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Rozdziat 9.

Ocenianie

W kazdym miejscu pracy ludzie co jaki$ czas powinni otrzymywac¢ informacj¢ zwrotng
(feedback) na temat swojej pracy. Oczywiscie taka informacja powinna by¢ przekazywana
codziennie, w trakcie wykonywania biezgcej pracy. Niemniej specyficzng formg takiej infor-
macji zwrotnej jest ocena okresowa pracownika, ktora pemni role informacji zwrotnej podsu-
mowujacej dtuzszy okres.

Proces oceniania jest trudny ze wzgledéw zaréwno psychologicznych, jak i organizacyj-
nych. Nietatwo jest bowiem dokona¢ gradacji ludzi, z ktérymi si¢ na co dzien pracuje, i jesz-
cze zakomunikowac im to prosto w oczy. Trudno jest oderwac si¢ od wilasnych stereotypow,
ktére wptywajg na ocene. Trudno poczu¢ wspotodpowiedzialnos¢ za oceny w catej instytucji,
w ktérej jestesmy zatrudnieni. Nietatwo jest tez zorganizowac i przeprowadzi¢ sam proces
oceniania. Trudnosci te nie powinny jednak sktania¢ do pytania: ,Czy w ogole ocenia¢?’, ale
raczej powinny by¢ przyczynkiem do myslenia o tym, jak zrobi¢ to dobrze.

Jest to bowiem proces niezbedny, ktory pemi kilka rél. Po pierwsze, jest to jeden z elemen-
tow rozliczania pracownikow. Po drugie, o czym juz pisatem, ocena jest narzedziem moty-
wagji. Dobrze przeprowadzona moze i powinna motywowac¢. Ocena moze by¢ takze swietnym
Jnharzedziem” demotywowania, jesli bedzie przeprowadzona niezgodnie z jej podstawowymi
prawidtami. Po trzecie wreszcie, jej funkcja jest takze rozwijanie pracownika, ktéry w jej wyniku
dowiaduje si¢, jakie ma mocne i stabe strony i co powinien poprawi¢ lub w czym si¢ nadal
rozwijac.

W instytucjach publicznych z ocenianiem bywa réznie. Stuzba cywilna ma obowiazek
przeprowadzania ocen okresowych pracownikow. Podobne obowigzki, o réznym jednak stop-
niu skonkretyzowania, zapisane sg w innych instytucjach, np. w wymiarze sprawiedliwosci.
Jest tez cata masa miejsc, gdzie takiego formalnego obowigzku nie ma i albo ten proces nie jest
w ogole realizowany, albo szefowie takich instytucji robig to na wtasng reke, czasem z nie-
ztym skutkiem, a czasem wrecz przeciwnie.

O czym wiec pamietac, zabierajgc si¢ za proces oceniania pracownikéw, bez réznicy, czy
sami go ksztattujemy, czy musimy realizowa¢ w oparciu o regulacje zewnetrzne?
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TY DECYDUJESZ, CZY OCENY BEDA SKUTECZNE

W administracji publicznej spotkatem wielu kierownikow réznych szczebli, ktérzy twierdzili,
ze ocenianie pracownikéw nie ma sensu, bo po pierwsze — i tak nikt tego nie traktuje powaz-
nie, a po drugie — i tak zazwyczaj proces ocen nie niesie ze sobg zadnych konsekwencji.
Mowili wprost, ze wyrzuci¢ pracownika z pracy nie mogg, a nagrodzi¢ nie majg czym. Proble-
mem tych kierownikéw jest to, ze oni sami juz u podstaw poprzez swojq postawe sprawiajq,
ze proces oceniania wypada w tych jednostkach nieefektywnie. Pamictaj, ze to od Twojego
stosunku do systemu ocen i procesu oceniania zalezy stosunek Twoich pracownikéw do obu
tych rzeczy. Jesli sam lekcewazysz proces oceniania, to sprawiasz, ze oni takze nie traktujg
tego powaznie. Ocenianie nie jest tylko droga do nagrody albo kary. Peli wiele innych funkcji.
Nie ma jednak szans na ich realizacje, kiedy Ty sam o$mieszasz czy obnizasz prestiz tego
procesu.

O OCENACH MOW WSZEM WOBEC

Wszyscy oceniani w catej organizacji muszg wiedzie¢ jak najwiecej o ocenach, a nie tylko to,
ze sie one odbedg. Dos¢ powszechnym btedem wielu kierownikow czy to catych instytucij,
czy poszczegolnych komorek organizacyjnych jest dziatanie w oparciu o schemat ,im mniej
wiedzg, tym mniej bedzie problemow”. Zazwyczaj jest, niestety, odwrotnie, tzn. im mniej ludzie
wiedzg, tym wiecej sobie dopowiedzg, najcze¢sciej niezgodnie z prawda. Co prawda przy
dobrym informowaniu plotki i tak powstang, ale znacznie mniejsze i mniej grozne, a transpa-
rentno$¢ jeszcze nikomu nie zaszkodzita. Przygotowujgc si¢ do procesu oceniania, zadbaj
o to, zeby wszyscy pracownicy, ktérzy beda podlegac ocenie, zostali odpowiednio wczesniej
poinformowani o fakcie, ze oceny si¢ odbeda, oraz zeby zostali zapoznani z ich procedurg
oraz kryteriami, ktére beda wykorzystywane podczas oceniania. Np. proces oceniania w stuzbie
cywilnej zostat dos¢ szczegdtowo opisany w odpowiednim rozporzgdzeniu, niemniej wska-
zane w nim kroki, ktére muszg zosta¢ podjete, mogg zostac zrealizowane powaznie lub pobiez-
nie, co z pewnoscig utrudni przeprowadzenie ocen. Namawiam do tego, ze jezeli masz takie
regulacje, potraktuj je powaznie. Jesli zas oceny przeprowadzasz ,ha wilasng reke”, tym bar-
dziej szczegdtowo zapoznaj sie z kolejnymi wskazdwkami.

JASNE | DOBRZE ZDEFINIOWANE KRYTERIA

Jesli sam okreslasz i definiujesz kryteria, zréb to w taki sposéb, zeby byly one jasne i czytelne,
tzn. zeby pozostawiaty jak najmniej dowolnosci interpretacyjnej. Oczywiscie podstawowg
zasadg jest sporzadzenie i ogltoszenie kryteridow potgczone z ich wnikliwym wytlumaczeniem
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pracownikom jeszcze przed poczatkiem okresu podlegajacego ocenie. Jesli pracownicy majg
problemy ze zrozumieniem poszczegolnych kryteridw, powiedz, co przez nie rozumiesz, albo
przeredaguj kryteria oceny.

Jesli jako jedno z kryteriow ustanowite$ umiejetnos¢ radzenia sobie z sytuacjami kryzy-
sowymi, to sam dostrzez, ze jest to dos¢ pojemne kryterium, ktérego interpretacja moze sie
wigzac z szeregiem watpliwosci. Czy kryterium to dotyczy takze zapobiegania kryzysom?
Czy oceniana dziatalno$¢ konczy sie wraz z koncem kryzysu? Jaki sposob postepowania jest
tu pozadany przez oceniajgcego?

Odpowiedzig na te pytania powinna by¢ definicja tego kryterium, ktéra moze np. brzmie¢
nastepujgco:

,Jumiejetnos¢ radzenia sobie z sytuacjami kryzysowymi oznacza, ze oceniany pracownik
w swojej pracy kieruje si¢ zasadg wczesniejszego rozwazania potencjalnych problemow, co
pozwala duzo wczesniej rozpoznawac potencjalne sytuacje kryzysowe i wielu z nich zapobie-
gac¢ lub zmniejszac ich skutki. Jesli juz sytuacja kryzysowa wystgpi, podejmuje szybkie dziata-
nie majace na celu rozwigzanie kryzysu, dostosowujgc te dziatania do zmieniajacych si¢
warunkow. Z sytuacji kryzysowych zawsze wycigga wnioski na przysztos¢, ktore pozwalajg
unikng¢ podobnych sytuacji”.

Taka definicja pozwala pracownikom zorientowac sie, czego tak naprawde bedzie od nich
wymagat oceniajacy.

WCZYTUJ SIE W DEFINICJE KRYTERIOW

Jesli opierasz sie na kryteriach juz gotowych, bo np. oceniasz pracownika w stuzbie cywilnej
i obowigzuje Cie rozporzadzenie zawierajgce konkretne kryteria, dobrze sie z nimi zapoznaj.
Czestym btedem, ktéry popemia wielu kierownikow, jest kierowanie sie w doborze kryte-
ridw tylko nazwa danego kryterium potgczone z dopowiadaniem sobie jego domyslnej defi-
nicji. Podczas pierwszej serii powszechnych ocen, ktéra zostata przeprowadzona w stuzbie
cywilnej w latach 2009 — 2011, w trakcie rozméw z kierownikami z réznych instytucji stwier-
dzitem catg mase takich btedéw. I tak np. kryterium ,umiejetnos¢ wspoétpracy” wielu kierow-
nikow przypisato do stanowisk sekretarek. Byt to wybdr zupetnie nietrafiony, jesli wezytamy
sie w zawartg w rozporzadzeniu definicje tego kryterium, ktéra brzmiata:

,JUmiejetnos¢ wspdlpracy to umiejetnos¢ pracy w grupie, budowania kontaktu z inng osoba
przez okazywanie poszanowania drugiej stronie, prébe aktywnego zrozumienia jej racji, oka-
zanie zainteresowania jej opiniami. Realizacja zadan w zespole przez:

® pomoc i doradzanie wspolpracownikom w razie potrzeby;
¢ dostrzeganie i docenianie wktadu pracy innych;

* przekazywanie posiadanych informacji, ktére moga wplywac na planowanie lub proces
podejmowania decyzji, osobom, dla ktorych informacje te bedg stanowity istotng pomoc
w realizowanych przez nie zadaniach;
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® zrozumienie celu i korzysci wynikajgcych ze wspdélnego realizowania zadan;
* wspdlprace, a nie rywalizacje z pozostalymi cztonkami zespotu;

* zgtaszanie konstruktywnych wnioskéw usprawniajacych prace zespotu;

® aktywne stuchanie innych, budowanie zaufania;

* uzgadnianie planowanych zmian z osobami, dla ktorych maja one istotne znaczenie”.

Czytajgc powyzszg definicje, wyraznie wida¢, ze kryterium to byto przeznaczone dla pra-
cownikow, ktorych zadania opierajg sie glownie na pracy w zespole, gdzie wystepuje wiele
bezposrednich zaleznosci jednych pracownikdéw od drugich. Czy sekretarka pracuje w takich
wtasnie warunkach? Co do zasady nie i przypisanie jej takiego kryterium oceny powoduje
pdzniejsze problemy w dokonaniu oceny. Jak bowiem znalez¢ dowody na to, ze wspotpracuje,
a nie rywalizuje z pozostatymi cztonkami zespotu, skoro jej praca polega na bezposredniej
obstudze przetozonego? Jak oceni¢ zaangazowanie w pomoc i doradzanie wspotpracowni-
kom w razie potrzeby, skoro to nie jest jej zadanie?

Jesli ktos, kto przypisywat to kryterium sekretarce, poprzez umiejetnos¢ wspotpracy rozu-
miat poziom jakosci obstugi szefa, to mogt wybra¢ bardziej adekwatne kryterium. Byto nim
kryterium ,pozytywne podejscie do klienta” i cho¢ moze jego nazwa byta mniej adekwatna,
to wczytajmy sie w definicje: ,Pozytywne podejscie do klienta to zrozumienie funkcji ustu-
gowej swojego stanowiska pracy, okazywanie szacunku, stuzenie pomocg, wtasciwa i sprawna
obstuga klienta wewnetrznego i zewnetrznego, przejrzyste dziatanie, tworzenie przyjaznej
atmosfery’. Czy pasuje do sekretarki? Jak ulat, oczywiscie przyjmujgc prawde oczywistg, ze
przetozony sekretarki jest klientem wewnetrznym, ktérego obstuga ta sekretarka sie na co
dzien stale zajmuje.

Objetosc tej ksigzki nie pozwala wymieni¢ wszystkich przyktadéw podobnych pomytek,
ale prosze mi wierzy¢, ze byto ich wiele, a wynikaty po prostu z faktu zlekcewazenia przez kie-
rownikoéw definicji zawartych w rozporzadzeniu i kierowaniu sie jedynie nazwa kryterium.

KRYTERIA ADEKWATNE DO ZADAN

Kryteria muszg by¢ tak dobrane i wyznaczone danemu pracownikowi, zeby w jak najbardziej
adekwatny sposéb oddawaty ocene zadan wykonywanych przez tego pracownika na zajmo-
wanym przez niego stanowisku. Oznacza to, ze jezeli np. oceniamy pracownika, ktory zajmuje
sie na co dzien wydawaniem decyzji administracyjnych, nie pracuje w zespole, tzn. sam przy-
gotowuje swoje projekty i konsultuje je jedynie z wtasnym przetozonym, a do tego nie potrze-
buje w pracy wykorzystywac¢ zadnego jezyka obcego, to powinni$my mu wpisa¢ takie
kryteria jak:
1. Wiedza specjalistyczna i umiejetnosc jej wykorzystania — bez niej nie bedzie w stanie
radzi¢ sobie z przekazanymi mu do zatatwienia sprawami. Im wi¢cej wiedzy, tym trud-
niejsze sprawy moze rozwigzywac.
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2. Rzetelno$¢ i terminowos¢ — obie te cechy sg bardzo istotne przy przygotowywaniu
i wydawaniu decyzji administracyjnych.

3. Samodzielnos¢ i inicjatywa — od pracownika na takim stanowisku wymaga si¢, aby
samodzielnie przygotowywat projekt decyzji i wychodzit z inicjatywa dotyczaca podjecia
odpowiednich czynnosci w celu nalezytego zatatwienia sprawy, a nie pytat o wszystko
przetozonego.

4. Umiejetnosci analityczne — by¢ moze w ramach przygotowywania projektow decyzji
niezbedne beda umiejetnosci analityczne, ktdre postuza do zbadania materiatu beda-
cego podstawg wydania decyzji.

5. Skuteczna komunikacja — od pracownika piszacego decyzje oczekuje sie, aby doku-
ment byt napisany w sposéb jak najbardziej zrozumiaty dla potencjalnego odbiorcy,
poniewaz podwyzsza to szans¢ na zachowanie zgodne z tym dokumentem i buduje
zaufanie do administracji publicznej, w przeciwienstwie do formutowania mysli w taki
sposéb, ze nawet prawnicy majg problem, zeby zrozumie¢, co autor-urzednik miat
na mysli.

Nie powinni$my natomiast dobiera¢ mu takich kryteriow jak:

1. Umiejetnos$¢ obstugi urzadzen technicznych lub narzedzi informatycznych — z per-
spektywy jego zadan nie jest to umiejetnosc kluczowa.

2. Znajomos¢ jezyka obcego — podczas wykonywanych zadan nie uzywa niniejszej kom-
petencji, za co go wiec ocenic?

3. Umiejetnos¢ wspodtpracy — nie pracuje w warunkach zespotowych.

4. Kreatywnos$¢ — jego zadaniem nie jest tworzenie nowatorskich rozwigzan uspraw-
niajgcych prace, ktérych do tej pory nie byto, a twdrcze interpretowanie przepiséw to
jeszcze nie jest kreatywnos¢ w powszechnej definicji.

Dobierajac kryteria, musisz sobie zdawac sprawe, ze poprzez niewtasciwy ich dobor
z jednej strony krzywdzisz pracownika (lub faworyzujesz), a z drugiej przyczyniasz si¢ do
braku obiektywnosci oceny. Wystarczy bowiem, ze dobierzesz dwa nieadekwatne kryteria
i oba ocenisz nisko, poniewaz nie znajdziesz zadnych dowodéw na tego typu pozytywne
zachowanie ocenianego, i juz automatycznie jego ocena zostaje zanizona. Jezeli w obu tych
nieadekwatnych kryteriach postawisz bardzo dobre oceny, a aspekty te nie sg w ogdle istotne
z punktu widzenia zadan wykonywanych przez tego pracownika, niezastuzenie dostaje on
ocene zawyzong. I w jednym, i w drugim przypadku ocena jest nieobiektywna. Musisz zda¢
sobie bowiem sprawe, ze brak obiektywizmu to zjawisko, ktore wystepuje nie tylko na eta-
pie przyznawania ocen czgstkowych, ale takze na etapie dobierania kryteriéw oceny.
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IM WIECE) KRYTERIOW, TYM LEPIE]

Wybieraj jak najwiecej kryteriow oceny pracownika, jesli sg one adekwatne do wykonywa-
nej przez niego pracy. Im wiecej kryteriow oceny pracy, tym ocena jest bardziej sprawiedliwa
i obiektywna, poniewaz pozwala to unikng¢ btedu uogodlnienia. Wielu kierownikow idzie, nie-
stety, na skroty i jesli majg np. mozliwo$¢ wybrania od 3 do 7 kryteridw, wybierajg ich mini-
malng mozliwg liczbe. To duzy btad, poniewaz brakiem obiektywizmu bedzie réwniez ocena
przez pryzmat 3 wybranych kryteriéw, w ktorych akurat pracownik moze by¢ swietny lub staby,
a nieuwzglednienie 3 kolejnych, ktore datyby lepszy poglad na temat jego pracy i zobiektywi-
zowalyby ocene. Oczywiscie nie chodzi tu o wybieranie kryteriéw ,na site” tylko po to, zeby
byto ich duzo. Chodzi raczej o to, zeby skorzystac ze wszystkich tych, ktére méwig cos o pracy
ocenianego i sg adekwatne do jego zadan, a nie rezygnowac z niektorych tylko dlatego, ze
,juz wybratem minimalng ich liczbe i reszty nie wybieram, zeby si¢ za bardzo nie napracowac
przy ocenie”.

KRYTERIA MUSZA BYC ROZEACZNE

Kryteria muszg by¢ roztgczne, co oznacza, ze kazde z kryteriow powinno sie odnosi¢ do innego
aspektu pracy pracownika i nie powinna zdarzy¢ sie sytuacja, w ktorej czgstkowe definicje
zostajg powielone przy réznych kryteriach. Nie moze np. wystagpi¢ taka sytuacja, w ktorej
oceniajgc pracownika z punktu obstugi bezposredniej klientdw, jego zdolnosci komunikacyjne,
ktdre sg stabe, ocenimy negatywnie w kryterium ,skuteczna komunikacja’, a zaraz potem
wptyna takze negatywnie na kryterium ,profesjonalna obstuga klienta”.

Innym przyktadem moze by¢ ocenianie pracownika wydajgcego decyzje administracyjne.
Jezeli w kryterium ,wiedza specjalistyczna i umiejetnos¢ jej wykorzystania” docenitem jego
przygotowanie merytoryczne, wystawiajgc ocene bardzo wysokg, to nie moge w kryterium
Jpodejmowanie decyzji i odpowiedzialno$¢” z automatu wystawi¢ oceny bardzo wysokiej
tylko dlatego, ze moim zdaniem kto$ z duza wiedza powinien bez problemu podejmowac
trafne decyzje. A moze mimo duzej wiedzy oceniany pracownik o wszystko pyta kierownika
1 zadnej decyzji nie chce podjg¢ sam, zeby nie ponosi¢ za nig odpowiedzialnosci? To powinno
by¢ przedmiotem odrebnego spojrzenia.

OCENIANIE JEST CIAGLE

W czasie trwania okresu podlegajgcego ocenie réb sobie notatki na temat wszystkich ocenia-
nych pracownikow. Wypisuj plusy i minusy ich pracy. Nie chodzi tu o tworzenie ,teczek” na
kogos, ale o peten przeglad jakosci pracy w ocenianym okresie, ktérym czasem mogg by¢
np. 24 miesigce. Jesli tego nie zrobisz, zazwyczaj bedziesz pamietat jedynie ostatni okres
pracy ocenianego podwtadnego, co juz z definicji grozi brakiem obiektywnosci. W ostatnim
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okresie mogt mie¢ bowiem duze sukcesy, ktore nie byly jego udziatem w poprzednich, ,zapo-
mnianych” miesigcach. Albo wre¢cz odwrotnie, w ostatnim czasie mogt mie¢ jakas wpadke,
ktéra jednak nie powinna przekresla¢ zupetnie jego dobrej pracy w ,zapomnianych” miesig-
cach. Pamietaj, ze ocenianie ma charakter ciggly i nie moze by¢ akcyjne, tj. przypominamy
sobie o nim, kiedy akurat kadry przyniosg nam formularze do oceny naszych pracownikow.

Zresztg tworzenie sobie notatek na temat biezgcej oceny pracy podwtadnych utatwia takze
przygotowywanie wnioskoéw o nagrody kwartalne lub wyjasnianie, dlaczego komus$ takiej
nagrody nie przyznates.

KOMUNIKUJ, CZEGO OCZEKUJESZ

Jasno i czytelnie zakomunikuj ocenianym pracownikom kryteria oceny i wyttumacz je. Upewnij
sie, ze wiedzg, za co bedg oceniani. Wyznacz im cele i takze upewnij si¢, ze wiedzg, do czego
majg dazy¢. Bez tego nie masz prawa ich z tych celow i zadan rozlicza¢ podczas oceny, a prze-
ciez wiasnie takie rozliczenie jest istotg oceny.

KRYTERIA MUSZA BYC MIERZALNE

Oceniajgc pracownika w poszczegolnych kryteriach, podawaj dowody, ktére uzasadniaja oceny
nizsze, ale rowniez te wyzsze. Ocena nie moze mie¢ charakteru podzielenia si¢ przez kie-
rownika z pracownikiem tzw. ,wrazeniem ogolnym”, jakie pracownik wywart na kierowniku
w okresie podlegajgcym ocenie. Ocena jest tym lepsza, bardziej obiektywna i fatwiej akcepto-
walna przez ocenianego, im mniej w niej bedzie ogdlnych banatow, a wiecej konkretnych
dowodow i liczb. Dlatego wyznaczajgc kryteria oceny na nadchodzacy okres, wyznacz pra-
cownikowi cele i popro$ o okreslony rodzaj powtarzalnych zachowan, a w trakcie trwania
ocenianego okresu obserwuj, jak pracownik radzi sobie z tym, o co go poprosites$ i co mu
wyznaczyles do osiggniecia. Najgorszy mozliwy sposob oceny to sformutowania typu: ,Oceniam
pana wysoko, bo w zasadzie nie mam zastrzezen, a pracowat pan dobrze” albo ,Oceniam pana
nisko, bo uwazam, ze pan sobie nie radzi i wedtug mnie mozna by si¢ bardziej stara¢”. To
stwierdzenia, po ktorych nie wydarzy sie nic dobrego.

ODNIES SIE DO STAWIANYCH CELOW

Oceniajac, wykorzystuj informacje o osiggni¢tych lub nieosiggnietych celach, ktére wyzna-
czate$ w trakcie ocenianego okresu. Oczywiscie zeby to zrobi¢, najpierw musisz wyznaczac
cele swoim pracownikom, ale o tym wiele pisatem w poprzednich rozdziatach. Jak juz wiec
byto powiedziane, cele to takze klucz do ocen pracowniczych.
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EFEKTY | POSTAWY — KLUCZEM DO OCENY

Oceniaj przede wszystkim dwie rzeczy: efekty pracy i postawy pracownika. Duzo mniej istotne
sg np. kryteria kwalifikacyjne. Koncentruj si¢ na tym, jak sie oceniany zachowuje, co robi i ile
osigga, a nie jakie ma dokumenty potwierdzajgce kwalifikacje (skonczone szkolenia, staz
pracy itp.). Przy ocenie nie jest najwazniejsze to, jaki ktos jest, ale jak pracuje, bo moze by¢
np. $wietnym specjalistg lekcewazacym prace i wtedy ocena powinna by¢ nizsza. A moze by¢
stabszym specjalistg, ktéremu wiele brakuje, ale bardzo sie¢ stara i dzieki temu ma lepsze
wyniki niz ten dobry specjalista, ktéremu si¢ nie chce. Nieocenienie stabszego specjalisty, ktory
sie stara, wyzej niz specjalisty dobrego, ktory sie nie stara, bedzie jawng niesprawiedliwoscig
i $wietnym demotywatorem dla tego bardziej zaangazowanego.

Powszechnym btedem jest, niestety, wysokie ocenianie za niegdysiejsze zastugi i poziom
wyksztatcenia, mimo ze obecnie nie przektada si¢ to na prace, a takze niskie ocenianie ludzi,
ktdrzy si¢ starajg, sa odpowiedzialni, kreatywni, zmotywowani, chcacy sie rozwijac itd., tylko
dlatego, ze sg np. nowymi pracownikami, bez dtuzszego stazu pracy.

Rozwazeniu podczas oceny podlegac¢ takze powinno nastawienie ocenianego pracow-
nika do celéw wyznaczanych przez kierownika oraz do catej procedury ich wyznaczania
i rozliczania. Jesli pracownik je lekcewazy, demoralizujgc tym samym kolegdw, to powinno
to zosta¢ uwzglednione, nawet jezeli swoje zadania realizuje stosunkowo dobrze.

Ponadto bardzo istotnym elementem, o ktérym nalezy pami¢ta¢ podczas rozmowy oce-
niajacej, jest podpieranie informacji o proponowanych ocenach czastkowych konkretnymi
dowodami, tj. sytuacjami z zycia, ktdre zaobserwowali$my i odnotowalismy, statystykami, do
ktérych mamy dostep lub ktére sami prowadzimy, lub tez wszystkim innym, co bedzie miato
znamiona operowania konkretami. Jesli tego nie robisz, jeste$ niewiarygodny.

OCENIA) TO, CO WYNIKA Z OPISU STANOWISKA

Pamietaj, ze oceniamy realizacje zadan, ktore wynikajg z opisu stanowiska albo z zakresu
czynnosci ocenianego pracownika. Do$¢ pospolitym btedem jest wystawienie wysokiej oceny,
mimo ze pracownik nie zrealizowat zadnych postawionych przed nim celéw, ale np. pracowat
przy jakims dodatkowym projekcie, do ktorego sam sie zgtosit. Nie chce przy tym powiedziec,
ze dodatkowa aktywnos¢ nie powinna by¢ doceniona. Jest ona bardzo wazna i nie postuluje
wcale demotywowania pracownikdéw poprzez zakomunikowanie im, zeby sie skupili na wia-
snych zadaniach. Nie moze by¢ jednak tak, ze kto$ robi wszystko inne, a nie realizuje swo-
ich zadan i za to zostaje oceniony ponadstandardowo dobrze. Dodatkowe zajecia powinny
jeszcze bardziej podwyzszac oceng, jezeli podstawowe zadania takze byty wykonywane na
wysokim poziomie. Wtedy nalezy to doceni¢ jeszcze bardziej, bo pracownik poradzit sobie
z ponadstandardowym obcigzeniem. Patrzac jednak z drugiej strony, nie moze by¢ tez tak,
ze pracownik, ktdry otrzymat narzucone mu zadania dodatkowe i starajgc si¢ je zrobic jak
najlepiej, nie dat juz rady realizowa¢ na wystarczajagcym poziomie swoich zadan podsta-
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wowych, otrzymuje ocen¢ niskg, a argumentem kierownika jest wiasnie niewywigzanie si¢
z zadan wynikajgcych z opisu stanowiska lub zakresu czynnosci. W opisanych wyzej przypad-
kach kierownik musi sie wykazac elastycznoscia i madrze rozwazy¢ i uargumentowac ocene.

SAMOOCENE STOSUJ ROZSADNIE

Samoocena, jako narzedzie pomocne przy ocenie okresowej pracownikow ma swoich
zwolennikdw i przeciwnikdw. Zdaniem tych pierwszych stosowanie samooceny pobudza u
ocenianych kreatywno$¢ oraz tworzy doskonate podstawy do dyskusji. Ich zdaniem, ludzie
zazwyczaj oceniajg siebie bardziej surowo niz bysmy ich o to podejrzewali. W efekcie tak
dokonanej samooceny rzadko kiedy kierownik musi obniza¢ noty pracownika podczas
rozmowy oceniajacej, a jesliby sie juz tak zdarzyto, to nie jest to trudne, poniewaz wystar-
czy zada¢ mu serie pytan o sukcesy lub wyrazi¢ szczegdtowe zastrzezenia do jego pracy.

Przeciwnicy s3 z kolei zdania, ze samoocena powinna by¢ stosowana wyjgtkowo i jest
dopuszczalna jedynie w formie opisowego przypomnienia najwazniejszych zastug, ktére
oceniany pracownik dostarcza na Twojg wyrazng prosbe, a ktére Ty wezmiesz pod uwage
podczas dokonywania oceny. Przeciwnicy twierdzg, ze postepowanie polegajgce na rozda-
niu pracownikom formularzy na ktérych dokonuje sie oceny, do samodzielnego ich wypet-
nienia, powoduje utrate autorytetu przez kierownika i osSmiesza ide¢ ocen. Ich zdaniem, w
wyniku tak dokonanej samooceny jako kierownik postawiony zostajesz w gorszej pozyciji,
jesli nie zgadzasz si¢ z propozycjami pracownika. Chcac obnizy¢ nieobiektywng propozycje
podwtadnego, jawisz si¢ jako ten ,ztosliwy” i to Ty musisz znalez¢ argument przemawiajgcy
za obnizeniem, co czesto moze Ci przysporzyc¢ trudnosci.

O tym, w jakim p¢jsé¢ kierunku powinienes zdecydowac¢ samodzielnie, bo to Ty najlepiej
znasz swoich pracownikow i wiesz czego sie¢ po nich mozna spodziewac.

WSZYSTKIM PO ROWNO TO WCALE NIE SPRAWIEDLIWIE

Wielu kierownikow uwaza, ze uniknie problemow, przyznajgc wszystkim swoim pracowni-
kom takie same oceny, poniewaz to bedzie ,sprawiedliwe”. Oceniajgc wszystkich tak samo,
czyli po réwno, wcale nie oceniasz sprawiedliwie. Postepujac tak, robisz najgorsza rzecz, jakg
mozna zrobi¢ przy okazji ocen — wspaniale demotywujesz wszystkich bez wyjgtku. Pracownicy,
ktérzy nie zastuzyli na przyznang przez Ciebie wszystkim ocene, utwierdzg sie¢ w przeko-
naniu, ze nadal mozna si¢ nie starac i by¢ wsrdd stabszych pracownikéw, bo przeciez oceny
1 tak wszyscy dostajg takie same. Z kolei pracownicy, ktdrzy na te ocene zastuzyli albo zastuzyli
na to, zeby zosta¢ wyréznionymi sposrdéd pozostatych, zostang zdemotywowani, poniewaz
zobaczg, ze nie warto si¢ stara¢, skoro wszyscy i tak oceniani sg po réowno. Ocena po réwno
to fantastyczny przyktad przystowiowego ,strzatu we wiasna stope”.

Kup ksigzke Polec ksigzke
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Zarzadzanie jest proste, pod warunkiem Ze sie go samemu za bardzo nie skomplikuje!

Kslgzka Kierownik w instytuch publiczre), Znajds swdi wiasny, skuteczny styl zarzgazanio jest plerwszym w Polsce
praktycznym podrecznikiem, kbory w szczery, daleki od idealizowania | naiwnosci sposab opisuje probdemy 7 za-
rzgdzaniem w warunkach instytucji publicznych w naszym kraju. Ksigzka zawiera ponad 250 porad i podpowie-
dzi, ktbre mogs poprawid zarzgdzanie tak, by stafo sie efektywne i skuteczrne, Te wekazania mokna wykorzystad
rardwno w urzedach administracji samaorzadowej, jak i w urzedach wechodzacych w sktad studby cywilnej, agen-
cjach rzadowych, stuzbach mundurowych, wymiarze sprawledliwescl, a nawet w jednostkach ochrony zdrowia
czy jednostkach oSwiaty.

To ksigzka, w ktorej NIE ma:
+ bardzo skomplikowanych teoril | narzedzl zarzgdzanla (bo zazwycza) najlepsze sg proste rozwigzania),
* przykiaddw z sektora biznesowego lub ksigiek zachodnich (bo zazwyczaj nijak maja sie one do naszych realicw).

2 drugiej strony pozyc)a ta uswiadamia, jak niewlele trzeba, 2eby byé skutecznym menedzerem. Powinni jg prze-
czytal wezyscy szefowie | wszyscy kierownicy Z polskich instytuc)l publicznych. Dobeze mied j3 stale na biurku i co
dzien do niej wracadl

Bardzo dobra pozycia z zakresu zarzgdzania instyiuchy publiczng — bez nadmiar teoni,

a preciwmie, £ dotvymi radami praktycznymi, szczegdinie cermyrmi wtrudnpch czasach kryaysu,
w zakresie budowania , kultury narzedzi mofywacyinpch™ czy konlecznoéo rozwijania przez
kerowrtikdw insfytuci publicraych kompefenc praywidczych,

Tomasz Katuiny,

Prezes Sadu Rejonowego w Biatymstoku

Tef ksiqaki nie wystarczy preeczytad feden raz — powinna ora stad blisko biurka kazdego kierufgoego
neskromrielszn chodby zespoderm | fowarzysayd min w codzieniypch rozterkach | pracy nad sobaq
Malgorzata Bywanis-Jodlinska,

Dyrektor Generalny Matopolskiego Urzedu Wojewddzkiego w Krakowie

Prosty Jezyk preekazu oraz liczne przyilody ponytywnych | negatywnych zachowarn kierowniczych
miewagtplinvie dodajg tef ksigéce atrakoynoscl

Kamil Mroczka,

Kierownik Oddziabi Zarzadzania Kadrami w Mazowieckim Urzedzie Wojewddzkim w Warszawie

Eadusiaw Hancewicz — prawnik, dzennikarz, PR-owiec, trener. Od poczatku
2007 roku przeprowadzit bliske dwa tysigee godzin szkoledi dla administracji publicznej.
W latach 2006 — 2008 byt trenerem wewnetrznym stuzby cywilne] | wspdtpracowat z Kan-
celarig Prezesa Rady Ministrow. Jest autorem licznych programdw szkoleniowych przezna-
czonych dla administracji publicznej.
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