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Streszczenie

W artykule przedstawiono wykorzystanie procesu oceniania pracownikéw w zarza-
dzaniu wynikami pracy w banku. Stosowane procedury oceniania wptywajg na ksztatto-
wanie postaw i zachowan pracownikow, przyczyniajac si¢ do realizacji przyjetych celéw
i warto$ci organizacji. Zastosowanie narzedzia informatycznego SZOP, w procesie oceny
realizacji celow i kompetencji pracownikow, utatwito i przyspieszyto procedurg, zachowu-
jac spdjnos¢ systemu z polityka personalng banku.

Stowa kluczowe: pracownik, cele, kompetencje, wyniki, ocena

Wprowadzenie

Koncepcja zarzadzania przez efekty (performance management) oparta jest
na zatozeniu, ze trwaly sukces w organizacji mozna osiagna¢ poprzez strategiczne
1 zintegrowane podejscie do poprawy wydajnosci pracy. Performance management
ttumaczone jest jako zarzadzanie przez efekty lub zarzadzanie wynikami pracy',
przy czym wyniki pracy dotycza ilo§ci wykonanej pracy, natomiast efekty sg to

* Adres e-mail: bozennakromer@poczta.onet.pl

' M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 2001,
s. 387.
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wyniki pracy zwigzane ze strategicznymi celami organizacji, zadowoleniem klien-
tow oraz wynikami finansowymi.

Organizacja musi cechowac si¢ cigglym dbaniem o poprawg wynikoéw pra-
cy, nieustannym rozwojem umiejetnosci i kompetencji pracownikow. Oznacza to
koniecznos$¢ stosowania praktyk zarzadzania zwigzanych z wyznaczaniem celow
dziatania, monitorowaniem i pomiarem efektow, udzielaniem informacji zwrotne;j,
szkoleniem pracownikow, okreslaniem $ciezek kariery, tak by zatrudnione osoby
mogty stale rozwija¢ swoje kompetencje. Zarzadzanie przez efekty, jesli ma by¢
skuteczne, a wigc prowadzi¢ organizacje do uzyskania przewagi konkurencyjnej na
rynku, musi skupiac¢ si¢ na jej priorytetach, ograniczajgc tym samym liczbg celow
stawianych pracownikom do realizacji. Stosowanie przez zarzadzajacych narze¢dzia,
jakim jest ocenianie w ramach zarzadzania przez efekty pozwala na zidentyfikowa-
nie 20% najlepszych pracownikdéw i osiggniecie sukcesu przez organizacje’.

Celem artykutu jest przedstawienie wykorzystania oceny wynikéw pracy pra-
cownikow, jako dobrej praktyki stosowanej w zarzadzaniu przez efekty w bankach.

1. Istota zarzadzania przez efekty

Zarzadzanie przez efekty jest sformalizowanym i zintegrowanym procesem
ksztattowania cech, zachowan oraz wynikow dziatan ludzkich zwigzanych z wy-
konywang pracg, ktorego ogolnym celem jest tworzenie i dostarczenie wartosci dla
odbiorcéw?. Zgodnie z modelem kompleksowego systemu zarzgdzania wynikami,
aby uzyska¢ maksymalng skutecznos$¢ nalezy zastosowac zarzadzanie wynikami na
trzech poziomach, tj. catej firmy, zespotéw pracowniczych, poszczegdlnych pracow-
nikow*. W firmach, ktore stosuja zarzadzanie przez efekty pracownicy uwazaja, ze
odpowiedzialno$¢ za wyniki dotyczy nie tylko lidera, lecz wszystkich. Zatrudnione
osoby rozumigeja efekty odnoszace si¢ do wyznaczonych i uzgodnionych celéw oraz
dysponuja kompetencjami wymaganymi do ich realizacji. Przez efekty nalezy rozu-
mie¢ zaréwno zachowania, jak i wyniki. Zachowania nie sg jedynie instrumentem

2 P.K. Zingheim, J.R.Schuster, Wprowadzanie skutecznych i kompleksowych systemow wynagro-
dzen, s. 5, www.hr.com.

3 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 251.

4 J.A. Rossiter, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w malym przedsigbiorstwie, ACDI, Warszawa
2000, s. 224.
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osiggania wynikow. Same w sobie stanowig rezultaty i moga by¢ oceniane niezalez-
nie od wynikéw. Zachowanie si¢ wykonawcy zadania w okreslony sposob pozwala
na przeksztaltcenie efektu, bedacego tylko w planie rzeczywistego dziatania.

W procesie zarzadzania przez efekty wystepuje planowanie efektow, stymulo-
wanie proefektywnosciowych zachowan i ich ewaluacja. Mozna okresli¢ cykl tego
procesu, w ktorym gtownymi dzialaniami sg>:

— zdefiniowanie roli oznacza uzgodnienie kluczowych obszaréw wynikow

oraz wymaganych kompetencji,

— uzgodnienie oczekiwanych efektow, tj. planowanie efektéw polega na okre-
$leniu celow i sposobu ich pomiaru,

— opracowanie planu rozwoju osobistego, tj. etap rozwoju efektow oznacza
wyznaczenie dziatan jakie pracownicy powinni podjaé, aby sie rozwijac,
poszerza¢ wiedze 1 umiejetnosci, zwigksza¢ kompetencje, poprawiac efekty,

— biezace zarzadzanie efektami to zapewnienie informacji zwrotnej dotycza-
cej uzyskiwanych efektow, przeprowadzanie nieformalnych przegladow
efektow, rozwigzywanie probleméw zwiazanych z efektywnoscia,

— przeglad efektow.

Istotnym czynnikiem i warunkiem efektywnego zarzadzania przez efekty jest
opracowanie spojnej wigzki celow, dla realizacji ktorej niezbgdne musi by¢ dobre
komunikowanie si¢, mozliwo$¢ rozwoju pracownikow i ich utozsamianie si¢ z orga-
nizacja. Pomaga w tym wystepowanie w przedsigbiorstwie wspolnych wartosci, od-
noszacych sie do zasad opisujacych sposob postepowania pracownikow, co dotyczy
traktowania wspotpracownikow, klientéw, innych organizacji. Warto$ci umacniaja
jednomyslnos¢, zaangazowanie i poswigcanie si¢ pracownikow. Przykladem moze
by¢ zestaw wartosci przyjetych w banku, okreslony jako DROGA (Doskonatosé,
Realizacje, Odpowiedzialnos¢, Gotowos¢, Angazowanie si¢). Wartosciom przypi-
sano kluczowe kompetencje, ktére opisano wiasciwymi, pozadanymi zachowania-
mi, dzigki czemu stworzono mape¢ wartosci, ktora okresla normy stanowigce pod-
stawe oceny zachowan pracownikow.

Efektywnos¢ zespotu rownoznaczna jest z uzyskaniem zaktadanych celow.
Wedtug Lencioniego fundamentem dobrego zespotu, osiagajacego zamierzone
cele, jest zaufanie, ktore wptywa na atmosfere wspotpracy. Tworzenie przyjaznych
stosunkéw miedzyludzkich warunkuje przezwyciezenie pigciu dysfunkcji pracy

5 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi..., s. 398.
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zespotowej, do ktorych zaliczy¢ nalezy: brak zaufania, strach przed konfliktem,
brak zaangazowania, unikanie odpowiedzialno$ci, brak przywigzywania wagi do
rezultatow®. Dysfunkcje uzaleznione sg od siebie nawzajem i budujg proces narasta-
jaco. Nie mozna wejs¢ w konstruktywny konflikt, jesli w zespole nie ma zaufania.
Nie zbuduje si¢ zaangazowania, jesli nie ma zaufania i konstruktywnej dyskusji
w zespole, czyli konstruktywnego konfliktu. Jesli nie ma zaangazowania, to nie ma
ducha wspolpracy i brania na siebie odpowiedzialnosci za zadania, a to prowadzi
do dbania tylko o swoje interesy i brak dbatosci o wyniki zespotu, a wiec calej or-
ganizacji. Praca zespotowa jest mniej skuteczna nawet wtedy, gdy pozwolimy, by
rozwinela sie tylko jedna dysfunkcja.

Komponentami zaufania sg:

— informacje o podjetych decyzjach i wyjasnianie stusznosci decyzji i kierun-

kow przyjetej polityki,

— popieranie pomystow cztonkow, dostepnos¢ i przystepnos¢ zarzadu przed-

sigbiorstwa,

— przejawianie szacunku, przekazywanie faktycznych uprawnien cztonkom

i wstuchiwanie si¢ w ich potrzeby,

— postepowanie sprawiedliwe, zaufanie i obiektywne traktowanie cztonkow,

bezstronna ocena dziatania i szczodro$¢ w wynagradzaniu,

— przewidywanie i konsekwentne rozwigzywanie codziennych spraw, dotrzy-

mywanie obietnic,

— kompetencje techniczne i profesjonalne zdolnosci oraz dostrzeganie dobre-

go interesu.

Pracownicy efektywnych zespotow, ufajacy sobie, nie obawiajg si¢ dyskuto-
wac na temat wiasnych stabosci, btedow, obaw i1 zachowan. Zamiast traci¢ energi¢
na radzenie sobie z dysfunkcyjnymi relacjami w zespole, moga skoncentrowac sig
na realizacji zadan.

Celem zarzadzania przez efekty jest ,,umyslne uczenie si¢ na do§wiadczeniach”,
czyli uczenie si¢ poprzez prace, codzienne doswiadczenie wspdlpracy z innymi
ludzmi, dotyczace rozwigzywania problemow i osiggania sukcesow®. Podstawg tej

¢ P. Lencioni, Przezwycigzanie pigciu dysfunkcji pracy zespotowej, Praktyczny przewodnik dla
liderow, menedzerow, moderatorow, MT Biznes 2012, s. 10.

7 E. Michalski, Zarzgdzanie, Politechnika Koszalinska, Koszalin 2008, s. 179.
8 M. Armstrag, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi..., s. 399.
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koncepcji jest zatozenie, ze kazde wykonywane zadanie przez pracownika daje mu
szansg uczenia si¢. Szansg uczenia si¢ jest kazda sytuacja, w ktorej menedzerowie
przekazuja pracownikom polecenia i uzgadniajg z nimi cele dziatania, po czym na-
stepuje ocena sposobu wykonania zadania. Oznacza to, ze nalezy stworzy¢ pra-
cownikowi warunki, aby musiat zastanowi¢ si¢ nad tym czego dokonat i wyciagnat
whnioski co do zachowania si¢ w podobnych sytuacjach w przysztosci.

2. Ocenianie pracownikdw narzedziem zarzadzania przez efekty

Zasadnicze wartosci jakimi powinna si¢ charakteryzowac polityka personalna
kazdej organizacji to: sprawiedliwo$¢ i rowno$¢ szans wszystkich zatrudnionych,
poszanowanie ich godnos$ci osobistej, troska o jakos$¢ zycia zawodowego kazdego
pracownika, zapewnienie przyjaznych warunkow pracy sprzyjajacych kreatywno-
$ci. Skuteczno$¢ polityki personalnej moze by¢ oceniana przez pryzmat czteroczyn-
nikowego ,,Modelu 4C”, odnoszacego si¢ do: kompetencji (competence) zwigzanych
z poziomem wiedzy, do§wiadczenia i umiejetnosci pracownikoéw; zaangazowania
(commitment), czyli motywacji pracownikoéw; zgodnosci (congruence) celow firmy
i pracownikow; efektywnos$ci kosztowej (cost effectiveness) dziatan polityki perso-
nalnej’.

Ocenianie pracownikdw, ktore jest funkcjg zarzgdzania zasobami ludzkimi, to
takze instrument realizacji kierunkdéw 1 wartosci polityki personalnej. Ocena pra-
cownika okre$lana jest jako poglad wartos$ciujacy wyrazony w formie ustnej lub
pisemnej, dotyczacy jego cech osobowych, zachowan, efektow pracy. To zintegro-
wany proces oceny kompetencji w odniesieniu do potrzeb zajmowanego stanowiska
pracy oraz oceny wykonania postawionych zadan!®. Ocena pracownika stuzy reali-
zacji celow operacyjnych i strategicznych w organizacji. Jest waznym instrumentem
motywowania pracownikow. To powoduje, ze obowigzujacy w organizacji system
oceny pracownikow powinien mie¢ charakter kompleksowy. Obejmowac powinien
oceng wynikow pracy, kompetencji, umiejetnosci, postaw, zachowan ocenianego
pracownika. Proces ustawicznej oceny nalezy prowadzi¢ w odniesieniu do celéw

® M. Sidor-Rzadkowska, Ksztaltowanie nowoczesnych systemow ocen pracowniczych, Oficyna
Ekonomiczna i Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2000, s. 28.

10" A. Gick, M. Tarczynska, Motywowanie pracownikéw, PWE, Warszawa 1999, s. 144,
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i standardow efektywnosci, plandw pracy, rozwoju i doskonalenia''. Przeglad efek-
tow 1 ich ocena pozwala pracodawcy na uzyskanie informacji o wiedzy, umiejet-
no$ciach pracownika, utatwiajac podjecie prawidtowej decyzji o przydzieleniu mu
konkretnych zadan. Pomaga w u§wiadomieniu pracownikom ich mocnych i stabych
stron, tym samym — poziomu kompetencji, a takze nickompetencji. Ocena powinna
by¢ powiazana z wytyczaniem przysztego rozwoju zawodowego ocenianego, a tak-
ze dziataniami, ktére mu utatwig Sciezke kariery.

Istotnym elementem procesu oceny pracownika jest samoocena, podczas kto-
rej pracownik powinien krytycznie ,,spojrze¢ na swoje miejsce w organizacji”. Pod-
stawowym celem jej stosowania jest uwrazliwienie pracownika na elementy jego
pracy najwazniejsze z punktu widzenia organizacji oraz wzbudzenie w nim refleksji
odnoszacej si¢ do wykonywanych przez niego zadan'>. Samoocena jest trudnym
dziataniem dla pracownikow, ktérzy ze wzgledu na osobowos¢ nie potrafig dostrzec
swoich osiagnie¢ lub przeciwnie — wlasnej winy w stabej jakosci wykonywanych
zadan.

Przeglady postepéw w pracy moga odbywac si¢ nieformalnie, w ramach istnie-
jacego systemu spotkan zespotowych lub systemu obowigzujacej w organizacji oce-
ny okresowej. Niezbedna jest wlasciwa forma i atmosfera ich przeprowadzania. Jesli
zostanie wprowadzona dyskusja dotyczgca warunkéw i sposobow dziatania, proble-
moéw 1 sposobow ich rozwigzywania, celéw i mozliwosci ich realizacji, pracownicy
poczuja si¢ wazni oraz odpowiedzialni za efekty przedsigbiorstwa. Firma wykorzy-
stywaé bedzie wowczas subiektywne i tworcze cechy swoich czlonkéw zwigzane
z umiejetnosciami, predyspozycjami, wiedzg i doswiadczeniem, ktore w obecnym
otoczeniu rynkowym zasadniczo wptywaja na sukces organizacji. Takie traktowa-
nie pracownikow, okreslane jako podmiotowe, oznacza, ze menedzer dostrzega zna-
czenie kapitatu ludzkiego w budowaniu przewagi konkurencyjnej firmy na rynku.

3. Ocena pracownikéw banku

Celem polityki personalnej banku jest zwigkszanie poziomu kompetencji pra-
cownikow, stworzenie dobrej i zyczliwej atmosfery, a tym samym warunkow pracy

I E. McKenna, N. Beech, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Gebethner & Spotka,
Warszawa 1996, s. 154.

12 T. Listwan, Zarzqdzanie kadrami, CH. Beck, Warszawa 2006, s. 218.
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sprzyjajacych uzyskaniu wysokiej efektywnosci. Instrumentem modelowania za-
chowan pracownikow zgodnych z przyjeta w strategii filozofia dziatan, sprzyjaja-
cych osigganiu zatozonych, wymiernych rezultatow pracy jest zintegrowany system
ocen pracowniczych. Wprowadzony system ocen, ktorego zasady preferuja i sty-
muluja postawy tworcze oraz doskonalenie si¢ pracownikow ma nastgpujace cechy:

— funkcjonalny — wyniki oceny powinny stanowi¢ podstawe awansowania
1 wynagradzania,

— obiektywny i staty — skala ocen nie powinna ulega¢ zmianom,

— kompleksowy — oprocz samej oceny i poinformowania pracownikow o jej
wynikach, ma by¢ podstawa do podjecia decyzji co do sposobow doskonale-
nia pracownikow badz rotacji kadrowej w firmie,

— okresowy — powinien umozliwia¢ analizowanie rozwoju pracownikow
1 oceny postepow w tym obszarze w ustalonych okresach,

— systemowy — spojny z pozostalymi elementami polityki personalnej
w banku.

Zarzadzajacy banku chcac usprawnic¢ przebieg procesu oceniania pracowni-
kow, wykorzystali program komputerowy. Aplikacja zintegrowanego systemu ocen
pracowniczych — SZOP to narzedzie informatyczne, ktore umozliwia i utatwia pro-
wadzenie procesu oceny, planowanie i rozliczanie poziomu realizacji celéw 1 kom-
petencji pracownikow, ewidencjonowanie wielkosci sprzedazy produktow deta-
licznych realizowanej przez poszczegélnych pracownikéw, wspomaga planowanie
kariery oraz rozwoju zawodowego wszystkich pracownikow.

W banku okreslono matryce celow i matryce kompetencji przypisanych do
poszczegdlnych stanowisk w ramach funkcji jakie moga petni¢ pracownicy. Kom-
petencje rozumiane sg jako umiej¢tnosci oraz cechy osobowosciowe pracownika,
wilasciwe dla petnionej przez niego funkcji. Cele oznaczajg mierzalne obszary wy-
nikéw, rezultatéw pracy pracownikéw wyrazone w ztotych, procentach lub promi-
lach, ustalono dla nich mape, ktora specyfikuje wagi procentowe okreslajace wptyw
celu na ocene pracownika, ktéremu przyporzadkowana jest dana funkcja. Dla kom-
petencji natomiast mapa specyfikuje oczekiwane poziomy kompetencji przypisane
poszczegdlnym pracownikom.

W modelu kompetencji banku znajduja si¢ cztery kompetencje, ktore odpowia-
daja wartosciom banku (rys. 1). Wartosci wspieraja realizacje strategii biznesowej,
wskazuja pracownikom pozadane postawy etyczne.
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Rysunek 1. Model kompetencji
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie materiatow banku.

Kazdy pracownik otrzymuje karte celow i kompetencji (KCK) — elektroniczny
formularz w aplikacji SZOP. Karta ta stuzy do planowania i rozliczania poziomu
realizacji celow i kompetencji pracownika oraz ewidencjonowania i oceny dokona-
nego poziomu sprzedazy produktéw detalicznych.

Rozliczenie pracownikow przeprowadzone jest w dwoch etapach:

1. Rozliczenie ,,robocze” — po oficjalnym rozpoczgciu procesu oceniania za-
inicjowanego przez wystanie e-maila z systemu SZOP, przelozony przygoto-
wuje wstepne propozycje ocen dla poszczegdlnych pracownikéw (nie prze-
kazuje tej informacji pracownikowi), nast¢pnie wprowadza te propozycje
do systemu w statusie ,,roboczym” — jest to tryb pozwalajacy zarejestrowaé
oceng w sposob niewidoczny dla pracownika.

2. Rozliczenie ,,proponowane” — oficjalna komunikacja z Departamentu Roz-
woju Pracownikéw uruchamia kolejne etapy:

a) przeprowadzenie rozmowy oceniajacej z pracownikiem, ktdra powinna
odbywac si¢ po zakonczeniu poétrocza, co umozliwia korekte wynikow
pracy, modyfikacj¢ lub zmiang celow wyznaczonych pracownikowi:

— zmiang statusu rozliczenia na ,,proponowany”, czyli tryb pozwalajacy
zarejestrowac ocene w sposob widoczny dla pracownika,
— akceptacja rozliczenia przez pracownika.

Rozliczenie KCK pracownika, tym samym okreslenie poziomu realizacji celoéw
i osiggnietych kompetencji nastepuje w cyklu potrocznym. Pracownicy otrzymuja
oceny zwigzane z procentowym poziomem wykonania przydzielonych im zadan.
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W regulaminie oceniania przyjeto symboliczne oceny w skali od ,,A — znacznie
powyzej oczekiwan” do ,,E — nie spelnia oczekiwan”. Aby uzyska¢ ocene C, ktoéra
oznacza ze pracownik pracuje ,,zgodnie z oczekiwaniami”, musi on zrealizowaé
wyznaczone cele powyzej 100%, co nie jest fatwym zadaniem.

Jesli po otrzymaniu oceny pracownik zgadza si¢ z nig, wowczas akceptuje
przypisane mu wartosci wykonania poszczegdlnych celéw oraz stopnie osiggnie-
cia wymaganych poziomow zachowan w ramach kompetencji. Jesli pracownik ma
zastrzezenia do przypisanych mu zrealizowanych wartosci jakiegos celu lub stop-
nia osiggni¢cia wymaganych poziomow zachowan w ramach kompetencji, moze
»oprotestowac” ocene. Przetozony i pracownik dokonuja woéwczas niezbednych wy-
jasnien i uzgodnien, az do uzyskania akceptacji oceny.

Stosowana praktyka w banku jest biezaca ocena, w ktorej do oceny pracy ko-
legow i samooceny zastosowano narzedzie zwane Kolezenska Informacjg Zwrot-
ng (KIZ). Narzedzie to wprowadzono, aby utatwi¢ pracownikowi dokonanie sa-
mooceny, a takze przyjecie krytyki jego poziomu kompetencji i wynikow pracy
przez wspotpracownikow. Informacje pracownik uzyskuje podczas cyklicznych
spotkan zespotu pracownikdéw, co w ocenie kierownictwa jest prostym sposobem
na zebranie informacji na temat postrzegania danej osoby przez innych. W dyskusji
wspotpracownicy daja odpowiedz na podstawowe pytania: co dostaj¢ od ciebie jako
wspotpracownika? Co lubi¢ w twoim sposobie bycia i zachowaniu? Czego mi bra-
kuje? Uzyskane informacje sg wykorzystywane przez pracownika do sporzadzenia
arkusza samooceny, w ktérym okresla on swoje wyniki, sukcesy i porazki, swoj styl
pracy i relacje z innymi, rozwoj osobisty i zawodowy odnoszacy si¢ do planowanych
i zrealizowanych efektow.

Jesli pracownik osigga stabe wyniki, przelozony musi poinformowacé o tym
pracownika w danym roku kalendarzowym. Musi tez by¢ poinformowany o kon-
sekwencjach braku poprawy — wspolnie wiec przygotowywany jest wstepny plan

poprawy.

Podsumowanie

Ocenianie pracownikow jest instrumentem ksztattowania ich zachowan.
W procesie zarzadzania wynikami ocenie podlegaja kompetencje pracownika, dzie-
ki czemu mozna jak najlepiej dopasowac realizowang przez pracownika funkcje do
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jego wymaganego profilu ,,kompetencyjnego”, a takze okresli¢ dziatania umozli-
wiajace rozwoj wybranych kompetencji. Od momentu wyznaczenia celow, stopien
ich realizacji musi by¢ stale monitorowany. Aby ocena byta skutecznym instrumen-
tem zarzadzania wynikami pracy, musi istnie¢ dobra komunikacja miedzy przeto-
zonymi i podwladnymi. Podwtadni musza mie¢ zaufanie do przetozonych i nie ba¢
si¢ prosi¢ o pomoc, zgltasza¢ problemy, przedstawia¢ swoje racje co do mozliwosci
realizacji wyznaczonych celow. Diagnozowanie probleméw powinno skutkowac
wsparciem pracownika w ich rozwigzywaniu, ustaleniem dzialan prowadzacych do
doskonalenia umiejetnosci pracownikoéw, podniesienia jakosci 1 efektywnos$ci pracy.
Na podstawie oceny osiaganych rezultatow i kompetencji okreslane powinny by¢
perspektywy rozwoju zawodowego pracownika.
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EMPLOYEE EVALUATION
AS A WAY TO IMPROVE THEIR QUALIFICATIONS AND WORK PERFORMANCE

Abstract

In this article it has been shown how the usage of employee evaluation in the perfor-
mance management at the bank was applied. The evaluation procedures used have influ-
ence on employees’ attitude and behavior change. This in turn helps to attain goals and to
go along with the company’s values. The application of computers during the process of
goals realization and employees’ competencies evaluation made it easier, has accelerated
the whole procedure and helped to keep the system coherent with the bank’s staffing policy.
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