PRZEDMIOT OCENY

POZIOM AD-HOC

Podejscie,
udokumento
wanie,
delegowanie
uprawnien

Ogodlne zasady zarzadzania kadrami

W organizacji nie
funkcjonuje
systemowe
podejscie do
zarzadzania
kadrami funkcji
podatkowej.
System zarzadzania
kadrami ma forme
zdecentralizowang
(bez nadzoru przez
dziat HR).

Brak jasnych zasad
delegowania
uprawnien/zadan
w ramach funkgji
podatkowej.

W ramach systemu
zarzgdzania
kadrami nie
okreslono zakresu
realizacji
doradztwa

i powierzenia
realizacji zadan
podmiotom

OCENA DOJRZALOSCI KADR FUNKCJI PODATKOWE!)

POZIOM ZDEFINIOWANY

POZIOM ZARZADZANY

POZIOM
SWIADOMY
(ZOPTYMALIZOWA
NY)

Realizacja zadan w
zakresie kadr, w tym
nadzoru ze strony dziatu
HR, odbywa sie wedtug
utartych praktyk.
Zasady delegowania
uprawnien/zadan
funkcjonuja na zasadzie
utartej praktyki i nie
zawsze sg spdjnie
stosowane, brak w tym
zakresie systemowych
rozwigzan. Proces
zarzadzania kadrami jest
czesciowo
udokumentowany.

W ramach systemu
zarzadzania kadrami
powinien okreslono na
zasadzie utartej praktyki
zakres realizacji
doradztwa

i powierzenia realizacji
zadan podmiotom
zewnetrznym,
obejmujacy m.in. audyt

Podejscie do zarzgdzania kadrami
funkcji podatkowej jest okreslone na
poziomie strategii podatkowej.
Zarzadzanie kadrami ma na celu
zapewnienie prawidtowego dziatania
funkcji podatkowej — poprzez
zapewnienie odpowiedniej ilosci i
jakosci kadry.

Organizacja identyfikuje potrzeby
kadrowe, a nastepnie

wdraza odpowiednie zasoby
pozwalajgce na prawidtowe dziatanie
funkcji podatkowej.

Proces zarzgdzania kadrami jest
udokumentowany.

Opracowano i przyjeto zasady
delegowania uprawnien/zadan.

W ramach systemu zarzadzania
kadrami zostat okreslony zakres
realizacji doradztwa

i powierzenia realizacji zadan
podmiotom zewnetrznym,
obejmujacy m.in. audyt zewnetrzny,
doradztwo podatkowe, ustugi
ksiegowe oraz ustugi dotyczace ocen

Istnieje nadzér nad delegowaniem
uprawnien/zadan. Delegowanie
zadan uwzglednia m.in. ryzyka
delegowania nowych zadan lub
nieznanych zadan oraz ryzyka
niewykonania zadan lub btedéw w
ich realizacji przez ludzi, ktérym
powierzono te zadania i podjecie
krokow, aby zapewnic
zaangazowanym osobom
odpowiednie szkolenia.

Aplikacja informatyczna/ modut w
systemie IT obstugujaca
zarzadzanie kadrami jest
zintegrowana procesowo z
programem ptacowo-ksiegowym.

Procesy zwigzane z
zarzadzaniem
kadrami sg
zautomatyzowane.
Aplikacja
informatyczna:

— obejmuje
kompleksowo
wszystkie
zagadnienia
pracownicze,

— ma wbudowang
funkcje
zapewniajgca
biezgce
monitorowanie
i kontrole nad
procesami
kadrowymi.




zewnetrznym,
obejmujacy m.in.
audyt zewnetrzny,
doradztwo
podatkowe, ustugi
ksiegowe oraz
ustugi dotyczace
ocen
prowadzonych
przez biegtych
rewidentow.

zewnetrzny, doradztwo
podatkowe, ustugi
ksiegowe oraz ustugi
dotyczace ocen
prowadzonych przez
biegtych rewidentdw.

prowadzonych przez biegtych
rewidentow.

Zakonczenie
zatrudnienia

Nie ma
wdrozonych zasad
przekazywania
wiedzy przez
odchodzacych
pracownikow.
Organizacja nie
bada przyczyn
odejscia
pracownikow.

Przekazywanie wiedzy
od odchodzacych
pracownikéw odbywa
sie wedtug utartych
praktyk.

Przyczyny odejscia
pracownikéw sg badane
incydentalnie i badanie
to ogranicza sie do
kluczowych
pracownikéw.
Niekoniecznie sg
wyciggane z tego
whioski.

Funkcjonujg zapisane zasady dot.
zapewnienia pozyskania wiedzy od
odchodzgcego pracownika.
Badane sg przyczyny odejscia i
wyciggane sg wnioski w tym
zakresie, ale nie zawsze sg
podejmowane dziatania zaradcze.

Organizacja dokonuje analizy
przyczyn zakoriczenia pracy przez
pracownika (exit interview) oraz
podejmuje dziatania, ktére
zapewnig zniwelowanie
ewentualnych nieprawidtowosci
stwierdzonych w wyniku tej analizy
(poprawa warunkéw pracy).

Proces
dokonywania
analizy przyczyn
zakonczenia pracy
przez pracownika
jest
zautomatyzowany.

Zapewnianie

77

odpowiedniej jakos$¢

kadry

Wymagania
stanowiskowe
i zasady
zatrudniania

Brak
jednoznacznych i
przejrzystych zasad
zatrudniania
nowego personelu.
Nie ma w
organizacji
okreslonych

Organizacja ma
okreslone wymagania w
zakresie kompetencji
oraz co do
doswiadczenia
pracownikéw, ktdrzy sg
odpowiedzialni za
realizacje funkgcji

Jednoznaczne i przejrzyste zasady
zatrudniania nowego personelu.
Organizacja ma okreslone kryteria
dot. wymogdw odnoszace sie do
nowych pracownikow.

Przed naborem dokonywane jest
profilowanie stanowiska.

System IT wspiera weryfikacje
spetnienia wymagan
stanowiskowych (wiedzy,
doswiadczenia, kompetencji).
Wdrozenie oséb rozpoczynajacych
prace (w zakresie zapoznania z
poszczegblnymi procedurami,
politykami oraz przyjecia mienia) i

Proces sporzadzania
opisu stanowisk jest
zautomatyzowany.
Weryfikacja
spetniania przez
pracownika
kompetencji na
danym stanowisku




jasnych i spdjnych
wymagan co do
kwalifikacji i
doswiadczenia
niezbednych na
danym stanowisku
w zakresie funkcji
podatkowej.

W konsekwencji
jest trwaty brak
0s0Ob posiadajgcych
niezbedna wiedze,
doswiadczenie,
kwalifikacje w
kazdym tytule
podatkowym.

podatkowe].
Wymagania te co do
zasady nie sg spisane,
funkcjonujg w ramach
utarte] praktyki juz od
momentu zatrudniania.

W przypadku zatrudniania nowej
osoby - s spisane zasady wdrazania
nowego pracownika, ktore
uwzgledniajg stanowisko, poziom

wiedzy, kompetencji, doswiadczenia.

Wymagania dot. poziomu wiedzy,
kwalifikacji, doswiadczenia i
kompetencji oséb odpowiedzialnych
za realizacje funkcji podatkowej sg
jasno okreslone i sg spisane w
formie procedury, ktéra jest
stosowana i aktualizowana.

Co do zasady w organizacji s
sporzgdzane opisy stanowisk
zawierajgce informacje na temat
opisu pracy wykonywanej na danym
stanowisku, liste podstawowych
zadan, zakres uprawnien i
odpowiedzialnosci oraz niezbedne
wymagania kwalifikacyjne do
realizacji tych zadan.

rozliczanie oséb koriczacych
zatrudnienie jest
zautomatyzowane i odbywa sie
przy zastosowaniu systemu IT.
Jest zapewniony system miernikéw
efektywnosci wykonywanej pracy
w celu oceny spetnienia wymogoéw
kompetencyjnych niezbednych na
danym stanowisku pracy.

System ten podlega
monitorowaniu oraz
kontroli/audytowi.

na podstawie
dokumentacji
ztozonej przez
kandydata oraz na
podstawie
miernikéw i
okresowej oceny
jest
zautomatyzowana.
Wsrdd wymagan na
kluczowe
stanowiska
zwigzane z funkcja
podatkowg (gtéwna
ksiegowa, dyrektor
podatkowy)
Cztonek Zarzadu lub
Dyrektor Finansowy
uczestniczy w
naborze.

Sciezka
rozwoju
pracownika
(wykorzystan
ie zdolnosci)

Mozliwos$¢ awansu
jest ograniczona,
ale nie ma
okreslonych zasad
Sciezek rozwoju.
Nie sg
uwzgledniane
potrzeby
pracownika w
zakresie sciezki
rozwoju.

Brak jest dtugofalowego
planu i monitorowania
Sciezki rozwoju
(minimum rok).
Zdarzaja sie pojedyncze
przypadki
awansowania/zmiany
zakresu czynnosci
(awans pionowy i
poziomy ze wzgledu na
specyfike
przydzielonych zadan,

Zasady sciezki rozwoju/plan rozwoju
kazdego pracownika sg
sformalizowane, spisane i s
realizowane.

Pracownik ma mozliwo$¢ zapoznania
z okreslonym planem Sciezki
rozwoju.

Nie ma procesu rozpoznawania
talentdw. Sciezka rozwoju jest
skorelowana z celami organizacji i
komarki w ktérej swiadczg prace.

Sformalizowana sciezka
rozwoju/plan rozwoju dla kazdego
pracownika jest wspierana przy
zastosowaniu systemu
informatycznego, w ktérym
wbudowane sg mechanizmy
kontroli/nadzoru nad przebiegiem
Sciezki rozwoju.

Mozliwosci awansu sg jasno
okreslone isg przestrzegane.
Wobec pracownikéw

Firma tworzy
system rozwoju
talentow (w tym
poprzez m. in.
udziat psychologow,
sesje z coachem),
ktéry motywuje do
rozwoju.
Pracownicy sg
motywowani i
zachecani do
rozwoju poprzez




zwiekszenie
specjalizacji,
wynagradzania), przy
czym w mozliwosciach
awansowania nie
zawsze uwzglednia sie
posiadane
kompetencje.

Rozwdj kompetencji nie
zawsze jest spéjny z
umiejetnos$ciami
pracownika.

Organizacja co do zasady uwzglednia
potrzeby pracownikdw w zakresie
kompetencji miekkich.

W organizacji jest dtugofalowy planu
Sciezki rozwoju.

(w tym kadry funkcji podatkowej)
dokonywane jest cykliczne badanie
potrzeb, badanie poziomu
wiedzy/rozwoju, (np.
przeprowadzane sg ankiety,
samooceny).

Organizacja przeprowadza proces
rozpoznawania/badania talentow.
Organizacja wymaga i daje
mozliwo$é rozwoju pracownikéw w
zakresie kompetencji miekkich.
Liderzy (osoby zarzgdzajgce
zespotem) obligatoryjnie podnosza
kwalifikacje w kompetencjach
menadzerskich.

Organizacja wdrozyta narzedzia
zapobiegajgce wypaleniu
zawodowemu, jest
przeprowadzane badanie w tym
zakresie i czesciowo wdrazane s3
srodki zaradcze.

propozycje
cyklicznej zmiany
zadan lub dziatu.
Organizacja nie
narzuca, a daje
mozliwos¢ wyboru
ustalonej sciezki
rozwoju.
Organizacja
wdrozyta wspierany
przez narzedzia IT
system
zapobiegania
wypaleniu
zawodowemu
(przeprowadzane sg
cyklicznie badania
(online), a
nastepnie wdrazane
sg $rodki zaradcze.
System IT wspiera
nadzér nad
rozwojem
pracownika poprzez
informowanie kadry
odpowiedzialnej za
nadzér w zakresie
HR o
niezrealizowanym
planie rozwoju
pracownika.




Pracownicy
poszerzajg wiedze z
w wtasnej
inicjatywy poprzez
zapoznawanie sie z
obowigzujgcymi
przepisami prawa,

Funkcjonuja
niesformalizowane
zasady zobowigzujgce
pracownikéw do

poszerzania wiedzy, np.

poprzez zapoznawanie
sie z obowigzujacymi

Wsrod pracownikow jest
uksztattowana swiadomosé potrzeby
aktualizacji/poszerzania wiedzy
podatkowej. Wprowadzono
procedury zobowigzujace
pracownikéw do aktualizowania
/poszerzania wiedzy.

Promowana jest kultura
zachecajgca do aktualizacji i
poszerzania wiedzy. Pracownikom
zapewniono czas potrzebny na
podnoszenie wiedzy.

W organizacji funkcjonuje
powszechnie dostepna

Organizacja
proaktywnie
poszukuje nowych
narzedzi IT
umozliwiajgcych
aktualizacje i
poszerzanie wiedzy

materiatami przepisami prawa, Organizacja zapewniona dostep do dedykowana dla danej organizacji pracownikéw.
Biezaca informacyjnymi z materiatami baz wiedzy i newsletteréw baza wiedzy dla pracownikom
aktualizacja/p | Internetu. informacyjnymi z podatkowych. realizujgcym funkcje podatkowsa, w
oszerzanie Brak obowigzku Internetu. Funkcjonuje sformalizowany nadzér | tym zawierajgca przepisy,
wiedzy aktualizacji i Brak sformalizowanej nad zapewnieniem aktualizacji interpretacje, opinie doradcéw,
poszerzania kontroli i nadzoru nad wiedzy kadr funkcji podatkowe;. wzory dokumentodw.
wiedzy. zapewnieniem Zapewniony jest dostep do
aktualizacji wiedzy. dekowanych newsletteréw.
Podnoszenie i aktualizacja wiedzy
kadry odpowiedzialnej za funkcje
podatkowa jest jednym z celéw do
realizacji komorki ds. podatkéw.
Brak zasad Nie jest prowadzone Plan szkolen uwzglednia Przeprowadzone jest cykliczne Szkolenia obejmuja
planowania badanie potrzeb zidentyfikowane potrzeby z zakresu | (minimum raz na rok) badanie rowniez zarzad i
szkolen. szkoleniowych. realizacji funkcji podatkowej, poziom | potrzeb szkoleniowych w zakresie kierownictwo
Szkolenia odbywajg | Prowadzone jest wiedzy i kompetenc;ji. kwestii podatkowych (w catej wyzszego szczebla
sie ad-hoc, w celu coroczne szkolenie dot. | Zapewniono kontrole/nadzér nad organizacji). Zapewniono dziatéw
uzupetnienia zmian w przepisach realizacjg zaplanowanych szkolen. odpowiedni budzet umozliwiajgcy operacyjnych, w
Szkolenia wiedzy (po podatkowych oraz Zapewniono budzet umozliwiajacy realizacje wszystkich potrzeb zakresie szkolen
zmaterializowaniu dodatkowo w realizacje co najmniej szkoleniowych. Organizacja uwzgledniono
ryzyka lub przypadku najistotniejszych szkolen. dokonuje priorytetyzacji szkolen i zagadnienia
napotkaniu wchodzgcych, nowych Jednym z celéw system doskonalenia | ustala ich harmonogram, z zwigzane z
problemu przepisdw (np. MDR). kadr jest zapewnienie szerokiego uwzglednieniem istotnosci zarzgdzaniem
podatkowego, brak | Liczba miejsc na podejscia do kwestii podatkowych tematyki szkolen oraz mozliwosci ryzykiem
prewencji). szkoleniach jest w poprzez zapewnianie czasowych pracownikow (1 - podatkowym, w




Szkolenia nie sg
dostosowane do
potrzeb, poziomu
wiedzy i
kompetencji.

sposdb nieuzasadniony
ograniczona. Nie ma
obowigzku prowadzenia
szkolen kaskadowych.
Zdarza sie, ze w
szkoleniach uczestniczg
pracownicy, ktérzy nie
zostali prawidtowo
wytypowani.

Nawet jesli okreslony
jest ramowy plan
szkolen to nie
zapewniono
kontroli/nadzoru nad
realizacjg szkolen.
Nadzdér/kontrola w
zakresie zapewnienia
szkolen oraz zastepstw
sprawowany jest przez
osoby nieposiadajgce
odpowiedniego
doswiadczenia.

transdyscyplinarne szkolen
wewnetrznych w kwestii podatkow,
a takze poprze adresowanie szkolen
nie tylko do pracownikéw
bezposrednio zaangazowanych w
realizacje funkcji podatkowej, ale
takze posrednio.

szkolenie obligatoryjne, 2 —
szkolenie fakultatywne).
Organizacja wprowadzita
zréznicowany system szkolen
(zdalne, wyjazdowe, studia
podyplomowe, warsztatowe - z
uwzglednieniem zgtoszonych
potrzeb).

Dziat kadr konsultuje z dziatem
podatkowym dobdr podmiotu
realizujgcego szkolenie.

Dziat kadr ma wptyw na jakos$é
szkolen, ma mozliwos$é
modyfikowania szczegdétowego
programu szkolen.
Zarzadzanie szkoleniami jest
wspierane przez systemy IT.

tym reputacyjnym,
a takze zagadnienia
zwigzane z
,odpowiedzialnosci
3 fiskalng”.

Jednym z celéw
bedzie rozwdj
informacji i szkolen
wewnetrznych, aby
unikna¢ spojrzenia
czesciowego na
kwestie podatkowe,
lecz promowac
podejscie poziome
(transdyscyplinarne)
w kwestii
podatkdéw.

Mentoring

Co do zasady w
organizacji nie
funkcjonuje
mentoring.

Mentoring realizowany
jest nieodptatnie przez
wspotpracownikéw w
ramach utartych
praktyk, czesto w
ramach nadgodzin. Nie
jest weryfikowany
poziom wiedzy,
doswiadczenia,
kompetencji
pracownikéw, ktdrzy

Mentoring ma charakter systemowy.
Jest realizowany nieodptatnie.
Spisano zasady mentoringu, ustalono
liste mentoréw. Mentoring
realizowany jest z uwzglednieniem
poziom wiedzy, doswiadczenia,
kompetencji pracownikéw, ktérzy
majg wspiera¢ merytoryczne nowych
pracownikow lub pracownikow,
ktorzy zmienili stanowisko w ramach
organizacji lub konieczne jest

Wdrozone zasady mentoringu sg
udoskonalane, prowadzone sg
badania potrzeb dot. obszaréw i
pracownikéw, ktdrych nalezy objgé
mentoringiem. Prowadzona jest
kampania informacyjna nt.
systemu mentoringu. Mentoring
jest zapewniony i dostosowany do
potrzeb danego stanowiska,
poziomu wiedzy i doswiadczenia.
Mentoring jest dedykowany dla

Ptatny mentoring
jest powigzany z
oceng mentora i
dostosowany do
stopnia
zaangazowania oraz
ilosci
mentorowanych
0s6b. Zapewniono
szkolenia trenerskie
dla mentoréw w




majg wspierac
merytorycznie nowych
pracownikéw lub
pracownikéw, ktdrzy
zmienili stanowisko w
ramach organizacji. Jest
to inicjatywa oddolna.

podniesie ich kwalifikacji na obecnie
zajmowanym stanowisku.

Okreslony jest sztywny czas na
przeprowadzenie mentoringu i nie
jest badana efektywnosé
mentoringu.

réznych obszaréow: etyka,
umiejetnosci miekkie, wiedza
specjalistyczna na danym
stanowisku. Mentoring jest
przewidziany réwniez w ramach
rozwoju na dotychczasowym
stanowisku.

Czas mentoringu jest elastyczny,
dostosowany do potrzeb
mentorowanego pracownika.
Praca mentora jest wynagradzana i
podlega ocenie.

Badana jest efektywnosé
mentoringu w organizacji.
Pracownikowi zapewniono
mozliwos$é wyboru obszaru
mentoringu oraz mentora z listy
zawierajgcej opis wiedzy,
doswiadczenia oraz kompetencji
twardych i miekkich kazdego
mentora.

zakresie
przekazywania
wiedzy.
Organizacja
zapewnhia wsparcie
poprzez
zaangazowanie
indywidualnych
mentorow
zewnetrznych dla
ekspertow i
menedzeréw w
odpowiedzi na
konkretne potrzeby
biznesowe i
rozwojowe.

W organizacji
powszechna jest
kultura wymiany
wiedzy i
doswiadczen.
Zarzadzanie
systemem
mentoringu jest
wspierane przez
system IT.

Ocena
pracownika

Co do zasady ocena

nie jest
przeprowadzana.
Jezeli jest —ma
charakter

incydentalny,

Ocena jest
przeprowadzana przez
kierownika bez
ustalonych zasad,
termindw, czesto w
formie ustnej. Ocena

Ocena jest przeprowadzana
cyklicznie (raz do roku) i jest
udokumentowana. Wdrozono
instrukcje w zakresie oceny
pracownikdw, pracownicy znajg
kryteria oceny.

Ocena jest przeprowadzana
cyklicznie (co najmniej raz na pét
roku), jest udokumentowana.

Jest przeprowadzana ocena 180 lub
360 stopni przy wsparciu systemu

Ocena pracownika
jest dokonywana w
systemie
informatycznym,
ktdry zapewnia
prawidtowy




negatywny i
spersonalizowany.
Nie ma ustalonych
zasad
przekazywania
informacji zwrotnej
pracownikom w
tym zakresie.

czesto ma wymiar
negatywny, z
pominieciem informacji
pozytywnej (rozwdj,
prawidtowa realizacja
obowigzkéw).
Pracownik nie ma
mozliwosci
zakwestionowania
oceny. Informacja o
negatywnej ocenie jest
przekazywana do
pracownika i w zwigzku
z tym s3 wyciggane
konsekwencje.

Nie sg przeprowadzane
szkolenia leaderskie w
zakresie przekazywania
informacji zwrotnej dot.
oceny pracownika.

W ocenie uwzgledniany jest poziom:
realizacji celéw pracowniczych,
wiedzy, zaangazowania, podnoszenia
kwalifikacji, przestrzegania
wewnetrznych zasad organizacji.
Informacja o ocenie jest
przekazywana do pracownika.
Pracownik ma mozliwos$¢
zakwestionowania oceny, wdrozono
procedure okreslajgca zasady
odwotania sie od oceny, zostat
wyznaczony niezalezny zespot
rozstrzygajacy ostateczny spor w
zakresie oceny na poziomie
organizacji.

Sg zapisane, jasno okreslone i
stosowane konsekwencje w zakresie
dokonanej oceny. Dokonywana jest
archiwizacja dokumentéw z zakresu
oceny pracownika.

IT. W ramach dokonywania oceny
jest uwzgledniana samoocena.
Liderzy zostali przeszkoleni w
zakresie metodyki
przeprowadzania oceny 180 lub
360 stopni oraz umiejetnego
przekazywania informacji zwrotnej
dot. dokonanej oceny pracownika.
Informacja o ocenie pracownika
ma wptyw na podwyzszenie
wynagrodzenia, jak réwniez na
mozliwosé awansu.

Negatywna ocena moze skutkowac
zakonczeniem pracy przez
pracownika. Archiwizowanie
dokumentdw z zakresu oceny
odbywa sie w systemie IT.
Dokonywana ocena pracownicza
uwzglednia weryfikacje spetnienia
wymogow stanowiskowych.

przebieg procesu
oraz wspiera
dokonanie tej oceny
(przeliczenie).
Informacja zwrotna
jest przekazywana
przez lidera oraz
system IT.

System IT
automatycznie
przyporzadkowuje
skutki oceny oraz
wspomaga w
podijeciu dalszych
decyzji.

Zapewnienie odpowiedniej liczby

kadry

Poziom
obcigzenia
praca

Trwaty brak
wystarczajacej
liczebnosci kadry,
potwierdzony
licznymi
nadgodzinami oraz
licznymi
nieprawidtowoscia
mi w deklaracjach
podatkowych
zawinionymi przez
organizacje.

Liczba oséb
odpowiedzialnych za
realizacje funkgji
podatkowej, nie jest
odpowiednia w
niektérych obszarach.
Obcigzenie pracg nie
jest rGwnomierne, co
potwierdza liczba
statych nadgodzin
pracownikéw
zajmujgcych sie
niektérymi zadaniami w

Liczba oséb odpowiedzialnych za
realizacje funkcji podatkowej, ktére
posiadajg wystarczajgcy wiedze,
kwalifikacje i doswiadczenie jest
odpowiednia, co jest potwierdzone
cyklicznymi badaniami.

Nadgodziny majg charakter
incydentalny i planowy.

Liczba oséb odpowiedzialnych za
realizacje funkcji podatkowej, ktére
posiadajg wystarczajgcy wiedze,
kwalifikacje i dosSwiadczenie jest
odpowiednia, co jest potwierdzone
cyklicznymi badaniami - cyklicznos¢
tych badan wynika z dokumentu,
ktory okresla zasady oraz kryteria
dot. czynnikdw wewnetrznych (np.
istotne zmiany organizacyjne,
zmiany w modelu biznesowym) i
zewnetrznych (np. istotna,
kompleksowa zmiana przepisow)

W przypadku
niedoboréw w
zakresie liczebnosci
kadry funkcji
podatkowej —sg
one uzupetniane
poprzez
wprowadzenie
automatyzacji
niektérych
procesow
zwigzanych z




ramach poszczegdlnych
podatkdéw.
Organizacja nie bada,
albo przeprowadza
badania i nie
wprowadza dziatan
naprawczych, w
zakresie obcigzenia
pracg wsrod kadry
odpowiedzialnej za
realizacje funkcji
podatkowe].

decydujgcych o przeprowadzeniu
przegladu.

Jest zapewniony system
miernikdw, w tym m. in.
efektywnosci i obcigzenia pracg,
system ten podlega monitorowaniu
oraz kontroli/audytowi.

realizacjg funkcji
podatkowej.

System
zastepstw

Brak zasad
planowania
zastepstw —
zastepstwa s3
ustalane ad-hoc.
Bardzo czesto
osoba zastepujaca
nie ma kompetencji
niezbednych do
wykonywania
zadan
powierzonych na
okres zastepstwa
(wystepuje ryzyko
luki
kompetencyjnej).

Plan zastepstw
funkcjonuje na zasadzie
utartej praktyki — nie
jest to inicjatywa
odgdrna i systemowa.
Nie zawsze osoba
zastepujgca ma
kompetencje niezbedne
do wykonywania zadan
powierzonych na okres
zastepstwa (wystepuje
ryzyko luki
kompetencyjnej).

Funkcjonuje plan zastepstw, ktérego
obowigzek wprowadzenia wynika z
okreslonych procedur dot. danych
komadrek organizacyjnych.

W planie zastepstw organizacja
zapewnia zastepstwa przez osoby,
ktére majg odpowiedni poziom
wiedzy, doswiadczenia, kompetencji,
niezbedne do wykonywania zadan
powierzonych na okres zastepstwa.
Plan ten uwzglednia réwniez
ewentualng dtugotrwatg
nieobecnos¢ kluczowych
pracownikdw, jak rowniez
przewiduje mozliwo$¢ rozdzielenia
obowigzkéw w ramach zastepstwa
na kilku pracownikéw.

Zastepstwa sg ewidencjonowane,

Funkcjonuje plan zastepstw, ktory
ma charakter systemowy - wynika z
procedury obowigzujacej we
wszystkich komérkach
realizujgcych funkcje podatkowa.
Procedura ta jest stosowana i
podlega regularnym przeglagdom
oraz aktualizacji.

System nieobecnosci i zastepstw
jest wspierany przez system IT (np.
alerty e-mail do osoby zastepujacej
i przetozonego). Plan zastepstw jest
spojny z systemem szkolen.

Spdjny z planem
szkolen plan
zastepstw zapewnia
podwaijny back up
(sg okreslone dwie
odpowiednie osoby
zastepujace, z
ustalong kolejnoscia
zastepstw).




z uwzglednieniem kryteriéw dot.
poziomu wiedzy, doswiadczenia,
kompetencji.

System motywacyjny

Brak jasnych zasad
motywowania.
Wystepuja
elementy systemu
motywacyjnego ad-
hoc, np.
przyznawana jest
premia, ale nie ma
okreslonych zasad
jej przyznawania
ani czestotliwosci.
Sg przyznawane
bonusy, ale nie ma
okreslonych zasad
w tym zakresie.
Duza zmiennos¢
kryteriow
motywacyjnych.
System
motywacyjny jest
nieistotnym
sktadnikiem
zarzadzania funkcjg
personalna.

Motywowanie odbywa
sie wedtug utartych
praktyk, przez co nie
jest przewidywalne
(kryteria nie sg spisane i
nie zawsze s jasno
okreslone, pracownicy
otrzymuja premie bez
ustalenia kryteriéw).
System nie jest w petni
rozwiniety (zasadniczo
ogranicza sie do
gratyfikacji finansowej),
w ocenie pracownikéw
nie jest tez w petni
satysfakcjonujacy.
Pojawia sie pewna
cyklicznos$é w zakresie
przyznawania premii,
bonusow, szkolen.
Moze sie zdarzy¢, ze
premie nie sg
skorelowane z
wynikami, tylko zalezg
od odpowiedniej
frekwencji w pracy.
Organizacja nie bada
poziomu satysfakcji z
wdrozonego systemu
motywacyjnego.

W zasadach motywowania
uwzgledniono poziom: realizacji
celéw, wiedzy, doswiadczenia,
kompetencji, zaangazowanie, che¢
rozwoju.

Zasady funkcjonowania systemu
motywacyjnego s jasne i
precyzyjne. Kryteria zostaty spisane i
sg znane pracownikom.

Zarzad ma Swiadomosé, ze system
motywacyjny jest istotnym
elementem zarzadzania funkcjg
personalna.

System motywacyjny uwzglednia
motywowanie pozaptacowe (m. in.
szkolenia, staze zagraniczne,
feedback, wyznaczania realnych
celéow pracownikom, studia
podyplomowe, system znizek i
rabatéw na towary i ustugi, pakiety
medyczne).

Organizacja dba o utrzymanie
doswiadczonej, efektywnej kadry
odpowiedzialnej za realizacje funkcji
podatkowej.

Osoby sg motywowane z
uwzglednieniem poziomu realizacji
zadan, doswiadczenia, kwalifikacji,
stopnia rozwoju,
osiggnie¢/wynikdéw. Kadra istotna
dla funkcji podatkowej jest dobrze
wynagradzana (co najmniej na
poziomie rynkowym) i organizacja
bada poziom rynkowych
wynagrodzen dla tych stanowisk.
Organizacja dokonuje corocznej
rewizji wynagrodzen pod katem
wzrostu wynagrodzen rynkowych,
ale zasady jej dokonywania nie
zawsze sg transparentne.
Zarzadzanie systemem
motywacyjnym jest wspierana
przez systemy IT.

Wynagrodzenia s3
konkurencyjne
(powyzej sredniej w
regionie na danym
stanowisku).
Coroczng wycene
rynkowosci
wynagrodzen
wspiera system IT.
Wynagrodzenia
majg podobny
charakter jak
wynagrodzenia w
grupie. Pracownicy
majg mozliwosé
wgladu w wycene
wynagrodzen.
Proces rewizji
wynagrodzen jest
transparentny.
Zasady sg jasne i
precyzyjne, a wyniki
rewizji
wynagrodzenia sg
dostepne dla
kazdego pracownika
w systemie IT.




Pracownicy nie s3
zaznajamiani z
systemem
motywacyjnym.




