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1. Wprowadzenie

Ponizej opisany przypadek dotyczy oceny okresowej pracownikow. Zostat
on przygotowany w celu przedstawienia realnie funkcjonujacych systemoéw ocen
okresowych oraz dokonania ich krytycznej analizy i oceny. Pozwoli takze Czytel-
nikowi sprawdzi¢ swoja wiedz¢ dotyczaca ocen pracowniczych oraz umiejgtnosé
przelozenia jej na praktyke.

Mowiac o ocenie pracownikdw mozemy wyr6zni¢ dwa jej rodzaje: oceng
biezaca 1 oceng okresowa. Ocena biezaca dokonywana jest przez przetozonego
i ma charakter sytuacyjny i ciagly. Dotyczy konkretnych zachowan, postaw, cech
czy efektow dziatan, ktore zaistnialy w okreslonych okoliczno$ciach, zostaty
przez przetozonego zaobserwowane i zakomunikowane bezposrednio pracowni-
kowi. Czgsto bywa nazywana tez informacja zwrotna. Ocena okresowa jest z ko-
lei procesem sformalizowanym, dokonywanym w $cisle okreslonych przedzia-
fach czasowych, na podstawie odpowiednich procedur i zasad. Ocena okresowa
dotyczy catoksztattu zachowan, postaw, cech i rezultatow pracy z okreslonego
odcinka czasowego. Mozna ja zdefiniowa¢ jako: ,,wyrazenie w formie ustnej lub
pisemnej osadu o pracowniku (warto§ciowanie jego zachowania, postaw, cech
osobowosci i efektow pracy)”'. System oceniania pracownikéw ma na celu po-
prawe efektywnosci osiagania zalozonych celéw biznesowych organizacji. Jest
on zespotem logicznie dobranych i zorganizowanych elementéw oraz relacji za-
chodzacych pomigdzy nimi?.
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W tekscie zamieszczono opisy dwoch systemdéw oceny funkcjonujacych
w rzeczywistych firmach. Wszystkie zawarte w nim informacje sa zgodne ze sta-
nem faktycznym i odzwierciedlaja funkcjonowanie systemow w firmach ustugo-
wych. Prezentuja one rézne metody oceny pracownikoéw, rdzne sposoby ich reali-
zacji, a takze ich konsekwencje. Nie sa to systemy idealne, stanowia raczej probe
optymalnej adaptacji modelowych procesow w ramach specyficznych organizacji.
Przypadek zostal przygotowany na podstawie materiatow wewngtrznych bada-
nych przedsigbiorstw. Jednym z celéw opracowania, poza prezentacja systemow
oceny pracowniczej, jest analiza zawartych w tekscie tresci dla sformutowania
nowych rozwiazan zwigkszajacych skutecznos$¢ oceny okresowej pracownikow.

Z uwagi na dane zawarte w opisie, nazwy firm zostaty zmienione. Przypadek
opracowano na podstawie materiatow wewngetrznych badanych przedsigbiorstw.

2. Proces oceny pracowniczej w firmie ,,Money”

Firma ,,Money” to $redniej wielkosci polska spoétka dziatajaca w sektorze
ustug finansowych dla klientow indywidualnych oraz instytucjonalnych. Do
glownych rodzajow prowadzonej przez niaq dziatalnosci nalezy zaliczy¢ doradz-
two 1 posrednictwo kredytowe (oferta wielu instytucji kredytowych w jednym
miejscu, porownywanie ofert, mozliwos¢ wyboru najkorzystniejszej, przepro-
wadzenie niezbgdnych formalnos$ci), doradztwo inwestycyjne (szeroka oferta
produktow inwestycyjnych bankoéw, funduszy inwestycyjnych, ubezpieczen),
podatkowe (prowadzenie ksiag rachunkowych, biezacych rozliczen z Urzedem
Skarbowym, unikanie podwdjnego opodatkowania, pomoc w obstudze ekspor-
tu i importu), posrednictwo w dziatalnosci na rynkach finansowych (zawieranie
transakcji na rynkach finansowych na rzecz i w imieniu klientow, kontraktow ter-
minowych, swapow, wymiana walut), leasing operacyjny i finansowy (leasing
wszelkiego rodzaju maszyn, urzadzen, pojazdéw niezbednych do prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej klienta), faktoring, forfaiting, obstuge platnosci zagra-
nicznych (pomoc w rozliczeniu transakcji na rynkach migdzynarodowych).

Przedsigbiorstwo ma swoje oddzialy w najwigkszych miastach Polski (Wro-
ctaw, Krakow, £odz, Poznan, Torun, Bydgoszcz, Gdansk, Rzeszow) wraz z cen-
trala ulokowana w Warszawie. Oddzialy najczesciej mieszcza si¢ w duzych cen-
trach biurowych, gdzie powierzchnie wynajmowane sa przez waznych klientow
instytucjonalnych. W ostatnich latach firma rozszerzyta swoja dziatalnos¢ na inne
kraje Europy Srodkowowschodniej. Od roku 2011 jest obecna migdzy innymi
w Czechach i na Stowacji. W najblizszych latach wladze spotki zamierzajq do-
trze¢ do klientdow z Europy Zachodniej, gtdéwnie Niemiec i Francji. W tym celu
rozwazana jest mozliwos¢ wejscia do spotki inwestora strategicznego — duzej
miedzynarodowej grupy finansowej, ktora poprzez swoje rozbudowane struktury,
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know-how 1 niezbedny do rozwoju kapital pozwolitaby zaistnie¢ spotce ,,Money”
na konkurencyjnych zachodnich rynkach. Drugim wariantem pozyskania nie-
zbednego do dalszego rozwoju kapitatu jest wejscie firmy na Gielde Papierow
Wartosciowych w Warszawie.

Firma ,,Money” dziata jako spotka akcyjna. Ma ustanowiony o$mioosobo-
wy zarzad oraz dziesigcioosobowa rad¢ nadzorcza. Struktura organizacyjna firmy
ma charakter hierarchiczny, sktada si¢ z departamentdéw: kredytowo-inwestycyj-
nego, podatkowego, rachunkowosci, rynkéw finansowych, finansowania dzia-
falnosci przedsigbiorstw, rynkéw migdzynarodowych, wspdlpracy zagraniczne;,
marketingu, kadr, operacji finansowych i rozliczen wlasnych, zarzadzania nieru-
chomosciami, a takze informatyki. Na czele kazdego departamentu stoi dyrektor,
ktoremu podlegaja managerowie poszczegolnych biur, a tym z kolei kierownicy
zespolow. ,,Money” zatrudnia w Polsce 300 pracownikow, z czego ponad 150
0soOb zatrudnionych jest w warszawskiej centrali. Spotki-corki operujace w Cze-
chach i na Slowacji zatrudniaja okoto 100 oséb.

Firma ,,Money” dba o skrupulatny dobor swojej kadry. Jej pracownikami
w przewazajacej czesci sa ludzie z bogatym doswiadczeniem zawodowym, czgsto
wczesniej pracujacy w bankach, funduszach inwestycyjnych oraz firmach audy-
torskich. Ze wzgledu na fakt, ze niektorzy z klientow obstugiwanych przez przed-
sigbiorstwo (gtéwnie klienci z Czech i ze Stowacji) zycza sobie, aby pracownicy
posiadali niezbedne certyfikaty zawodowe, spotka dba o rozwoj swojej kadry po-
przez staly cykl szkolen, dofinansowanie pobierania dalszej nauki oraz certyfika-
cji zawodowej. Jednym z gléwnych czynnikéw determinujacych zatrudnienie no-
wego pracownika jest jego ambicja, chec¢ dalszego rozwoju i zdobywania wiedzy,
dlatego ,,Money” istotnie selekcjonuje kandydatow pod wzgledem wymaganych
predyspozycji. Dziesi¢¢ procent pracownikow znajduje si¢ na etapie tzw. wcze-
snej kariery, 70% jest w tzw. fazie kariery wlasciwej, 20% za$ pracownikow jest
juz w ostatniej fazie kariery.

Kazdy z zatrudnionych przez firm¢ pracownikow podlega procesowi oce-
ny potrocznej oraz rocznej. Ocena pracownika ma na celu jego mobilizacje do
sprawnego wywiazywania si¢ z postawionych przed nim zadan, a takze podno-
szenia umiejgtnosci i kwalifikacji. Proces ten ma réwniez charakter motywacyjny,
poniewaz pracownicy uzyskujacy najwyzsza oceng na koniec roku maja najwigk-
sze szanse na awans, a co za tym idzie rowniez na podwyzki wynagrodzen. Do-
datkowo uzyskana ocena koncoworoczna przektada si¢ w sposob proporcjonalny
na dodatkowa premi¢ wyplacang przez przedsigbiorstwo od zyskow uzyskanych
w poprzednim roku.

Proces oceny pracowniczej w firmie ,,Money” przebiega w kilku etapach. Na
poczatku kazdego roku pracownik zobowiazany jest do wypetnienia formularza
celow, ktore stawia sobie do osiagnigcia w nadchodzacym sezonie. Podpisany
przez niego formularz jest przesytany do centrali, do dziatu kadr, a tam wprowa-
dzany do bazy stworzonej dla kazdego z pracownikow zatrudnionych w firmie.
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Cze$¢ zadan do zrealizowania okreslana jest wczesniej przez bezposredniego
przetozonego pracownika, czg$¢ za§ pracownik okresla w sposdb indywidualny.
Cele do osiagnigcia musza wpisywac si¢ w kilka kategorii, ktore odzwierciedlaja
misje przedsigbiorstwa ,,Money”:

* organizacja — zadania majace na celu usprawnienie pracy catej organizacji,
czesto niezwigzane z codziennie wykonywana praca;

* koszty — projekty, ktorych realizacji podejmie si¢ pracownik, w sposob
bezposredni prowadzace do redukcji kosztéw dziatalnosci komorki organizacyj-
nej, w ktorej zatrudniony jest pracownik, a w dalszej kolejnosci catej organizacji;

» wiedza — poziom, kategoria zdobytej wiedzy, ktora pracownik chce zdoby¢
w nadchodzacym czasie (zar6wno wiedza zdobywana poza siedziba firmy, jak
1 wiedza specjalistyczna, gromadzona w przedsigbiorstwie, na przyktad obstuga
programu na danym poziomie, przejecie dodatkowych zadan);

* kultura — budowanie przyjaznej atmosfery pomigdzy pracownikami oraz
pozytywnego wizerunku przedsi¢biorstwa na zewnatrz.

Wszystkie cele wskazywane przez pracownika winny by¢ budowane w kon-
wencji SMART, a wige by¢ proste, mierzalne, osiagalne, istotne i jasno okreslone
W czasie.

Po wprowadzeniu przez dzial kadr danych do centralnej bazy, cele trafiaja do
elektronicznej akceptacji bezposredniego przetozonego. Ten moze je edytowac,
0 czym automatycznie zostanie poinformowany pracownik, badz zaakceptowaé
i zapisa¢ w systemie.

Od momentu zaakceptowania celow przez przelozonego, pracownik — $red-
nio co dwa miesiace — zapraszany jest przez niego na indywidualne spotkania.
W ich trakcie poruszane sa ogolne zagadnienia zwiazane z biezaca praca i pode;j-
mowanymi przez pracownika projektami. Pracownik ma tez wowczas mozliwos¢
przedyskutowania zadan wynikajacych z nakreslonych celéw, zgloszenia swoich
uwag i zastrzezen.

Na przetomie czerwca i lipca rozpoczyna si¢ proces oceny potrocznej. Pra-
cownik zapraszany jest przez bezposredniego przelozonego na spotkanie, w trak-
cie ktorego analizowany jest postep w osiaganiu zgloszonych celow. Przedstawia
stopien realizacji zadan, przeszkody, ktore spotkat na swojej drodze w zwiazku
Z tym procesem, uwagi i spostrzezenia. W tym czasie pracownik ma rOwniez moz-
liwos¢ przegladu zgtoszonych przez siebie celow w centralnej bazie, moze je edy-
towac, jesli zachodzi uzasadniona obawa, ze ze wzgledu na istotne przeszkody,
zgloszony na poczatku roku cel nie zostanie osiagnigty.

Po spotkaniu potrocznym bezposredni przetozony wpisuje do bazy swoje
spostrzezenia wynikajace z przeprowadzonej rozmowy. W krotkiej notatce ocenia
postep w realizacji zadan, zaangazowanie pracownika, wpisuje swoje uwagi oraz
determinuje kierunek, w ktorym pracownik powinien podazac, aby cele zostaty
osiagnigte. Na tym etapie nadawana jest juz wstgpna ocena: wybitny, wysoce efek-
tywny, aspirujacy, niewyrdzniajacy sig, przecigtny. Pracownik na firmowe konto
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poczty elektronicznej otrzymuje informacjg, ze jego elektroniczny profil zostat
zaktualizowany. Otrzymuje wtedy mozliwos$¢ zapoznania si¢ z zamieszczong na
indywidualnym profilu notatka, uzyskana ocena, jej uzasadnieniem i zgtoszenia
uwag celem obrony swoich argumentow.

Do momentu spotkania koncoworocznego, dalej prowadzone sa cykliczne
spotkania z pracownikiem. Na poczatku grudnia do wszystkich pracownikow
przesytany jest link do elektronicznego profilu zalozonego w centralnej bazie.
Pracownik ma wtedy mozliwo$¢ odniesienia si¢ do poszczegdlnych celdw, do
tego, co udato mu si¢ osiagnaé, co wymaga jeszcze czasu, a co nie zostanie zre-
alizowane i jaka jest tego przyczyna. W dalszej kolejnosci spotyka sig ze swoim
przetozonym i podczas rozmowy finalnie rozliczany jest z tego, co udato mu sig
zrobi¢, co osiagnal, a co nie zostato zrealizowane badz zakonczyto si¢ porazka.
Przetozony przedstawia catoroczna oceng pracownika, swoje uwagi, takze stwier-
dza, co — jak uwaza — udalo sig¢ zrealizowac¢ i zakonczy¢ sukcesem, gdzie widzi
mocne strony swojego pracownika, a gdzie obszary, nad ktéorymi powinien on
jeszcze popracowac. Daje wskazowki pracownikowi, w ktorym kierunku powi-
nien podazac, aby dalej si¢ rozwija¢ i mie¢ mozliwo$¢ awansu zawodowego.

Ustalenia rozmowy opisywane sa w profilu pracownika w krotkim podsumo-
waniu, a na koniec przetozony wystawia obiektywna oceng, ktora zapisuje w sys-
temie. Po rozmowie pracownik ma mozliwo$¢ zapoznania si¢ z podsumowaniem
przetozonego i odniesienia si¢ do wystawionej oceny.

3. Proces oceny pracowniczej w firmie Finance Solution
Sp. z o.0.

Firma Finance Solution Sp. z 0.0. jest polskim oddzialem belgijskiego kon-
cernu o tej samej nazwie, ktory posiada 100% udzialow polskiej spotki. Organiza-
cja ulokowata swoje oddzialy w ponad 70 krajach na $wiecie i zatrudnia obecnie
okoto osiem tysigcy osob. Gtowny profilem dziatalnosci koncernu jest dostar-
czanie ushug dla biznesu — przeprowadzanie audytéw finansowych, doradztwo
biznesowe oraz prowadzenie szkolen.

Zarzadzanie spotkami odbywa si¢ za posrednictwem zarzadow powotanych
w danym kraju, a nadzor wiascicielski stanowia rady nadzorcze, w sktad ktoérych
wchodza managerowie spotki matki. Centrala firmy daje dosy¢ duza swobode
w zarzadzaniu krajowymi oddziatami na rynkach lokalnych, cho¢ oczywiscie wy-
tycza kierunki strategiczne na poziomie korporacji i ogdlne zasady postgpowania
biznesowego. Managerowie spotek krajowych maja jednak wplyw na tworzenie
strategii calej grupy uczestniczac w spotkaniach roboczych na szczeblu migdzy-
narodowym. Spotkania te maja wytyczaé¢ nowe kierunki rozwoju oraz budowac
przewagi konkurencyjne dla caltej organizacji. Oddziaty krajowe rozliczane sa za
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wyniki finansowe: wielko$¢ przychodu oraz zyski brutto, kazda spotka ma okre-
$lone i zatwierdzone plany trzyletnie tudziez budzety roczne.

Na rynku polskim organizacja dziata od 20 lat, a w potowie okresu swojego
istnienia przeszla fuzj¢ ze spotka Ambience Sp. z o.0., alians w Polsce byl na-
stgpstwem potaczenia firm w Belgii. Zdarzenie to miato duzy wplyw na kulture
organizacyjna przedsigbiorstwa, poniewaz w Polsce obie spotki miaty zdecydo-
wanie rozne sposoby zarzadzania. Roznice te byty bardzo widoczne w podejsciu
managerow do zarzadzania pracownikami, ich motywowania i oceny. Odmien-
no$¢ w zarzadzaniu ciagle jeszcze odbija si¢ echem w firmie i jest powodem
roznic w systemie oceny pracowniczej dla poszczegolnych grup zatrudnionych
0s06b.

W Polsce centrala firmy Finance Solution Sp. z 0.0. miesci si¢ w Warszawie,
gdzie zatrudnionych jest wigkszo$¢ pracownikow. Przedsigbiorstwo ma réwniez
siatke dziewigciu biur regionalnych usytuowanych w wigkszych miastach Polski.
Obecnie organizacja zatrudnia 130 oséb na umowe o prace oraz wspdlpracuje
z ponad 200 zewngtrznymi audytorami finansowymi i trenerami szkolen. Struk-
tura firmy jest ptaska, co powoduje, ze bezposrednio prezesowi zarzadu podlega
wiele dziatow spotki, niejednokrotnie jednoosobowych. Obecnie pod nadzorem
managera zarzadzajacego znajduje si¢ czterech dyrektorow, pigciu kierownikow
oraz pi¢¢ 0s6b z jednoosobowych dziatdw. Zasadniczo firm¢ mozna podzieli¢ na
dziaty wykonawcze, realizujace ustuge u klienta oraz dziaty wsparcia (tzw. back
office). Do dziatéw wykonawczych mozemy zaliczy¢:

* Dzial Audytow Finansowych,

» Dziat Doradztwa Biznesowego,

e Dzial Szkolen,
natomiast dziaty wsparcia to:

* Dziat Sprzedazy,

* Dzial Marketingu,

» Ksiggowosc,

» Kontroling,

e Dzial Kadr,

« Dzial IT,

* Dziat PR,

* Dzial Prawny.

Spotka rocznie generuje 30 milionow przychodu z marza brutto na poziomie
10%, co w tej branzy jest dobrym wynikiem, poniewaz najblizsza konkurencja
przy podobnej wielkosci przychodéw generuje marze brutto na poziomie 2—5%.
W zwiazku z faktem, ze przedsigbiorstwo dostarcza wylacznie ustugi, 85% jej
kosztow to wynagrodzenia pracownicze. Gloéwnym zrédlem przychodéw firmy sa
ustugi z grupy audytow finansowych, ktore stanowia 65% calosci, nastgpnie ustu-
gi doradztwa biznesowego (25%) oraz szkolenia z 10% wartos$ci przychodu spot-
ki. Najwyzsza rentowno$cia charakteryzuja si¢ audyty finansowe, gdyz znaczna
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czg$¢ 0sob realizujacych ustuge to pracownicy zewngtrzni, a tym samym firma
unika duzych kosztow statych. Podobnie wysoka rentownos¢ uzyskuja szkolenia,
co wynika z faktu, ze duza czg$¢ personelu realizujacego te ustuge to pracowni-
cy innych dziatow firmy, dzialu Audytow Finansowych oraz Dziatu Doradztwa
Biznesowego. Dziat Szkolen korzysta takze z ustug zewngtrznych trenerow, co
rowniez obniza udziat kosztow statych w catosci obciazen. Zdecydowanie od tych
dwoch dziatow odstaje Dzial Doradztwa Biznesowego, cho¢ daje 25% przycho-
dow spoiki, a jego przychody rok do roku wzrastaja, obszar ten charakteryzuje si¢
niska rentownoscia. Powodem takiego stan rzeczy jest podejscie jego dyrektora,
ktory uwaza, ze korzystanie z outsourcingu i wspieranie ustug firmy zewnetrzny-
mi pracownikami powoduje zanizanie jako$ci produktu oraz problemy w nadzo-
rowaniu 0sob, na ktore nie ma wptywu. Tym samym cato$¢ realizowanych ustug
wykonywanych jest przez pracownikoéw zatrudnionych na umowg o pracg, co
powoduje, ze w miesiacach o nizszych wolumenach sprzedazy duze koszty state
znacznie obnizaja wynik dziatu.

Ujawnia si¢ tu roznica w zarzadzaniu, jaka pozostala po fuzji sprzed o$miu
lat. Caty Dzial Doradztwa Biznesowego wywodzi si¢ bowiem z przejgtej firmy
Ambience Sp. z 0.0., w ktorej nigdy nie korzystano z ustug zewngtrznych. Nie-
stety, nawet analizy przygotowane przez dyrektora finansowego ukazujace korzy-
$ci ptynace z czg$ciowego outsourcingu oraz fakt, ze niejednokrotnie dziat musi
odmawia¢ wykonania zlecen w zwiazku z brakiem mocy wykonawczych, nie sa
w stanie wptyna¢ na zmiang decyzji szefa dzialu. Nalezy rowniez nadmienic, ze
badania satysfakcji klientow, jakie prowadzi Dzial Marketingu, nie wskazuja,
aby klienci firmy skarzyli si¢ na nizsza jakos$¢ swiadczonych uslug w obszarze
audytow finansowych czy szkolen. W dziatach tych okoto 70% audytorow i tre-
neré6w to pracownicy zewngtrzni, niestety wyniki badan rowniez nie przekonuja
dyrektora Dziatu Doradztwa do rozszerzenia kadry swoich pracownikow o osoby
Z Zewnatrz.

Uslugi realizowane przez spotke w obszarze audytow finansowych i doradz-
twa wykonywane sa na miejscu u klienta. Natomiast szkolenia przybieraja dwie
formy — otwarta i zamknigta. Forma zamknigta to ushuga realizowana u klienta,
gdzie w szkoleniu biora udziat wytacznie pracownicy jednej firmy. Forma otwarta
polega na tym, ze udzial bierze w niej wiele organizacji, a miejscem realizacji
zazwyczaj sg sale szkoleniowe usytuowane w biurach regionalnych Finance So-
lution. Charakter uslug powoduje, ze pracownicy dziatow wykonawczych duza
czes$¢ czasu spedzaja na dojazdach do klienta. Problem ten szczegélnie ujawnia
si¢ w Dziale Doradztwa Biznesowego, gdzie wigkszo$¢ pracownikoéw zatrud-
nionych jest w centrali firmy i za kazdym razem musza dojezdza¢ z Warszawy
(w zwiazku z brakiem zewnetrznych pracownikéw rozlokowanych w catym kra-
ju, tak jak dzieje si¢ to w Dziale Audytow Finansowych). Ustugi z obszaru audy-
tow 1 doradztwa maja podobna formg realizacji, ktora sktada si¢ z nast¢pujacych
elementow:
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* Przygotowanie si¢ do ustugi — klient dostarcza odpowiednie dokumenty,
materiaty, wedtug ktorych kierownik zespotu audytowego opracowuje plan prze-
prowadzenia badania;

* Realizacja ustugi na miejscu u klienta — zespdt audytowy/doradczy bada
firmg, przeprowadza rozmowy z pracownikami oraz zbiera dowody do audytu;

* Opracowanie raportu — kierownik zespotu audytowego/doradczego opra-
cowuje raport, w ktorym umieszcza rekomendacje, ta czg$¢ pracy wykonywana
jest poza firma klienta.

Szkolenia zazwyczaj sktadaja si¢ wytacznie z przeprowadzenia ushugi i nie wy-
magaja od pracownikow dodatkowych czynnosci, poniewaz koncza si¢ wydaniem
certyfikatow lub zaswiadczen dla uczestnikow. Wszystkie wyzej wymienione ustugi
wspierane sg przez dziaty tzw. nieprodukcyjne, ktore dbaja o procesy takie, jak mar-
keting, sprzedaz czy wsparcie realizacji ustugi wewnatrz firmy Finance Solution.

System oceny pracowniczej w spotce jest wielopoziomowy, a jego powstanie
byto bardziej ewolucja juz istniejacych elementow niz stworzeniem go podczas
jednego projektu. Ocena pracownicza musiata zosta¢ zintegrowana podczas fuzji
Finance Solution z Ambience Sp. z 0.0., co rowniez nie pozostato bez wptywu na
jej obecny ksztatt. Do dzi$ pracownicy firmy widza pewne réznice w podejs$ciu do
oceny pomigdzy poszczegdlnymi dziatami lub komérkami w obregbie dziatow. Po-
woduja one, Ze ocena postrzegana jest jako mato obiektywna oraz porownywalna.

Pierwszym elementem oceny pracowniczej, ktory funkcjonuje w catej spotce
i dotyczy kazdej osoby zatrudnionej w firmie, jest Arkusz Oceny i Dziatan Roz-
wojowych Pracownika. Narzedzie to zostalo opracowane przez Dziat Kadr w ra-
mach projektu w czasie wdrazania w organizacji Balanced ScorCard. Sktada sig
ono z dwoch elementow: pierwszy to arkusz samooceny, drugi to plan dziatan roz-
wojowych oraz ocena podjgtych przez pracownika wczesniej ustalonych dziatan.
Podczas wdrazania obu kart przetozeni i pracownicy zostali przeszkoleni z opraco-
wanej metodologii, opracowana zostata rowniez instrukcja postgpowania dostgpna
na portalu firmowym. Kazdy z szefow dziatow ma obowiazek co najmniej raz do
roku przeprowadzi¢ taka oceng wsrod swoich wspotpracownikow. Ewaluacja odby-
wa si¢ indywidualnie, pracownik otrzymuje oba arkusze — w pierwszym dokonuje
samooceny wedlug ustalonego wzoru, a w drugim wpisuje pomysty rozwojowe na
najblizszy rok oraz opisuje realizacj¢ wczesniejszych planow. Przetozony otrzymu-
je od pracownika wypetione arkusze i zapoznaje si¢ z nimi. Nast¢pnie odbywa si¢
rozmowa, podczas ktorej szef dziatu przekazuje pracownikowi informacjg¢ zwrotna.
W przypadku arkusza samooceny ma obowiazek okresli¢ stopien, w jakim zga-
dza si¢ z wystawiona sobie przez pracownika oceng, moze obnizy¢ lub podwyz-
szy¢ poszczegolne jej elementy. Jednak zawsze powinien uzasadni¢ swoja opinig.
Drugim krokiem jest wspolny przeglad arkusza dziatan rozwojowych. Na poczatku
przetozony wraz z pracownikiem ustalaja, ktore propozycje z poprzedniej oceny
udato si¢ zrealizowac oraz w jakim stopniu zostaly osiagnigte ustalone cele. Jesli
pewne elementy nie zostaly zrealizowane, wspolnie szukaja przyczyn niepowodzen
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oraz decyduja, czy cel ten nalezy umiesci¢ w planie na kolejny rok. Nastepnie szef
dzialu ocenia, czy wpisane przez wspolpracownika nowe cele i dzialania sg ade-
kwatne do planu rozwoju firmy i jego komorki. Decyduje, ktore elementy musza
zostaé, a ktore powinny by¢ wykreslone, gdyz np. nie wynikaja ze strategii spotki.
Szef dziatu powinien rowniez sam zaproponowac pracownikowi swoje propozycje
doskonalenia jego wiedzy zgodnie z przyjeta wizja rozwoju komorki. Kolejnym
krokiem w rozmowie jest ustalenie i spisanie, jakiego wsparcia oczekuje pracow-
nik od swojego przetozonego, aby udalo si¢ zrealizowa¢ zapisane dziatania. Tak
przygotowane dokumenty sa podpisane przez obie strony, kazdy otrzymuje kopig,
a oryginat przekazywany jest do Dziatu Kadr.

Osoby na stanowiskach kierowniczych, ktore zarzadzaja pracownikami, maja
rozne opinie na temat stosowanego narzedzia. Czg$¢ z nich uwaza, Ze jest to dobra
forma oceniania, poniewaz zarzadzanie poprzez cele, ktore sa ustalone i spisane, daje
si¢ tatwo weryfikowac. Zawarty jest kontrakt pomigdzy szefem dziatu a pracowni-
kiem, dodatkowym plusem jest fakt, ze przetozony ma pelny obraz wszystkich celow,
jakie maja by¢ osiagnigte w jego dziale. Z drugiej strony pojawiaja si¢ tez glosy ne-
gatywne, cze$¢ szefow wigkszych dziatow, ktore zatrudniaja powyzej pigtnastu osob,
twierdzi, ze wykonanie raz do roku takiej oceny i indywidualnej rozmowy z kazdym
pracownikiem jest bardzo pracochtonne i zabiera zbyt duzo czasu. Nalezy nadmienic,
7e najwigkszy dziat zatrudnia blisko czterdziesci 0sob, co rzeczywiscie moze powo-
dowac, ze taka forma oceny jest tam bardzo czasochtonna. Cz¢$¢ pracownikéw Dzia-
hi Audytow Finansowcy pracuje poza centrala, w biurach regionalnych, a ich rzadka
obecnos¢ w centrali rowniez utrudnia przeprowadzenie ewaluacji. Krytycy twierdza
tez, ze we wzorcu arkusza dziatan rozwojowych firma nie przewidziata ustalania hie-
rarchii celéw, co utrudnia wybor kolejnosci ich realizacji. Nie bez znaczenia pozostaje
rowniez fakt, ze sam prezes Zarzadu, ktory zatwierdzit t¢ forme¢ oceny, nie przepro-
wadza ze swoimi bezposrednimi pracownikami takich rozméw i nie wykorzystuje
opracowanych do tego celu arkuszy. Zostato to zreszta zapisane jako niezgodno$¢
podczas audytu koncernowego przeprowadzonego przez centralg firmy.

Drugim poziomem oceny pracowniczej w firmie Finance Solution Sp. z o.0.
sa rankingi produktywnosci pracownikow dziatow realizujacych ustugg oraz stop-
nia wykonania budzetow dla dziatu sprzedazy. Produktywnos¢ poszczegolnych
pracownikéw dziatéw Audytdéw Finansowych oraz Doradztwa firma wylicza jako
stosunek godzin spedzonych na pracy u klienta do catosci godzin pracy w danym
miesigcu. Warto$ci wyrazone sa w procentach, a ich wysoko$¢ wynosi:

¢ dla Dziatu Audytéw Finansowych 45%,

e dla Dzialu Doradztwa 80%,

¢ dla Dziatu Szkolen brak ustalonego wskaznika.

Nalezy nadmieni¢, ze ustalona warto§¢ moze by¢ obnizona indywidual-
nie w sytuacji, gdy pracownik petni w firmie dodatkowe funkcje lub na okres
jego udzialu w projekcie rozwojowym realizowanym w spolce. Pracownicy obu
dzialow moga dodatkowo podnosi¢ swoja produktywnos$¢ prowadzac szkolenia,
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seminaria lub uczestniczac w rozmowach handlowych, jesli ktory$ z pracowni-
kéw dziatu sprzedazy potrzebuje w czasie ich trwania wsparcia merytorycznego.
Niestety pracownicy obu dziatéw nie maja wpltywu na to, gdzie i kiedy pojada
realizowac ustuge u klienta, a tym samym w duzym stopniu nie maja wplywu na
swoja produktywnos¢. Powodem takiej sytuacji jest fakt, ze przy tak duzej liczbie
klientow planowanie ustug w firmie odbywa si¢ centralnie. Z drugiej strony jest to
dobre rozwiazanie, poniewaz osoby planujace audyty finansowe musza bra¢ pod
uwage rowniez pracownikow zewnetrznych. Oczywiscie osoby z najwyzszymi
kompetencjami i uprawnieniami wyznaczane sa zdecydowanie czesciej niz pozo-
stali pracownicy i nie maja problemow z realizacja zatozonych progéw.

Jak wspomniano wczesniej, w firmie daje si¢ zauwazy¢ znaczng roznicg w wy-
sokosci progow produktywnosci dla poszczegolnych dziatéw (Dzial Audytow Fi-
nansowych 45%, Dziat Doradztwa 80%). Powodem takiej dysproporcji jest fakt, ze
pracownicy Dzialu Doradztwa w swoja produktywnos¢ wliczany maja dodatkowo
czas podrdzy, jaki spedzaja na dojazdach do klienta, natomiast Dziat Audytéw Finan-
sowych jedynie godziny fizycznie spedzone u klienta. Sytuacja ta ma swoje korzenie
w fuzji i w tym obszarze system oceny nie zostat przez firmg zintegrowany. Pracow-
nicy Dzialu Audytow uwazaja, ze jest to niesprawiedliwe, gdyz sprawia wrazenie, ze
pracuja mniej, a tymczasem podobnie jak ich koledzy z Dziatu Doradztwa dojezdza-
ja wiele godzin do klienta. Dodatkowo liderzy zespotow audytowych skarza sig, ze
w ich obowiazkach zawarte jest napisanie raportu z ustugi i przygotowanie catosci
dokumentacji, co jest czasochtonne, ale nie zostato ujete w wyliczaniu produktywno-
$ci. Rzeczywiscie sytuacja tak wyglada, a nalezy do tego nadmieni¢, ze firma wlicza
ten czas w koszty realizacji ustugi, a wiec pobiera opfatg od klientow.

Osoby z najwyzsza produktywnoscia prezentowane sa w rankingu pracow-
nikoéw (trzy pierwsze miegjsca), ktory publikowany jest na portalu firmowym. Od
realizacji zatozonych progdw uzalezniona jest wysokos¢ ich premii kwartalnej lub
jej calkowity brak. Dyrektorzy dziatéw Audytow i Doradztwa moga przydzielad
réwniez premi¢ dodatkowa za szczeg6lne osiagnigeia pracownikow. W system oce-
ny nie sa wlaczone osoby zatrudniane z zewnatrz, cho¢ firma ma informacje o ich
produktywnosci, czyli de facto o liczbie godzin, ktore zostaty od nich kupione.

Kolejnym dziatem w firmie Finance Solution, ktory ma wdrozony indywidual-
ny system oceny pracowniczej, jest Dziat Sprzedazy. W komorce tej obecnie zatrud-
nione sg 22 osoby, ktore pracuja w dziewigciu biurach regionalnych rozlokowanych
w caftej Polsce. Na czele struktury stoi dyrektor sprzedazy, a biura i pracownicy
rozdzielni sa pomigdzy dwoch wicedyrektorow, z ktorych kazdy odpowiada za
swoja czgs¢ kraju. Kazde biuro regionalne ma opracowany przez Dziat Kontrolin-
gu budzet roczny, w sklad ktorego wchodza trzy rodzaje przychodow. Przychody
z aktualnie trwajacych kontraktow, ktére podpisywane sa z klientem na trzy lata,
przychody z odnowionych kontraktow u stalych klientow oraz przychody z kon-
traktow nowych klientow. Dodatkowo budzety uzupeiaja ustugi jednorazowe,
np. szkolenia. Nastgpnie budzet biura dzielony jest na kazdego zatrudnionego tam
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pracownika. Obszar przychodoéw, ktory przypisany jest do danej osoby, ustalany
jest indywidualnie z kierownikiem biura i podlegtym mu pracownikiem. Kazdego
miesiaca kierownicy biur otrzymuja informacje o stopniu realizacji budzetu biura
oraz poszczegolnych osob. Pracownicy dziatu handlowego maja rowniez ustalona
liczbg spotkan sprzedazowych, jakie musza odby¢ z nowymi klientami, gdyz sa one
traktowane jako potencjalne szansy nawigzania wspotpracy. Biura regionalne maja
r6zna wielkos$¢ pod wzgledem liczby statych klientdéw, jak rowniez wartosci przy-
chodu, ktory przypisany jest im w budzecie. Ze wzgledu na fakt, Zze centrala firmy
miesci sie w Warszawie naturalne jest, ze tu znajduje si¢ najwiecej klientdéw oraz
najwigksza cze$¢ budzetu. W ponizszej tabeli (tab. 1) przedstawiono procenty przy-
pisanego budzetu, liczbg zatrudnionych osob oraz liczbg klientow spotki w regio-
nach. Przy analizie tych danych wyraznie wida¢ dysproporcje pomigdzy poszcze-
g6lnymi biurami. Powodem takiej sytuacji jest w znacznej mierze fuzja sprzed kilku
lat. Firma postanowita pozostawi¢ wszystkie oddziaty z obu potaczonych spdtek
oraz pracownikow, gdyz w opinii jej managerow miato to przynies¢ efekt synergii.
Latwo si¢ jednak domysli¢, ze dysproporcje pomigdzy poszczegdlnymi oddziatami
sa zrodtem pewnych napig¢ pomigdzy pracownikami Dzialu Handlowego.

Tabela 1. Struktura budzetu i obstugiwanych klientow

Lp. Biuro Liczba zatrudnionych os6b Cze$¢ budzetu (w %) | Liczba klientow
1 | Warszawa 5 32 832
2 | Katowice 3 16 416
3 | Wroctaw 3 14 364
4 | Opole 2 13 338
5 | Poznan 3 11 286
6 |Lodz 2 4 104
7 | Rzeszow 2 104
8 | Gdansk 1 78
9 | Lublin 1 78

Suma 22 100 2600

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie materiatow wewnetrznych firmy Finance Solution
Sp. z o0.0.

Od poziomu realizacji budzetu uzalezniona jest premia wynikowa, ktora
otrzymuja pracownicy za kazdy kwartat. Dodatkowo wicedyrektor moze przy-
zna¢ premi¢ motywacyjna, za szczegdlne osiagnigcia niektorych pracownikow.
Trzy najlepsze biura rowniez wyrozniane sa na portalu firmowym, tak jak dzieje
si¢ to w przypadku audytorow i doradcow. Stopien realizacji budzetow poszcze-
gblnych osdb oraz liczba spotkan naleza do elementow wykorzystywanych przy
przeprowadzaniu rozmow oceniajacych.

W firmie Finance Solution istnieje jeszcze jedna forma oceny pracownikdéw —
mianowicie zewngtrzna ocena, ktorej autorami sa klienci. Organizacja przygotowata
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i wdrozyta system badan satysfakcji klienta, ktory w swojej tresci odwotuje si¢ do
realizowanych przez firm¢ proceséw. Ze wzgledu na duze roznice w trzech gtow-
nych ustugach (audyty, doradztwo, szkolenia) spétka opracowata trzy dostosowa-
ne do procesoOw kwestionariusze ankietowe. Takie rozwigzanie dostarcza wiedzy
o0 ocenie poszczegolnych komorek organizacyjnych przez klientow, a dzigki odpo-
wiednim pytaniom zawartym w ankiecie mozna uzyska¢ oceng biur regionalnych,
grupy doradcow i audytordéw czy treneréw szkolen. Niejednokrotnie zdarza sig, ze
kontrahenci wymieniaja z imienia i nazwiska poszczegdlne osoby, przyznajac im
pozytywna lub negatywna oceng. Badania maja forme anonimowa i przeprowa-
dzane sa kwartalnie przez Dzial Marketingu. Raporty publikowane sa na portalu
firmowym, a szefowie poszczegolnych komorek organizacyjnych otrzymuja listg
tzw. zdarzen krytycznych, czyli jednostkowych negatywnych przypadkow.

Mamy tu wigc do czynienia z ocena firmy 1 poszczegolnych procesow w jej
dziataniu, dokonana przez klientow, ktora jest waznym dodatkowym elementem
pozwalajacym uzupetni¢ oceng pracownicza. Przetozeni moga czerpaé wiele cen-
nych informacji o swoich dziatach i procesach, dzigki czemu moga wprowadzac
nowe cele do arkusza Dziatan Rozwojowych Pracownika.

Finance Solution Sp. z 0.0. stosuje kilka metod oceny pracownikow, ktore
rozwijane byly na przestrzeni lat. Z biegiem czasu musiaty one zosta¢ dostosowa-
ne do zmieniajacych si¢ warunkoéw rynkowych oraz do zmian organizacyjnych,
jakie nastapily w spotce. W chwili obecnej system oceny pracowniczej zostat
poddany badaniu ankietowemu wsrod pracownikéw firmy, w ktorym mieli oni
wyrazi¢ swoja opini¢ o jego mocnych i stabych stronach. Wyniki badania maja
postuzy¢ do modyfikacji systemu w celu eliminacji tych elementow, ktére wedlug
pracownikow sa niesprawiedliwe i wywotuja konflikty wewnatrz firmy.
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Zadania dla czytelnikow

1. Wymien systemy oceny pracowniczej zastosowane w powyzszych fir-
mach. Jakie sa ich wady i zalety?

2. Poréwnaj systemy oceny pracowniczej 1 zaproponuj, ktore elementy moz-
na by zastosowa¢ w drugiej firmie.

3. Na podstawie literatury przedmiotu wskaz podstawowe btedy popetniane
przy tworzeniu i wdrazaniu systemow oceny pracowniczej,

4. Ktore z nich zostaty popetnione w obu firmach?



Prezentowana publikacja pt. Wybrane problemy zarzgdzania i finan-
sow. Studia przypadkow zawiera 14 studiow przypadku (case study)
z zarzadzania i finansow. Studium przypadku jest to opis badanego
obiektu (zjawiska, proceséw) w okreslonych warunkach, miejscu
i czasie. Wspotczesdnie jedna z gtéwnych metod wykorzystywanych
w naukach o zarzadzaniu jest wtasnie metoda case study, a w USA
i Wielkiej Brytanii jest to metoda wrecz dominujaca. Polega ona na
analizowaniu i omawianiu prawdziwych (lub prawdopodobnych)
sytuacji, uczy podejmowania decyzji gospodarczych w konkretnych
uwarunkowaniach i przewidywania konsekwencji tych decyzji dla
przedsiebiorstwa. Gtéwnym celem stawianym publikacji jest uzu-
petnienie luki na rynku wydawniczym w zakresie zwartych pozycji
zawierajacych studia przypadkow z obszaru nauk o zarzadzaniu i fi-
nansach. W literaturze fachowej mozemy spotkac sie tylko z kilkoma
publikacjami o zasiegu ogo6lnokrajowym, a takze z niewieloma pu-
blikacjami wydanymi przez wydawnictwa o zasiegu lokalnym przed
prawie dziesiecioma laty.

Zaprezentowane przypadki mozna pogrupowac wedtug proble-
mow, jakich dotycza. Pierwsza grupa odnosi sie do zagadnien zarza-
dzania strategicznego i marketingowego. Kolejne dotycza zarzadza-
nia i rachunkowosci w przedsiebiorstwie. Nastepna grupa omawia
problemy zarzadzania personelem, a ostatnia koncentruje sie na
problemach zarzadzania miastem, regionem i w administracji pu-
blicznej. Autorzy wyrazaja przekonanie, ze prezentowana publika-
Cja, zawierajaca studia przypadkow opisujace rzeczywiste sytuacje
gospodarcze i przedsiebiorstwa, bedzie wykorzystywana w proce-
sie nauczania w wyzszych szkotach w Polsce na kierunkach ekono-
micznych i zarzadzania.
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