i dokumentow.

Niemniej sg i tworzg iluzje, ze element pod nazwg OPISY STANOWISK PRACY istnieje,

a zadanie w tym obszarze zostato wykonane. Tymczasem rzeczywistos¢ jest zupetnie inna,

a konsekwencje sg przeogromne, bo stanowisko pracy powinno stanowi¢ zrédto danych do wszystkich
procesow ZZL, ale nie tylko — to takze wazny doptyw zasilajgcy cate ZPC (ang. MBO — Management

by Objectives), czyli zarzgdzanie przez cele. W webinarze 1 chciatabym przede wszystkim zmieni¢ poglad
wielu praktykéw naszej branzy z obecnego, ze opis stanowiska pracy jest czescig administracji, na
spojrzenie znacznie blizsze prawdy, ze opis stanowiska to zbiér kluczowych danych, informacji

i wiedzy potrzebny do zarzgdzania zaréwno pracownikami (jako ludzmi/wspotpracownikami),

jak i catg organizacjg (rozumiang jako biznes). Fakt, Zze opis stanowiska ma forme dokumentu fizycznego
lub elektronicznego nie oznacza, ze jest elementem typowo i tylko administracyjnym. Dla poréwnania

— mozg ludzki, to fizycznie tez tylko troche wegla, wody, pradu i paru innych sktadnikéw, a jednak w swej
istocie i roli wychodzi daleko poza warto$¢ materialng. Podobnie jest z mikroprocesorem — fizycznie to
krzemowa ptytka zbudowana z milionéw tranzystoréw — niby nic, nieduzy, lekki element, pojedynczy uktad
scalony, a jednak to centralna jednostka obliczeniowa zdolna to nieosiggalnych dla cziowieka analiz
matematyczno-logicznych. Niejednokrotnie fizyczna forma tylko pozoruje prostote, czasami nawet banat.
Tak tez jest z powszechnie rozumianym opisem stanowiska pracy — w webinarze 1 sprébuje to choé

w czesci >odczarowac<.

WEBINAR 2

Zarzadzanie efektywnoscia - ocenianie kompetencji bez oceny wynikow pracy
w komercyjnej firmie mija sie z celem i nie ma sensu, natomiast ocenianie wynikow pracy
bez oceny kompetencji jest praktycznie niewykonalne

Zarzadzanie efektywnoscig miedzy innymi oznacza ocene dwoch kluczowych dla efektywnos$ci obszarow
— wynikéw pracy oraz kompetencji. Ocena tylko jednego z tych elementéw jest mato uzyteczna, a moze
nawet bezuzyteczna. | nie jest to podyktowane jakg$ zasadg ksigzkowg czy wymogiem konkretnej
metodologii — to wynik logiki samego procesu zarzgdzania. Uswiadomienie sobie, jak to dziata po
pierwsze, znacznie ufatwia zrozumienie sytuacji obserwowanych w srodowisku zawodowym oraz
wycigganie z nich poprawnych wnioskéw. Po drugie, pozwala wtasciwie spojrze¢ na kompetencje

i docenic troske o ich rzetelne definiowanie i powazne traktowanie. O ile wyniki pracy z reguty kojarzg sie
z czyms$ konkretnym, czyli obserwowalnym, mierzalnym, namacalnym i dajacym sie ocenic,

o tyle kompetencje wydajg sie ulotne, nieuchwytne i niezrozumiate. Tymczasem w duzej mierze
nieswiadomie operuje nimi kazdy kierownik, ktéry ma do czynienia z niezadawalajgcymi wynikami pracy
swoich podwtadnych. W takim momencie kluczowe pytania, ktére sie pojawiajg u kazdego przetozonego
to 1. Dlaczego? 2. Jaka jest przyczyna niedobrych wynikéw? 3. Co zrobic, by to skorygowaé? Za nimi
moga kry¢ sie odpowiedzi pochodzgce z réznych obszardw, ktore dzielg sie na dwie gtéwne kategorie:

1. organizacja (jako firma) oraz 2. pracownik. W ramach organizacji przyczyny mogg leze¢ np. w sposobie
organizacji pracy; stylu zarzadzania; procedurach; zasobach potrzebnych do wykonywania zadan;
formach i kanatach komunikacji; strukturze; relacjach interpersonalnych i wielu innych elementach, ktorymi
charakteryzuje sie srodowisko pracy. Jesli chodzi o pracownika, przyczyny tez mogg miec¢ niejedno zrodto
np. — poziom jego kompetencji; poziom motywacji (checi do dziatania, zaangazowania, mobilizacji);

stan zdrowia; takze zycie osobiste czy relacje ze wspoétpracownikami. Jak wida¢ na niektore z tych
przyczyn firma (jej kierownictwo) nie moze nic poradzi¢, ale na niektére moze i tymi sie zajme w ramach
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omawiania procesu zarzadzania efektywnoscig. Na pierwszy plan wezmiemy kompetencje.

Poprawna ocena kompetencji powinna przynies¢ informacje o tym, na jakim poziome wzgledem wymagan
stanowiska pracy jest u pracownika: 1. wiedza merytoryczna, 2. umiejetnos$ci (a. obiektywnie mierzalne,
b. wymagajace zdefiniowania na poziomie zachowan/postaw), 3. doswiadczenie 4. uprawnienia

oraz 5. predyspozycje i preferencje zawodowe. Rozbicie kompetencji na te 5 elementéw stanowi klucz
w zarzagdzaniu nimi, poniewaz w zaleznos$ci od tego, w ktérym z nich znajduje sie deficyt lub nadwyzka
majgca negatywny wptyw na wyniki pracy zaleze¢ bedzie reakcja i plan korygujacy. Inne dziatania beda
rekomendowane w przypadku braku wiedzy, inne w sytuacji braku umiejetnosci, doswiadczenia

czy uprawnien. Zupetnie inne, gdy przyczyng bedzie brak wrodzonych predyspozycji czy zainteresowania
charakterem wykonywanej pracy. Inne beda tez dziatania w przypadku identyfikacji brakow w tych
obszarach, a inne w przypadku nadwyzek. Jeszcze inne w sytuacji, gdy w jednych obszarach bedg braki,
a w innych nadwyzki. Szukanie przyczyn niezadawalajgcych wynikéw u pracownika naturalnie zawsze
odbywa sie w tym samym rytmie. Podobnie szukanie sposobéw na podniesienie juz dobrych wynikéw

— zawsze przebiega z zatozeniem analizy, w ktérym aspekcie nalezy dziata¢ — wiedza, umiejetnosci,
doswiadczenie czy moze zmiana zadan w kierunku bardziej zgodnych z preferencjami pracownika.

To wszystko dzieje sie i dziato wedtug takiego planu, poniewaz taka jest natura uczenia sie i rozwoju.

I nie jest to nic innego, jak ocena kompetenc;ji i planowanie ich rozwoju, czyli zarzadzanie nimi.

Efektem tego oddziatywania powinna by¢ poprawa funkcjonowania pracownika widoczna na poziomie
wynikéw pracy. Zeby dowiedzieé sie, czy poprawa nastgpita, trzeba te wyniki ocenié. | tu caty cykl sie
zamyka. Bez oceny wynikow pracy rozwdj kompetencji mogtby stuzy¢ tylko pracownikowi, a w biznesie
chodzi o to, by stuzyt i pracownikowi, i organizacji. Organizacji do realizacji jej celéw strategicznych,

a pracownikowi do realizaciji jego celoéw i osiagniecia przez to osobistej satysfakcji. W celu osiggniecia
tego stanu konieczne jest zestawienie oceny wynikdw i oceny kompetencji. a do oceny tych obszarow
konieczne sg normy, wskazniki, mierniki i narzedzia pomiaru. Cze$¢ z tych rzeczy powinna by¢ w opisie
stanowiska pracy (o czym wiadomo z webinaru 1), a czes¢ przynalezy do procesu zarzadzania
efektywnoscia, o czym bedzie w webinarze 2, a czes¢ to zadanie oceniania i rozwoju o czym bedzie

w webinarze 3i 4.

WEBINAR 3

Ocena okresowa, ocena roczna - myslenie, Zze pod pojeciem >roczna< kryje sie zalozenie,
ze ocenia sie raz w roku TO BLAD! Ocenianie to proces ciagly odbywajacy sie w réznych
momentach pracy pracownika. Podobnie jest z informacja zwrotna - powinna nastepowac
na biezaco po kazdorazowej waznej obserwaciji i ocenie. Ocena >roczna< oznacza,

ze w formalnej procedurze raz do roku podsumowuje sie caly okres biezacych, regularnych
ocen i wyciaga wnioski z tego >rocznego< i zlozonego oddziatlywania

Ocena roczna jako jednorazowe, lakoniczne i znienawidzone przez wszystkich wypetnianie
enigmatycznych tabel to kolejny HR-owy mit, a moze raczej wirus, ktory przez lata dojrzewania naszej
dziedziny zainfekowat prawie catg jej spotecznosé. Prosze pomysle¢, ze inna nazwa dla tej procedury
to >ocena okresowa< lub >ocena cykliczna< (dla odréznienia jej od oceny jednorazowej

— np. selekcyjnej dla kandydata na pracownika lub selekcyjnej dotyczacej zmiany funkcji lub stanowiska
przez juz zatrudnionego lub wspédtpracujgcego pracownika). Tylko jeden fakt, mianowicie to,

ze najczesciej te cykle powtarzaly sie co roku, zawazyt na tym ze przyjeta sie nazwa OCENA ROCZNA
w szalonym znaczeniu, ze ROCZNA oznacza tylko raz roku. Dodatkowo w konkretnie do tego
wyznaczonym czasie. Ba! W konkretnie wyznaczonym dniu! Jesli sie nad tym zastanowic,

na tzw. zdrowy rozsadek, to w takim rozumieniu oceniania pracownikow tego rozsgdku nie znajdziemy.
Pomysle¢, ze by¢ moze wszystko potoczytoby sie inaczej, gdyby na pierwszym planie pozostaty nazwy
>ocena cykliczna< lub >ocena okresowa<. Szczegolnie cykliczno$¢ koresponduje z regularnoscig
pewnego procesu, z jego powtarzalnoscig. Gdyby do tego dodac tylko troche podstawowych informaciji
z zakresu psychologii rozwoju i motywacji, to bytoby od razu oczywiste, ze informacja zwrotna ma moc
sprawczg tylko wéwczas gdy jest czasowo powigzana z wydarzeniem, ktérego dotyczy oraz gdy

w efekcie jej otrzymania mozna wprowadzi¢ zamiany majgce na celu udoskonalenie wykonywanej
czynnosci (procesu). Szybka reakcja na akcje oraz szybka akcja po reakcji to gtéwne sktadniki paliwa
do budowania zaangazowania pracownikow. Zwigzana z biezgcg rzeczywistoscig informacja zwrotna daje
pracownikowi mozliwo$¢ znacznego kontrolowania wiasnej pracy w konkretnym srodowisku.

Z poczucia kontroli wynika natomiast poczucie sprawczosci, a z niej rodzi sie odpowiedzialnosé

i che¢ podnoszenia poziomu dziatania, czyli rozwoju. Tak byto od zawsze, odkad poznali$my prawidta
psychologii motywacji i emociji. Na ironie to wtasnie te odkrycia psychologéw spotecznych daty podwaliny
zarzgdzania zasobami ludzkimi w petnym znaczeniu tego pojecia. Potem jednak co$ w rozwoju
organizacji, rynku, edukaciji oraz szerzej $wiata i kultury spowodowato drastyczne uproszczenie tego
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dziatania i ocenianie pracownikow zmienifo sig z procesu zarzadczo-psychologicznego w proces czysto
administracyjny, z ktérym dzi$ tak czesto spotykamy sie pod nazwg SOOP. Tymczasem dobrze
prowadzona ocena okresowa to puls organizacji. Puls biznesu. Co najmniej tak wazny dla realizacji
strategii jak rzetelna analiza rynku. Poprawnie wykonywany bije w rytmie dwufazowym: 1. regularna,
biezgca ocena i feedback zgodne z organizacjg i realizacjg codziennych zadan oraz 2. raz na rok lub inny
staly przedziat czasowy podsumowanie i analiza wszystkich czgstkowych ocen, ktére miaty miejsce w
trakcie jego trwania oraz przekazanie tej informacji pracownikowi. Cel podsumowania to sprawdzenie
wykorzystania przekazywanej na biezgco informacji zwrotnej, jej skutecznoséci, takze skutecznosci réznych
>krétkich< form biezacego wsparcia pracownika i podnoszenia jego kompetencji

(mowa o przyktadach rozwigzan, wycinkowej pomocy w wykonaniu, modelowaniu czy ttumaczeniu).
Podczas wydarzenia zwanego oceng roczna, wbrew pozorom i powszechnej praktyce, nie powinno
dokonywac sie oceny pracownika po raz pierwszy i... ostatni w roku. W tym czasie kierownik powinien
sformutowac¢ wnioski na temat dtugookresowego funkcjonowania pracownika, opierajgc sie na wczesniej
wykonanych mini-ocenach i kontaktach z pracownikiem. Powinien tez potgczy¢ je z informacjami z rynku i
tymi o dynamice firmy. Tak przygotowang informacjg zwrotng z catego ocenianego okresu powinien
podzieli¢ sie z pracownikiem i na podstawie rozmowy ustali¢ plany dalszego dziatania — i operacyjnego,

i rozwojowego. Pracownik natomiast przed rozmowa powinien zrobi¢ to samo, tylko ze swojej
perspektywy. Na tym polega rzetelna samoocena. Okresowa ocena pracownikéw wykonywana wedtug
takich regut i dodatkowo poprawnie metodologicznie, bazujgc na wymiennych wskaznikach i normach oraz
poprawnych narzedziach, jest fundamentem procesu zarzadzania efektywnoscig omawianego

w webinarze 1. W logicznym i poprawnym obrazie organizacji i zarzgdzania SOOP lezy na niezwykle
waznej granicy ZZL i ZPC, czyli zarzgdzania zasobami ludzkimi i zarzgdzania przez cele.

Taki uktad wskazuje réwniez od razu poprawne roztozenie odpowiedzialnosci za oceng pracownikow
miedzy specjalistéw z zakresu ZZL i menedzeréw operacyjnych. Ocene realizujg zawsze bezposredni
przetozeni, a specjalisci ds. ZZL odpowiadajg za system, czyli metode, techniki i narzedzia oceny,

za okreslenie przedmiotu oceny, za szkolenia w zakresie prowadzenia oceny, za obieg dokumentéw

i danych oraz za regulamin i wszelkie procedury zwigzane z administracjg. Powinni takze, w razie
potrzeby, wspiera¢c menedzeréw w interpretacji wynikéw i planowaniu indywidualnego rozwoju
pracownikow. Jednakze ludzie z ZZL nie odpowiadajg za sam proces oceniania, gdyz to moze

i powinien rozbi¢ tylko bezposredni zwierzchnik. O takiej madrej i dla wszystkich korzystnej ocenie bedzie
mowa w webinarze 3.

WEBINAR 4

Planowanie rozwoju pracownika - twierdzenie, ze to odrebny, autonomiczny proces ZZL
jest niepoprane. Ponadto takie podejscie jest bardzo kosztowne i ogranicza efektywnos¢
wykorzystania funduszy na podnoszenie kompetencji. Planowanie rozwoju to etap SOOP
rozumianego nie tylko jako OCENA, lecz jako peiny SYSTEM OKRESOWYCH OCEN
PRACOWNICZYCH. W systemie miesci sie natomiast znacznie wiecej skladowych niz sam
proces ocenienia (czyli obserwacji stanu biezgcego i poréwnywania go z oczekiwaniami). W peinym
SOOP jest rowniez miejsce na gleboka analize przyczyn obserwowanych zjawisk, wymiane
informacji oraz wspoélne planowanie zmian stuzacych poprawie i optymalizacji,

czyli planowanie rozwoju

Oderwanie procesu planowania rozwoju pracownikow od procesu ich oceny to kolejne zjawisko i praktyka
blokujgca logike systemu ZZL. Gdybysmy zagrali w branzowe skojarzenia, to pomysicie Panstwo jaka
reakcje u wiekszosci wywota hasto >badanie potrzeb rozwojowych /lub szkoleniowych<? ... § £

Taaak, doktadnie tak. >Ustuga doradcza<, >warsztat doradczo-szkoleniowy<, >Assessment Center<.
Moze wiecej, moze nieco inne formy i brzmienia, niemniej beda to skojarzenia dalekie od wewnetrznego
systemu ocen pracowniczych. Z pewnych powoddw (jest ich wiele) w ZZL funkcjonuje przeswiadczenie,
ze ocenianie pracownikéw to jedno, a planowanie ich rozwoju to drugie. A jeszcze inny odrebny system
zajmuje sie motywowaniem (o tym bedzie mowa w ostatnim webionarze). Tymczasem ocena i rozwdj to
dwa sgsiadujgce ze sobg i $cisle sie zazebiajgce etapy jednego wiekszego procesu. Gdybym miata

go nazwac, bytoby to proste okreslenie >system oceny i rozwoju< lub >system rozwoju<. Dlaczego tylko
rozwoju? Dlatego, ze rozwdj zaczyna sie w punkcie, w ktérym konczy sie ocena. Bez oceny nie wiemy,
jaki jest biezgcy stan ocenianego elementu, a wiec nie wiem, czy jest dobrze, czy Zle, a dalej jak dobrze
i jak zle. A skoro tego nie wiemy, to nie ma mowy o okreslaniu kierunku rozwoju. A przynajmniej tego
rozwoju, ktéry ma uzasadnienie biznesowe, czyli jest ukierunkowany na potrzeby zaréwno
przedsiebiorstwa, jak i ludzi (pracownikéw) oraz daje sie zmierzy¢. Planowanie rozwoju pracownikow,
podobnie jak opis stanowiska pracy, ma dwie wyrazne warstwy stanowigce zrédio pytan i probleméw.
Pierwsza obejmuje kwestie bardziej techniczne i dotyczy na przyktad tego, jakim budzetem na rozwoj
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dysponuije firma, a zatem na jakie oddziatywania rozwojowe moze sobie pozwoli¢; jakie sg czasowe
oczekiwania w stosunku do programow rozwoju; jakg kadrg specjalistow gwarantujgcych rozwéj dysponuje
(sity wew. i zew.); jakg ma strukture (budowe); jakie oczekiwania pracownikow (réznice branzowe,
benchmarking). To tylko przyktady, ale wystarczajg do okreslenia, czym sg owe >techniczne< aspekty
przy podjeciu dziatah na rzecz planowania rozwoju. Druga warstwa zagadnienia planowania rozwoju
pracownikow jest wielokro¢ bardziej ztozona i ma charakter merytoryczny. Dotyczy bowiem przedmiotu,
tresci i celu procesu rozwoju, a nie jego formy i ram organizacyjnych. W drugiej zadajemy dwa kluczowe
pytania 1) SKAD WIEMY, CO u KOGO nalezy ROZWIJAC W NASZEJ ORGANIZACJI 2) SKAD WIEMY,
JAKIEGO ROZWOJU ze STRONY PRACOWNIKOW POTRZEBUJE ORGANIZACJA. Pierwsze pytanie
odnosi sie do definiowania konkretnych obszaréw (tematéw, zagadnien), ktére zastugujg na poszerzenie
u poszczegolnych pracownikéw, co zapewni podniesienie ich kompetencji, a w konsekwencji
efektywnosci. Drugie natomiast odnosi sie do norm i oczekiwan firmy (jej zatozen strategicznych

i parametrow zarzadzania przez cele) i odpowiada na pytanie, w jakich obszarach kompetencji
pracownikow firmie potrzebne jest podniesienie ich poziomu. Po zestawieniu danych z tych dwdch pytan
mamy obraz potrzeb rozwojowych pracownikéw i biznesu. Gdy sg zbiezne, to sprawa jest oczywista,
natomiast, gdy nie sg zbiezne, to jest to wyzwanie dla dobrego specjalisty ds. planowania rozwoju
pracownikow — i o tym takze bedzie mowa w webinarze 4.

WEBINAR 5

Motywowanie i dbanie o satysfakcje z pracy - mozna by rzec Swiety Graal zarzadzania

w ogole, a szczegolnie zarzadzania zasobami ludzkimi. Do tego oddziatywania i efektu
koncowego wszystko sie sprowadza. Albowiem gdy ludzie chetnie pracuja i sa z tej pracy
zadowoleni, to dowod na to, ze jest bardzo dobrze. Jest to takze obraz czubka gory lodowej,
u podnoéza ktorej kryje sie ogromna i rzetelnie wykonana praca kadry menedzerskiej

i jeszcze lepsza wspoélpraca wszystkich uczestnikow organizacji

W naszej dziedzinie hasto >motywowanie i dbanie o satysfakcje z pracy< jest dobrze znane,

ale rozumiane gtéwnie intuicyjnie. Nie zastanawiamy sie giebiej, co jest w nie wpisane i jakie relacje tgcza
dwa jego elementy. Tymczasem to wiasciwie jedno oddziatywanie, w ktérym poczucie satysfakcji z pracy
jest efektem witasnie szeroko rozumianego motywowania. Nie punktowych, jednorazowych akgji typu
>bonus-talon-podwyzka<, lecz dlugofalowego odziatywania majgcego na celu jak najpetniejsze
zaspokojenie szerokiego spektrum potrzeb pracownikéw. Im jest bardziej zindywidualizowane,

tym efektywniejsze. Zaréwno w praktyce, jak i w $wiecie badaczy co jakis czas wzbudza sie dyskusja na
temat kolejnosci obu zjawisk, czyli debata o tym, co jest przyczyng, a co skutkiem. Czy to motywacja

do dziatania prowadzi do satysfakcji, czy tez satysfakcja z dziatania powoduje che¢ jego kontynuacji,
czyli motywacje. Dla nauki rzecz ta jest juz raczej oczywista — z natury ludzkiego funkcjonowania wynika,
ze przyczyng wszelkiego dziatania jest poczucie braku i motywacja do jego usunigcia.

Brak to niezaspokojenie pewnej potrzeby. Ten stan burzy réwnowage i wzbudza proces majgcy

ja przywrdcic. Przywracanie réwnowago to konkretne dziatanie, dazenie do okreslonego celu,

ktory z zatozenia ma uzupei¢ poczatkowy brak. Proces powodujacy to dziatanie okre$la sie mianem
motywacji. Moze to brzmie¢ ograniczajgco, prosto i bardzo mechanistycznie, ale na szczescie jest

to proces réwnie ztozony, jak sam cziowiek, ktory spostrzega braki nie tylko w poziomie potrzeb
okreslonych normami fizjologicznymi, biologicznymi, spotecznymi i poznawczymi, ale rowniez jest zdolny
podnosi¢ poprzeczke ponad wszelkie znane normy i nieustannie siega¢ wyzej. Tak dziata mechanizm
samorealizacji, ciggtego wzrostu. Satysfakcja hatomiast nie jest procesem, lecz stanem. Nagradzajgcym
odczuciem informujgcym o zaspokojeniu danej potrzeby — prostej lub ztozonej. W ZZL te tryby dziatajg
analogicznie. Najpierw bada sie oczekiwania pracownikéw — i te ogélne (badania spoteczne, rynkowe),

i te indywidualne (badania w srodowisku konkretnych firm), a potem organizuje sie sSrodowisko i proces
pracy tak, by w jak najwyzszym stopniu te potrzeby zaspakajato. Caty ten uktad stanowi system

—w ZZL jest to system motywacji lub system motywowania. Czy jest on autonomiczny?

Czy mozna go zbudowac niezaleznie od innych systemow? Oczywiscie nie. Tak jak nie ma rozwoju bez
oceny, tak nie ma motywowania bez oceny, rozwoju i wynagrodzen. W ten sposéb wida¢ wyraznie,

ze w celu zaprojektowania i uruchomienia systemu motywacyjnego prowadzacego do satysfakcji z pracy,
trzeba najpierw zaprojektowac i uruchomié¢ 1. system oceny, 2. system wynagrodzen oraz 3. system
rozwoju. Technicznie i organizacyjnie mozna to robi¢ réwnoczesnie. Natomiast w praktyce samego
oddziatywania pierwotne jest ocenianie, z ktérego informacja zwrotna prowadzi do wnioskéw na temat
wynagrodzenia oraz kierunku i zakresu rozwoju. A na samym dole, w fundamentach ZZL znajdujg sie
opisy stanowisk pracy. Gd sg nieadekwatne, niepetne lub btedne, utrudniajg realizowanie zaréwno zadan
ZZL, jak i strategicznych celéw firmy. Dlatego temat OSP zaczyna cykl webinarow, a konczy go system
motywowania, ktéry nie ma niezaleznego bytu, lecz jest efektem oddziatywania wszystkich rozwigzan ZZL.



