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Ocena robiona przez przełożonych powoduje, 
że uwaga pracowników odwracana jest od klien-
tów i wartości dla nich tworzonych na rzecz re-
lacji służbowego podporządkowania. W konse-
kwencji cała organizacja zamiast działać na rzecz 
klientów, niemal cały wysiłek przeznacza na za-
spokajanie potrzeb własnych. Jest to jedna z pod-
stawowych przyczyn niekonkurencyjności pol-
skich instytucji i firm.

Oceny 360 stopni są lepsze

Pozwalają one uwzględnić interesy klienta we-
wnętrznego i niwelują częściowo efekt siloso-
wości. Powielają, niestety, pozostałe wady 
ocen pracowniczych, tj. badają kompetencje, 
a nie wartość, jaką pracownik wnosi do firmy. 
Niemniej jednak idea szybkiej, zinformatyzo-
wanej i ustrukturyzowanej oceny dokonywa-
nej przez osoby inne niż przełożony jest warta 
kontynuowania. Tak też postąpiono w Vulca-
nie. Ocena dokonywana była przez beneficjen-
tów, czyli klientów wewnętrznych i zewnętrz-
nych.

Co chcemy  
oceniać i mierzyć? 

Wartością dla firmy jest to, co daje jej zyski 
teraz i zwiększa potencjał robienia zysków 
w przyszłości. Ponieważ zysk pochodzi od 
klientów, to ocena pracy powinna dotyczyć 
wartości tego, co robią pracownicy i komórki 
organizacyjne dla klientów.
Drugim podstawowym czynnikiem zysku jest 
koszt. Ocena powinna więc również mierzyć 
koszt, jaki dany pracownik czy komórka or-
ganizacyjna generuje dla przedsiębiorstwa. 
Porównanie zysków i kosztów pozwoli osza-
cować rentowność poszczególnych zadań, pra-
cowników i działów.
Potrzebujemy więc narzędzia, które potra-
fi mierzyć wartość, którą z danej czynności 
otrzymuje beneficjent, czyli klient wewnętrz-
ny lub zewnętrzny. Narzędzie musi być na ty-
le proste, aby mogła się nim posłużyć osoba 
o zupełnie podstawowej wiedzy ekonomicz-
nej. Aby taka metoda mogła zastąpić oceny 
pracownicze, musi też być mało pracochłonna.

Jeżeli pracownik otrzyma informację, które czyn-
ności przez niego wykonywane są zbyt drogie, 
a które powinien rozwijać, to będzie mógł sam 
weryfikować swój plan pracy w taki sposób, aby 
stawać się coraz bardziej wydajnym, równocze-
śnie pracując coraz mniej. Analogicznie postąpi 
jego szef oraz cała komórka organizacyjna. Sa-
ma informacja o tym, które czynności i procesy 
powinna ona rozwijać, a które może wyelimino-
wać, pozwoli jej zaoszczędzić na pracochłonno-
ści, obniżyć koszty i zwiększyć wydajność. Okre-
sowe robienie takiej analizy będzie powodowało 
ciągły wzrost wydajności pracowników i działów 
bez stresu, bez presji, bez kosztownych technik 
motywacyjnych. 

Metoda pomiaru wartości

Na koniec przykład konkretnego narzędzia i kon-
kretnego jego zastosowania. Chodzi o technikę 
o nazwie AddValue360, która została zastosowa-
na w firmie Vulcan do analizy rentowności i wy-
ceny stanowisk. Analiza została przeprowadzona 
z perspektywy aktualnie realizowanej strategii. 
AddValue360 wylicza wartość zadania na podsta-

wie kosztów stanowiska pracy. Koszty są wery-
fikowane przez beneficjentów w taki sposób, aby 
sprawdzić, która część kosztu jest uzasadniona 
i może być potraktowana jako inwestycja, a która 
pozostaje kosztem. Beneficjenci oceniają w formie 

Schemat 1

Pierwszy etap badania AddValue360 polegał na  
doborze beneficjentów do zadań wykonywanych 
przez pracownika
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ankiety wartość zadań dla nich wykonywanych 
z perspektywy ich własnych potrzeb. Ocena pozy-
tywna na skali rosnącej powoduje, że koszt zamie-
niany jest na wartość w proporcji do oceny benefi-
cjenta. Im wyższa ocena przydatności zadania, tym 
większa jego wartość dla organizacji. Ocena nega-
tywna oznacza, że koszt pozostaje kosztem.

Efekty dla Vulcana

Trzeci etap badania polegał na analizie rentow-
ności z perspektywy pracownika lub komórki or-
ganizacyjnej. Dla każdego zadania wyliczany był 
bilans jego wartości dla organizacji oraz kosztu. 
Suma zadań pozwala wyliczyć bilans  badanego 
stanowiska lub komórki organizacyjnej. 
W ocenie AddValue360 ważniejsza od anali-
zy rentowności jest jednak informacja, którą 
otrzymuje pracownik, dotycząca zadań przez 
niego wykonywanych. Z badania dowiaduje 
się on bowiem:

  które zadania przynoszą większą wartość 
firmie, a które mniejszą,

  których zadań mógłby nie wykonywać lub 
je zredukować bez szkody dla firmy,

  które elementy zadań można wyeliminować 
lub zmodyfikować, tak aby były mniej praco-
chłonne,

  co mógłby robić lepiej i czego powinien ro-
bić więcej,

  na których zadaniach powinien się skoncen-
trować i poświęcić im więcej czasu.

Uczestnicy

W Vulcanie badaniem objęci zostali dyrekto-
rzy i kierownicy komórek organizacyjnych. 
Interesariuszami byli klienci wewnętrzni i ze-
wnętrzni reprezentowani przez wyznaczone 
osoby. Ponieważ celem badania była anali-
za rentowności i wartościowanie stanowisk, 
to w badaniu uwzględniono jedynie zadania 
i procesy, w których uczestniczyły zespoły, 
a nie pojedynczy pracownicy. Taki poziom 
szczegółowości okazał się wystarczający. 
Rola przełożonych w badaniu zrealizowanym 
w Vulcanie była bardzo ograniczona. Przeło-
żony jedynie sprawdzał listę zadań wykony-
wanych przez badaną komórkę organizacyjną 
pod względem jej kompletności. Nie mógł być 
też wybrany na beneficjenta. Wszystkie zada-
nia wykonywane dla przełożonego były więc 
kwalifikowane jako koszt i obciążały rentow-
ność badanej jednostki organizacyjnej. War-
tość stanowiły jedynie zadania wykonywane 
i zweryfikowane pozytywnie przez klientów 
wewnętrznych i zewnętrznych.

Następne kroki

Na polskim rynku funkcjonuje już kilka metod 
pomiaru lub analizy rentowności organizacji. 
Wszystkie te techniki łączy nowe podejście 
do zarządzania personelem. Przechodzimy 
od oceniania ludzi i kompetencji do pomia-
ru efektów ich pracy. Badanie, które przepro-
wadził Vulcan, powtarzane corocznie staje się 
ekwiwalentem oceny pracowniczej i może być 
skutecznie wykorzystywane do mądrej i ewo-
lucyjnej restrukturyzacji. �

Schemat 3 

Trzeci etap badania polegał na analizie zadań 
wykonywanych przez badaną komórkę organizacyjną

UWAGA CZYTELNICY

Więcej na temat prezentowanej metody dowiedzą się 

Państwo podczas Kongresu Kadry, który   odbędzie się  

w dniach 21–22 października w Warszawie.

Schemat 2

Drugi etap badania polegał na ocenie zadań 
z perspektywy ich wartości dla beneficjentów


