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Abstrakt. W artykule przedstawiono propozycje wprowadzenia zmian w systemie opiniowania stuzbo-
wego zotnierzy w Sitach Zbrojnych RP. Ocenianie stuzbowe/okresowe stanowi jeden z bardzo istotnych
instrumentéw dowodzenia i zarzadzania jednostkami wojskowymi. Obowiagzujacy system oceniania stuz-
bowego/okresowego nie uwzglednia najlepszych praktyk zarzadzania i wymaga pewnych zmian w celu
jego udoskonalenia oraz dostosowania do obecnych potrzeb Sit Zbrojnych. System oceniania powinien
by¢ dostosowany do rodzaju organizacji (firmy) i uwzglednia¢ jej specyfike. W zaproponowanym procesie
opiniowania okresowego przyjeto podejscie funkcjonalne, uwzgledniajac jego najistotniejsze aspekty. Na
kazdym z etapow procesu wskazano na zakres przedsiewziec i propozycji zmian z nim zwigzanych. Sta-
rano sie zastosowac ujecie kompleksowe obejmujace podmioty oceniania, procedury, spdjne narzedzia,
sprecyzowane kryteria, metody i techniki oceniania oraz zasady oceniania.

Stowa kluczowe: ocenianie stuzbowe i okresowe, proces oceniania, metody i techniki oceniania.

Abstract. The article presents proposals for changes to the system of service opinion of soldiers in the
Polish Armed Forces. Service/periodic assessment is one of the very important instruments of command
and management of military units. The current service/periodic assessment system does not take into
account best management practices and requires some changes to improve it and adapt it to the current
needs of the Armed Forces. The assessment system should be adapted to the type of organization (com-
pany) and take into account its specificity. The proposed interim opinion process adapted a functional
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approach taking into account its most important aspects. At each stage of the process, the scope of the
projects and proposals for changes related to it were indicated. Efforts were made to apply a comprehensive
approach involving assessment entities, procedures, coherent tools, specific criteria, assessment methods
and techniques, and evaluation principles.

Keywords: business and periodic assessment, assessment process, assessment methods and techniques.

Wstep

Skuteczno$¢ oraz sprawno$¢ w zarzadzaniu wszelkimi organizacjami, w nie-
bagatelnym stopniu zalezg od umiejetnosci kompleksowego wykorzystania i zago-
spodarowania potencjatu jej pracownikéw. Aby systematycznie kontrolowaé wspo-
mniany - nieustannie ewoluujacy - potencjal, niezbedne s odpowiednie do tego
celu narzedzia, takie jak okresowe ocenianie pracownikéw, niezwykle wazny element
kazdego z proceséw kadrowych.

System opiniowania okresowego jest w swym charakterze sformalizowany. Opi-
niowania okresowego nalezy dokona¢ zgodnie z wczesniej okreslonymi procedurami,
kryteriami, metodami i technikami w $cisle okreslonych odst¢pach czasowych.
Oceny okresowe koncentruja si¢ w gtéwnej mierze na badaniu wynikéw pracy,
postaw i zachowan oraz umiejetnosci pracownikéw. Dlatego tez opieraja sie przede
wszystkim na trzech grupach kryteriow - efektywnosciowych, behawioralnych
i kompetencyjnych. Natomiast nie bierze si¢ pod uwage kryteriéw kwalifikacyjnych
i osobowosciowych, ktére maja znaczenie w procesie selekeji kandydatow do pracy
(Pawlak, 2011, s. 310).

Podwladni sg oceniani przez swoich przetozonych codziennie, w czasie wykony-
wania poszczegolnych zadan, jednak podstawowa r6znicg migdzy oceng okresowa
a biezacym (codziennym) ocenianiem pracy podwladnego jest zatozenie, ze podczas
oceny okresowej mozliwe jest skoncentrowanie si¢ na calosciowej i ujetej w szersze
ramy czasowe analizie sposobu wykonywania zadan przez pracownika, a to z kolei
umozliwia znacznie bardziej obiektywna jego ocene.

Niekiedy przeprowadzanie okresowej oceny pracy podwladnego jest postrze-
gane przez wielu bezposrednich przelozonych jako dodatkowe, ucigzliwe i czasowo
absorbujace zajecie, wymagajace wypelnienia duzej ilosci dokumentéw. Ponadto
proces dokonywania oceny w sposéb naturalny powoduje napigcie i budzi niepo-
koj - tak ze strony ocenianego, jak i oceniajacego. Jednak waga korzysci ptynacych
z umiejetnie przeprowadzonej oceny okresowej jest zdecydowanie wyzsza niz
niedogodnosci z niej wynikajace, a korzysci te s3 wymierne dla obu stron zaanga-
zowanych w proces oceniania.

W swej istocie okresowy system ocen pracownikéw stanowi uktad $wiado-
mie dobranych, wewnetrznie zorganizowanych technik, kryteriéw oraz zasad
dokonywania ocen, uznawanych za wtasciwe dla danej organizacji (lub jej czgsci)
i grup stanowisk, stuzacych realizacji ich ztozonych celéw (Oleksyn, 2001, s. 192).
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Z kolei istote systemu opiniowania stuzbowego A. Pocztowski przedstawia jako
system wzajemnie powiazanych ze soba wyeksponowanych ponizej elementéow
(Pocztowski, 2008, s. 264):

celéw oceniania;

zasad oceniania;

kryteriéw oceniania;

podmiotu i przedmiotu oceniania;
metody i techniki oceniania;
czestotliwosci i procedury oceniania.

1. Etapy procesu oceniania stuzbowego Zolnierzy

Na dzien dzisiejszy proces opiniowania stuzbowego zolnierzy zawodowych
jest prowadzony w oparciu o nastepujace akty prawne i dokumenty normatywne:

Ustawe z dnia 11 wrzesnia 2003 r. o stuzbie wojskowej Zolnierzy zawodo-
wych (Dz.U. 22019 r., poz. 330 z pdzn. zm.);

Rozporzadzenie ministra obrony narodowej z dnia 26 maja 2014 r. w sprawie
opiniowania stuzbowego zolnierzy zawodowych (Dz.U. z 2014 1., poz. 764);
Decyzj¢ Nr 435/Pers/DK Ministra Obrony Narodowej z dnia 26 listopada
2013 r. w sprawie dostosowania dzialalno$ci kadrowej do zmian ustawy
o stuzbie wojskowej zolnierzy zawodowych (niepublikowana);

Pismo Dyrektora Departamentu Kadr dotyczace opiniowania stuzbowego
w 2014 r. DK/1/9893/14 z dnia 12.08.2014 r;

Pismo Dyrektora Departamentu Kadr dotyczace opiniowania stuzbowego
w 2015 r. DK/VIII/10746/15 z dnia 29.07.2015 r.;

Pismo Dyrektora Departamentu Kadr dotyczace opiniowania stuzbowego
w 2016 r. DK/1/14214/16 z dnia 17.08.2016 r.

W Sitach Zbrojnych RP nadrzednym celem oceniania jest profesjonalna reali-
zacja okreslonych zadan oraz usprawnienie funkcjonowania organizacji przez
optymalizacj¢ wykorzystania potencjatu zolnierzy zawodowych. Ich systematyczne,
okresowe ocenianie i prezentacja wynikéw, moga pozytywnie wpltywaé na ksztat-
towanie efektywnosci, postawy, zachowania i zaangazowania samego pracownika.

W praktyce gtéwnym celem oceniania jest dostarczenie informacji:

1.

Pracownikom - w zakresie realizacji zadan i oczekiwan wzgledem efektow
oraz zachowan.

Dowoédcom, menedzerom liniowym - o efektach dziatan podwladnych.
Dziatom personalnym (dyrektorom, kierownikom, menedzerom perso-
nalnym) - dotyczacych kierunkéw dzialan, jakie powinni podja¢ w przy-
sztosci w celu rozwoju kapitatu ludzkiego organizacji i optymalizacji jego
wykorzystania.
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4. Dowddcom, dyrektorom, menedzerom zarzadzajacym organizacjami —
w zakresie calo$ciowej wiedzy o posiadanych zasobach ludzkich, co pozwala na
okreslenie mozliwosci organizacji w realizacji przyjetych celow strategicznych
zuwzglednieniem ich stabych i mocnych stron (Piotrkowski, 2012, s. 222-223).

Obowiazujacy obecnie w Sitach Zbrojnych RP proces opiniowania stuzbowego
mozna podzieli¢ na trzy zasadnicze etapy — przygotowania, wlasciwego opiniowania
zolnierzy i zakonczenia calego procesu.

Ze wzgledu na range, znaczenie i liczne ,,funkcje’, jakie spetnia opinia stuzbowa,
proces opiniowania stuzbowego jest jednym z kluczowych przedsiewzigé realizowanych
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Po pierwsze, stanowi on swego rodzaju
»podsumowanie” wysilku wkladanego przez zolnierzy podczas codziennej stuzby.
Opinia ta stanowi dla nich takze informacje o tym, jak ich wkiad i zaangazowanie
s3 ocenianie przez przetozonych oraz gdzie wystepuja obszary wymagajace dosko-
nalenia i poprawy. Ponadto dokument ten pelni wazna role dla planowania rozwoju
zawodowego zolnierza i okreslenia dla niego optymalnych form doskonalenia zawo-
dowego, z uwzglednieniem potrzeb Sit Zbrojnych oraz korpuséw i grup osobowych
(Pismo Dyrektora Departamentu Kadr..., 2015).

Na poszczegdlnych etapach procesu oceniania stuzbowego zotnierzy, mamy do
czynienia z wieloma zréznicowanymi przedsiewzieciami, w ktérych biorg udziat
réwnie zréznicowane podmioty. Zakres tych przedsiewzige¢ ma czesto zlozony
charakter, zwlaszcza na etapie przygotowania do opiniowania, gdzie zgodnie litera-
turg przedmiotu mozna wyrdznic trzy podstawowe jego aspekty — psychologiczne,
merytoryczne i organizacyjne.

Ocenianie stuzbowe Zotnierzy w Sitach Zbrojnych RP ma charakter $cisle sfor-
malizowany i dokonywane jest corocznie, przy zastosowaniu okreslonych zasad,
narzedzi i procedur, ktore sg trwale i powtarzalne. Jest to ocena kompleksowa,
obejmujaca catoksztalt efektow pracy opiniowanego w ustalonym przedziale czasu.

Opinia stuzbowa powinna by¢ sporzadzona w sposéb rzetelny, sprawiedliwy
i obiektywny. Ponadto przefozony musi pamietac, Ze czas na dokonanie opiniowania
jest z gory okreslony i musi zakonczy¢ si¢ w wyznaczonym terminie.

Ocenianie jest jednym z zadan wykonywanych przez kazdego bezposred-
niego przetozonego, dlatego niezwykle istotne jest, aby poswigcil on swoja
uwage w szczegolnosci procesowi zbierania informacji na temat sposobu reali-
zacji zadan powierzonych podwladnemu, w calym okresie podlegajacym ocenie.
Dzigki temu dokonana przez niego ocena nie bedzie miata wyrywkowego charakteru
i nie bedzie wystawiona w oparciu o niedawne, zapamietane przez przetozonego
dzialania, ale bedzie miata charakter calosciowy i bedzie sporzadzona w oparciu
o caloksztalt pracy ocenianego w okresie podlegajacym ocenie.

Uzaleznienie znacznej cze¢sci decyzji kadrowych od ogélnej oceny opiniowanego
wymaga, aby proces opiniowania jak najrzetelniej odzwierciedlal poziom kompe-
tencji oraz predyspozycji opiniowanego.
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Zapoznajac opiniowanego z jego oceng mamy do przekazania zaréwno infor-
macje pozytywne, jak i negatywne. Aby zwiekszy¢ szanse na ich wlasciwy odbidr
przez podwtadnego:

- oceng pracownika najlepiej rozpocza¢ od docenienia jego osiagnie¢;

- nalezy wskazywac konkretne dzialania i zachowania - nie powolywac si¢

na ogolne wrazenie i odczucia;

- nie nalezy celowo unika¢ zastrzezen do pracy i zachowan ocenianego,
nalezy wskazac konkretne sytuacje i poinformowac, jak mozna tego rodzaju
problemom zaradzi¢ w przysztosci.

Ostatnia faza procesu oceniania skupia sie gléwnie na wykorzystaniu wynikéw
przeprowadzonego opiniowania. Stanowi ona podstawe do decyzji personalnych,
ktére majg znaczacy wplyw na dalszy przebieg stuzby wojskowej danego zolnierza
w nw. aspektach:

- okreslania $ciezki kariery zawodowej;

- wyznaczania na wyzsze stanowiska stuzbowe;

- mianowania na wyzsze stopnie wojskowe, w ramach zmiany zaszeregowania

na zajmowanym stanowisku;

- zwigkszania badz zmniejszania zadan;

- poszerzania tresci pracy;

- motywowanie, w tym uzyskiwanie dodatku motywacyjnego oraz wzrostu
wynagrodzenia;

- zwalniania.

Wplyw ogodlnej oceny uzyskanej w procesie opiniowania Zotnierzy zawodowych

na decyzje personalne szerzej opisano w dalszej cze¢sci niniejszego opracowania.

2. Wplyw oceny z opinii sluzbowej na decyzje
personalne Zolnierzy zawodowych

Ogolna ocena z opiniowania stuzbowego zotnierzy zawodowych jest nierozerwal -
nie zwigzana z dalszym przebiegiem ich stuzby wojskowej, w tym m.in. mozliwos$cia
zawierania kontraktéw, wyznaczania na wyzsze stanowiska stuzbowe, mianowania
na wyzsze stopnie wojskowe w ramach zmiany zaszeregowania na zajmowanym
stanowisku, a takze uzyskiwania dodatku motywacyjnego.

Opiniowanie jest jednym z bardziej odpowiedzialnych obowigzkéw dowddcy,
poniewaz wszelkie zaniedbania w jej realizacji moga spowodowac bardzo powazne
szkody zaréwno pod wzgledem finansowym, spolecznym, jak i moralnym (Majewski,
2005). Bezwzglednym zatem obowigzkiem przelozonego jest sporzadzanie opinii
w sposob rzetelny, sprawiedliwy i obiektywny.

Z oceng osiagnieta przez zolnierza w procesie opiniowania jest $cisle zwigzany
jego rozwoj zawodowy - $ciezka kariery w Sitach Zbrojnych RP.
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Rozwoj zawodowy Zolnierza jest to proces ciagltego uczenia si¢ i nabierania
doswiadczenia na réznych poziomach dowodzenia (np. taktycznym operacyjnym
i bezposrednim) w zakresie merytorycznym, organizacyjnym, psychologicznym itp.

Rozwdj zawodowy obejmuje wszystkie aspekty rozwojowe, ktére moga by¢
odniesione do pracy (Podolska-Filopowicz, 1996, s. 43). W kazdej ocenie czy sys-
temie ocen mogg si¢ zdarzy¢ bledy lub tendencyjnos¢, poniewaz niemal zawsze
ocena zawiera pierwiastek subiektywizmu. Oceniajacy musi zdawa¢ sobie sprawe
z wlasnych ograniczen, aby unikna¢ putapek psychologicznych, powodujacych
zdeformowanie wynikéw. Przelozony powinien rozpozna¢ osobowos¢ ocenianego,
zeby dazy¢ do zindywidualizowania swojej oceny w odniesieniu do osoby oceniane;j.
Niezwykle wazna jest tez wiedza psychologiczna potrzebna, by wlasciwie zakomu-
nikowa¢ wystawiong z opiniowania oceneg, ktéra niewlasciwie przedstawiona moze
spowodowac skutki przeciwne do zamierzonych. Warto podkresli¢, ze autorytet
przelozonego ma niebagatelny wplyw na sposéb odbioru przez podwtadnych -
zaréwno przebiegu opiniowania, jak i uzyskanych wynikéw. Im wiekszy autorytet
dowddcy, tym wieksza akceptacja wynikéw oceny wsréd podwtadnych.

Oceniajacy czesto zapominajg, Ze nie ocenia si¢ gtéwnie pracownika, lecz efekty
jego pracy. Nie oznacza to bynajmniej, ze osobowo$¢ podwladnego i jego zachowa-
nie nie powinny by¢ oceniane, jest wrecz przeciwnie, gdyz to rzutuje na atmosfere,
a tym samym efektywnos¢ innych o0séb z nim wspoétpracujacych.

W Sitach Zbrojnych RP rozwdj zawodowy dotyczy ogolnego i zawodowego
przygotowania kadry oraz zapewnienia warunkéw do wykorzystania przez kadre jej
mozliwosci i umiejetnosdci w toku dziatan stuzbowych. Rozwdj zawodowy w Sitach
Zbrojnych RP okresla si¢ takze terminem systemu rozwoju stuzbowego, mozna
w nim wyrdzni¢ nastepujace podsystemy (Buczynski, 2005, s. 177-178):

- ksztalcenia podstawowego;

- ksztalcenia zawodowego;

- dzialalnosci stuzbowej;

- doboru kadry na stanowiska stuzbowe;

- oceny wynikéw osigganych w stuzbie;

- wyznaczania na wyzsze stanowiska stuzbowe;

- uposazen, rekonwersji i organizacyjno-legislacyjny.

Zolnierz, funkcjonujgc w organizacji zhierarchizowanej, uzupelnia niezbedng
wiedze i umiejetnosci do wykonywania zadan na zajmowanym stanowisku. Zdo-
bywa réwniez dodatkowe kompetencje, pod katem awansu i przesunigcia na kolejne
stanowisko stuzbowe (Sciborek, 2012, s. 170).

Nalezy w tym miejscu zwrocic¢ uwage, ze przy obowigzujacej obecnie piecio-
stopniowej skali ocen od 2 do 6 ocena wzorowa powinna charakteryzowac sig
~wyjatkowoscig” i by¢ wystawiana zolnierzom bedacym ,wzorem” dla innych.
Ma ona niejako elitarny charakter, pozwala na skrécenie czasu stuzby w posiada-
nym stopniu wojskowym, dajac mozliwos$¢ wczesniejszego awansu — dla oficeréw



Propozycje zmian w procesie opiniowania Zotnierzy zawodowych... 61

i podoficeréw, gdzie okres ten zostaje skrocony z trzech do dwoch lat, a dla szerego-
wych z pigciu do trzech lat. Oceny bardzo dobra i wzorowa informuja, ze zolnierz
w pelni nadaje si¢ na dane stanowisko i decyzja w sprawie jego wyznaczenia nie
byta btedna. Ocena dobra to informacja zwrotna dla ocenianego, ze jego poziom
kompetencji w pewnych obszarach nie spelnia calkowicie oczekiwan przelozonego.
Uzyskana ocena dostateczna wskazuje, ze Zolnierz wypelnia swoje zadania na
poziomie niezadowalajacym, popelnia wiele btedow i wymaga ciaglego nadzoru.
Stanowi to dla przelozonego informacje, ze decyzja o wyznaczeniu zotnierza na
dane stanowisko byta najprawdopodobniej bledna. Natomiast dla opiniowanego
jest wyraznym sygnatem od przelozonego, ze moze zosta¢ zwolniony z zawodowej
stuzby wojskowe;j.

Ocena niedostateczna informuje, ze zolnierz nie realizuje zleconych zadan,
a jego postawa i zachowania sg niezgodne z przyjetymi normami w srodowisku
wojskowym.

Oceny uzyskiwane w corocznych opiniach stuzbowych w perspektywie kilku
lat dajg przetozonemu wyrazny obraz zolnierza i jego rozwoju na zajmowanych
stanowiskach stuzbowych, mamy na mysli pelnione przez niego funkcje. Ponadto
ocena z opinii stuzbowej stanowi czesto pomocne kryterium stosowane na potrzeby
wewnetrzne organéw kadrowych lub kryterium pomocnicze dowddcy jednostki
wojskowej (np. przy kierowaniu na kursy/szkolenia czy w procesie nagradzania
zolnierzy badz tez innym zakresie dzialalnosci dowddczej/kierowniczej. W gestii
samego opiniowanego jest ubieganie si¢ o jak najlepsza oceneg, jesli planuje rozwoj
stuzbowy w Sitach Zbrojnych RP, zaréwno w blizszej, jak i dalszej perspektywie.

3. Wady i zalety systemu oceniania zZolnierzy w SZ RP

Kazdy system oceniania niesie ze sobg pewne trudnosci i niedogodno$ci, z zato-
zenia jest procesem stresujacym zaréwno dla opiniujacego, jak i dla opiniowanego.
Jedni ludzie oceniajg innych, przy czym nalezy mie¢ na uwadze, ze przedmiotem
oceniania jest nie sam czlowiek, ale jego wiedza, umiejetnosci, postawy i zachowania
oraz sprawnos¢ intelektualna i cechy osobowosci.

Wszelkie oceny powinny by¢ przede wszystkim sprawiedliwe i obiektywne,
a nie zawsze takie bywaja. Jednym z zalozen profesjonalizacji Sit Zbrojnych RP jest
transparentno$¢ prowadzonej polityki kadrowej. Przejrzystos¢ ta powinna dotyczy¢
takze procesu opiniowania - kazdy zolnierz powinien doktadnie wiedzie¢, ktore
z wykonanych zadan nie spetnily oczekiwan przelozonego i w jaki sposéb moze
podnies$¢ swoja efektywnosé.

Proces opiniowania stuzbowego w Sitach Zbrojnych RP, po korektach wpro-
wadzonych Rozporzadzeniem Ministra Obrony Narodowej z dnia 26 maja 2014 r.
w sprawie opiniowania stuzbowego Zolnierzy zawodowych, nie jest idealny i mozna
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w nim dostrzec pewne niedoskonato$ci — wynikajace z niepetnego przystosowania
do aktualnej sytuacji i niepelnego odniesienia do najlepszych praktyk zarzadzania
zasobami ludzkimi - do ktérych zaliczy¢ nalezy m.in.:

opiniowanie stuzbowe prowadzone jest raz w roku — moze to powodowac
nie do konca w pelni obiektywne oceny postaw i zachowan opiniowanego,
ktére mialy miejsce na poczatku okresu opiniowania, majac na uwadze
dynamike i specyfike wspdlczesnej stuzby wojskowej;

do opiniowania stuzbowego stosowany jest ten sam, ujednolicony arkusz
opinii dla wszystkich zolnierzy, niezaleznie od stopnia, szczebla dowodze-
nia, rodzaju sit zbrojnych - nie dla wszystkich ocenianych poszczegélne
kryteria beda miaty taka sama range;

ujednolicony arkusz opinii wymusza schematyczne opiniowanie kazdego
zolnierza - zatraca si¢ przez to zindywidualizowane podejscie do poje-
dynczego pracownika (szczegdlnie jesli na jednego opiniujacego przypada
wielu opiniowanych);

opiniowanie jest prowadzone jedynie przez bezposredniego przelozonego
- moze to generowac wiele nieprawidtowosci (np. stronniczos¢, presje,
a niekiedy proby korupcji);

pojecie ,pelnienie obowigzkow” jest niezbyt dokladnie sformulowane
i wyjasnione — stwarza to niejednokrotnie problemy podczas oceniania
stuzbowego (dotyczy to gléwnie okresu odbywania dlugotrwatych kursow/
szkolen lub przebywania na dtugotrwalych zwolnieniach lekarskich przez
opiniowanego);

zbyt szerokie przedziaty punktowe dla poszczegdlnych ocen, szczegolnie
w przypadku oceny dostatecznej (25-49) i dobrej (49-74) — mata rozbieznos¢
ocen;

system oceniania zolnierzy w Sitach Zbrojnych RP nie przewiduje mozliwosci
samooceny opiniowanego i innych oséb (np. przez przetozonego wyzszego
stopniem, innych dowodcéw, cztonkéw zespotu itd.), co powoduje brak
mozliwosci jej konfrontacji z oceng bezposredniego przelozonego.

Pomimo szeregu niedociagnie¢/wad, ktére zasygnalizowano wyzej, system
oceniania zolnierzy w Sitach Zbrojnych RP charakteryzuje si¢ rowniez wieloma
zaletami, do ktorych zaliczamy:

systematycznos$¢ — opiniowanie stuzbowe przeprowadza si¢ raz w roku,
w okresie od 15 sierpnia do 15 pazdziernika, co nie wymusza ciaglego
monitorowania i sprawdzania podwladnych, ze wzgledu na zakonczenie
kadencji lub kontraktu;

powszechno$¢ — procesowi oceniania podlegaja wszyscy Zolnierze Sit
Zbrojnych RP;

jawnos¢ — wszyscy oceniani sg zapoznani z celami, kryteriami i procedura
oceniania;
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- jednolitos¢ i spojnos¢ zasad, zgodnie z ktérymi oceniani sg wszyscy pra-
cownicy;

- prostota — system oceniania zrozumialy dla wszystkich uczestniczacych;

- ograniczenie dowolnosci oceniania podwladnych;

- ocena wplywa na dalszy przebieg stuzby ocenianego - przesunigcia zaréwno
pionowe, jak i poziome - po czesci na jego uposazenie i nagradzanie;

- ocena ogolna, ale i noty uzyskane z poszczegdlnych kryteriéw opiniowa-
nia daja informacje o tym, jak postrzegana jest praca podwladnego, jakie
s3 rozbiezno$ci miedzy oczekiwaniami szefa a wynikami pracownika oraz
wskazujg na obszary wymagajace poprawy wynikow;

- konstrukeja arkusza jest nieskomplikowana i jego wypelnianie nie sprawia
problemdw, a przy tym zniecheca opiniujacego do ewentualnego manipu-
lowania oceng ogdlna.

Koniecznym elementem strategii przedsiebiorstwa powinna by¢ okreslona stra-
tegia zarzadzania zasobami osobowymi organizacji. Bardzo istotnym skfadnikiem
takiej strategii powinien by¢ profesjonalnie przygotowany i wdrozony system ocen
pracownikow, uwzgledniajacy zaréwno realia, jak i specyfike organizacji. Aktualnie
obowigzujacy w Sitach Zbrojnych RP system oceniania zolnierzy ma wiele zalet,
ale nie jest doskonaly. To gtéwnie te niedoskonatosci (wady, niespdjnosci, ale takze
czynnik ludzki) sg zrédlem btedéw popetnianych w procesie opiniowania.

4. Rekomendacje zmian w systemie oceniania zZolnierzy w SZ RP

System opiniowania stuzbowego, bedacy zbiorem przemyslanych i logicznie
dobranych w nim elementéw, stanowi kluczowy podsystem systemu zarzadzania
zasobami ludzkimi. Jest to jeden z najbardziej ztozonych systeméw zarzadzania
zasobami ludzkimi i generuje wiele probleméw, natury etycznej, psychologicznej
i technicznej, dlatego wymaga szczegdlnej uwagi. Konieczne jest nieustanne jego
doskonalenie i dostosowywanie do ewoluujgcych warunkéw funkcjonowania
organizacji — Sit Zbrojnych PR. Proces opiniowania stuzbowego - z uwagi na swa
range — powinien by¢ stale monitorowany i analizowany pod wzgledem stusznosci
zastosowanych rozwigzan. Systemy opiniowania muszg nadaza¢ za zmianami w samej
organizacji i jej otoczeniu. Adekwatnym modyfikacjom musza podlega¢ procesy
doskonalenia ukierunkowane na ulatwienie realizacji procesu, zwigkszenie jego
efektywnosci i przydatnosci w odniesieniu do podejmowanych dziatan personalnych.

Dlatego tez nalezy ciagle $ledzi¢ dynamicznie rozwijajace si¢ nowoczesne
metody i techniki oceniania, w szczegdlnosci te, ktdre pozwalaja zminimalizowac
subiektywne, a uwydatni¢ obiektywne ocenianie zolnierzy. Nalezy wykorzysta¢
najlepsze praktyki w ocenianiu pracownikéw funkcjonujace w innych organizacja
i dostosowa¢ do potrzeb Sit Zbrojnych uwzgledniajac ich specyfike.
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Celowe i sensowne wydaje si¢ przeanalizowanie mozliwosci zastosowania metody
360 stopni w procesie opiniowania zolnierzy Sit Zbrojnych RP, ktérej zasadniczym
celem jest obiektywna i kompleksowa ocena potencjalu zawodowego podwtadnych,
efektow ich pracy, postaw i zachowan, sprawnosci intelektualnej i cech osobowosci
ocenianego. Niewatpliwie jest to proces czasochtonny, ale dajacy wysoce obiektywny
i wiarygodny obraz opiniowanego.

Innym rozwigzaniem, ktére mogloby pozytywnie wplyna¢ na poprawe procesu
opiniowania zolnierzy, jest wprowadzenie okresowej rozmowy oceniajgco-diagno-
stycznej przeprowadzanej miedzy ocenianym pracownikiem i jego bezposrednim
przetozonym. Rozmowy takie moglyby sie odbywac z czestotliwoscia 2-3 w ciagu
roku, co pozwoliloby na relatywnie swobodna wypowiedz podwtadnego, a samemu
przetozonemu daltoby niejednokrotnie mozliwos¢ lepszego poznania opiniowanych
zolnierzy. Profesjonalnie przygotowana, zindywidualizowana i dobrze przepro-
wadzona rozmowa bylaby takze podstawa oceny skutecznosci dziatan podjetych
w ostatnim okresie, w odniesieni do rozwoju wiedzy i umiejetnosci pracownika
oraz identyfikacji obszaréw kompetencyjnych wymagajacych korekty, pozwolitaby
dobra¢ odpowiednie narzedzia i rozwigzania, stuzace poprawie pojawiajacych sieg
btedéw i niedociggniec. Stanowilaby pomocne narzedzie w okreslaniu mocnych stron
pracownika, obszaréw wymagajacych poprawy i sposobéw optymalnego wykorzy-
stania jego potencjalu. Ponadto bytaby bogatym zrédtem wiedzy dotyczacej aspiracji
poszczegolnych podwladnych, ich planéw i potrzeb rozwojowych. Mogtaby roéwniez
stac si¢ okazjg do podkreslenia sukceséw lub wskazania niedociagni¢¢ opiniowa-
nych. Dodatkowo przeprowadzanie tego typu rozmdéw okresowych mogloby by¢
czynnikiem motywujacym pracownika do podejmowania nowych wyzwan, poprawy
jakosci i wydajnosci jego pracy. Prowadzenie rozméw okresowych wptywatoby na
obiektywizacje decyzji o ewentualnych awansach, podwyzkach i premiach.

Poza rzetelnym, transparentnym i obiektywnym przeprowadzeniem calego
procesu opiniowania, zakonczonego oczywiscie poinformowaniem podwtadnego
0 jego ocenie, warto byloby zwrdci¢ nieco wigcej uwagi na wymiane informacji -
udzielanie informacji zwrotnych i ich niebagatelne znaczenie w procesie oceniania
— feedback, ktéry w wojsku - organizacji wysoce zhierarchizowanej, najczesciej
konczy si¢ stwierdzeniem ,,przyjalem do wiadomosci”.

Ze wzgledu na znaczne réznice kompetencyjne w poszczegélnych grupach opi-
niowanych zolnierzy wydaje si¢ zasadne opracowanie kilku réznych, a nie jednego
ujednoliconego arkusza opiniowania stuzbowego zotnierzy SZ RP. Wymagaloby
to stworzenia oddzielnego arkusza opiniowania np. dla kadry dowddczej poszcze-
golnych szczebli dowodzenia, aktywnych pilotéw czy wysokospecjalizowanych
zolnierzy - przy zalozeniu ogdlnej skali catych SZ RP.

Uzasadnione watpliwosci moze budzi¢ opiniowanie wedlug tych samych kry-
teriéw i na takim samym arkuszu - kaprala zawodowego (dowddca druzyny)
i generata (dowddca brygady).
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Uwzgledniajac rézne wymagania dla odmiennych stanowisk pracy zajmowanych
przez zolnierzy zawodowych, nalezaloby rozréznic kryteria, metody, narzedzia oceny
poszczegdlnych kategorii pracownikow. Jezeli zas przyjmujemy takie same kryteria
oceny dla roznych stanowisk, to nalezy wzia¢ pod uwage, ze poszczegélne kryteria
nie beda posiadaly takiego samego znaczenia (wagi) na réznych stanowiskach -
a co za tym idzie powinny one mie¢ r6zng warto$¢ punktowa w ocenianiu. Dzigki
opracowaniu réznych arkuszy opinii stuzbowych dla poszczegdlnych grup zolnierzy
(stanowisk, specjalizacji) wystawiana ocena znacznie lepiej oddawataby wyniki
i wysitek zolnierza na danym stanowisku stuzbowym.

W doskonaleniu opiniowania stuzbowego zotnierzy zawodowych Sit Zbrojnych
RP nalezaloby szczegélna uwage zwrdcic na:

- wlasciwy dobdr i podzial ocenianych zolnierzy na grupy;

- trafny dobdr os6b oceniajacych;

- przemyslane i dostosowane do zajmowanych stanowisk kryteria oceny;

- przygotowanie 0s6b ocenianych;

- rzetelne i kompleksowe przeszkolenie 0s6b oceniajacych.

Podsumowujac, w zaprezentowanej ponizej tabeli przedstawiono niedoskonatosci
wykorzystywanego aktualnie systemu oceniania zolnierzy zawodowych w Sitach
Zbrojnych RP oraz zaproponowano kierunki zmian i udoskonalen tegoz systemu.

Tabela 1. Proponowane kierunki zmian i udoskonalen systemu oceniania Zolnierzy
w Sitach Zbrojnych RP

Niedoskonato$ci systemu opiniowania

. Proponowane kierunki zmian i udoskonalen
stuzbowego

1. Wprowadzenie okresowej rozmowy oceniaja-
co-diagnostycznej przeprowadzanej miedzy
podwladnym i jego bezposrednim przetozo-
nym. Rozmowy takie moglyby sie odbywa¢
z czestotliwos$cig 2-3 w ciagu roku.

2. Zastosowanie metody oceny 360° w procesie opi-
niowania zohierzy SZ RP (szczegolnie w przypad-
ku stanowisk dowddczych wyzszego szczebla).

Opiniowanie stuzbowe prowadzone jest raz
w roku.

1. Wprowadzenie zréznicowanych arkuszy oce-
niania dla zolnierzy na réznych szczeblach

Do opiniowania stuzbowego stosowany jest ten
sam, ujednolicony arkusz opinii dla wszystkich
zolnierzy, niezaleznie od stopnia, szczebla dowo-
dzenia, rodzaju sit zbrojnych.

dowodzenia.

. Wprowadzenie zréznicowanych arkuszy

oceniania dla poszczegdlnych rodzajow SZ
uwzgledniajacych ich specyfike stuzby.

. Wprowadzenie zréznicowanych arkuszy oce-

niania dla kadr sztabowych i liniowych.

W arkuszu opiniowania stuzbowego brakuje
kryteriow kwalifikacyjnych.

. Wprowadzenie kryteriéw kwalifikacyjnych

oceny, szczeg6lnie w przypadku opiniowania
specjalistow i dowddcow wyzszych szczebli
dowodzenia.
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cd. tab. 1

Niedoskonato$ci systemu opiniowania
stuzbowego

Proponowane kierunki zmian i udoskonalen

W arkuszu opiniowania znacznie wyzej
punktowane sg kryteria behawioralne.

1. Zblizenie wartosci punktacji dla kryteriow
behawioralnych, osobowo$ciowych i efektyw-
nosciowych.

2. Zasadne byloby rozwazenie mozliwoéci wpro-
wadzenia dodatkowych kryteriow, takich jak np.
zdolnosci przywddcze, zrownowazenie emocjo-
nalne i motywacja do pracy, jak tez kryteriéw
bezposrednio zwigzanych ze stuzba — umiejet-
nos¢ postugiwania sie narzedziami pracy itp.

Opiniowanie jest prowadzone jedynie przez
bezposredniego przetozonego.

1. Zastosowania metod i technik komplekso-
wych, angazujacych wieksza liczbe osob
W procesie oceniania Zolnierza.

2. Opiniowanie prowadzone przez przelozonego
w obecnosci wyzszego przetozonego.

3. Opiniowanie prowadzone z udziatem psycho-
profilaktyka lub specjalisty HR.

Pojecie ,,pelnienie obowiazkéw” jest niezbyt
dokladnie sformulowane i wyjasnione.

1. Sciste doprecyzowanie pojeciaijego skorelowanie
z KOSS lub charakterem wykonywanych zadan.

Duza zaletg systemu opiniowania jest zdefinio-
wanie kryteriéw oceny, podanie ich wskaznikéw
i skali. Nie ustrzezono si¢ jednakze kilku bteddw:
- laczenie kryteriow (kryterium samodziel-
noéci i inicjatywy);
- stosowanie niejednoznacznych sformuto-
wan typu ,,na 0gol” i ,,czesto”;
- stosowanie kryteriow trudnych do pomiaru,
takich jak kultura osobista;
- stosowanie kryterium dyspozycyjnosci
w brzmieniu ,w pelni dyspozycyjny w czasie
i poza czasem stuzby, czesto realizuje zada-
nia stuzbowe w czasie wolnym od stuzby”,
moze prowadzi¢ do wypaczen i w negatywy
sposdb wplywad na stan psychiczny i fizycz-
ny opiniowanego oraz jego otoczenia (np.
rodzina, przyjaciele, podwladni).

1. Zasadne byloby udoskonalenie opisu oce-
nianych kryteriéw, rozdzielenie polaczonych
i stosowanie niejednoznacznych sformutowan
skwantyfikowanych.

2. Zmiana wartosci punktacji kryterium dyspozy-
cyjnosci lub zastgpienie go kryterium stopnia
zmotywowania Zolnierza zawodowego do wy-
konywania zadan (wszyscy zolnierze zawodowi
sa dyspozycyjni niemal 24 godziny/dobe).

Zbyt szerokie przedzialy punktowe
dla poszczegdlnych ocen.

1. Zamiana ocen cyfrowych (2, 3, 4, 5) na oce-
ne opisowa wraz z oceng punktowa pozwoli
znacznie efektywniej zréznicowaé ocenianych
(zindywidualizowac ich ocene).

System oceniania zolnierzy w Sit Zbrojnych RP nie
przewiduje mozliwosci samooceny opiniowanego.

1. Wprowadzenie do arkusza oceniania samo-
oceny podwladnego.
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cd. tab. 1

Niedoskonato$ci systemu opiniowania

. Proponowane kierunki zmian i udoskonalen
stuzbowego

1. Czestsze niz 1 w roku szkolenie z zakresu oce-
niania z uwzglednieniem zasad etyki i psycho-
logii.

2. Przeszkolenie opiniujacych w zakresie komu-
nikacji interpersonalne;.

Czesto niedostateczne przeszkolenie 0osob
oceniajacych.

1. Uzyskanie przez opiniowanego oceny wyroz-
niajacej powinno by¢ zwigzane z dodatkowa

Ocena nieznacznie wplywa na uposazenie nagroda dla opiniowanego.

i nagradzanie opiniowanego. 2. Nalezaloby taka nagrode $cisle przyporzad-

kowa¢ do iloéci uzyskanych w opiniowaniu

punktéw.

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Podsumowanie

W organizacji, ktéra posiada wiele szczebli zarzadzania, menedzerowie wyzszego
szczebla majg niewielkg wiedze o kierownikach liniowych, a znikoma o szeregowych
pracownikach. Podobna sytuacja jest w wojsku, gdzie struktura jest zhierarchizo-
wana i liczebno$¢ znaczna.

Proces opiniowania stuzbowego w Sitach Zbrojnych RP podlegal na prze-
strzeni ostatnich kilkunastu lat wielu przemianom, po korektach wprowadzo-
nych Rozporzadzeniem Ministra Obrony Narodowej z dniem 26 maja 2014 r.
w sprawie opiniowania stuzbowego zolnierzy zawodowych znaczaco si¢ poprawil.
Nadal nie jest doskonaty, zawiera pewne niedostatki, niescistosci i bledy, ktdre
nalezy niwelowac i poprawia¢. Dzieki temu bedzie mozna rzetelniej i skuteczniej
oceni¢ zolnierzy, ich macierzyste pododdziaty, oddzialy, zwiazki taktyczne oraz
poszczegolne rodzaje Sit Zbrojnych, a ostatecznie cate Sity Zbrojne RP. To z kolei
przelozy sie na ich lepsze, bardziej efektywne, wykorzystanie w stuzbie w kraju,
strukturach NATO i UE.

W zwigzku z nieustanng ewolucja Sit Zbrojnych jako organizacji, ale takze
korektg misji wojska w Polsce i na §wiecie, system opiniowania powinien podlega¢
stalemu monitoringowi i analizie jego przydatnosci w zmiennych warunkach spo-
teczno-organizacyjnych. Jego modyfikacje i unowocze$nianie jest rowniez $cisle
zwigzane z pojawieniem si¢ nowych metod i strategii zarzadzania zasobami ludzkimi
w organizacjach zhierarchizowanych.
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Rekomendowane w artykule zmiany w systemie opiniowania stuzbowego zot-

n1erzy zawodowych Sil Zbrojnych RP dotycza gldwnie:

wprowadzenia wigkszej precyzji w opisie ocenianych kryteriéow i definicjach
stosowanych w rozporzadzeniu pojeé;

- rozszerzenia kryteriéw opiniowania (szczegélnie w stosunku do specja-
listéw, kadr dowddczych wyzszego szczebla, wojskowych wyktadowcow
w uczelniach wojskowych) o kryteria kwalifikacyjne;

- modyfikacji ksztattu formularza opiniowania stuzbowego (wprowadzenie
samooceny podwladnych);

- zwigkszenia czestotliwosci oceniania przez wdrozenie rozméw oceniajgco-
-diagnostycznych.

W przypadku wdrozenia proponowanych zmian system oceniania uleglby by¢

moze niewielkiej komplikacji, ale zyskalby wigksza przejrzysto$¢ oraz pozwolitby
na bardziej rzetelng ocene podwladnego i przyczynilby si¢ do bardziej efektywnej
stuzby.

BIBLIOGRAFIA

BuczyNsk1 J., 2005, Rozwdj stuzbowy zotnierzy zawodowych, ,, Mysl Wojskowa’, nr 1, Warszawa.

Majewskl T., 2005, Zarzgdzanie karierami oficeréw. Kariery a kompetencje kierownicze, AON,
Warszawa.

OLEKSYN T., 2001, Praca i ptaca w zarzgdzaniu, Wyd. Miedzynarodowa Szkola Menedzeréw,
Warszawa.

PAWLAK Z., 2011, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Poltext,
Warszawa.

Protrrkowski K., 2012, System zarzgdzania ludzmi w Sitach Zbrojnych RP, WAT, Warszawa.

PoczTowskKI A., 2008, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie, procesy, metody, PWE, War-
szawa.

Popovska-FiLirowicz E., 1996, Podstawy zawodoznawstwa, orientacji i poradnictwa zawodo-
wego, Wydawnictwo Uczelniane WSP, Bydgoszcz.

SCIBOREK Z., 2012, Personel w organizacjach zhierarchizowanych, Wydawnictwo WSPol, Szczytno.

AKTY PRAWNE
Pismo Dyrektora Departamentu Kadr dotyczace opiniowania stuzbowego w 2014 r. DK/1/9893/14
z dnia 12.08.2014 r.
Pismo Dyrektora Departamentu Kadr dotyczace opiniowania stuzbowego w 2015 r. DK/
VII1/10746/15 z dnia 29.07.2015 1.
Rozporzadzenia Ministra Obrony Narodowej z dnia 26 maja 2014 r. w sprawie opiniowania
stuzbowego Zzolnierzy zawodowych (Dz. U. z 2014 r., poz. 764 z pézn. zm).
Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 1 marca 2004 r. w sprawie opiniowania
zolnierzy zawodowych (Dz. U. z 2004 r., poz. 397).
Rozporzadzenia MON z dnia 19 grudnia 1996 r. w sprawie stuzby wojskowej zolnierzy zawo-
dowych (Dz. U. z 1997 r., nr 7, poz. 38).



Propozycje zmian w procesie opiniowania Zotnierzy zawodowych... 69

Ustawa z dnia 11 pazdziernika 2013 r. o zmianie ustawy o stuzbie wojskowej zotnierzy zawodo-
wych oraz o zmianie niektérych innych ustaw (Dz. U. z 2013 r., poz. 1355).

Ustawa z dnia 24 kwietnia 2009 r. o zmianie ustawy o stuzbie wojskowej zotnierzy zawodowych
oraz o zmianie niektérych innych ustaw (Dz. U. z 2009, nr 79, poz. 669).

Ustawa z dnia 24 sierpnia 2007 r. o zmianie ustawy o stuzbie wojskowej Zolnierzy zawodowych
oraz o zmianie niektérych innych ustaw (Dz. U. z 2007 r., nr 176, poz. 1242).

Ustawa z dnia 11 wrzesnia 2003 r. o stuzbie wojskowej zotnierzy zawodowych (Dz. U. z 2019 .,
poz. 330 z pozn. zm.).

Ustawa z dnia 11 wrzesnia 2003 r. o stuzbie wojskowej Zolnierzy zawodowych (Dz. U. z 2003 .,
nr 179, poz. 1750 z pozn. zm.).



