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OKRESOWE OCENIANIE PRACOWNIKOW I MENEDZEROW
W GRUPACH KAPITALOWYCH W SWIETLE BADAN
EMPIRYCZNYCH

Streszczenie. W artykule przedstawiono wyniki ilo§ciowych i jako$ciowych
badan empirycznych, dotyczacych okresowego oceniania menedzeréw
1 specjalistow w grupach kapitatlowych. Badania ilo$ciowe zostaly przeprowa-
dzone przy wykorzystaniu kwestionariusza ankiety w ponad 100 grupach
kapitatowych zlokalizowanych w Polsce. Badania jakosciowe dokonano przy
zastosowaniu metody analizy studiow przypadkéw w 6 grupach kapitatowych,
z ktorych 4 przedstawione zostaty syntetycznie w niniejszym artykule.
Wykorzystano w nich kwestionariusz skategoryzowany. Identyfikacji, analizie
1 ocenie poddane zostaty systemy okresowych ocen pracowniczych oraz
wykorzystanie ocen okresowych w badanych grupach kapitatowych.

Stowa kluczowe: grupa kapitatowa, oceny pracownicze, system okresowych ocen
pracowniczych, narzedzia oceniania.

PERIODIC EVALUATION OF MANAGERS AND SPECIALISTS
IN CORPORATE GROUPS IN THE LIGHT OF EMPIRICAL RESEARCH

Summary. In the paper have been presented qualitative and quantitative
results of empirical research in the field of periodic evaluations of managers and
specialists in corporate groups. Qualitative research has been conducted in 103
corporate groups located in Poland on the basis of the survey questionnaire
addressed to HR departments of the parents companies and subordinates.
Quantitative research based on the in- depth interviews with the representatives of
6 corporate groups. 4 case studies are presented in short form in this paper.
Systems of periodic evaluation of employees in explored corporate groups an
implementation of periodic notes have been identified, analyzed and evaluated by
the author.

Keywords: corporate group, periodic evaluation of employees, system of periodic
evaluation of employees, tools of periodic evaluation.
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1. Wstep

Grupy kapitalowe coraz silniej zaznaczaja swoja obecno$¢ wsrdéd organizacji
gospodarczych wielu krajow, a ich architektury tworzg bogate przestrzenie dla wystepowania
wielu réznorodnych, ztozonych spotecznych (personalnych, kulturowych) i organizacyjnych
problemow. Wielokulturowy kontekst zarzadzania w miedzynarodowych grupach
kapitatowych dodatkowo ,,komplikuje” zarzadzanie ich zasobami ludzkimi, stanowigc duze
wyzwanie dla decydentéw, podejmujacych kluczowe decyzje zarzadcze w sferze personalnej
kierowanych przez nich organizacji tego rodzaju. Skuteczno$¢ tych decyzji oraz efektywnos¢
wykorzystywanych narzedzi, rozwigzan i systemow operacyjnych wymaga od menedzeréw
personalnych profesjonalizmu, doswiadczenia, bardzo dobrej znajomo$ci metod, technik
i narzedzi kadrowych oraz wysokich umiejetnosci ich stosowania w konkretnych sytuacjach,
wyznaczonych przez warunki funkcjonowania danej grupy kapitalowej. Dotyczy to takze
wielowymiarowych §rodowisk organizacyjnych, jakie wystepuja w zlokalizowanych
w Polsce podmiotach zaleznych mig¢dzynarodowych grup kapitatowych, ktore wczesniej
funkcjonowaty jako polskie przedsigbiorstwa i przez przejecia lub fuzje zostaly wlaczone
w struktury organizacyjne tych grup. Systemy oceniania pracownikdéw stanowig integralng
czg$¢ procesu zarzadzania zasobami ludzkimi w grupach kapitatowych. Niektore z aspektow
procesu oceniania nie wykazuja specyfiki, inne wydajg si¢ mie¢ wyjatkowy charakter,
wynikajacy z realizowania procesu oceny w strukturach grupy kapitatowej, szczegolnie
w odniesieniu do kadry menedzerskiej spotek.

Niniejszy artykut jest owocem szerszych eksploracji empirycznych oraz studiow nad
literaturg przedmiotu, podjetych przez miedzywydzialowy zespdt badaczy, utworzony
z pracownikow naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, ktorym kierowat
sam autor i realizowanych w ramach projektu badawczego pt. Zarzqdzanie zasobami ludzkimi
w grupach kapitatowych ze $rodkdéw finansowych przyznanych przez Narodowe Centrum
Nauki na podstawie decyzji numer DEC-2012/05/B/HS4/02348.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w grupach kapitalowych obejmuje wiele zagadnien. Do
najwazniejszych sposrod wyzej wymieniony zespdt badaczy zaliczyt strategiczny oraz
operacyjny wymiar tego zarzadzania. Okresowe ocenianie menedzeréw i specjalistow, jako
jeden z elementow drugiego z wyzej wymienionych wymiardw tego zarzadzania, stanowi
przedmiot rozwazan w ramach niniejszego artykutu. Przekonanie o podjeciu wskazanego
obszaru badawczego wynikato zarowno z doswiadczenia zawodowego i zainteresowan
cztonkéw zespotu badawczego problematyka zarzadzania ludzmi oraz funkcjonowaniem grup
kapitatowych, jak i z rozpoznanej luki w analizowanym obszarze, w wyniku studiow nad
rodzimg i zagraniczng literaturg przedmiotu.

Celem opracowania, ktory okreslil jego autor, jest identyfikacja i ocena architektury

systemOéw okresowych ocen pracowniczych oraz procedury oceniania menedzerow
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1 specjalistow grup kapitatowych objetych badaniami empirycznymi, dokonane na tle
specyfiki tych grup.

2. Okresowe ocenianie pracownikow i menedzerow — wprowadzenie

Na proces oceniania sktada si¢ wartosciowanie wielu czynnikéw, takich jak: postawy,
cechy osobowe, zachowania, a takze poziom wykonywania zadan istotnych z punktu
widzenia ustalonych celow i misji danej organizacji [4].

Wyniki oceny powinny dostarcza¢ informacji do innych dzialtah w obrgbie funkc;ji
personalnej 1 mie¢ $cisty zwigzek z pozostalymi obszarami zarzadzania zasobami ludzkimi,
takimi jak [1]: system szkolenia i rozwoju, system wynagrodzenia, plany sukcesji,
projektowanie stanowisk pracy, system rekrutacji i selekcji. Efektem oceniania moga by¢
rowniez decyzje o zwolnieniach pracowniczych. Przebieg procesu oceny moze mie¢ wplyw
na ksztaltowanie si¢ stosunkéw pracy oraz komunikacje spoleczng w organizacji. Z wielu
badan i zestawien wynika, ze bez oceniania pracownikéw nie bylaby mozliwa sprawna
realizacja funkcji personalnej [2]. Wazny podkreslenia jest fakt, ze obiektem oceny nie
powinien by¢ cztowiek, lecz jego cechy, wiasciwosci i1 dziatania, istotne z punktu widzenia
celu oceniania [3]. Ocenianie pracownikow moze odbywac¢ si¢ w formie [5]:

e biezacej (niesformalizowanej) — prowadzonej przez przetozonego stale, w trakcie
codziennie wykonywanej pracy. Jest elementem operacyjnego kierowania podleglym
zespotem pracowniczym. Dotyczy z reguty zachowan pracownika, czasami odnosi si¢ do
efektéw wykonywanego zadania. Wnioski z tej oceny przetozony komunikuje na biezaco
podwladnym,

e okresowej (sformalizowanej) — przeprowadzonej w Scisle okreslonych odstgpach czasu,
wedtug przygotowanych procedur i z wykorzystaniem specjalnie skonstruowanych
narzedzi. Nie zastgpuje oceny biezacej, ale jg uzupeknia.

Okresowe ocenianie kadry jest wartosciowym elementem zarzadzania zasobami ludzkimi.
Stanowi ono centralny element procesu kadrowego przedsigbiorstw oraz ich zgrupowan.
Miarodajne wyniki okresowych ocen pracowniczych powinny by¢ dla kazdego przetozonego
narzedziem kierowania podwiltadnymi. Dla przedsigbiorstwa (jako pracodawcy) powinny
stanowi¢ baz¢ danych, zawierajaca: efekty pracy, wyniki i postawy pracownikdéw oraz catych
grup zawodowych, poziom ich kompetencji, skuteczno$¢ osiggania celow. W zaleznosci od
stopnia samodzielno$ci decyzyjnej spotek podporzadkowanych w obszarze personalnym,
wystepujacej] w réznych rodzajach grup kapitalowych, systemy moga by¢ albo jednakowe we
wszystkich przedsigbiorstwach zgrupowania prowadzonych przez te spotki, albo
zréznicowane. Niezaleznie od poziomu jednolitosci systeméw okresowych ocen

pracownikow, rozpatrywanego w skali catej grupy, takie bazy danych personalnych stanowig
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dla kazdej spotki — podmiotu grupy kapitatlowej oraz grupy jako calosci — zaséb informacii,
niezbedny do potrzeb szkoleniowych, projektowania Sciezek zawodowych, programowania
rozwoju pracownikow 1 kadry kierowniczej, jak réwniez doskonalenia systemow
motywacyjnych. Bazy te powinny by¢ tworzone, aktualizowane i wykorzystywane na
potrzeby catej grupy przez spoétke nadrzgdng, strategiczne centrum zarzgdzania zasobami
ludzkimi grupy kapitatowej lub spotke wydzielong do prowadzenia jej spraw personalnych [6].
W badanych grupach kapitatlowych dokonano identyfikacji stosowanych form ocen
pracowniczych, ich czgstotliwosci oraz celoéw 1 wptywu ocen okresowych na inne elementy

funkcji personalne;j.

3. Syntetyczna charakterystyka metodyki prowadzonych badan
empirycznych

Material empiryczny, wykorzystany do przygotowania niniejszego artykutlu, zostat
uzyskany przy zastosowaniu procedury triangulacji metodologicznej. Zastosowane zostaty
metody badawcze pochodzace z iloSciowego i1 jakosciowego podejscia do zbierania, analizy
1 interpretacji danych, pozyskanych w procesie badan terenowych. Intencja zastosowania
takiego podejscia metodologicznego byto uzyskanie kompleksowych danych oraz ich
dodatkowe uwiarygodnienie. Chodzito réwniez o poglebienie, w drugim etapie badan,
watkow, ktére w ramach wyciagania wnioskow z badan ilo$ciowych uznano za istotne
problemy realizacji funkcji personalnej w grupach kapitalowych. Stwierdzono przy tym, ze
uzycie roznych podej$¢ metodycznych moze przynajmniej w czesci zniwelowac brak
nierzetelnosci, wynikajacy z zastosowania jednej metody. W przypadku omawianego projektu
badawczego dotyczyto to w szczegdlnosci badan ilo§ciowych, cechujacych si¢ celowym
doborem proby badawczej, niereprezentatywnej rdéwniez z punktu widzenia doboru
warstwowego.

Badania empiryczne realizowano w dwodch etapach. W pierwszym etapie badan, ktory
miat charakter ilosciowy, skonstruowano kwestionariusz ankiety skierowanej do dziatéw
personalnych spoétek nadrzednych i podporzadkowanych grup kapitatowych, prowadzacych
dziatalno$¢ gospodarcza w Polsce. Ankieta ta byla realizowana przez wywiady telefoniczne
w latach 2013-2014. Przy wyborze grup kapitatlowych korzystano z baz danych,
w szczegolnosci z raportu czasopisma Polityka Lista 500 Polityki — Ranking Najwiekszych
Polskich Przedsiebiorstw, z bazy danych Izb Przemystowo-Handlowych oraz Panoramy Firm
1 Internetu, wykorzystano do tego celu rowniez kontakty osobiste, nabyte podczas
prowadzenia wczesniejszych badan w grupach kapitalowych. W trakcie realizacji badan
wykonano telefony do pracownikow dzialow personalnych spotek z 458 grup kapitalowych

w Polsce. Udato si¢ uzyska¢ informacje od 103 sposrdod nich.
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Drugi etap badan realizowany byt w latach 2014-2015 bazujac na jako$ciowym
charakterze badan empirycznych. W szesciu podmiotach, wyltonionych w pierwszym etapie
badan grup kapitatowych, przeprowadzono wywiady poglebione z przedstawicielem zarzadu
spotki 1 menedzerem kierujacym komoérka personalng w spotkach nadrzednych, potaczone
z obserwacjg uczestniczgcg oraz analiza dokumentacji organizacyjnej. Stanowito to podstawe
do opracowania studium sze$ciu przypadkéw grup kapitalowych, z ktérych cztery zostang
przedstawione w dalszej cze$ci niniejszego artykutu, w wymiarze okresowego oceniania ich
pracownikow!. Uznano, ze celem analizy studiow przypadkow (case study analysis) jest
ilustracja zagadnien objetych szerszymi badaniami za pomocg kwestionariusza ankiety.
Problematyka dotyczaca zarzadzania ludZzmi w  wieloinstancyjnych podmiotach
gospodarczych, w tym takze zagadnienie okresowego oceniania i menedzerow, i specjalistow,
nie jest do tej pory ani wystarczajaco zidentyfikowana ani opisana. Zatem w tym obszarze
tematycznym istnieje zarowno luka literaturowa, jak i poznawcza. Przed prowadzeniem badan
zatozono, ze zroéznicowanie branzowe, rodzaj grupy kapitalowej i1 jej wielko§¢ moga mieé
wplyw na sposob realizacji procesu zarzadzania zasobami ludzkimi oraz zakres
wykorzystywanych instrumentéw kadrowych w danej grupie. Badane przedsi¢biorstwa —
przedstawiciele grup kapitalowych — charakteryzowaly si¢ zréznicowaniem przedmiotu
swojej dziatalnoéci. Mozna bylo zaobserwowaé takze ich silne zréznicowanie branzowe.
Dominujacy charakter dziatan badanych grup wskazuje na przewage wystepowania wsrod
nich grup operacyjnych. Zaledwie 1% badanych przedsigbiorstw stanowily grupy finansowe.

Wickszos¢ respondentow (64%) stanowig polskie przedsigbiorstwa, majace w strukturze
grupy kapitatowej status spotki matki. W dalszej kolejnosci najczesciej odpowiedzi udzielali
respondenci reprezentujacy przedsiebiorstwa prowadzone przez spotki corki, ktorych spotka
matka ma terytorium za granicg (17%), spotki corki, gdzie zagraniczna spotka matka
prowadzi dziatalno$¢ na terenie Polski (10%) oraz spétki coérki z polskiej grupy kapitatowe;j
(9%). Badane grupy kapitatlowe w przewazajacej liczbie przypadkow skladaja si¢ z 4 lub 3
tworzacych je przedsiebiorstw.

Informacje dotyczace instrumentarium i procedur okresowego oceniania menedzerow
i specjalistow przedsiebiorstw, wchodzacych w sktad badanych grup kapitatowych, uzyskano
w ramach szerszego materialu empirycznego, pozyskanego w toku wymienionego wyzej,
kilkuetapowego procesu badawczego. Bazowal on na wykorzystaniu dwoch podejsé:
nomotetycznego (o charakterze ilo$ciowym) z zastosowaniem badan ankietowych, oraz
idiograficznego (o charakterze jakosciowym) z wykorzystaniem metody studiow przypadkow
do przeprowadzenia badan poglgbionych. Takze rezultaty badan literaturowych znalazty

odzwierciedlenie w tre$ci rozwazan zawartych w artykule.

! Grupy kapitalowe opisane w artykule jako kolejne cztery studia przypadkéw reprezentujg nastepujagce profile
dziatalnosci: A — gastronomia, B — produkcja szynowych $rodkéw transportu, C — ushugi sprzatania
i ochrony obiektow, D — produkcja maszyn do wytwarzania papieru.
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4. Okresowe ocenianie menedzerow i specjalistOw w grupach
kapitalowych — wyniki badan iloSciowych

W analizowanych spotkach, nalezacych do grup kapitalowych rozpoznawano system
oceny pracownikow i zidentyfikowano najczesciej stosowane postaci tego rodzaju systemow
operacyjnych zarzadzania. Respondenci odpowiedzieli takze na pytania: jak czgsto
przeprowadzane s3a oceny, czy w przedsigbiorstwie istnieje system okresowych ocen
pracownikow oraz kto ocenia kadr¢ kierowniczg. Przedmiotem badan byt réwniez wplyw
konkretnych form oceny na inne elementy systemu zarzadzania zasobami ludzkimi, a takze
rozpoznanie czyja komoérka personalna podejmuje decyzje w zakresie oceny 1 controllingu
personalnego, a czyja realizuje zadania w tym obszarze.

Podejmowanie decyzji w zakresie ocen okresowych realizowane jest w wigkszosci grup
na poziomie spotki matki, natomiast wykonanie procesow personalnych w tej sferze gtéwnie
wystepuje w spotkach corkach (zob. tabela 1).

Tabela 1

Udziat wskazan na podmiot podejmujacy decyzj¢ i realizujacy procesy personalne
z zakresu oceny pracowniczej

Proces Podmiot, w ktérym zapadaja Podmiot, w ktérym realizowany
personalny decyzje jest proces

Spotka Spotka Spotka matka Spotka Spotka | Spotka matka

matka corka i spotka corka matka corka i spotka corka
Ocenianie

1 66% 29% 4% 28% 66% 1%

controlling
personalny

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Badania wykazaty, ze najczgstsza formg oceny, bo wystepujaca az w 46% spotek
badanych grup kapitalowych, jest przeglad efektow pracy. Kolejnym rozpowszechnionym
sposobem sa oceny roczne — wystepuja wsrod 17% badanych grup. Do najczesciej
stosowanych rozwigzan =zalicza si¢ takze: ankiety oceniajace, rankingi, bezposrednie
rozmowy, testy, audyty. Bioragc pod uwage, ze pytano o forme¢ stosowang najczgsciej,
mozliwe jest rownolegle stosowanie kilku form oceny przez badang spotke i zazwyczaj taka
sytuacja miata miejsce. Nalezy podkresli¢, ze wszystkie badane spotki potwierdzily, ze
stosujg okreslong forme¢ oceny pracownikow.

W analizie zalezno$ci migdzy stosowaniem okresowej oceny pracowniczej i jej wpltywie
na inne dziatania, respondenci mieli do wyboru ponizsze odpowiedzi: (1) analiza potrzeb
szkoleniowych, (2) planowanie karier, (3) dobdr uczestnikow programéw kadrowych, (4)
awansowania pracownikow, (5) zwolnienia. W tym przypadku mozna byto tez wybra¢ wiecej
niz jedng odpowiedz. Wsérod wielu odpowiedzi badanych spotek grup kapitalowych
najczesciej pojawiajacymi si¢ celami oceny byly: wszechstronne rozwijanie kompetencji

pracownikow, identyfikowanie i rozwdj talentéw, rozpowszechnianie wiedzy eksperckiej oraz



Okresowe ocenianie pracownikow i menedzerow... 541

budowanie kultury sprzyjajacej wzrostowi poziomu satysfakcji 1 zaangazowania

pracownikow.

5. Systemy ocen okresowych w badanych grupach kapitalowych —
syntetyczna prezentacja — studia przypadkow

Grupa kapitalowa A

W korporacji A jest stosowany system okresowej oceny pracowniczej. Dotyczy ona
wszystkich grup pracowniczych, z wyjatkiem grupy wsparcia od poziomu 1 wzwyz i od
poziomu 2 wzwyz (wedlug poziomoéw grupuje si¢ pracownikéw grupy kapitatowej). Kadra
kierownicza jest oceniana przez przelozonego, np. prezesa ocenia zarzad. W kolejnym roku
(2016) majg nastgpi¢ zmiany w tym obszarze 1 wszyscy pracownicy beda poddawani ocenie
okresowe;.

Ocena pracownicza jest przeprowadzana raz w roku, w styczniu. Natomiast w polowie
roku sprawdzane sa kompetencje oraz aspiracje danego pracownika. Moze on wyrazi¢ opinie
na temat siebie w kontekscie przysztej kariery, okresli¢ na jakim rynku chciatby pracowac
1 jakie stanowisko bytby w stanie objac.

W grupie kapitalowej A okresowe oceny pracownikéw wykorzystywane sa do:
planowania karier, doboru uczestnikow programéw kadrowych 1 do awansowania
pracownikow. Podczas okresowych ocen pracowniczych nie stosuje si¢ zwolnien.
W przypadku wystawienia negatywnej oceny pracownikowi, przelozony informuje go
o zaistniatej sytuacji i wystawia mu 3-miesi¢czny plan poprawy. Dopiero niezrealizowanie
planu poprawy staje si¢ podstawa do zwolnienia.

Obecnie w grupie tej wprowadzany jest proces kalibracji, nazwany przegladem
utalentowanych pracownikéw (talent review), na podstawie ktorego zostang wylonieni
najlepsi pracownicy.

Grupa kapitalowa B

W korporacji B wystepuje i jest regularnie stosowany system ocen. Wszystkie spotki sg
objete tym systemem. Za wystawienie oceny odpowiedzialny jest bezposredni przetozony.
W grupie kapitatlowej B jest stosowana metoda 360 stopni, wykorzystywana do okresowej
oceny menedzerow. Stanowi ona rozszerzenie klasycznej liniowej metody. To znaczy, ze
W ocenie, poza przelozonym oraz ocenianym menedzerem (samoocena), wystepuja takze
bezposrednio podlegajacy ocenianemu oraz wspotpracownicy z tego samego poziomu,
traktowani jako klienci wewngtrzni, a takze klienci zewngtrzni. Jest ona bezposrednio
Zwigzana z programami rozwojowymi pracownikow i menedzerow grupy.

Okresowe ocenianie przeprowadzane jest raz w roku i wsparte jest ocenami potrocznymi,
uzyskanymi z przegladu postepow pracy pracownika dokonanego przez jego bezposredniego

przetozonego. W trakcie takiego przegladu bezposredni przetozony oraz pracownik spotykaja
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si¢ w celu zrewidowania postepow, odnotowania zmian badz dopisania ewentualnych
wymagan, oczekiwan. Wyniki i podsumowanie zebrania spisywane sg na formularzu oceny
pracowniczej w specjalnie do tego przeznaczonym miejscu. Wyniki ocen pracowniczych
wykorzystywane s3 do: analizy potrzeb szkoleniowych, podwyzek wynagrodzen, nagrod,
premii, zwalniania pracownikow, planowania kariery, awansow, udzielania pracownikom
informacji zwrotnej o wynikach i zachowaniach, motywowania pracownikoéw. W badanej
grupie kapitalowej ocena pracownicza jest §cis§le powigzana z procedura okreslania celow
indywidualnych.

Grupa kapitalowa C

W grupie kapitalowej C system okresowych ocen pracowniczych stosowany jest we
wszystkich spotkach, ktore do niej naleza. Oceny kadry kierowniczej, az do poziomu prezesa
zarzadu, dokonujg przetozeni po stronie centrali. Natomiast prezesa zarzadu spotki matki
ocenia rada nadzorcza.

Oceny okresowe s3 przeprowadzane dwa razy w roku. Wyniki wykorzystywane sa
gownie do planowania $ciezek kariery pracownika, a takze do ustalenia jego kierunku
rozwoju. Oprécz okresowych ocen stosowane sg macierze kompetencji (,,competency
matrix”’). Matryca kompetencji to narzedzie do zarzadzania rozwojem ludzmi. Wykorzystuje
si¢ ja do udokumentowania i weryfikowania wymaganych kompetencji biezacego poziomu
umiejetnosci pracownikow oraz okreslenia wymaganych kompetencji na kolejnych, wyzszych
stanowiskach. Dzigki temu organizacja ma informacje na temat kluczowych potrzeb
szkoleniowych, pomoc w planowaniu sukcesji lub podstawg do awansu.

Grupa kapitalowa D

W Grupie kapitatlowej D systemem okresowych ocen pracownikdéw objete sa wszystkie
grupy zawodowe poza czlonkami zarzadoéw spotek zaleznych i spotki nadrzednej. Okresowe
oceny pracownicze s3 przeprowadzane jeden raz w roku, pod koniec pazdziernika.

W ocenie wykorzystywane sa kryteria efektywnosciowe, wynikajace z zastosowania
Strategicznej Karty Wynikow (Balanced Scorecard). Przeprowadzenie tego dziatania oparte
jest na systemie on-line. Wyniki okresowych ocen pracowniczych wykorzystywane sg do
nastepujacych celow:

e analizy potrzeb szkoleniowych — katalog szkolen, przelozeni wpisuja swoje potrzeby
szkoleniowe,

e awansowania pracownikow,

e podwyzek wynagrodzen, przyznawania nagréd i1 premii — kazdy w jednostce
organizacyjnej moze, po otrzymaniu odpowiedniej oceny, znalezé si¢ w grupie
przewidzianej do uzyskania nagrod, premii,

e zwalniania pracownikdw — wyniki oceny okresowej stanowig w tym procesie jedng
z przestanek,

e udzielania pracownikom przez ich bezposrednich przetozonych informacji zwrotnej

o wynikach pracy, zachowaniach 1 postawach oraz mocnych 1 stabych stronach,
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e motywowania pracownikdow do wyzszej efektywnosci pracy oraz doskonalenia

zawodowego i1 osobowosciowego.

6. Zakonczenie

We wszystkich badanych grupach stosuje si¢ system okresowej oceny pracownikow.
W kazdej z nich stanowi on wazny element funkcji personalnej i jest bezposrednio zwigzany
z systemem wynagrodzen, analiza potrzeb szkoleniowych, motywowaniem do wigkszej
efektywnosci. Ocena pracownikdéw nizszego i $redniego szczebla odbywa si¢ na poziomie
spotki, natomiast kadra zarzadzajaca jest oceniana przez centralg badz prezesa spotki matki.

Analizujgc instrumentarium wykorzystywane w procesie oceny personelu, a takze
przebieg takiej oceny w badanych grupach, nalezy stwierdzi¢, ze zasadniczo nie odbiega ono
od tego stosowanego w podmiotach niebedacych czescig grupy kapitatowej (pojedyncze
przedsiebiorstwa). Podczas oceny stosowane sg formularze oceny pracowniczej, w niektorych
grupach jest wykorzystywany system on-line. Oprocz standardowej, okresowej oceny
poszczegolne grupy majg systemy oceny stworzone dla wlasnych potrzeb, np. grupa C stosuje
macierz kompetencyjng (competency matrix) do weryfikowania poziomu kompetencji swoich

menedzerow i specjalistow.
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Abstract

This study is the result of a broader exploration of the empirical studies and literature on
the subject, adopted by the interagency team of researchers, composed of academics at the
University of Economics in Wroclaw, led by its author and implemented within the
framework of the research project Fri. Human resource management in capital groups, the
resources allocated by the National Science Centre on the basis of the decision of the number
of DEC-2012/05 / B / HS4 / 02348.

In the paper have been presented qualitative and quantitative results of empirical research
in the field of periodic evaluations of managers and specialists in corporate groups.

The aim of the study, which described its author, is the identification and evaluation of
systems architecture, performance appraisal and assessment procedures of managers and
specialists of groups covered by empirical research, carried out against the background of the

specific nature of these groups.



