Jan SZCZEPANIK

System ocen pracownikOw w procesie usprawniania
dzialalnosci instytucji bankowych

Wstep

Podstawowym czynnikiem decydujacym o wynikach pracy banku sa zasoby
ludzkie. Mozna postawi¢ tezg, ze sukces lub porazke banku komercyjnego
w najwigkszym stopniu determinujg posiadane zasoby ludzkie i podejmowane
decyzje personalne.

Bank to przede wszystkim zespoly ludzkie przedstawiajace klientom swe
umiejetnosci 1 doswiadczenie poparte nowoczesng technologia i rozwiazaniami
informatycznymi.

Nowoczesna polityka personalna zmierza poprzez systemy rekrutacji i do-
boru kadr, ocen pracownikow, motywowania, szkolenia i racjonalizacji zatrud-
nienia do wiasciwego wykorzystania zasobow ludzkich w procesie realizacji
strategicznych celéw banku.

Glownym problemem jest zaprojektowanie i wdrozenie w banku systemu
zarzadzania zasobami ludzkimi, posiadajacego nastgpujace cechy:

— podporzadkowanie zarzadzania zasobami ludzkimi strategii rozwoju banku,
— ckonomizacja zarzadzania zasobami ludzkimi (zasoby ludzkie jako kapitat,

w ktorzy trzeba inwestowac, podnosi¢ jego wartos¢ 1 ktory musi przynosic

konkretne efekty),

— oparcie zarzadzania zasobami ludzkimi na wizji pracownika be¢dacego ak-
tywna sita rozwoju banku.

System okresowych ocen pracownikéw rozumiemy jako zaplanowany,
sformalizowany i odbywajacy si¢ nieuchronnie raz na jaki$ czas proces oceny
pracownika przez jego przelozonego. Najczgsciej jest to rozmowa oceniajaca
pracownika, wykorzystanie arkusza oceny i wnioski (np. placowe) ptynace
z takiej oceny. W takiej postaci jest to nowoczesna metoda, wykorzystujaca
osiagnigcia i doswiadczenia bankow europejskich.

Celem artykutu jest przedstawienie nowoczesnego systemu ocen pracowni-
kow banku komercyjnego. System ten jest wazng dziedzing dziatan personal-
nych, powigzang $cisle z systemem wynagrodzen. Doswiadczenia bankow kra-
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jowych, korzystajacych z metod pracy i procedur bankow europejskich (najcze-
sciej inwestora strategicznego) potwierdzaja, ze mozliwe jest opracowanie ta-
kiego systemu ocen okresowych, ktéry wzmacnia motywacje pracownikow,
przyczyniajac si¢ do sukcesu banku.

Wdrozenie takiego systemu wynika z rosnacej dbatosci o rozwéj i optymal-
ne wykorzystanie potencjatu pracownikéw oraz wzorcow zarzadzania persone-
lem zaczerpnigtych z bankoéw europejskich.

W warunkach nowoczesnej, globalnej gospodarki sprostanie wymogom
konkurencji, utrzymanie pozycji na rynku, rozwdj banku w coraz wigkszym
stopniu zalezy od jakosci kapitatu ludzkiego — kompetencji, wiedzy, umiejgtno-
sci 1 kwalifikacji pracownikow. Jesli polskie banki chca skorzysta¢ z petnego
otwarcia rynku Unii Europejskiej, wzia¢ udzial w wyscigu o rynek krajowy
1 europejski musza doceni¢ wartos¢ posiadanego kapitatu ludzkiego, inwestowaé
w ten kapital, ksztalttowaé go w sposéb planowy i przemys$lany. W ostatnich
latach, wobec wielu biezacych probleméw odczuwanych przez polskie przedsie-
biorstwa 1 banki, problemy dotyczace rozwoju kadr schodzily czgsto na plan
dalszy. Jednak inwestycje w rozwdj, innowacje, otwartos¢ na zmiany okazuja si¢
najlepsza strategia dziatania, szczegdlnie przy ,,rynku pracownika”. Skuteczne
wdrazanie zmian zalezy za$ od zdolno$ci menedzeréw i pracownikoéw do roz-
wigzywania coraz bardziej ztozonych probleméw, wigkszego zaangazowania
1 wigkszej odpowiedzialnosci.

Unia Europejska uznaje inwestycje w rozwo6j kwalifikacji kadr przedsig-
biorstw za jeden z najwazniejszych obszaréw interwencji. W ramach programéow
wspotfinansowanych przez Uni¢ Europejska Polska otrzymuje znaczaca pomoc
na rzecz doskonalenia kadr.

Przedstawiona analiza, wnioski i podane wyniki wdrozenia systemu ocen
pracownikow wykorzystuja doswiadczenia autora zdobyte w duzych bankach
komercyjnych dziatajacych w kraju.

Czgs$¢ dokumentacji nie jest cytowana w sposob dostowny ani z podaniem
szczegdtowego zrodla z uwagi na tajemnicg handlowa instytucji, z ktorych po-
chodzg cytowane dane i informacje.

1. Rola i cele systemu ocen pracownikéw w instytucji i jej analizie

Takie cechy pracownikow, jak produktywnosé, elastycznosé, innowacyj-
nos¢ 1 zdolno$¢ do swiadczenia klientom ushug wysokiej jakosci s przyczynami,
dla ktoérych uznaje sig, ze ludzie w zasadniczy sposob przyczyniaja si¢ do wy-
pracowania konkurencyjnej pozycji organizacji. Ludzie stanowia czesto klucz do
zarzadzania najwazniejszymi wspotzaleznosciami migdzy dziataniami wewnatrz
organizacji i waznymi relacjami zewngtrznymi (por. [1], s. 69).
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Istotny jest takze mig¢dzynarodowy rozwdj pracownikéw. Jego celem jest
rozwoj kompetencji wymaganych przy awansie w ramach organizacji lokalnej
1 na arenie mi¢dzynarodowe;j.

Pozycja banku, jako instytucji zaufania publicznego, zalezy od uzyskania
zaufania klientow. Natomiast bank wtedy zdobgdzie zaufanie, jesli godni zaufa-
nia beda jego pracownicy. Stad sprawa niezmiernie istotng dla banku sg rowniez
cechy etyczne pracownikow, takie jak uczciwos$¢, poczucie odpowiedzialnosci,
skrupulatne wykonywanie obowigzkéw. Bank komercyjny wystgpuje w obrocie
gospodarczym jako maz zaufania klienteli korzystajacej z jego porad, powie-
rzajacej mu swoj majatek, zlecajacej posredniczenie w dokonywaniu platnosci,
opierajacej si¢ na jego gwarancjach i porgczeniach (por. [3], s. 269).

Informatyzacja 1 elektronizacja, tworzaca nowe kanaly dystrybucji i tech-
nologi¢ obstugi klienta banku powodujg zmiany struktury kadry. Na przestrzeni
ostatnich lat zmalal udzial pracownikow wykonawczych, o niskich kwalifika-
cjach i wzrdst udziat kadry z wyzszym wyksztalceniem.

Duza wage przywiazuje si¢ rowniez w banku do kwalifikacji pracownikow
bezposrednio obstugujacych klientéw, ktorzy w decydujacy sposob wptywaja na
opini¢ o banku. Zwraca si¢ uwage na zespoty 0sob pracujacych na sali operacji
bankowych, ich przygotowanie zawodowe, ale réwniez predyspozycje psychicz-
ne, wyglad zewngtrzny, poziom kultury osobistej. Przedmiotem szkolen oprocz
konkretnej ,,twardej” wiedzy bankowej s3 zagadnienia tzw. ,migkkiej” wiedzy
dotyczacej m.in. sfery zachowan w trudnych sytuacjach, skutecznej sprzedazy,
postgpowania z klientem. Pracownicy obstugujacy klientow powinni by¢ bo-
wiem kompetentni, uprzejmi, godni zaufania.

Prawdziwe jest stwierdzenie, ze bank nie jest zbiorem materialnych zaso-
bow, ale jakoscig kontaktow indywidualnego klienta z bezposrednio obstuguja-
cym go pracownikiem. Odnosi si¢ to do kazdego banku pragnacego zdobyé
1 utrzymac pozycje lidera na rynku.

Z badan brytyjskich wiadomo, ze przyczynami przenoszenia si¢ klientoéw do
innego banku sa (por. [6]):

— znalezienie przez klienta lepszego, jego zdaniem, produktu — 15%;
— znalezienie tanszego produktu — 15%;

— brak zainteresowania ze strony banku — 20%;

— niegrzeczna, niech¢tna do pomocy obshuga, itp. — 50%.

Przy czym 96% niezadowolonych klientéw nie sktada skargi z powodu nie-
uprzejmego zachowania pracownika banku, ale az 91% juz nigdy wigcej nie
skorzysta z jego ustug. Ponadto, przecigtny niezadowolony klient opowie o tym,
jak go potraktowano co najmniej 9 osobom, zas 13% niezadowolonych klientow
przekaze to ponad 20 osobom. Dla poréwnania klient obstuzony prawidlowo
z reguly nie rozmawia o tym fakcie z nikim, a klient obstuzony doskonale po-
chwali si¢ okoto 5 osobom.
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Mozna stwierdzi¢, ze najtanszym 1 jednym z najskuteczniejszych sposobow
uzyskania lojalnosci klienta wobec banku jest wlasciwy poziom obstugi.

System oceny pracownikow stanowi jeden z instrumentow zarzadzania per-
sonelem, wazny zaréwno dla banku jak i jego pracownikéw. Dlatego cele oceny
powinno si¢ rozpatrywac z dwoch punktow widzenia: pracodawcy i pracownika.
Dla banku oceny pracownikow sa kompleksowa ocena wynikow pracy perso-
nelu oraz umozliwiaja przewidywanie wykorzystania istniejacego potencjatu dla
realizacji celow organizacji. Z punktu widzenia pracownika istotne sa:

— ocena zorientowana na wyniki pracy, jej jakos¢, stopien wywigzywania si¢

z powierzonych obowigzkow,

— ocena rozwojowa, tj. kompetencji, potencjalnych umiejgtnosci i mozliwosci
pracownika.

System oceny pracownikow stanowi jeden z instrumentow zarzadzania per-
sonelem wazny zaréwno dla banku, jak i dla jego pracownikow.

Z punktu widzenia banku oceny pracownicze sa kompleksowa oceng wyni-
kow pracy personelu pod katem realizacji celow organizacji.

Z punktu widzenia pracownika ocenia si¢ jego wyniki pracy, kompetencj¢
1 mozliwosci. Pracownik ma prawo wiedzie¢ co przetozeni sadza o wynikach jego
pracy. Chce takze mie¢ swiadomosé zashug, ktéra pomaga w codziennych wysit-
kach. Otrzymanie przez pracownika obiektywnej oceny jego pracy wzmacnia po-
czucie bezpieczenstwa i wlasnej wartosci, co korzystnie wptywa na rozwdj inicja-
tywy i motywacji, a przez to na uzyskiwanie lepszych efektéw pracy 1 satysfakceji
z jej wykonywania. W ten sposob realizuje on wilasne cele i ambicje zawodowe.
Tym samym uczestniczy w realizacji zadan i celéw banku przyczyniajac si¢ do
zwigkszenia jego efektywnosci i wzmocnienia pozycji na rynku bankowym. Ocena
zachowania ma rozwina¢ atuty pracownika i poprawi¢ jego stabosci. Aby oceny
pracownicze spehity swoja funkcjg, m.in. rozwdj umiejg¢tnosci i motywacji pracow-
nikow, rozwdj pozadanej kultury organizacyjnej, musza opiera¢ si¢ na skutecznej
komunikacji i dialogu pomigdzy przetozonym a pracownikiem.

Okresowa ocena formalna, dokonywana systematycznie jeden raz w roku
ocenia funkcjonowanie pracownika w minionym okresie. Podczas tej oceny —
rozmowy oceniajacej — przelozony przy pomocy kwestionariusza ocen przed-
stawia podwladnemu oceng jego pracy.

Ocena ma pomdc m.in. w:

— identyfikowaniu przeszkod w pracy podwiadnego,

— oddzialywaniu na poziom motywacji pracownika,

— indywidualnym planowaniu szkolen i form doskonalenia pracownika,
— planowaniu $ciezki kariery dla pracownika,

— podejmowaniu decyzji kadrowych.

Dzigki ocenom pracownikéw dokonywanym wedlug sformalizowanych
procedur mozliwe jest regularne szacowanie rezultatow pracy pracownikow,
poziomu umiej¢tnosci 1 wlasciwosci zawodowych ich potencjatu rozwojowego
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oraz potrzeb szkoleniowych. Ponadto oceny pozwalaja na systematyczne infor-
mowanie pracownika o tym jak oceniana jest jego praca oraz na oddziatywanie
na jego motywacj¢ do pracy.

Efektem systemu ocen pracownikdw jest zwigkszenie efektywnosci zarza-
dzania bankiem, m.in. poprzez uzyskiwanie wiedzy na temat barier utrudniaja-
cych funkcjonowanie i rozwdj organizacji dzigki wyciaganiu wnioskow z wyni-
kow oceniania wigkszych grup pracownikoéw (por. [7], s. 16). Istotne jest takze
koncentrowanie uwagi i wysitku poszczegdlnych pracownikow i zespotdw pra-
cownikow na osiaganiu kluczowych celow organizacji.

Kolejnym efektem jest poprawa jakosci pracy i rezultatow pracy dzigki tatwiej-
szej identyfikacji silnych i stabych stron pracownika oraz mozliwosci stymulowania
rozwoju zawodowego pracownikéw o najwigkszym potencjale rozwojowym.

Wdrozony system ocen dostarcza informacji koniecznych do planowania
i prowadzenia prawidlowej polityki personalnej, daje mozliwos¢ bardziej
obiektywnej oceny efektow pracy pracownika oraz jego umiejgtnosci i wiasci-
wosci zawodowych.

System ocen motywuje pracownika do poprawy wynikow pracy dzigki
wspolnemu z przetozonym ustalaniu celow oraz wprowadzeniu stabilnych kryte-
riow oceny ich realizacji.

Waznymi efektami sa takze ocena 1 selekcja 0sob przeznaczonych do awan-
su, stworzenie bazy informacyjnej do opracowywania planow karier zawodo-
wych pracownikow i okreslenie potrzeb szkoleniowych.

Wreszcie system ocen umozliwia tworzenie racjonalnego systemu wyna-
grodzen 1 opieranie indywidualnych decyzji ptacowych na zobiektywizowane;j
ocenie wktadu pracy poszczegolnych pracownikdw w osiaganie celow komorek
organizacyjnych w ktorych dziataja.

Bez systemu ocen w banku komercyjnym powstaje pytanie, na jakiej pod-
stawie nalezy podejmowac decyzje dotyczace ksztaltowania systemu wynagro-
dzen, roznicowania wynagrodzen poszczegolnych pracownikow, polityki szko-
leniowej, tworzenia $ciezek kariery zawodowej. Istotne jest zatem powigzanie
systemu ocen z innymi dziedzinami polityki personalnej banku w szczegdlnosci
z systemem wynagrodzen.

Funkcje oceniania pracownikoéw mozna uja¢ jako informacyjne, motywacyjne i
decyzyjne. W ramach funkcji informacyjnej oceniany uzyskuje wiedz¢ o tym, jak
jest postrzegany, czego moze oczekiwac, czy bedzie nagrodzony, czy ukarany, jakie
ma perspektywy w tym miejscu pracy, jak moze przebiega¢ jego kariera.

Funkcja motywacyjna polega na tym, ze ocenianie pracownikow moze by¢
efektywnym srodkiem ich doskonalenia i samodoskonalenia. Ocenia si¢ prze-
szto$¢ po to, aby wyciagna¢ wnioski stuzace efektywniejszej pracy w nadcho-
dzacym okresie, stad funkcja ta jest najwazniejsza.

Dokonanie oceny wlatwia ponadto podjecie decyzji o kierunkach rozwoju pra-
cownika, doborze odpowiednich szkolen oraz planowanie $ciezki kariery zawodowe;.
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Mozna okresli¢ trzy etapy opracowania systemu ocen pracownikow instytu-
cji. Etap projektowania systemu obejmuje okreslenie celi ocen, kryteriow ocen,
metod ocen, narzedzi ocen i procedur oceniania.

Etap wdrazania systemu obejmuje przygotowanie psychologiczne pracow-
nikdw instytucji oraz przygotowanie organizacyjne.

Etap wykorzystywania systemu moze dotyczy¢ selekcji pracownikéw,
przemieszczenia pracownikow (awanse, przesunigcia, degradacje, zwolnienia)
oraz motywowania pracownikéw (nagrody, kary). Umozliwia on takze rozwdj
1 doskonalenie pracownikoéw, doskonalenie systemu informacji kadrowej i pro-
wadzenie polityki personalne;.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze dobrze skonstruowane systemy ocen pracowni-
kow wspomagaja realizacj¢ polityki personalnej, rozumianej jako planowanie,
pozyskiwanie, utrzymanie i rozwdj zasobow ludzkich organizacji, gdyz petnig
szereg funkcji. Pierwsze z nich to okreslenie dotychczasowego oraz mozliwego
do osiagnigcia poziomu wydajnosci pracy (indywidualnej i zespotowej) oraz
ksztattowanie wiasciwych postaw pracowniczych i motywacji pracy. Kolejne
umozliwiaja tworzenie racjonalnego systemu wynagrodzen, oceng i selekcjg
0s0b przeznaczonych do awansu oraz okreslenie potrzeb szkoleniowych. Wazne
funkcje to takze zaspokojenie odczuwanej przez pracownikow potrzeby oceny
wlasnej pracy (potrzeby uznania, osiagni¢¢) oraz zastgpienie subiektywnych,
czesto przypadkowych opinii, obiektywnymi kryteriami oceny.

2. Metody oceny pracownikow

Metody oceny pracownikéw ujmowane sa w dwoch grupach (por. [4], s. 72):
— metody relatywne, gdzie ocena dokonywana jest na podstawie pordéwnywa-

nia pracownikow,

— metody absolutne, polegajace na poréwnywaniu wynikow pracownika

z ustalonymi standardami.

Metody relatywne to przede wszystkim ranking, metoda poréwnywania pa-
rami (,,kazdy z kazdym”) oraz metoda rozktadu normalnego.

Metody absolutne to w szczegoélnosci (por. [7], s. 88) ocena opisowa,
punktowa skala ocen, wykorzystujaca kryteria i arkusz ocen oraz skale wazone,
gdzie kryteriom przyporzadkowane sg wagi. Do tej grupy metod zalicza si¢ tak-
ze testowe metody oceny, ocen¢ behawioralng, dotyczaca zachowan pracownika
na stanowisku pracy oraz oceng zadaniowa jako oceng stopnia realizacji wyzna-
czonych zadan. Waznymi metodami z tej grupy sa rowniez centrum oceny (as-
sessment center), stuzace ocenie potencjatu zawodowego pracownika oraz ocena
360 stopni.

Najtrudniejszym zadaniem jest 360-stopniowa ocena pracownika, gdzie na
oceng jego pracy sktadaja si¢ oceny wielu osob (zob. Rysunek 1).
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Rys. 1. Ocena tradycyjna a 360- stopniowa ocena pracownika

Zrédto: M. Sidor-Rzadkowska, Ksztaltowanie nowoczesnych systeméw ocen pracownikéw, Dom Wydawniczy
ABC, Krakow 2000, s.69.

3. Umiejscowienie systemu ocen w strategii dzialania instytucji

System okresowych ocen pracownikéw powinien by¢ zawsze rozpatrywany
w kontekscie funkcjonowania banku jako calosci. Warunkiem jego skutecznosci
jest dopasowanie do potrzeb organizacji. Projektujac konkretne rozwigzania dla
potrzeb danego podmiotu nalezy wzia¢ pod uwage, ze jest szereg czynnikow
determinujacych sposob oceniania (por. [5], s. 58). Do najwazniejszych naleza
rodzaj dziafalno$ci, wielko$¢ organizacji, cele strategiczne firmy, metody zarza-
dzania oraz styl kierowania, poziom kierowania, poziom wymagan a takze auto-
rytet oceniajacych 1 wiek pracownikow.

Mozna postawié tezg, ze znaczenie ocen okresowych rosnie wraz z wielko-
$cig organizacji.

3.1. Odniesienie ocen do celow krétko i dlugookresowych

Strategia rozwoju banku warunkuje system ocen okresowych. System ten
ma ksztaltowaé rozwoj pracownikow zgodnie z celami strategicznymi banku.
Najpetniej jest to widoczne wtedy, gdy przy ocenie wykorzystuje si¢ koncepcje
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zarzadzania przez cele. Ocena okresowa ma dotyczy¢ nie tylko biezacego funk-
cjonowania pracownika, lecz uwzglednia¢ cele krotko i dlugofalowego rozwoju
banku. Wystepuje tu sprze¢zenie zwrotne, bowiem strategia banku powinna
obejmowac strategie w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi a w niej sys-
tem ocen pracownikow.

Celem procesu oceny jest wigc skoncentrowanie uwagi wszystkich pracowni-
kow na realizacji zadan w stopniu, jakim si¢ od nich oczekuje oraz by mogli zasta-
nowi¢ sig, jak speli¢ te oczekiwania. Wysoki stopien identyfikacji pracownikow
z bankiem oraz zgodno$¢ wizji strategicznych z praktykami stosowanymi na co
dzien zwigkszaja szanse banku na zwycigstwo w walce konkurencyjnej.

Ocena zachowan pracownikéw na stanowisku pracy to wazny element pro-
cesu pracy, jednak taka ocena nie zamyka w sobie wszystkich aspektow pracy.
Dlatego system ocen pracownikdéw zostal wzbogacony o ocen¢ zadaniowa. Oce-
na ta polega na wyznaczaniu zadan dla poszczegoélnych pracownikow — w ra-
mach komorek organizacyjnych — oraz ocenie stopnia ich realizacji.

Ocena zadaniowa w réwnej mierze jak ocena behawioralna ma wplyw na
wynagrodzenie pracownika. Jest to wazny czynnik motywacyjny wspomagajacy
zarzadzanie, bowiem wynik oceny wiaze si¢ bezposrednio ze stopniem realizacji
wyznaczonych zadan.

Ocena zadaniowa stanowi integralny element sytemu ocen w banku. Ma ona
wzbogaci¢ proces zarzadzania bankiem oraz wspomdc pracownikow w realizacji
zatozonych przez bank celow strategicznych.

W trakcie oceny dokonuje si¢ ustalen dotyczacych celow do osiagnigcia dla
pracownika na kolejny rok. Proces wyznaczania celow rozpoczyna si¢ od tego,
ze bank wyznacza strategiczne cele jakie pragnie osiagnaé. Zostaja one nastgp-
nie przekazane stopniowo w dot struktury organizacyjnej. Podstawa celow opra-
cowywanych dla poszczegdlnych komorek i stanowisk winny by¢ cele dla jed-
nostki organizacyjnej (oddziatu banku, departamentu centrali), w postaci plano-
wych wielkosci finansowych przyjetych na dany rok, konkretnych zadan do
zrealizowania badz zalecen przekazanych dyrektorom jednostek organizacyj-
nych, w sposob wilasciwy dla specyfiki danej jednostki. Przetozenie celow dla
jednostki organizacyjnej na cele szczegdtowe lezy w kompetencji dyrektorow
jednostek organizacyjnych. Cele wyznaczone dla zespolu sa nastgpnie przetozo-
ne na cele dla kazdego cztonka zespotu dla zapewnienia, ze cele zespotu zostang
osiagnigte. Wskutek tego kazdy pracownik banku rozumie cele organizacji —
kazdy zespdt rozumie swoja rol¢ w osigganiu tych celéw, kazdy pracownik wie,
w jaki sposoOb, poprzez osiagniecie jego indywidualnych celow, zostang osia-
gnigte cele banku. Dzigki temu wszyscy pracownicy uczestniczg w realizacji
celow strategicznych banku i majg Swiadomos¢ wiasnego wktadu w sukces in-
stytucji. Wazne jest, aby istnialo powiazanie kazdego indywidualnego celu pra-
cownika z jednym z celow banku. Jesli powigzania takiego nie mozna przesle-
dzié, to wartos¢ celu powinna by¢ zakwestionowana.
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Przyj¢to dwa rodzaje celow:

— cele wskaznikowe, bezposrednio zwigzane z osiagnigciem celow zespotu

i celow banku,

— cele rozwojowe dla pracownika, ktore winny wspomagac realizacje celow
wskaznikowych.

Cele powinny by¢ SMART (ang.) — inteligentnie okreslone, co oznacza, Ze cele
te sa:

— SPECIFIC czyli KONKRETNE,

— MEASURABLE czyli MIERZALNE,

— AGREED czyli UZGODNIONE,

— REALISTIC czyli REALISTYCZNE,

— TIME BOUND czyli OKRESLONE CZASOWO.

Cele powinny by¢ tak wyznaczone, aby byly jasno i konkretnie wyrazone,
okreslone za pomoca mierzalnych wskaznikow i okreslone czasowo.

Zeby cele byly realistyczne, musza byé mozliwe do osiagnigcia i musza sta-
nowi¢ wyzwanie dla pracownika. Jesli cel nie jest osiagalny, to porazka ktora
nastapi dziala demotywujaco na pracownika. Z drugiej strony jesli cel nie sta-
nowi wyzwania 1 z fatwoscig daje si¢ osiagnaé, to maty z niego pozytek i nie
posuwa on instytucji naprzod.

Cel, aby byt realistyczny musi znajdowac si¢ w granicach kompetencji i od-
powiedzialnosci pracownika. Nierealistyczne jest oczekiwanie od kogo$, ze
osiagnie cel w jakims obszarze, w ktérym nie ponosi on zadnej odpowiedzialno-
$ci lub w obszarze, nad ktérym nie sprawuje on zadnej kontroli.

Zadan nie musi by¢ duzo. Winny odnosi¢ si¢ do tego, co w pracy pracownika
jest najwazniejsze w danym okresie, na czym winien skoncentrowa¢ swoja uwage
1 wysitek. Postawione zadania moga mie¢ rozne wagi. Przetozony dokonujac oceny
poszczegdlnych zadan stosuje zamieszczong w kwestionariuszu skalg, a nastgpnie
oblicza srednig wazona, jako koncowa oceng zadaniowa — pamigtajac o uwzgled-
nieniu liczbowo okreslonych wag. Cele powinny by¢ uzgodnione z szefami komo-
rek organizacyjnych lub pracownikami dla ktdrych cele sa wyznaczane. Uzgodnione
cele maja wigksza szansg na to, ze zostana osiagnigte.

3.2. Dopasowanie systemu ocen do kultury organizacyjnej i stylu
kierowania instytucja

Trudno jest pogodzi¢ scentralizowany 1 autokratyczny styl kierowania
z wdrozeniem systemu ocen pracownikow. System ocen okresowych dziata
efektywnie jedynie w organizacjach charakteryzujacych si¢ demokratycznym
stylem kierowania (por. [7], s. 31).

Istotne jest zaangazowanie kierownikoéw i ich podwladnych we wspodlne
ustalanie celéw 1 wynikajacych z nich zadan oraz rozliczanie i ocena pracy na
podstawie osiaganych wynikow, a nie metod ich realizacji.
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Doswiadczenia dotyczace wdrazania systemu ocen wskazuja, Zze najtrud-
niejsze sg pierwsze 4 lata jego funkcjonowania, po uptywie ktorych system ten
przyjmuje si¢ w kulturze organizacyjnej banku. Takze wybrane kryteria oceny
stylu pracy stuza transferowi norm i wartosci kultury organizacyjne;.

Na system ocen pracownikow, oprocz arkuszy ocen sktada si¢ caty, rozbu-
dowany zbior zasad i regut obowiazujacych w procesic dokonywania oceny,
wyrazony w formie pisemnej, w postaci podrg¢cznika do systemu ocen. Te zasa-
dy 1 reguly sg specyficzne dla organizacji i jej potrzeb. Niektore z nich sa dos¢
uniwersalne, w szczegolnosci sa to adekwatnos¢ i stabilno$¢ kryteriow, jawnosc,
cyklicznos¢, analityczno$¢, orientacja na przysztos¢ oraz akceptowalnosé.

3.3. Dopasowanie systemu ocen do specyfiki zatrudnionych oséb

Wrhasciwe przyjecie kryteriow oceny to jeden z najwazniejszych problemow
przy wprowadzaniu systemu ocen pracownikow.

Ocena jest przeprowadzana w oparciu o szczegdtowo zdefiniowane kryteria
behawioralne — dotyczace postaw i zachowan pracownikow na stanowisku pracy
oraz 5-cio stopniowg skal¢ ocen.

[los¢ kryteriow jest zroznicowana w zaleznos$ci od specyfiki grup ocenia-
nych pracownikéw. Dla podstawowej grupy pracownikow szczebla operacyjne-
go przyjeto 9 kryteriow obligatoryjnych oraz 2 kryteria fakultatywne. Kryteria
obligatoryjne przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Kryteria oceny

Lp.| Kryterium Wymagania
oceny
1 kwalifikacje wiedza merytoryczna i umiejgtnosci zawodowe niezbgdne w realizacji
zawodowe zadan na zajmowanym stanowisku
2 etyka zawodo- | zaangazowanie, pozytywny stosunek do wykonywanej pracy, rzetel-
wa nos¢, pracowito$¢, terminowos¢, punktualnosé
3 wspotpraca dziatanie dla osiagnigcia celdw swojego zespotu takze wowczas, kiedy
wspolpraca dotyczy zadan, projektu z ktorym nie jest si¢ bezposrednio
Zwigzanym
4 | motywacja zachowanie $wiadczace o stawianiu wysokich wymagan w stosunku do
wiasnej pracy, niezadowolenie z osiagnigcia przecigtnych rezultatow
5 adaptacja umiejgtnos¢ przystosowania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow, zmie-
niajacych si¢ zadan, zakresu obowiazkow, ludzi, umiej¢tnosé dostoso-
ania si¢ do powierzonych zadan
6 | otwarcie na umiejetnos¢ rozpoznania potrzeb i zyczen klienta oraz dziatanie w celu
klienta ich zaspokojenia
7 | komunikowa- | umiej¢tnos¢ jasnego i logicznego formutowania wypowiedzi
nie
8 doktadnos¢ umiejetnos¢ wnikliwego dostrzegania szczegotow w powierzonych
zadaniach, unikanie bledow
9 | rozwiazywanie |umiejetnos¢ znajdowania wiasciwych rozwiazan, nowych, niestandar-
probleméw dowych probleméw i sytuacji

Zrédto: Dokumentacja wewngtrzna banku komercyjnego.
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Przyjeto nastgpujaca skalg oceny funkcjonowania pracownika (zob. Tab. 2).

Tabela 2. Skala oceny funkcjonowania pracownika

Znacznie przekracza wymagania stanowiska pracy: oceniane kompetencje tego pra- 50-59
cownika moga stanowi¢ wzor dla wspotpracownikow
Wykracza poza wymogi stanowiska i ciagle doskonali swoje umiejetnosci w zakresie | 4049
ocenianej kompetencji
Dobrze wykonuje swoje obowiazki, w pelni realizuje powierzone zadania osiagajac 30-39
wymagany na stanowisku pracy poziom iloéci i jako$ci wykonania zadan
W zakresie ocenianej kompetencji pracownikowi zdarzajg si¢ potknigcia. Pracownik | 20-29
dazy do polepszenia swojego funkcjonowania w ramach ocenianej kompetencji
Pracownik funkcjonuje ponizej poziomu wymaganego na stanowisku pracy. Funkcjo- | 10-19
nowanie na zajmowanym stanowisku wymaga doskonalenia ocenianej kompetencji

Zrédto: Dokumentacja wewngtrzna banku komercyjnego.

Natomiast skal¢ oceny stopnia realizacji zadan przedstawiono w Tabeli 3.

Tabela 3. Skala oceny stopnia realizacji zadan

Nadzwyczajny — zadanie wykonane znacznie powyzej zatozonego celu, z zachowa- 50-59
niem najwyzszych standardow

Powyzej celu — zadanie wykonane nieco powyzej zatozonego celu 4049
Na poziomie celu — zadanie wykonane zgodnie z przyjetymi zatozeniami 30-39
Ponizej celu — zadanie wykonane nieco ponizej zatozonego celu 20-29
Niezadowalajaco — zadanie zrealizowane duzo ponizej zatozonych standardow, badz | 10-19
wcale nie zrealizowane

Zrédto: Dokumentacja wewngtrzna banku komercyjnego.

Analiza tendencji, ktore wystapity w pierwszej, probnej ocenie pracowni-
kow, wykazuje ze rozklady wynikow ocen we wszystkich analizowanych kate-
goriach odnoszacych si¢ zarowno do jednostek organizacyjnych, jak i do katego-
rii pracownikow (stanowiska kierownicze, stanowiska niekierownicze, pracow-
nicy fizyczni) wykazuja przesuniecie ku wyzszym ocenom. Zaréwno srednie jak
1 dominanty ocen zblizone sg, badZ przekroczyty ocen¢ na poziomie dobrym.

Jest to istotny problem gdyz prawidlowos¢ oceny wiaze si¢ rowniez z kwe-
stig koncowego rozktadu ocen w ramach poszczegdlnych jednostek organizacyj-
nych i calego banku. Kolejne oceny oraz powiazanie oceny z wynagrodzeniem
wptyng¢to na zmniejszenie wartosci najczgsciej wystgpujacych ocen ku wartosci
poziomu $rodkowego. Wynik oceny dla potrzeb systemu motywacyjnego jest
przy tym $rednig wazong wyniku oceny zadaniowej (waga 0,75) i oceny funk-
cjonowania pracownika (0,25).
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4. Wykorzystanie wynikow ocen pracownikow w procesie
usprawniania dzialalnosci instytucji

Skutecznos$¢ dziatania systemu ocen pracownikow zalezy w duzej mierze od
tego czy jest on we wlasciwy sposob zintegrowany z innymi narze¢dziami polity-
ki personalnej takimi jak: system motywacyjny, planowanie karier zawodowych
pracownikow, system szkolenia i innymi.

4.1. Rozw6j kompetencji i ksztalcenie pracownikow

System ocen okresowych umozliwia rzetelng analiz¢ potrzeb szkolenio-
wych. Istnieje podstawa do okreslenia mocnych i stabych stron kazdego pra-
cownika i ustalenia odpowiedniego planu szkolen. Propozycja szkolenia jest dla
pracownika sygnatem, ze bank wierzy w jego mozliwosci rozwojowe i ze moze
on by¢ w gronie najlepszych pracownikow.

Drugg przyczyna szkolen jest analiza wymagan stanowiska pracy — czy pra-
cownik je zajmujacy posiada odpowiednia wiedz¢ i umiej¢tnosci, czy wymaga
szkolenia.

Rozmowy z ocenianymi pracownikami umozliwiajg takze zebranie opinii,
jaki rodzaj doksztalcenia jest najbardziej potrzebny. Efektywna analiza potrzeb
szkoleniowych jest niezb¢dna dla planowania dzialan zmierzajacych do osia-
gnigcia zaplanowanego modelu kompetencji, to jest kwalifikacji jakie musza
posiada¢ pracownicy na kazdym szczeblu i stanowisku w banku.

Dziatania rozwojowe wobec pracownikow daja im poczucie bezpieczenstwa
w pracy i decyduja o tym, czy pracodawca postrzegany jest jako atrakcyjny,
zatrzymujacy najbardziej utalentowanych pracownikéw. Wiaczenie kadry kie-
rowniczej w system ocen przyczynia si¢ do wzrostu jej kwalifikacji z obszaru
zarzadzania ludZzmi. Juz na etapie identyfikacji i definiowania kompetencji wy-
maga si¢ od kadry menedzerskiej rozumienia misji i strategii banku oraz przeto-
zenia ich na wymagania kompetencyjne wobec poszczegdlnych grup pracowni-
kow. Jesli wymagania te beda zle sformutowane wzglednie nie bedg nastawione
na rozwoj organizacji, a na utrzymanie status quo, to nawet najdoskonalsze na-
rz¢dzia wlaczone do systemu ocen okaza si¢ bezuzyteczne. Wreszcie system
ocen ogranicza ilo$¢ bigdnych decyzji personalnych oraz redukuje koszty szko-
lenia i wdrazania w obowiazki pracownikow, ktorzy nie sprawdzajg si¢ w okre-
$lonej roli.

4.2. System wynagrodzen oparty na ocenach

Warunkiem racjonalnosci systemu ocen okresowych jest $ciste powiazanie
go z wynagrodzeniami 1 innymi aspektami polityki personalnej banku (por. [7],
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s. 175). Pracownicy odbierajg system ocen jako sprawiedliwy jedynie wowczas

gdy istnieje bezposredni zwiagzek migdzy wynikami oceny a wynagrodzeniem.
System ocen jest elementem sytemu motywacyjnego, a ocena realizacji zadan

bedzie miata znaczacy wpltyw na wysokos¢ przysztych podwyzek (zob. Rys. 2).

WARTOSCIOWANIE
STANOWISK

Y

KATEGORIA
ZASZEREGOWANIA WYNIK OCENY
I WYNAGRODZENIE

Y

WYNAGRODZENIE
ZASADNICZE

Rys. 2. Powigzanie sytemu ocen i sytemu wynagrodzen

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie dokumentacji banku komercyjnego.

Podwyzka wynagrodzenia, jaka otrzyma pracownik uzalezniona bedzie od
wynikow corocznej oceny pracowniczej. Jak wida¢ na zalaczonej Tabeli 4,
podwyzka bedzie tym wigksza, im wyzsza oceng otrzyma pracownik. Procent
podwyzki jest wigc uzalezniony od dwodch czynnikow: oceny pracowniczej
i pozycji w przedziale ptacowym odpowiedniej kategorii zaszeregowania.

Tabela 4. Przyktad tabeli podwyzek

Wyniki Pozycja w przedziale placowym
Oceny | 80-90% | 90-100% 100- 110-
110% 120%
10-19 0% 0% 0% 0%
20-29 3,8% 3,6% 3,4% 3,2%
30-39 5,2% 5,0% 4,8% 4,6%
40-49 5,4% 5,2% 5,0% 4,8%
50-59 8,0% 7,5% 7,0% 6,5%

Zrédto: Dokumentacja wewngtrzna banku komercyjnego.

Nowy system wynagrodzen zawiera wigc mechanizm umozliwiajacy prze-
tozenie wynikow oceny pracownika na wzrost jego wynagrodzenia.

Podstawowa zaleta nowego sytemu wynagrodzen jest fakt, ze system ukie-
runkowany jest na motywowanie pracownikéw do realizacji zadan wynikaja-
cych ze strategii banku. System porzadkuje struktur¢ wynagrodzen w skali cate-
go banku likwidujac duze rozpigtosci wynagrodzen na tych samych stanowi-
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skach w réznych jednostkach organizacyjnych. System stwarza takze czytelne
reguly awansu stanowiskowego 1 awansu placowego, precyzyjnie okresla wy-
mogi objecia wszystkich stanowisk wystgpujacych w strukturze organizacyjnej
banku.

System stwarza mechanizm powigzania wzrostu wynagrodzen z oceng
efektow pracy oraz wprowadza zracjonalizowany mechanizm ustalania ptac
bazujacy na efektach wartosciowania stanowisk pracy.

Do systemu wiaczono nowy prosprzedazowy system nagradzania.

Oznacza to, ze wynagrodzenie jest uzaleznione od charakteru stanowiska
pracy, corocznej oceny indywidualnych wynikow pracy, wykonania zadan przez
pracownika, jednostke organizacyjna i bank.

System wynagrodzen stanowi centralne ogniwo spinajace w jedng zinte-
growang calo$¢ wszystkie narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi— systemy
ocen, szkolen, planowania karier i rekrutacji.

4.3. Awansowanie oparte na ocenach

Polityka awansowania wlasnego personelu to sprawa szczegdlnie wazna dla
kazdego banku oraz przyczyna sukcesow niektorych bankow i niepowodzen
innych (por. [6], st 160).

Chodzi tu o stanowiska kierownicze oraz tzw. awans poziomy. Dla coraz
wickszej liczby dobrze wyksztatlconych pracownikéw najsilniejsza motywacja
jest mozliwo$¢ realizowania kariery zawodowej a to przyczynia si¢ do poprawy
wynikéw pracy (por. [7], s. 178).

Nowoczesne planowanie karier ma zapewni¢ mozliwie pelng realizacje
aspiracji pracownika oraz potrzeb banku. Juz przy zatrudnianiu nowego pracow-
nika okresla si¢ cele do jakich dazy i schemat kariery w czasie. Okresowa ocena
umozliwia okreslenie stopnia realizacji planow rozwoju zawodowego, ewentu-
alna jego korekte przyjecie programu szkolen. Zadaniem pracownika jest okre-
slenie sposobow osiagnigcia celi, do jakich dazy.

Ksztattowanie Sciezek kariery zawodowej pracownikow i awansowanie na
stanowiska kierownicze, oparte na systemie ocen okresowych okresla mecha-
nizm realizacyjny polityki personalne;.

4.4. Zwolnienia oparte na ocenach

System ocen okresowych jest takze podstawa zwalniania pracownikéw Zle
wykonujacych swoje zadania (por. [7], s. 189). Po negatywnej ocenie pracowni-
ka gdy nie ma perspektyw zmiany, jedna z drég postgpowania jest zwolnienie.
Decyzja taka powinna by¢ podjeta wtedy, gdy wczesniejsze oceny okresowe
1 wynikajace z nich mozliwosci rozwiazywania probleméw nie dalty pozytywne-
go efektu.
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Role of employee appraisal systems in improving bank function
Summary

This article presents human resources evaluation and feedback system, as a part of
human resurces system, in a modern commercial bank. Most domestic, Polish banks,
which created successful system, built it basing on European banking experience (in
most cases, benefiting from having foreign strategic investor). Evaluation procedures in
such banks support both motivation and management development processes.

For the reason of this article we will define evaluation system as a planned, formal
and periodical process in which manager measures, evaluates and comments subordi-
nate’s performance. Most often the process is organized as a set of performance review
interviews and meetings, as well surveys and feedback forms. These might be combined
with salaries and benefits systems. Handling such and organized and planned review
process is a new approach, benchmarked by Polish banks from European ones.

Analysis, conclusions and data presented in the article is based on author’s own ex-
perience gained in biggest domestic commercial banks.



