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Да се увериш, че оценката действа
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В началото Джон беше въодушевен от издигането си. Мислеше си, че новите му отговорности – работата с компютри и с търговци – ще му донесе значително увеличение на заплатата. Надеждите му нарастнаха дори повече, когато скоро след преназначаване на новата длъжност, от отдела по персонала решиха да проведат преглед на работата. Джон бе вече сигурен, че голямото увеличение е неизбежно.

Но шест месеца по-късно прегледът все още не беше приключил и съответното увеличение не беше се осъществило. Нещо повече, Джон никога не премина през необходимата оценка на работата, която би му донесла дори малко нарастване в заплащането.

Накратко, за по-малко от година Джон изпусна три увеличения, защото не се извършиха нужните оценки или започнати не приключиха. Той обобщава чувствата си кратко - “Бях отрязан.”

Годишен демотиватор


Работодатели, конкуриращи се да привлекат и задържат нужните им таланти, не могат да си позволят да демотивират персонала. И все пак точно това е резултатът от слаби или лоши системи за оценка. Когато прегледите за оценяване не са справедливи, точни и навременни, те не могат да възнаградят най-добрите изпълнители, не осигуряват стимул и ориентация за средните и не предоставят правилна обратна връзка за тези, чиято работа е под стандарта.


Дори ако такъв демотиватор не накара работниците ви да напуснат фирмата, той непременно ще ви коства загуба на производителност. Вземете например Рансъм, служител в самолетостроителна фирма от 18 години. За целия си стаж там той е имал само един преглед на работата си, проведен заедно с прекия му ръководител.


“В началото си с най-ниско заплащане и работиш много усилено, за да получиш увеличение. Но каквото и да правех, никой не оценяваше работата ми и не ме забелязваше. Естествено след време започнах да не се тревожа толкова за изпълнението си”, казва той. И продължава – “Не мисля, че поведението ми се влоши, но наистина спрях да се старая”.

Това ли е начинът?


Всъщност мнозина експерти по управление на човешките ресурси продължават да твърдят, че прегледите за оценка на работата са необходими и полезни. Но бедата е в това, че доста голям брой мениджъри и преки ръководители не са обучени да ги провеждат както трябва.


Единственият начин служителите да имат шанс да бъдат оценени е отделът по персонала да подготви и раздаде на мениджърите формални документи и да ги накара да проведат оценяване. Въпреки че не всички са единодушни, че такава оценка трябва да е формализирана, почти всички са убедени в нуждата от обратна връзка под някаква форма.


Едно от предимствата на формализираната оценка е, че осигурява документи за аргументирани управленски решения. Ръководителите трябва да имат обективни оправдания за действията си. Иначе могат да възникнат въпроси дали работодателят е действал честно и как е преценил, че работникът не си е изпълнил задълженията.


Въпреки че е важно да се документира неприемливото поведение, целта на оценяването не е да се определят наказания или да се избегнат съдебни дела. Целта е да се влияе на изпълнението – да се каже на хората да продължават по същия начин или да променят работата си.


Независимо от формата на системата за оценяване, полезно е да се имат предвид няколко фактора за осигуряване на по-широкото й приемане и по-правилното й прилагане от страна на ръководители и служители:

Поддържайте простота


Решението какво да се включи в системата за оценка може да е доста мъчително, но специалистите съветват процесът и документацията да се поддържат максимално прости.


Отделите по персонала трябва да избегнат изкушението да въведат оценъчни формуляри от 16 страници или скали за 95 умения само защото техният софтуер позволява такива обработки.


Кратките формуляри имат няколко предимства, включително съвместимост между отделните прегледи. Разнообразието от скали води до липса на еднаквост при прегледите и различни критерии у оценяващите. Например, по-лесно е разграничаването между две степени, вместо между 5 – или се постигат стандартите, или не. Всеки пряк ръководител, в края на краищата знае кои са добрите изпълнители – те получават по-добрата оценка, а всички останали – по-ниската. Но това може да изисква от оценяващите да правят повече забележки и да дават повече обяснения, а не просто да “отмятат” съответните кутийки. Така може да се изпълни истинската цел на оценката – да информира за състоянието на изпълнението.

Поставяне на цели


Други изисквания за въвеждане или промяна в системата за оценява са следните:

Гъвкавост. Останете гъвкави при разработката на критериите. Точно тук не може да има стандартност. Може за някои да важи показателят “работа в екип” и той много да ви допада, така че да искате да го приложите към всички. Но дали е приложим? Със сигурност “стратегически умения” не е критерий за оценка на служители от всяка длъжност – той важи за средни ръководители или дори само за висшето ръководство. Често, за да се осигури гъвкавост, критериите имат различен смисъл или се прилагат различно за различните длъжности. Например “обслужване на клиента” важи и за отдела по персонала или за АСУ, но по отношение на вътрешните им “клиенти”, докато за търговското звено той ще оценява обслужването на външните клиенти.

Участие на служителите. За да се разработят реалистични стандарти, мениджърите трябва да се допитат до оперативните изпълнители на конкретната работа. Например, в процеса на оценяване може да се включи раздел за определяне на целите пред всеки изпълнител, което да се прави съвместно с прекия ръководител.


Експертите съветват изпълнителите да участват и при определяне на целите и стандартите, както и при оценяване на своята собствена работа. Това е полезно по две причини: 1. Служителите се концентрират върху сравняване между очаквано и постигнато – това е нещо като огледало. 2. Тези самооценки помагат на ръководителите да видят доколко са ориентирани самите изпълнители.


А когато самооценките се предадат преди оценката на мениджъра, това доста го облекчава. Самооценките и оценките са добра основа за дискусия между двете страни.

Ясни и обективни цели. Трябва да стимулирате служителите, но в същото време да не залагате твърде високи стандарти, така че всички да останат под тях. От друга страна, ако всеки е отличник, то значи вашите стандарти не са достатъчно високи. Целите трябва да са възможно най-ясни и измерими. Както при съдиите на едно състезание – техните оценки са близки, защото точно знаят какво да гледат и да измерват.


Много фирми акцентират върху резултатите, а не върху начините за постигането им. Но тук проблемът е, че може много да се постигне с цената на големи загуби, проблеми и конфликти. Сега фирмите започват да обръщат по-голямо внимание върху начина за постигане на целите.

Време за оценка


Много компании извършват оценяване на определен период от постъпване на служителя, но други предпочитат едновременно оценяване в определено време. Специалистите по персонала трябва внимателно да обмислят коя стратегия подхожда на организацията.


Например, едновременното оценяване има предимството да съвмести системата за оценка с плановете и бюджета на фирмата като дава възможност работата на всеки да бъде оценена от гледна точка на принос към общите цели за годината. 


Но работниците на почасова работа или тези, които често променят длъжностите си може би трябва да останат оценявани по другата схема – на определен период от заемане на длъжността. Това важи и за хората, чиито работни места не са толкова свързани с плановете и целите на компанията. 

Някои отдели по персонала препоръчват тази схема и защото едновременното оценяване доста претоварва ръководителите и самия отдел. Представете си ръководител, който трябва за ограничено време да попълни формуляри за 50 работници. От друга страна обаче, това позволява сравнимост и по-справедливо оценяване. Мениджърите мислят за всички оценки, настройват се за преценяване и преглед на работата и правят сравнения за открояване на най-добрите. Всъщност има проучвания, показващи, че такава схема не води до увеличаване на времето за оценяване. 

Един ръководител в компания, която прави оценяване при годишнина от постъпването, твърди че мениджърите са по-щедри в началото на годината и по-стиснати накрая на годината и работниците, които се оценяват в началото на годината по-лесно получават високи оценки. Това може да се види от статистика на оценките и да се направи някаква корекция в системата. 

Често директорите не са готови да въведат промяна в схемата за оценяване. “Политиката на нашия президент винаги е била лично да преглежда оценките. Когато той получи 220 форми накуп (след като преминахме към едновременно оценяване), той подскочи. В резултат - програмата се провали”, казва мениджър по персонала в средна американска компания. “Съветът ми е в случаи на голяма промяна, предварително да се съгласува всичко с ръководителя, от когото зависи тя”. Но все пак най-важно е да се определи каква е целта на смяната на времето за оценяване. После трябва да се обмисли кога да се въведе или колко време ще отделят ръководителите за попълване на формите.


Други напомнят да се предвиди и въздействието върху счетоводните отдели, които ще бъдат засипани от решения за увеличаване на заплатите. Съгласувайте и техните изисквания, за да протече по-гладко процесът.


И още за времето на оценяване – не протакайте нещата, не отлагайте провеждането на оценка и вземането на решения, произтичащи от нея. Това ще доведе до забяване на промените в заплащането, а точно то е критично за мотивацията.

Преглед на резултатите от оценяването. 


След въвеждане на система за оценка на изпълнението, отделите по персонала трябва да събират и разпространяват информация за нея. Те трябва да са наясно какво мениджърите искат да знаят и да измерват, за да преценят приносите на служителите. 


Наблюдавайте за тенденции – оценките могат да подскажат нуждите от обучение. Системата е успешна, ако хората я използват, ако няма оплаквания при проучванията на мнението им, ако се получава по-голямо съответствие между служителите и техните позиции. 


Процесът на оценяване може да се измерва и чрез изследване на социалния климат. Трябва да се вземат предвид и разминавания между резултати и оценки – дали всички са топ-изпълнители, а работата не върви? Дали продавачите са с най-високи оценки, а продажбите имат спад?


Отделът по персонала може много добре да следи за ефективността на системата и да обучава мениджърите, но все пак решаваща е ролята на преките ръководители и особено на висшето ръководство. То не само трябва да одобри и подкрепя системата – то трябва първо “да изпие лекарството”. Нека висшите ръководители първи да апробират системата за оценка – тогава програмата за внедряване ще потръгне, защото всички ще видят, че те вече са минали през нея.

