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WSTEP

Polska w ostatnich latach jest miejscem wielu interesujgcych zjawisk, ja-
kie majg miejsce na rynku pracy. Otwarcie granic wielu panstw Unii Europej-
skiej, emigracja zarobkowa, odptyw specjalistdbw, ogromna konkurencja zawo-
dowa, wieksze wymagania wobec pracownikow - to tylko wybrane determinanty
funkcjonowania organizacji w naszym panstwie.

Przedstawione zjawiska i trendy sg jednocze$nie podstawg ksztahowania
wspotczesnych zatozen Zarzadzania Zasobami Ludzkimi.

Analiza literatury wykazata, ze przez zarzadzanie zasobami ludzkimi ro-
zumiany jest najczesciej zbior dziatan majgcych na celu zapewnienie wymaganej
liczby pracownikéw o odpowiednich kwalifikacjach, w odpowiednim miejscu
i czasie. Zasbb ten rozni sie tym od innych zasobdw organizacji, ze ludzi mozna
szybko straci¢ - zwihaszcza przez niewtasciwe zarzadzanie. Dlatego tez pozyski-
wanie odpowiednich ludzi, tworzenie warunkdw sktaniajgcych ich do aktywnego
uczestnictwa w zyciu firmy a takze permanentny rozwéj, motywowanie oraz
ocena pracownicza jest wietka sztukg i wyzwaniem dfa kazdego kierownika.

Wietu teoretykow i praktykow wskazuje na ewolucje istoty tego terminu.
Wspotczesnie eztowiek stat sie w wietu firmach czynnikiem przewagi konku-
rencyjnej. Przy podobnym potencjate ekonomicznym, prawie nieograniczonym
dostepie do informaeji, swobodnym dostepie do zasobdw, uswiadomiono sobie,
ze coraz trudniej znalez¢ elementy, ktére mogg decydowac o przewadze konku-
rencyjnej. W tej sytuacji wzrosta rola ludzi w organizacji. Kompetencje, umiejet-
nosci, motywacja, kreatywnos$¢, dziatanie zespotowe staty sie dla wielu firm
czynnikami sukcesu. Jednocze$nie rozw0j nauki o zarzadzaniu pomdégt zaréwno
pracodawcom jak i pracownikom w u$wiadomieniu sobie, co decyduje o byciu
konkurencyjnym we wspoétczesnych warunkach funkcjonowania.

Praktyka wykazata jak istotng sprawag jest obecnie doskonalenie funkcji
personalnej organizacji. Goraz wiekszg wage przywiazuje sie do potencjatu ludz-
kiego. Dostrzezono potrzebe opracowania narzedzia zarzgdzania personelem tak,

aby moc okreslic¢ biezacy i przyszty potencjat pracownikéw oraz ich przydatnosé



w firmie. Poprawnos$¢ tych dziatan zalezy od wielu elementow, rekrutacji i se-
lekcji, doskonalenia pracownikéw, ich wynagradzania i motywowania, profesjo-
nalnej oceny oraz ksztattowania karier pracownikdéw. Konkurencja na rynku za-
trudnienia wymusita jednoczes$nie na pracodawcach staranny dobor kandydatow
do pracy. Oczekuje sie, ze bedg oni kompetentni, efektywni i nastawieni na roz-
woj zawodowy.

Juz w toku badan wstepnych stwierdzono, ze ocenianie zwigzane jest
z wieloma aspektami zarzadzania ludzmi w organizacji. Juz podczas rekrutacji
i selekcji kandydatow do pracy ogromna role odgrywa ocenianie.

Aby dokonac¢ jak najtrafniejszego doboru personelu, ktéry bedzie zmoty-
wowany do pracy i odpowiednio przygotowany, dokonuje sie oceny tychze osob.
W toku pracy ocenianie podwitadnych dokonywane jest za pomocg réznego ro-
dzaju narzedzi, przez co badania stajg sie rzetelne i profesjonalne.

W wielu publikacjach podkresla sie, ze proces, a przede wszystkim narze-
dzia oceniania dzieki swej specyfice i dzieki celom, na ktore sg nastawione, po-
zwalajg na uzyskanie wiele cennych informacji z zakresu kontroli personelu, nie-
zbednych dla efektywnej realizacji procesu motywowania.

Praktyka wskazuje, ze pracodawcy w coraz wiekszym stopniu zaczynajg
docenia¢ potencjat drzemigcy w ludziach. Dowodem tego moga by¢ niemal po-
wszechnie wygtaszane opinie, ze sukces firmie moze zapewni¢ tylko fachowo
przygotowana, kompetentna i odpowiednio motywowana kadra.

Wskazujac na miejsce i role oceniania w funkcjonowaniu firmy wskazac
nalezy, ze ocenianie jest naturalnie zwigzane z funkcjonowaniem cztowieka
w zespole, organizacji. Swiadomie lub nieSwiadomie kazdy ocenia siebie
i innych, a takze podlega ocenianiu ze strony otoczenia. Ocena ta moze miec cha-
rakter sformalizowany lub nieformalny, wynikajacy z okreslonych relacji mie-
dzyludzkich w firmie. Opinie, ktore formutujemy o innych wspotpracownikach,
powinny by¢ starannie przemyslane, gdyz mozemy narazic¢ sie na ryzyko btedéw
i znieksztatcen. Bledy te wynikajg z naszego postrzegania roznych spraw, braku

peinej informacji, osobistych sympatii i antypatii do konkretnych oséb, stereoty-



pow i uprzedzen, braku efektywnego porozumiewania si¢ miedzy ludZzmi, emo-
cjonalnego charakteru zdarzen, nacisku grupy itp.

Jedno z zasadniczych zatozen oceniania wskazuje, ze ocena musi by¢
sprawiedliwa. W toku wstepnych badan stwierdzono, ze spetnienie tego wyma-
gania mozliwe jest, jesli ocenianie odnosi sie do konkretnych kryteriow. Staje sie
wtedy uzytecznym sposobem motywowania ludzi do lepszej pracy, mobilizowa-
nia ich do rzetelnego wykonywania obowigzkdw, rozwijania wtasnego potencja-
tu oraz pokonywania pojawiajacych sie trudnosci. Dazy¢ nalezy do tego, aby
sformutowana ocena nie krzywdzita niesprawiedliwymi i nieuprawnionymi 0sg-
dami. Wprowadzenie systemu ocen daje korzysci firmie, i pracownikom.

W odniesieniu do przedstawionych powyzej uwarunkowan zarzadzania
zasobami ludzkimi oraz zidentyfikowanej sytuacji problemowej przyjeto, ze
podmiotem prowadzonych badan jest system oceniania personelu wojsk lgdo-
wych. Jednocze$nie okre$lono, ze prowadzone badania zmierza¢ beda do roz-
wigzania nastepujgcego gtownego problemu badawczego

Jakie wymagania spetnia¢ powinien system oceniania personelu wojsk
ladowych, aby odpowiadat on potrzebom wspédtczesnego funkcjonowania tudzi
W organizacji wojskowej?

Rozwigzanie powyzszego problemu stanowi pierwszg czes$¢ prac zespotu
badawczego zmierzajgcg do okreSlenia mozliwosci zaplanowania i wdrozenia
zintegrowanego systemu zarzgdzania potencjatem osobowym wojsk lgdo-
wych. Identyfikacja problemu gtéwnego zdeterminowata w znacznej mierze tok
dalszego postepowania, a zwlaszcza okreslenia celu badan, przyjecia odpowied-
niej procedury oraz doboru narzedzi badawczych.

Praca nad rozwigzaniem zasadniczego problemu badawczego, w nakre-
Slonym obszarze, wymagata rozwigzania szeregu probleméw czastkowych
w ujeciu faktograficznym, diagnostycznym, prognostycznym oraz praktycznym.
Dostrzezono jednocze$nie fakt, ze przyjety obszar badan jest bardzo rozleglty
i obejmuje szereg interdyscyplinarnych zagadnien.

W odniesieniu do powyzszych uwarunkowan poszukiwanie naukowych

rozstrzygnie¢ w odniesieniu do przedmiotu i obszaru badan wymagato przyjecia



oraz rozwigzania szczegotowych probleméw badawczych, z ktérych najwazniej-
sze przedstawiono w formie pytan:
1 Jakie sg zasadnicze zatozenia dziatalno$cipersonalnej realizowanej w
wojskach lgdowych?
2. Jakie miejsce zajmuje ocenianie w dziatalnoscipersonalnej Wojsk Lado-
wych Sil Zbrojnych RP?
3. Jak wspodiczesnie w teorii i praktyce zarzadzania postrzega sie ocenianie
personelu organizacji?
4. Jakie aspekty ocenianiapersonelu uznaje sie za kluczowe?
5. Jakie sg zatozenia, koncepcje oraz rozwigzania stosowane przez innefor-
my dotyczace oceniania pracownikéw?
6. Jakie sg regulacje normatywne oraz zatozenia oceniania i opiniowania
personelu wojsk ladowych?

Okreslone powyzej, poszczegblne problemy czastkowe, dotyczg zasadni-
czych zagadnien z obszernego spektrum zagadnien dotyczacych oceniania perso-
nelu organizacji. Ztozonos¢ zaobserwowanej sytuacji problemowej spowodowata
koniecznos$¢ identyfikacji oraz okre$lenia zasadniczych kierunkéw prowadzo-
nych prac badawczych.

We wstepnym etapie badan zesp6t badawczy skoncentrowat swojg uwage
na identyfikacji zatozen i zasad dziatalnosci personalnej w wojskach lgdowych
oraz wskazania tych, ktore uzna¢ mozna za kluczowe dla oceniania.

Przyjeto jednocze$nie zatozenie, aby w toku procesu badawczego dazy¢
do poszukiwania wnioskow ogolnych, w znacznej mierze uniwersalnych, doty-
czacych zatozen, zasad oraz sposobdéw postepowania, ktére moga by¢ zastoso-
wane w réznych podmiotach ztozonej struktury wojsk ladowych. Okres$lono tak-
ze, ze rozwigzanie zidentyfikowanych w toku prac badawczych nowych, szcze-
gotowych probleméw dotyczacych poszczego6lnych aspektow oceniania oraz po-
szukiwanie rozwigzan zmierzajgcych do zwiekszania efektywnosci systemu oce-
niania oraz zintegrowanego systemu zarzadzania potencjatem osobowym sta-

nowi¢ bedzie kolejna cze$é badan.



Przedstawione uwarunkowania, przedmiot i obszar badan oraz problemy
badawcze zdeterminowaty cel badan, ktérym jest:

Wskazanie zatozen oraz okre$lenie wymagan jakie spetnia¢powinien
wspotczesnie system oceniania wojsk ladowych,

W odniesieniu do przedstawionego celu gtownego, czastkowych proble-
mow badawczych oraz w nawigzaniu do zakreSlonego obszaru badan zespét ba-
dawczy zatozyt osiggniecie nastepujacych celow czastkowych:

t. Wskazanie istoty oraz zatozen zarzadzania zasobami personalnymi w Woj-
skach Ladowych Sit Zbrojnych RP.

2. OkresSlenie zasad, metod o poszczeg6lnych, teoretycznych, aspektow oce-
niania pracownikow w organizacji.

3. Wskazanie rozwigzan stosowanych w tym zakresie praktyce.

4. Okreslenie normatywnych zatozen stosowanych w wojskach lagdowych.

5. Opracowanie propozycji zatozen i wymagan systemu oceniania.

Przedstawione zalozenia poznawcze, dotychczasowa wiedza, przyjety
przedmiot i obszar badan zdeterminowaty przyjecie procedury badawczej zmie-
rzajgcej do rozwigzania gtébwnego problemu badawczego oraz przedstawionych
problemdw czastkowych.

W dazeniu do naukowych rozstrzygnie¢ procedure badawczg realizowano
w trzech zasadniczych etapach: wstepnym, zasadniczym i koncowym.

W etapie wstepnym dokonano identyfikacji oraz sprecyzowania proble-
mu naukowego, bedacego inspiracjg podjetych prac badawczych. Analiza litera-
tury, a zwiaszcza wnioskow z dotychczasowych badan prowadzonych w odnie-
sieniu do przyjetego przedmiotu i obszaru badan oraz doswiadczenia cztonkow
zespotu badawczego pozwolity na uscislenie obszaru badan, okreslenia gtdwnego
problemu, celu badan oraz nakreslenie przebiegu procedury badawczej. Jedno-
cze$nie zgromadzony materiat badawczy byt podstawg do sformutowania
wstepnej hipotezy roboczej, w mysl, ktorej: Wspdiczesny system oceniania per-
sonelu wojsk ladowych powinien zosta¢ skonstruowany w odniesieniu do szeregu
wymagan. Zasadnicze z nich to: obiektywno$¢, jednoznacznos$¢, kompleksowosc,

powigzanie z innymi obszarami zarzgdzania zasobami ludzkimi.



Dazac do weryfikacji zatozen przyjetych we wstepnej hipotezie roboczej
oraz wihasciwej organizacji procesu badawczego zgromadzono i przestudiowano
szereg pozycji titeratury.

Efektem prowadzonych w tym etapie prac badawczych byty nowe fakty
naukowe, ktore postuzyly do zweryfikowania wstepnej hipotezy roboczej oraz
przedstawienie peiniejszego obrazu rozwigzania gtdbwnego problemu badawcze-
go w postaci hipotezy roboczej: Wspotczesny system oceniania personelu wojsk
ladowych musi odnosi¢ sie do warunkdéw funkcjonowania ludzi w organizacji
wojskowej oraz realizacji przez nich ztozonych zadan w réznych warunkach.
Podstawg tworzenia systemu oceniania muszg by¢ jasno okreSlone kryteria
wskazane w kartach opisu stanowiska. System oceniania powinien zosta¢ skon-
struowany w odniesieniu do wymagan, ktore spowoduja, ze otrzymane rezultaty
beda rzetelne oraz beda odzwierciedlaty rzeczywisto$¢. Zasadnicze z nich to:
obiektywnos¢, jednoznacznos$¢, kompleksowos$¢, powigzanie z innymi obszarami
zarzadzania zasobami ludzkimi.

Drugi etap prac badawczych rozpoczeto od doboru metod badawczych
wiasciwych dla poszczegdlnych problemdéw naukowych oraz organizacji i prze-
prowadzenia dalszych badan teoretycznych oraz empirycznych. Ztozona struktu-
ra oraz interdyscyplinarny charakter rozwigzywanych problemow spowodowat,
ze szczegOlng uwage w tym etapie prac badawczych poswiecono na dokonaniu
analizy rozwigzan dotyczacych oceniania w wybranyeh formach oraz opisanych
w literaturze przypadkach. Uzyskane rezultaty stanowity nastepnie podstawe
opracowania otrzymanych w toku badan wynikéw oraz do naukowych rozstrzy-
gniec zmierzajacych do weryfikacji hipotezy roboczej, a zwikaszczajej naukowe
uzasadnienie.

Istotg ostatniego, trzeciego etapu prac badawczych byto zebranie wyni-
kow przeprowadzonych badan w cato$é, dokonanie ich logicznego uogdlnienia
oraz systematyzacji. Naukowa refleksja towarzyszaca tym dziataniom miata na
celu przyjecie przejrzystego uktadu prezentacji wynikow badan w formie zwar-

tego opracowania.
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Wieloaspektowo$¢ przyjetych probleméw badawczych determinowata
w znacznym stopniu dobor teoretycznych i empirycznych metod badawczych.
Ich szeroka gama stosowana we wszystkich etapach prac badawczych oraz
w odniesieniu do poszczegolnych probleméw naukowych pozwolita na syste-
mowag identyfikacje poszczegoélnych elementow przedmiotu badan, w tym
zwigzkow i zaleznoSci pomiedzy nimi oraz otoczeniem.

Metody teoretyczne stosowane byly we wszystkich etapach prac badaw-
czych, szczegllnie w etapie wstepnym poprzedzajagcym badania wiasciwe oraz
w etapie koncowym. Byly to miedzy innymi: analiza i wnioskowanie, synteza,
poréwnanie, analogia oraz uogélnienie.

Cefem zastosowania w toku procesu badawczego metod empirycznych
byto poznanie saddw, opinii, pogladdéw oraz doswiadczen oséb kreujacych sys-
temy oceniania, jak réwniez ocenianych. W toku zasadniczego etapu prac ba-
dawczych ciekawych wynikéw dostarczyto badanie dokumentacji oraz wywiady
z ekspertami. Pozwolity one na przedstawienie poszezeg6lnyeh studidéw przy-
padkoéw w odniesieniu do réznych firm oraz stosowanych w nich rozwigzaniach
dotyczacych oceniania.

Whioski otrzymane w toku badan empirycznych postuzyty w gtéwnej
mierze do weryfikowania wynikdéw badan teoretycznych oraz okre$lenia zagad-
nieA stanowiacych, z punktu widzenia przedstawicieli praktyki zarzadzania po-
tencjatem osobowym, zasadnicze aspekty prakseotogiczne prezentowanych za-
gadnien.

Przedstawione uwarunkowania, poszczegdlne problemy badawcze oraz
eel badan zdeterminowaty ukfad pracy, ktéry oprocz wstepu i zakonczenia za-
wiera eztery rozdziaty merytoryczne.

W rozdziale pierwszym przedstawiono zatozenia i zasady dziatalnosci
personalnej w Wojskach Ladowych Sit Zbrojnych RP. W rozdziale tym zasadni-
ezg uwage skupiono na wskazanie przestanek oraz istoty dziatalnosci personalnej
w odniesieniu do personelu wojsk ladowyeh. Ujeto w nim takze zadania wioda-
cych os6b funkcyjnych oraz komdrek organizacyjnych odpowiedzialnych za

dziatalno$¢ personalng. Wyniki badan prezentowane w tym rozdziale wskazujg



jak wiele przedsiewzieC skalda sie na dziatalno$¢ personalng oraz jakie jest miej-
sce oceniania w tym systemie.

W kolejnym rozdziale zaprezentowano zatozenia, zasady, kryteria i meto-
dy oceniania podwtadnych. W rozdziate tym opisano, miedzy innymi, zasadnicze
modele zarzadzania zasobami ludzkimi, cele oceniania oraz funkcje etapy oce-
niania. W drugiej czesci rozdziatu przedstawiono wnioski dotyczace form, kryte-
riow oraz metod i technik oceniania. Szczeg6tng uwage poswiecono na zaprezen-
towanie szerokiej gamy kryteriow, ktére przyporzagdkowane zostaty do zbiorow
kryteriow: kwatifikacyjnych, behawiorainych, efektywno$ciowych oraz osobo-
wosciowych.

W trzecim rozdziale opracowania przedstawiono wyniki badan dotyczace
poszczegblnych studiéw przypadkéw. W kolejnych podrozdziatach opisano za-
tozenia, zasady oraz sposoby oceniania w wybranych firmach oraz jednostkach
samorzadowych. W toku tej czesci prac badawczych dgzono do uzyskania boga-
tego zbioru materiatow, ktore nastepnie postuzyty analizie, poréwnaniom oraz
formutowaniem wnioskéw, co do wymagan systemu oceniania w organizacji
wojskowej. Za cenne w tym rozdziate uznac natezy takze zaprezentowanie przy-
ktadow oraz wnioskéw formutowanych na tamach czasopism fachowych w od-
niesieniu do wdrozonych systemOw oceniania.

Ocenianie i opiniowanie okresowe zotnierzy stanowi tres¢ rozdziatu
czwartego. W odniesieniu do stosownych dokumentéw normatywnych przedsta-
wiono istote, zatozenia oraz zasady oceniania i opiniowania podwadnych w woj-
skach lgdowych. W ostatniej czesci tego rozdziatu wskazano na mankamenty
obecnego systemu oceniania oraz konieczno$¢ jego modyfikowania.

Whioski te stanowily podstawe formutowania wymagan wobec systemu
oceniania, ktére przedstawiono w zakonczeniu.

W trakcie weryfikowania hipotezy roboczej zatozono, ze identyfikacja po-
szczegolnych, czastkowych wymagan stawianych przez ocenianiem stanowic
bedzie podstawe dalszych badan majacych na celu przedstawienie rozwigzan
wptywajgcych na sprawnos¢, skuteczno$¢ i efektywno$C oceniania personetu

w wojskach ladowych. Uznano, ze kontynuacja badan dotyczacych oceniania
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personelu pozwoli na wskazanie mozliwosci takiego skonstruowania catego sys-
temu oceniania, aby wspierat on wszetkie dziatania personalne i byt uzytecznym
narzedziem zwiekszajacym efektywnos¢ pracy catego personelu.

Jednoczesnie wyniki badan przedstawione w niniejszym opracowaniu po-
zwalaja na okres$lenie kierunkéw oraz potrzeb w zakresie udoskonalenia ksztattu
oraz zasad organizacji i funkcjonowania systemow oceniania personetu w ztozo-

nych warunkach wspotczesnego funkcjonowania organizacji wojskowe;j.
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1. ZALOZENIA | ZASADY DZIALALNOSCI
PERSONALNEJ W WOJSKACH LADOWYCH SIt
ZBROJNYCH RP

Analiza dokumentow normatywnych wykazata, ze polityka personalna

w Sitach Zbrojnych RP zorientowana jest na efektywne zarzgdzanie zasobami

osobowymi resortu obrony narodowej w warunkach pokoju i wojny\ Aktuatnie

to zarzadzanie jest realizowane, aby zapewnic:

trwaty rozwoj Sit Zbrojnych RP i racjonalne funkcjonowanie wszyst-
kich jego struktur, w tym planowanie i prognozowanie zatrudnienia;
wiasciwg rekrutacje, selekcje i racjonalne wykorzystanie zasobow
osobowych oraz ich systematyczne szkolenie i doskonalenie oraz ade-
kwatne wynagradzanie;

warunki do obligatoryjnego uwzgledniania ocen stuzbowych zotnierzy
zawodowych w prognozowaniu ich rozwoju stuzbowego;

pozadany rozwdj zotnierzy zawodowych, zgodny z potrzebami armii
i oczekiwaniami kadry - modele przebiegu stuzby i opisy stanowisk
stuzbowych;

odpowiednie przygotowanie zotnierzy zwalnianych z zawodowej stuz-
by wojskowej do adaptacji w Ssrodowisku cywilnym - rekonwersje
kadr;

eliminowanie negatywnych zjawisk w dziatalno$ci personalne;j.

Gtéwne zamierzenia polityki personalnej skierowane sg na:

doskonaleniu wewnetrznej struktury korpusow kadry zawodowej;
osiggnieciu petnej tozsamosci stopni etatowych ze stopniem etatowym
zajmowanego stanowiska stuzbowego w korpusie osobowym ofice-
row;

petnym wdrozeniu do praktyki stuzbowej zasad polityki kadrowej oraz

procedur regulujacych przebieg stuzby zotnierzy zawodowych (modele

N Zob. Polityka kadrowa w SZ RP, cz. 1, opracowanie MON, Warszawa 2002.
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przebiegu stuzby, kadencje na wszystkich stanowiskach stuzbowych,
system opiniowania oraz prognozowania przebiegu zawodowej stuzby
wojskowej na stanowiskach gtéwnych, posrednich, zabezpieczajacych

i szczegdinych).

W odniesieniu do analizowanych dokumentéw stwierdzono, ze za gtéwne

zadania polityki kadrowej w tatach 2005 - 2010 przyjeto w nich”:

t.

Osiagniecie do konca 2008 roku odpowiedniej liczebnosci kadry za-
wodowej (okreSlonej w Rozporzadzeniu Rady Ministréw z dnia
3 grudnia 2003 roku) oraz uzyskanie uzawodowienia na poziomie nie
nizszym niz 60%.

Uzyskanie do konca 2010 roku uzawodowienia na poziomie nie niz-
szym niz 65 % przy utrzymywanej na statym poziomie liczbie ofice-
row i podoficerow zawodowych.

Dazenie do zamiany wytypowanych etatéw zotnierzy zawodowych na
etaty pracownikéw wojska.

Wprowadzenie nowego systemu informatycznego, ktory pozwoli na
efektywne i racjonalne gospodarowanie zasobami osobowymi.
Znowelizowanie pragmatyki kadrowej w celu poprawy efektywnosci
systemu kadrowego w Sitach Zbrojnych RP. Wyzwaniem tych dziatan
jest rok 2012, w ktérym armia ma sie sktada¢ wytacznie z zoknierzy

zawodowych.

Przeprowadzona analiza wykazata, ze podstawowym wewnetrznym pod-

miotem zarzadzania kadrami w wojsku sa: kierownictwo, komdrka personalna,

kadra dowddcza wyzszego i nizszego szczebla dowodzenia. Szczegdlne znacze-

nie dla ksztattowania kadry dowodczej ma kierownictwo oraz komorki personal-
ne (Oddziaty, Wydziaty, Sekcje S-1).

Dowddca jest pierwszym podmiotem funkcji personalnej. Skupia on petnie

wiadzy oraz to do niego nalezy podejmowanie ostatecznych decyzji w rdznych

obszarach, réwniez personalnych. To on kieruje organizacjg, lecz zaréwno

* Zob. A. Bartkiewicz, Trzeba dyskutowa¢, Polska Zbrojna, 2007, nr 13.
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w procesie dowodzenia, jak réwniez zarzgdzania powierzonymi zasobami ocze-
kuje wsparcia i wysokiego profesjonalizmu od podwiadnych.

Komorki personalne, przez ktéry rozumie¢ nalezy zotnierzy zawodowych,
pracownikow wojska wykonujacych czynnosci zwigzane z zarzadzaniem kadra-
mi stanowig drugi podstawowy podmiot funkcji personalnej. To on wspomaga
dowddce, ajego funkcja wigze sie z szeroko rozumianym wspomaganiem dzia-
falnosci personalnej.

Wedtug A. Sajkiewicz komorki personalne spetniajg szereg celow m.in.:

- optymalizacja zatrudnienia;

- wzrost efektywnosci pracy;

- maksymalizacja rozwoju pracownikow;

- poprawienie warunkow pracy.

Ponadto realizujg szereg innych zadan m.in.:

- prowadzg analizy, stuzace okre$leniu celow i strategii zarzadzania ka-

drami, oraz planowanie kadr;

- uczestnicza w procesie doboru i rozwoju kadr;

- rozwijajg i prowadzg nadzor i kontrole w celu zapewnienia wiasciwe-

go kierunku i poziomu ksztatcenia kadry.

Wszystkie te zadania powinny by¢ realizowane za pomocg odpowiednich
procedur, narzedzi i technik badawczych, wypracowanych przez sztab personal-
ny, pozwalajgcych na fatwiejsze diagnozowanie zjawisk zwigzanych z praktyka
kadrowa, a takze ich przewidywanie. Mozna przedstawi¢ wniosek, ze zadaniem
komorek personalnych jest odcigzenie dowodcoéw od czynno$ci preparacyjnych
oraz specjalistyczne wspomaganie ich.

Majac przeSwiadczenie o wysokiej randze potencjatu ludzkiego stwierdzic¢
nalezy, ze osoby zajmujace sie dziatalnoscig personalng musza by¢ profesjonali-
stami w tej dziedzinie. Od ich zaangazowania, pomystowosci, oddania sie
w sprawy wojska w znacznej mierze zalezy wizerunek organizacji jaka sg Sity

Zbrojne, a w nich najwigkszy komponent Wojska Ladowe.
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1.1. Zarzadzanie zasobami osobowymi w zakresie dziatalnosci

personalnej w Wojskach Ladowych

Analiza dziatan w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi wykazata, ze
w latach 2006 - 2007 gtéwny wysitek w dziatalnosci kadrowej w Wojskach La-
dowych skupiono na:

- wyznaczeniu kadry zawodowej na stanowiska stuzbowe po zakoncze-

niu kadenc;ji;

- zagospodarowaniu zotnierzy zawodowych z przeformowywanych
i rozformowywanych jednostek wojskowych;

- utrzymaniu petnej obsady stanowisk stuzbowych w jednostkach woj-
skowych, elementach jednostek wojskowych i pododdziatach wydzie-
lanych do sit wysokiej gotowosci oraz wielonarodowych jednostek
wojskowych;

- osiggnieciu tozsamos$ci stopnia wojskowego w korpusie oficerdéw
i podoficeréw zawodowych;

- przygotowaniu petnych obsad personalnych do rotacyjnej zmiany ka-
dry w jednostkach miedzynarodowych i pozostatych misjach poza gra-
nicami kraju;

- doborze i szkoleniu kandydatow do Szkdt Podoficerskich Wojsk La-
dowych ze szczegolnym uwzglednieniem zotnierzy nadterminowej za-
sadniczej stuzby wojskowej;

- zintensyfikowaniu procesu ksztatcenia jezykowego w podlegtych
strukturach organizacyjnych w ramach realizacji Celu G 0356;

- przygotowaniu i typowaniu kandydatow do stuzby na wskazanym sta-
nowisku w strukturach miedzynarodowych;

- kierowaniu zotnierzy zawodowych na kursy specjalistyczne poza gra-
nicami kraju, w tym szczego6lnie w ramach Programu IMET\

- zintensyfikowaniu procesu informatyzacji w komaérkach personalnych.



w 2006 roku gtowny wysitek dziatalnosci personalnej ukierunkowano
w Wojskach Ladowych na:

- ukompletowaniu jednostek wojskowych ze szczeg6lnym uwzglednie-

niem jednostek DF ;

- kontynuowaniu procesu uzawodowienia wybranych jednostek woj-
skowych przewidzianych do Sit Wysokiej Gotowosci, Zdolnych do
Przerzutu - zgodnie z Tabelg Sit NATO 2004,

- zagospodarowaniu zotnierz zawodowych, ktorzy utracili stanowiska
stuzbowe w wyniku zmian strukturalno - etatowych;

- przygotowaniu opiniowania okresowego w 2007 roku.

W dziatalnosci tej szczegolng wage przywigzywano do realizacji zasady
tozsamosci stopnia wojskowego ze stopniem etatowym zajmowanego stanowi-
ska.

Ponadto przygotowano i skierowano zotnierzy zawodowych do misji
w: Iraku, Bosni i Hercegowinie, Libanie, Afganistanie oraz Kongo.

Pomimo realizowanych dziatan, powaznym problemem bylo uzyskanie
tozsamosci stopni w korpusie podoficerow. Na dzien 22.09.06 r. 66% podofice-
row zawodowych nie posiadato tozsamego stopnia.

Kolejnym problemem byto ograniczenie w wyznaczaniu zotnierzy zawo-
dowych na stanowiska stuzbowe wynikajgce z zaszeregowania stanowisk do
okreslonych rodzajow. Dotyczyto to przede wszystkim stanowisk zabezpieczaja-
cych.

Istotnym problemem byty réwniez ograniczenia szkolenia kursowego
przed objeciem kolejnych stanowisk stuzbowych.

W Dyrektywie Szefa Sztabu Generalnego WP do dziatalnosci Sit Zbroj-
nych RP w 2007 roku w zakresie zarzgdzania zasobami osobowymi w Wojskach
Ladowych, Szef Sztabu Generalnego WP nakazat™:

1. Dokona¢ weryfikacji form i tresci doskonalenia zawodowego kadry,

dostosowujac studia podyplomowe i kursy specjalistyczne do modelu

przebiegu stuzby zotnierzy w poszczegélnych korpusach osobowych

Zob. Dyrektywa Szefa Sztabu Generalnego WP do dziatalnosci Sit Zbrojnych RP w 2007 roku.
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oraz rzeczywistych potrzebach wynikajacych z prognoz przebiegu
stuzby zotnierzy, okreslonych przez dowodcow posiadajacych kompe-
tencje do wyznaczenia na stanowiska stuzbowe.

Przygotowac warunki organizacyjne i programowe do realizacji szko-
lenia wojskowo-specjalistycznego kandydatéw na zotnierzy zawodo-
wych zgodnie z zaakceptowanymi przez Ministra Obrony Narodowej
modelami ksztatcenia, dostosowujgc liczbe kandydatow na zotnierzy
zawodowych do potrzeb SZ RP w poszczegdinych korpusach osobo-
wych.

Podjaé prace nad przygotowaniem dla absolwentéw wyzszych szkot
wojskowych charakterystyk absotwentéw w zakresie cech osobowych,
wiedzy i umiejetnosci kierunkowych, niezbednych oficerowi do wy-

konywania obowigzkdw na pierwszym stanowisku stuzbowym.

Na podstawie tej dyrektywy Dowddca Wojsk Ladowych w zamiarze do

dziatalnosci na 2007 rok w zakresie dziatalnosci personalnej Dowddca Wojsk

Ladowych nakazat:

20

gtowny wysitek skupi¢ na wiasciwym przeprowadzeniu racjonalnego
rozmieszczenie kadry konczacej kadencje, dazac do rotacji 1/3 stanu
osobowego w roku;

skompletowac zotnierzami zawodowymi jednostki wojskowe zalicza-
ne do najwyzszych kategorii gotowosci;

kontynuowac proces uzawodowienia wybranych jednostek wojsko-
wych Wojsk Ladowych, w tym szczeg6lnie Sit Wysokiej Gotowosci
i jednostek przewidzianych do uzycia w uktadzie sojuszniczym;
przygotowaé petne obsady personalne do rotacyjnej zmiany kadry
w jednostkach miedzynarodowych i pozostatych misjach poza grani-
cami kraju;

nadzorowac szkolenie kandydatow na podoficeréw zawodowych;
dazy¢ do osiggniecia docelowych standw ewidencyjnych Zzotnierzy

zawodowych w poszczegolnych korpusach kadry.



Analiza dokumentéw normatywnych wykazata, ze warunkiem osiagniecia
celu dziatalnosci personalnej w Wojskach Ladowych byto:

- udroznienie systemu uzupetniania i podwyzszania kwalifikacji nie-

zbednych

do zajmowania kolejnych stanowisk stuzbowych poprzez dokonanie
zmian

w ustawach odnosnie likwidacji stopnia wojskowego mtodszy chorgzy
I wprowadzenia stopnia chorazy sztabowy;

- przyjecie zasady traktowania opiniowania okresowego zotnierzy za-
wodowych jako podstawowego etementu rozwoju zotnierza;

- przyjecie na wszystkich szczebtach dowodzenia zasady wyznaczania
na kolejne stanowiska stuzbowe po uptywie kadencji na zajmowanym
stanowisku stuzbowym z wyjatkiem potrzeby dochodzenia do tozsa-
mosci stopnia wojskowego oraz koniecznosci obsady stanowisk klu-
czowych;

- ujednolicenie systemu wspomagania dziatalnosci personalnej -
SI PERSONEL,;

- zagospodarowanie zotnierzy zawodowych z rozformowywanych jed-
nostek wojskowych.

Gtoéwny wysitek w dziatalnosci personalnej skupiono na wiasciwym wy-
znaczeniu 22 000 zotnierzy zawodowych na stanowiska stuzbowe, konczacych
kadencje w 2007 roku.

Ponadto Dowddca Wojsk Ladowych w rozkazie do dziatalnosci wojsk 13-
dowych w 2007 roku postawit nastepujace zadania w zakresie dziatalnosci per-
sonalnej™:

- utrzymanie petnej obsady stanowisk stuzbowych w jednostkach woj-

skowych, elementach jednostek wojskowych i pododdziatach wydzie-

*Zob. Rozkaz Nr 327 Dowodcy Wojsk Lgdowych z dnia 12 pazdziernika 2006 roku do dziatalnosci wojsk
ladowych w 2007 roku.
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lanych do sit wysokiej gotowosci oraz wielonarodowych jednostek
wojskowych;

prognozowanie przebiegu stuzby kadry zawodowej na kolejnych sta-
nowiskach stuzbowych realizujgc w praktyce zasady systemu uzupet-
niania i podwyzszania kwalifikacji niezbednych do zajmowania kolej-
nych stanowisk;

zagospodarowanie zotnierzy zawodowych z przeformowywanych
i rozformowywanych jednostek wojskowych ujetych w planie zamie-
rzen na 2007 rok;

doprowadzenie do tozsamosci stopnia wojskowego w korpusie ofice-
row i uzyskanie wzrostu tozsamosci w korpusie podoficerow o 10 %
(tzn. doprowadzenie 2172 podoficeréw do tozsamosci);

utrzymywanie pierwszenstwa w kierowaniu do misji pokojowych zot-
nierzy z jednostek wytypowanych do wspétpracy z NATO;
przygotowanie petnych obsad personalnych do rotacyjnej zmiany ka-
dry w jednostkach miedzynarodowych i pozostatych misjach poza gra-
nicami Kkraju nadzorowanie procesu naboru kandydatéw do korpusu
szeregowych zawodowych oraz doboru i szkolenia kandydatéw na
podoficerow;

kwalifikowanie kandydatéw do petnienia stuzby w PKW poza grani-
eami kraju zgodnie z wymaganiami okre$lonymi w kartach opisu sta-
nowisk nadajac priorytet naborowi do petnienia misji stabilizacyjnej
w Republice Iraku;

kierowanie do petnienia stuzby w PKW poza granicami kraju obok
kryteribw merytorycznych zotnierzy zdyscyplinowaniem oraz odpor-
nych na stres;

kierowanie do obsady sztabéw miedzynarodowych w misjach ofice-
row posiadajacyeh do$wiadczenie w pracy w podobnych komorkach

po uprzednim przygotowaniu w kraju systemem kursowym.

W odniesieniu do pracownikéw wojska, Dowodca Wojsk Ladowych nakazat:
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- zakonczy¢ realizacje zmiany struktury zatrudnienia polegajacej na
wprowadzeniu do etatow jednostek wojskowych stanowisk spoza etatu
/nie mniej niz 90% zatrudnienia/;

- kontynuowa¢ w ramach szkolenia kursowego w Centrum Szkolenia
Wojsk Ladowych w Poznaniu, proces szkolenia pracownikéw wojska
zajmujacych sie sprawami pracowniczymi szczegblnie w zakresie udo-
skonalania i ujednolicania proceséw zarzadzania;

- prowadzi¢ dziatalno$¢ kontrolno-rozliczeniowag w jednostkach woj-
skowych z zakresu spraw pracowniczych i praktycznego przestrzega-
nia prawa pracy oraz udziatlu os6b zarzgdzajacych personelem przy
podejmowaniu wszelkich decyzji w zakresie ksztahowania zatrudnie-
nia i pfac.

Analiza poczynan Dowodztwa Wojsk Ladowych w zakresie dziatalnosci
personalnej wykazata, ze realizowano szereg zamierzen w tym zamierzenia ka-
drowe zwigzane z procesem rozformowania i1 przeformowania jednostek
i instytucji podlegtych Dowo6dztwu Wojsk Ladowych oraz rozmieszczenia kadry,
ktora utracita stanowiska stuzbowe. Ponadto rozpoczeto procedury zmierzajace
do zagospodarowania kadry zawodowej stanowigcej nadwyzke ponad etatowa.
Natomiast w dziatatnosci kadrowej kontynuowano przyjetg zasade wyznaczania
na stanowiska stuzbowe, przyjmujac tozsamos$¢ stopnia wojskowego z etatowym,
tworzagc w ten sposéb podstawy do wprowadzenia nowej potityki kadrowej.
Opracowano réwniez propozycje zmian do ustawy pragmatycznej majgce na cetu
usprawnienie dziatalnosci kadrowej. Ponadto realizowano szkolenie organow

kadrowych na wszystkich szczeblach organizacyjnych Wojsk Ladowych.
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1.2. Zadania Dowo6dcy Wojsk Ladowych i Szefa Zarzadu Zasobow

Osobowych G-1 w zakresie dziatalnosci personalnej

Praktyka zarzgdzania zasobami personalnymi wykazata ogromna role de-
cydentow w sprawowaniu tej funkcji. Nie ulega watpliwosci, ze posiadanie naj-
wyzej klasy podwiadnych - dowddcow réznych szczebli dowodzenia, od do-
wodcy druzyny, plutonu wzwyz, oficerow sztabowych, planistéw, szkoleniow-
coOw, niezbedne jest:

- umiejetne, nowoczesne planowanie kadr;

- wiasciwe pozyskiwania zotnierzy zawodowych (rekrutacja, selekcja);

- zapewnienie optymalnego rozwoju zawodowego (ocena, doskonalenie,

przemieszczanie, integrowanie, zwolnienia).

Konieczne jest rowniez efektywne zarzadzanie zasobami kadrowymi
w taki sposob, aby zapewnic”:

- trwaty rozwoj kadry zawodowej zgodnie z potrzebami Sit Zbrojnych

I oczekiwaniami kadry;

- wilasciwag rekrutacje, selekcje i racjonalne wykorzystanie zasobow ka-

drowych oraz ich systematyczne doskonalenie;

- odpowiednie przygotowanie zotnierzy zwalnianych z zawodowej stuz-

by wojskowej do adaptacji w Srodowisku cywilnym;

- eliminowanie negatywnych zjawisk w obszarze dziatalnosci kadrowej.

Aby sprosta¢ tym wymaganiom w gestii Dowo6dcy Wojsk Ladowych lezy
realizacjg nastepujacych zadan w zakresie dziatalnosci personalnej:

1 Realizowanie ustalonych (okreSlonych) przez Ministra Obrony Naro-

dowej kierunkéw polityki kadrowej w odniesieniu do zotnierzy zawo-
dowych, zotnierzy zasadniczej stuzby wojskowej (kandydatéw na zot-

nierzy zawodowych) oraz pracownikow wojska.

* Zob. Polityka K ad row a Warszawa 2002, s. 16.
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3.

Wyznaczanie zotnierzy na stanowiska stuzbowe, mianowanie ich na
wyzsze stopnie wojskowe zgodnie z posiadanymi kompetencjami oraz
nadawanie (uniewaznianie) przydziatbw mobilizacyjnyeh.

Wiasciwe wykorzystanie i rozwoj kadry zawodowej Wojsk Ladowych.

W swoich poczynaniach Dowoddca Wojsk Ladowych wspierany jest przez

Zarzad Zasobow Osobowych w gestii, ktérego w zakresie dziatatnosci personat-

nej tezy”:
i

Kierowanie opracowywaniem perspektywicznych i biezagcych ptanow
rozmieszczenia i wykorzystania kadry zawodowej, zotnierzy stuzby
kontraktowej oraz rezerwy kadrowej, a takze sprawowanie specjati-
stycznego nadzoru nad dziatalnoscig komérek kadrowych w jednost-
kach Wojsk Ladowych.

Realizacja polityki kadrowej w Wojskach Ladowych okre$lonej w

ustawie oraz rozporzadzeniach, rozkazach i wytycznych w zakresie:

uzupetniania;

- rozmieszczania i doboru oficeréw, podoficeréw i szeregowych
zawodowych na stanowiska stuzbowe;

- powotywania do stuzby kontraktowej;

- mianowania na wyzsze stopnie wojskowe;

- wystepowanie z wnioskami o odznaczenia - panstwowe i resor-

towe;

- zwalniania z zawodowej stuzby wojskowej.

3. Kierowanie biezacg dziatalnoScig kadrowg w zakresie uzupetnienia

mobilizacyjnego, nadzorowanie jakosci i stopnia planowanego uzupet-
nienia jednostek wojskowych rezerwy zotnierzami i $rodkami trans-
portowymi z gospodarki narodowej.

Dokonywanie okreslonych analiz kadrowych i przedstawianie przeto-
zonym uzgodnionych wnioskow i propozycji w sprawach okreslonych

przepisami o stuzbie wojskowej zotnierzy zawodowych.

Zob. Zakres dziatania Dowodztwa Wojsk Lgdowych w czasie pokoju, zatgcznik Nr 1 do decyzji
Nr 168/Org./Pl Ministra Obrony Narodowej z dnia 2 listopada 2004 r.
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5. Kierowanie sprawami kadrowymi pracownikéw wojska, kontrolowa-
nie przestrzegania obowigzujacych przepiséw prawa pracy oraz wyko-
rzystania przydzielonych limitéw zatrudnienia.

6. Sprawowanie merytorycznego nadzoru nad podnoszeniem kwalifikacji
kadry zawodowej oraz pracownikdéw wojska.

7. OkreSlanie potrzeb w zakresie przeszkalania wojskowego studentéw
i absolwentéw wyzszych uczelni przewidzianych na uzupetnienie jed-
nostek Wojsk Ladowych.

8. Przygotowanie rozkazéw (wykazow) personalnych Dowddcy Wojsk
Ladowych, dotyczacych:

wyznaczania zotnierzy zawodowych na stanowiska stuzbowe;
zwalniania zotnierzy zawodowych ze stanowisk stuzbowych;
mianowania na kolejne stopnie wojskowe;

nadawania przydziatdw mobilizacyjnych;

zwalniania z zawodowej stuzby wojskowej;

wydzielanie zotnierzy na zalgzki.

9. Koordynacje i nadzorowanie procesu wcielania poborowych do jedno-
stek wojskowych.

10. Koordynowanie rozdziatu przydzielonych Wojskom Ladowym limi-
tow zotnierzy nadterminowej zasadniczej stuzby wojskowej i zasadni-
czej stuzby wojskowej oraz nadzor nad prawidtowoscia ich wykorzy-
stania.

H.Podziat limitow zatrudnienia zoinierzy i pracownikow wojska na
poszczegOtne jednostki organizacyjne do opracowania projektu rozka-
zu Dowodcy Wojsk Ladowych w sprawie realizacji budzetu Wojsk
Ladowych na rok biezacy.

12. Informowanie Gléwnego Ksiegowego - Szefa Finanséw Wojsk La-
dowych na etapie opracowywania projektu budzetu Wojsk Lgdowych
na kolejny rok o Sredniorocznych stanach zoinierzy i pracownikow

wojska w podziate najednostki organizacyjne.



13. Koordynowanie i nadzorowanie odbywania stuzby wojskowej przez
zotnierzy zasadniczej i nadterminowej stuzby wojskowej oraz studen-
tow i absolwentow szkot wyzszych w ramach przeszkolenia wojsko-
wego.

14. Nadzér nad planowaniem i doborem w Wojskach Ladowych zotnierzy
niezawodowych do jednostek biorgcych udziat w misjach pokojowych
Organizacji Narodow Zjednoczonych i innych organizacji miedzyna-
rodowych.

15. Koordynowanie procesem typowania, przygotowjwania oraz kierowa-
nia kadry zawodowej Wojsk Ladowych do stuzby poza granicami kra-
ju.

16. Nadzér nad procesem zwalniania zotnierzy niezawodowych po odby-
ciu zasadniczej stuzby wojskowej lub przeszkolenia wojskowego.

17. Planowanie, organizowanie i prowadzenie kontroli przedsiewzie¢ ob-
jetych zakresem zadan Zarzadu w sztabach i jednostkach Wojsk La-
dowych.

18. Koordynowanie dziatalnosci TOAW w zakresie: uzupetniania jedno-
stek wojskowych i formacji uzbrojonych, naboru do szkolnictwa woj-
skowego, przeznaczania do stuzby zastepczej studentéw i absolwen-
tow szkot wyzszych oraz wykonywania zwigzanej z tym sprawozdaw-
czosci.

19. Prowadzenia analiz ewidencyjnych stanu osobowego Wojsk Lado-
wych oraz zwigzanej z tym sprawozdawczosci.

20. Wspdtpraca z merytorycznymi komoérkami Generalnego Zarzadu Za-
sobow Osobowych - Pl w zakresie problematyki bedacej w gestii Za-
rzadu.

21.Nadzor nad przestrzeganiem limitow zatrudnienia zotnierzy i pracow-
nikow wojska okreslonych w corocznych decyzjach budzetowych
MON.

Ponadto Szef Zarzadu Zasobow Osobowych odpowiada za: realizacje

planowanych zamierzen organizacyjno - etatowych i kompetencyjnych oraz
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ustalanie struktury organizacyjno - etatowej jednostek organizacyjnych Wojsk

Ladowych oraz za wypracowanie Kierunkow i zatozen do dziatalno$ci spotecz-

no - wychowawczej w Wojskach Ladowych.

Szef Zarzadu Zasobow Osobowych jest uprawniony do™:

przedstawiania Dowddcy Wojsk Ladowych (poprzez Szefa Sztabu -
Zastepce Dowaddcy) ocen, opinii, wnioskdw i projektéw dokumentow
normatywnych w sprawach nalezgcych do zakresu dziatania Zarzadu;
wspotpracy ze wszystkimi osobami funkcyjnymi Dowddztwa WLad
w zakresie zbierania danych dotyczacych obszaru odpowiedzialnosci
Zarzadu;

koordynowania dziatalnosSci TOAW w zakresie problematyki
pokojowego i mobilizacyjnego uzupetnianiajednostek wojskowych Sit
Zbrojnych;

podejmowania samodzielnych decyzji w sprawach nalezacych do
zakresu dziatania Zarzadu, a nie zastrzezonych do kompetencji
przetozonych;

wydawania polecen w ramach sprawowanej funkcji dowodzenia
Zarzadem;

organizowania kontroli oraz rozliczania osob funkcyjnych podlegtych
stuzbowo i merytorycznie z realizacji zadan powierzonych im do
wykonania;

podpisywania pism, uzgadniania tresci dokumentdéw oraz wspotpracy
z innymi komorkami wewnetrznymi;

reprezentowania Zarzadu wobec innych instytucji wojskowych
i cywilnych w sprawach nalezgcych do zakresu dziatania Zarzadu;
utrzymywania wspotpracy - w zakresie wynikajgcym z jego
kompetencji - z Departamentami Ministerstwa Obrony Narodowej,
Generalnymi  Zarzagdami Sztabu Generalnego WP, wszystkimi

komérkami wewnetrznymi DWLad, oddziatami zasobow osobowych

* Zob. Regulamin Organizacyjny Dowodztwa Wojsk Ladowych, zatacznik nr 1 do rozkazu Nr 151 Do-
waédcy Wojsk Ladowych z dnia 16 maja 2006 r.
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Okregoéw Wojskowych oraz korpuséw i ZT, a takze sekcjami S-1
brygad i samodzielnych oddziatéw bezposrednio podporzadkowanych
Dowodcy Wojsk Ladowych.

Do zadan Szefa Zarzadu Zasobdéw Osobowych nalezy réwniez:

1 Planowanie i realizacja przedsiewzie¢ w zakresie doboru
i rozmieszczenia, mianowania na wyzsze stopnie wojskowe,
wystepowania z wnioskami 0 odznaczenia - panstwowe i resortowe,
zwalniania z zawodowej stuzby wojskowej zotnierzy zawodowych
bedagcych w kompetencjach Dowddcy Wojsk Ladowych oraz
przygotowanie propozycji w tym zakresie na zotnierzy zawodowych
Wojsk Ladowych bedacych w kompetencjach MON.

2. Planowanie, organizowanie oraz koordynowanie przedsiewziec¢
zwigzanych z zabezpieczeniem potrzeb mobilizacyjnych stanem
osobowym jednostek organizacyjnych Wojsk Ladowych.

3. Ukompletowanie jednostek organizacyjnych Wojsk Ladowych
zoinierzami  zasadniczej stuzby  wojskowej - zgodnie
z obowigzujagcymi w tym zakresie przepisami.

4. Nadzorowanie i koordynowanie realizacji zadan przez TOAW
w zakresie uzupetniania potrzeb osobowych oraz $rodkami
transportowymi i maszynami pobieranymi z gospodarki narodowej
jednostek organizacyjnych Wojsk Ladowych.

5. Koordynowanie  ptanowania  przedsiewzie¢  zwigzanych  z
formowaniem, przeformowaniem i rozformowaniem jednostek wojsk
ladowych we wspotdziataniu z Zarzagdem Planowania Rozwoju Wojsk
Ladowych (G-5).

6. Opracowywanie propozycji zapisow do Sredniookresowych planow
rozwoju wojsk lagdowych.

7. Administrowanie sprawami pracownikow wojska.

8. Inspirowanie i organizowanie przedsiewzie¢ stuzacych utrzymaniu
dyscypliny, porzadku wojskowego i wilasciwych  stosunkow

interpersonatnych.
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9. Opracowywanie informacji o nastrojach Srodowisk wojskowych
i rozwigzywaniem problemow sygnalizowanych w tym zakresie.

10. W uzgodnieniu z gtdbwnym ksiegowym - szefem finansow
dokonywanie podziatu limitu zotnierzy i zatrudnienia pracownikow
wojska na poszczegolne jednostki wojskowe zaréwno do realizacji
budzetu w danym roku, jak i do opracowywania planu na rok
nastepny.

11.Nadz6r nad przestrzeganiem limitdbw zatrudnienia Zzotnierzy
i pracownikow wojska, szkolenia studentéw oraz absolwentéw szkot
wyzszych okre$lonych w corocznych decyzjach budzetowych MON.

12. Nadzér nad zaopatrywaniem jednostek Wojsk Ladowych w sprzet kul-
turalno - o$wiatowy oraz opracowaniem propozycji finansowania

przedsiewzie¢ spoteczno - wychowawczych w Wojskach Ladowych.

1.3. Podsystem personalny w systemie zarzgdzania zasobami

osobowymi

Podsystem personalny jest ezescig systemu zarzgdzania zasobami osobo-
wymi. Dotyczy doboru zotnierzy na stanowiska stuzbowe poprzez analize ich
kwalifikacji, umiejetnosci oraz cech charakteru i predyspozyeji. Wykonawcami
zadan w dziedzinie zarzadzania zasobami osobowymi sg oficerowie personalni
sekcji S-1/ wydziatdw G-1/ jednostek wojskowych. Na komdrkach personainych
spoczywa realizowanie polityki kadrowej obejmujacej miedzy innymi przesunie-
cia zokierzy na stanowiskach stuzbowych, co ma zapewnic petng realizacje za-
dan bojowych przez jednostke.

Elementem podsystemu personalnego jest uzupetnianie wojsk w wyniku
strat ponoszonych przez jednostki w ezasie dziatan wojennych. Celem tej dzia-
falnosci jest zapewnienie eiggtego uzupetniania jednostek wojskowych stanem

osobowym w ramach biezacego oraz kompleksowego uzupetniania wojsk i stwa-
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rzanie warunkow do sprawnego wigczania uzupetnien w struktury organizacyjne
jednostek wojskowych prowadzacych dziatania bojowe.

Efementem podsystemu jest rowniez obstuga personalna jencéw wojen-
nych, ktorg realizuja:

- oficerowie sekcji /wydziatdw/ personalnych;

- jednostki lub zespoty przestuchujace jencow;

- zespoty przestuchujgce (wystepujacy na szczeblu taktycznym);

punkty zborne;

rejony przetrzymywania.

Zgranie podsystemu zarzadzania personelem polega na opanowaniu przez
0soby zajmujace sie problematyka uzupetnieniowg metod efektywnego wyszu-
Kiwania zotnierzy o pozadanych predyspozycjach i kwalifikacjach do wyznacza-
nia na stanowiska stuzbowe. Wymaga to ciggtego wyposazenia dowddcdw i 0séb
funkcyjnych w wiedze dotyczacg procedur pozyskiwania zasobdéw osobowych na
uzupetnienie jednostek wojskowych. Nie mniejsze znaczenie ma ukierunkowanie
kierunkow dziatalnosci sztabow jednostek wojskowych na szybkie pozyskiwanie
wyszkolonych specjalistdow wojskowych (w ramach przesunie¢ na stanowiskach
oraz w ramach przydziatbw mobilizacyjnych).

W zgrywaniu podsystemu zarzadzania personelem szczegdlna range przy-
pisuje sie do sprawnemu i terminowemu obiegowi informacji o stanie ukomple-
towania pododdziatéw (oddziatow) w ramach obowigzujgcego systemu meldun-
kowego oraz umiejetno$ci prognozowania strat w stanie osobowym, jakie moga
ponies¢ pododdziaty w czasie dziatan. Powyzszy element ma wptyw na decyzje
podejmowane przez dowddcow oraz na jakos¢ i ilos¢ pobieranego uzupetnienia.

Zgrywanie podsystemu personalnego na szczeblu brygady/putku/ realizuje
sie w oparciu o cztery etapy przez okres 3 lat.

W | etapie ¢wiczy sie wybrane elementy w ramach szkolenia biezgcego
zoknierzy ZSW, szkolenia doskonalacego kadry oraz w ramach treningéw szta-
bowych i ¢wiczen bez udziatu wojsk.

W Il etapie zgrywania, elementy dziatalnosci personalnej Cwiczy sie

w ramach prowadzonych treningdw sztabowych, ¢wiczen dowddczo sztabowych.
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w tym etapie rowniez prowadzi si¢ szkolenia teoretyczne ze zwrdceniem uwagi
na zagadnienia stabo opanowane w | etapie zgrywania.

W Il etapie zgrywania oprocz prowadzonego szkolenia teoretycznego
sprawdza sie praktyczne opanowanie procedur postepowania w dziatalnosci per-
sonalnej. Opanowanie procedur dziatania sekcji SI /wydziatdbw G/ sprawdza sie
poprzez praktyczne dziatanie w ¢wiczeniu taktyczno - specjalnym brygady/
putku.

WV etapie zgrywania dokonuje sie sprawdzenia funkcjonowania podsys-
temu personalnego w ramach ¢wiczenia z wojskami (z powotaniem rezerw).

Zgrywanie podsystemu personalnego na szczeblu dywizji realizuje sie
W oparciu o cztery etapy. Powinno by¢ ono zrealizowane w okresie 4 lat.

W I etapie kfadzie sie nacisk na indywidualne przygotowanie kadry i ko-
morek funkcjonalnych do realizacji przedsiewzie¢ z zakresu administracyjnego
oraz wypracowanie procedur dziatania. Wybrane elementy z dziatalnosci perso-
nalnej ¢wiczy sie w ramach szkolenia biezacego zotnierzy ZSW, szkolenia do-
skonalacego kadry oraz w ramach treningéw sztabowych i ¢wiczen bez udziatu
wojsk.

W I1 etapie zgrywania zwraca sie uwage na opanowanie elementéw dzia-
falnosci personalnej w ramach prowadzonych treningdéw sztabowych, ¢wiczen
dowddczo sztabowych. Ponadto prowadzi szkolenia teoretyczne ze zwrdceniem
uwagi na zagadnienia stabo opanowane w | etapie zgrywania.

W 11 etapie zgrywania oprécz szkolenia teoretycznego sprawdza sie prak-
tyczne opanowanie procedur postepowania w dziatalnosci personalnej. Forma
sprawdzenia opanowania procedur dziatania sekcji SI /wydziatow G I/jest udziat
i praktyczne dziatanie w ¢wiczeniu taktyczno - specjalnym dywizji.

W 1V etapie dokonuje sie sprawdzenia funkcjonowania podsystemu per-
sonalnego w catej dywizji. Forma sprawdzenia jest ¢wiczenie z wojskami (z po-

wotaniem rezerw).
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1.4. Miejsce i rola Oddziatu Personalnego w strukturze Wojsk

Ladowych

Dowddca Wojsk Ladowych dowodzi jednoosobowo podlegtymi wojskami
oraz kieruje catoksztattem dziatalnosci Dowodztwa Wojsk Ladowych. Ponosi
odpowiedzialno$¢ za realizacje wszystkich zadan natozonych na Wojska
Ladowe, w tym za dziatalno$¢ personalng (kadrowa).

Zarzad Zasobow Osobowych (G - 1) jest komdrka wewnetrzng Dowodz-
twa Wojsk Ladowych podlegta bezposrednio Szefowi Sztabu Wojsk Ladowych.
Caloksztattem dziatalno$ci Zarzadu kieruje Szef Zarzadu Zasobéw Osobowych,
ktory jest przetozonym wszystkich zotnierzy i pracownikdéw wojska. W zakresie
dziatalnosci personalnej odpowiada za:

- polityke kadrowa zotnierzy i pracownikéw wojska;

- planowanie i uzupetnianie potrzeb kadrowych;

- nadzorowanie catoksztahu probleméw pokojowego i mobilizacyjnego
uzupetniania jednostek Wojsk Ladowych i jednostek innego podpo-
rzadkowania;

- gromadzenie rezerw osobowych i srodkow transportowych na potrze-
by jednostek w Wojskach Ladowych.

Ponadto Szef Zarzadu koordynuje dziatatno$¢ Terenowych Organéw Ad-
ministracji Wojskowej (TOAW) w zakresie problematyki uzupetniania mobiliza-
cyjnego i pokojowego oraz poboru, a takze nadzoruje prowadzenie prae ewiden-
cyjno - statystycznych dotyczacych stanu osobowego oraz podstawowego uzbro-
jenia i wyposazenia Wojsk Ladowych.

Oddziat Personalny jest komdrka wewnetrzng bezposrednio podporzad-
kowang Szefowi Zarzagdu Zasobéw Osobowych (G-1) przeznaczong do realizacji
zadan w zakresie™:

1. Realizacji zatozen potityki personalnej oraz nadzoru nad jej realizaeja

w Wojskach Ladowych.

~Zob. Zakres obowigzkéw dla poszczegdlnych stanowisk stuzbowych (pracy) oddziatu personalnego”™
Warszawa 2006.
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2. Planowania potrzeb kadrowych w zakresie uzupetniania Wojsk Lado-
wych.

3. Prowadzenia ewidencji zotnierzy zawodowych i dokumentacji perso-
nalnej stosownie do kompetencji kadrowej dowodcy Wojsk Lado-
wych.

4. Przygotowywania projektow rozkazow, decyzji i zarzadzen oraz opra-
cowywania wytycznych i innych dokumentow wykorzystywanych do
dziatalnosci kadrowej.

Catoksztattem dziatalnosci Oddziatu Personalnego kieruje Szef Oddziatu
Personalnego, ktory jest przetozonym zotnierzy i pracownikéw wojska Oddziatu
i ma prawo wydawania im rozkazow we wszystkich sprawach dotyczacych
dziatalnosci stuzbowej. Ponadto Oddziat Personalny wspétpracuje z:

1 Oddziatami w Zarzadzie Personalnym i Zasobéw Osobowych Pl SG

WP;

2. Oddziatami Zarzadu Zasobéw Osobowych GIDWLad i pozostatych
RSZ;

3. pracownikami Departamentu MON wiasciwego dla spraw personal-
nych;

4. Oddziatem Prawnym, Szefostwem Finansow oraz innymi komorkami
wewnetrznymi DWLad w zakresie uzgadniania treSci projektow do-
kumentow kompetencyjnych.

Miejsce Oddziatu Personalnego w strukturze Zarzadu Zasobéw Osobo-

wych G-1przedstawia rysunek 1.1.
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Rys. 1.1. Miejsce Oddziatu Personalnego w strukturze Zarzadu Zasobéw
Osobowych

Zrédto: opracowanie wiasne.

Oddziat Personalny prowadzi nadzor merytoryczny nad dziatalnoscig sze-
fow komorek personalnych podlegtych jednostek wojskowych na poszczegol-

nych szczeblach organizacyjnych tj.; korpusu, dywizji, brygad, batalionéw.
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1.5. Struktura i zadania Oddziatu Personalnego Dowo6dztwa Wojsk

Ladowych

Oddziat Personalny jest komérka organizacyjng Zarzadu Zasobéw Oso-

bowych G-1. Strukture oddziatu przedstawia rys. 1.2\

Rys. 1.2. Struktura Oddziatu Personalnego

Zrodio: opracowanie wiasne.

Zadania Oddziatu Personalnego obejmuje”:

1 Okreslanie kierunkow i zadan oraz kierowanie catoksztattem dziatal-
nosci kadrowej w Wojskach Ladowych.

2. Kierowanie opracowywaniem perspektywicznych i biezacych planéw
rozmieszczania i wykorzystania na stanowiskach stuzbowych kadry
zawodowej, stosownie do wystepujacych potrzeb oraz w zaleznosci od
opinii stuzbowej i prognozy.

3. Kierowanie biezgcg dziatalnoSciag kadrowg w dziedzinie:

- merytorycznego zatatwiania wnioskdw o przeniesienie zotnierzy
zawodowych, w ramach i poza Wojska Ladowe;

- powotan do zawodowej stuzby kontraktowej;

~Wydziat Uzupetnien Pokojowych podporzadkowano Szefowi Oddziatu Rezerw (podstawa: rozkaz Nr Z-
59/0rg. Dowdédcy Wojsk Ladowych z dnia 30.12.2004 r. w sprawie zmiany podporzgdkowania Wy-
dziatlu Ruchu Lotniczego i Wydziatu Uzupetnien Pokojowych).

N Zob. Zakres obowigzkéw dla poszczegdlnych stanowisk stuzbol\vych (pracy) oddziatu personalnego,

Warszawa 2006.
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- zwolnien z zawodowej stuzby wojskowej;
- nadania zolnierzom zawodowym odznaezen panstwowych i re-
sortowych;

- mianowania zotnierzy zawodowych na kolejne stopnie wojskowe.

4. Opracowanie projektow dla dowddcy Wojsk Ladowych w zakresie:

- rozkazdw personalnych;
- wykazow proponowanych do wyrdznien odznaczeniami pan-
stwowymi
I resortowymis;
- rozkazéw i wytycznych dotyczacych przedsiewzie¢ personal-
nych.
Okreslanie potrzeb w zakresie przedsiewzie¢ dotyczacych podwyzsza-
nia kwalifikacji oraz stazy kadry zawodowe;j.
Nadzorowanie nad realizacjg zadan zwigzanych ze szkoleniem kadry
w zakresie jezyka angielskiego w jednostkach wojskowych Wojsk La-
dowych objetych celem G 0356.
Planowanie i organizowanie dziatalnosci kontrolnej Dowddztwa

Wojsk Ladowych w zakresie dotyczacym przedsiewzie¢ kadrowych.

Prowadzenie ,,BAZY DANYCH” w zakresie analiz stanow osobo-
wych.
Opracowanie analiz stanu rozmieszczania zotnierzy w jednostkach

wojskowych oraz prowadzenie ewidencji i sprawozdawczosci w tym

zakresie na poszczeg6inych szczebtach dowodzenia.

Szef Oddziatu Personalnego podlega bezposrednio Szefowi Zarzgdu Za-

sobow Osobowych (G-1). Kieruje dziatalnoscig Oddziatu i jest przetozonym zot-

nierzy ipracownikow wojska Oddziatu. Odpowiada za koordynowanie i nadzo-

rowanie pracy Oddziatu w zakresie:

realizacji zatozen potityki personalnej oraz nadzoru nad jej realizacjg
w Wojskach Ladowych;
planowania potrzeb kadrowych w zakresie ukompletowania Wojsk

Ladowych;

37



38

prowadzenia ewidencji zotnierzy zawodowych i dokumentacji perso-
nalnej stosownie do kompetencji kadrowej dowodcy Wojsk Lado-
wych;

przygotowywania projektéw rozkazow, decyzji i zarzadzen oraz opra-
cowywania wytycznych i innych dokumentéw wykorzystywanych do
dziatalnosci kadrowej;

opracowywania wnioskow do planéw zamierzen kadrowych;

opracow 3wania kadrowych dokumentéw sprawozdawczych.

Szef Oddziatu Personalnego jest uprawniony do:

sprawowania merytorycznego nadzoru nad dziatalno$cig kadrowa
w dowddztwie i jednostkach Wojsk Ladowych;

kontrolowania przestrzegania wykonawczej dyscypliny kadrowej
w dowddztwie i jednostkach Wojsk Ladowych;

utrzymywania wspotpracy z Oddziatem Kadr Departamentu Kadr
i Szkolnictwa Wojskowego MON, Zarzagdem Zasobow Osobowych
Generalnego Zarzadu Zasobow Osobowych P-1 SG WP oraz odpo-
wiednikami w innych rodzajach Sit Zbrojnych - w zakresie realizacji

zadan Oddziatu.

Do zadan Szefa Oddziatu Personalnego nalezy:

1. Nadzorowanie wykonywania prac koncepcyjnych dotyczacych we-

ztowej problematyki wynikajacej z zakresu zadan wykonywanych
przez podlegle sobie Wydziaty.

Dokonywanie analizy pism i dokumentéw, przed ich skierowaniem do
realizacji, pod wzgledem sposobu i terminu wykonania.

Kierowanie praca Oddziatu poprzez nadzorowanie prac poszczegol-
nych Wydziatow oraz rozliczanie ich realizacji.

Organizowanie realizacji przedsiewzie¢ gotowosci bojowej oraz szko-
lenia wewnetrznego.

Udziat w planowaniu i prowadzeniu szkolenia z zakresu problematyki

kadrowej w Dowodztwie Wojsk Ladowych.



6. Utrzymywanie wspotpracy - w sprawach nalezacych do zakresu dzia-
tania Oddziatu - z whasciwymi komorkami organizacyjnymi Departa-
mentu Kadr i Szkolnictwa Wojskowego MON, Generalnego Zarzadu
Zasobéw Osobowych SG WP, Dowodztwa Wojsk Ladowych oraz
ogniwami nizszych szczebli dowodzenia.

7. Okreslanie kierunkéw i zadan oraz kierowanie catoksztattem pracy ka-
drowej w Wojskach Ladowych.

8. Kierowanie opracowywaniem perspektywicznych i biezagcych planow
rozmieszczania iwykorzystania na stanowiskach stuzbowych kadry
zawodowej, stosownie do wystepujacych potrzeb oraz w zaleznosci od
opinii stuzbowej i prognozy.

9. Kierowanie biezgca dziatalnoscig kadrowg w dziedzinie:

-merytorycznego zatatwiania wnioskOw o przeniesienie zotnierzy
zawodowych, w ramach i poza Wojska Ladowe;

-powotan do zawodowej stuzby kontraktowej;

-zwolnien z zawodowej stuzby wojskowej;

-nadania zotnierzom zawodowym odznaczen panstwowych i resor-
towych;

-mianowania zotnierzy zawodowych na kolejne stopnie wojskowe.

10. Opracowanie projektow dla dowddcy Wojsk Ladowych w zakresie:

-rozkazéw personalnych;

-wykazow proponowanych do wyrdznien odznaczeniami panstwo-
wymi i resortowymi;

-rozkazéw i wytycznych dotyczacych przedsiewzie¢ personalnych;

11. OkreSlanie potrzeb w zakresie przedsiewzie¢ dotyczacych podwyzsza-
nia kwalifikacji oraz stazy kadry zawodowej.

12. Planowanie i organizowanie dziatalnosci kontrolnej Dowodztwa
Wojsk Ladowych w zakresie dotyczacym przedsiewzie¢ kadrowych.

13. Prowadzenie ,,BAZY DANYCH” w zakresie analiz stanéw osobo-

wych.
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14. Opracowanie analiz stanu rozmieszczania zotnierzy w jednostkach
wojskowych oraz prowadzenie ewidencji i sprawozdawczosci w tym
zakresie na poszczeg6lnych szczeblach dowodzenia.

15. Zapewnienie warunkéw do przestrzegania przepiséw bhp w trakcie re-
alizowania zadan przez podlegty personel, a takze przepisbw o ochro-
nie informacji niejawnych.

16. Stawianie zadan i okreslanie celow podlegtym zotnierzom zawodo-
wym, ocenianie stopnia ich realizacji, a takze okre$lanie ich prognozy
rozZwojowe;j.

17.Nadzor nad przestrzeganiem zasad zachowania tajemnicy panstwowej
i stuzbowej w pomieszczeniach oddziatu.

18. Przedstawianie przetozonemu ocen, opinii i wnioskow w sprawach na-
lezacych do zakresu wtasnej odpowiedzialnosci i obowigzkow.

19. Inspirowanie podwiadnych do doskonalenie wiedzy ogodlnej i kwalifi-
kacji fachowych.

20. Ocenianie pracy podwitadnych i ich okresowe opiniowanie - zgodnie
z obowigzujacymi w tym zakresie przepisami.

21. Ksztattowanie odpowiednich stosunkéw miedzyludzkich w Oddziale
sprzyjajagcych petnemu zaangazowaniu kadry i pracownikéw cywil-
nych w realizacje zadan.

22. Biezgce informowanie podwitadnych o istotnych sprawach w zakresie
ptacowym, socjatnym, prawa pracy, itp.

23. Wykonywanie innych zadan zwigzanych z petniong funkcjg i zleco-
nych przez przetozonego oraz wynikajacych z przepiséw panstwo-
wych i resortowych.

Zastepca Szefa Oddziatu Personalnego podtega bezposrednio Szefowi
Oddziatu Personalnego w trakcie jego nieobecnosci kieruje dziatalnoscig Oddzia-
tu i jest przetozonym zoinierzy ipracownikow wojska Oddziatu. Odpowiada
w trakcie nieobecnosci Szefa Oddziatu za koordynowanie i nadzorowanie pracy

Oddziatu w zakresie odpowiedzialnosci Szefa Oddziatu.
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Zastepca Szefa Oddziatu Personalnego jest uprawniony do utrzymywania wspot-

pracy z Oddziatem Kadr Departamentu Kadr i Szkolnictwa Wojskowego MON,

Zarzadem Zasobéw Osobowych Generalnego Zarzadu Zasobdéw Osobowych P-1

SG WP oraz odpowiednikami w innych rodzajach Sit Zbrojnych - w zakresie

realizacji zadan Oddziatu.

Do zadan Zastepcy Szefa Oddziatu Personalnego nalezy:

nadzorowanie wykonywania prac koncepcyjnych zleconych przez Sze-
fa Oddziatu;

dokonywanie analizy pism i dokumentow;

kierowanie pracg Oddzialu w trakcie nieobecnosci Szefa Oddziatu
przez nadzorowanie prac poszczegdlnych Wydziatéw oraz rozliczanie
ich realizacji (w sprawach i zadaniach okre$lonych przez Szefa Od-
dziatu);

utrzymywanie wspotpracy - w sprawach nalezacych do zakresu dzia-
tania Oddziatu - z wihasciwymi komaorkami organizacyjnymi Departa-
mentu Kadr i Szkolnictwa Wojskowego MON, Generalnego Zarzadu
Zasobéw Osobowych SG WP, Dowddztwa Wojsk Ladowych oraz
ogniwami nizszych szczebli dowodzenia;

nadzorowanie nad procesem szkolenia pionu kadrowego w Wojskach
Ladowych;

sktadanie propozycji w zakresie okreslania kierunkéw i zadan pracy
kadrowej w Wojskach Ladowych;

wspotuczestniczenie w opracowywaniu perspektywicznych i biezg-
cych planéw rozmieszczania i wykorzystania na stanowiskach stuzbo-
wych kadry zawodowej, stosownie do wystepujgcych potrzeb oraz
w zaleznosci od opinii stuzbowej i prognozy;

wspotuczestniczenie w planowaniu i organizacji dziatalnosci kontrol-
nej Dowoddztwa Wojsk Ladowych w zakresie dotyczacym przedsie-
wzie¢ kadrowych;

koordynacja terminowego rozpatrywania i zalatwiania spraw kadro-

wych (14 dni od wptyniecia dokumentu);
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- prowadzenie ,,BAZY DANYCH” w zakresie analiz standbw o0sobo-
wych, dotyczacych stopnia etatowego putkownika i generata;

- prowadzenie ewidencji i sprawozdawczosci w tym zakresie na po-
szczegbinych szczebtach dowodzenia;

- nadzorowanie amerykanskiego programu szkolenia JMET;

- monitorowanie dochodzenia do tozsamosci stopnia wojskowego
w Wojskach Ladowych;

- przestrzeganie przepisOw bhp a takze przepisow o ochronie informacji
niejawnych;

- przestrzeganie zasad zachowania tajemnicy panstwowej i stuzbowej;

- przedstawianie przetozonemu ocen, opinii i wnioskow w sprawach na-
lezacych do zakresu wiasnej odpowiedzialnosci i obowigzkow;

- wykonywanie innych zadan zwigzanych z petniong funkcja i ztoco-
nych przez przetozonego oraz wynikajagcych z przepiséw panstwo-
wych i resortowych.

Wydziat Kadr jest komorka wewnetrzng bezposrednio podporzadkowang
Szefowi Oddziatu Personalnego przeznaczong do realizacji zadan w zakresie ilo-
sciowego ijakosciowego doboru, prognozowania, rozmieszczenia, opiniowania
stuzbowego i wiasciwego wykorzystania zotnierzy zawodowych na stanowiskach
stuzbowych w jednostkach i instytucjach Wojsk Ladowych.

Catoksztahem dziatalnoSci Wydziatu Kadr kieruje Szef Wydziatu Kadr,
ktory jest przetozonym zotnierzy i pracownikéw wojska Wydziatu i ma prawo
wydawania im rozkazow i polecen we wszystkich sprawach dotyczacych dziatal-
nosci stuzbowe;j.

Wydziat Ptanowania i Ewidencji jest komorka wewnetrzng bezposrednio
podporzadkowang Szefowi Oddziatu Personalnego przeznaczong do realizacji
zadan w zakresie dziatalnosci planistycznej, ewidencyjnej, informatycznej oraz
mianowan i odznaczen panstwowych i resortowych.

Catoksztahem dziatalno$ci Wydziatu Planowania i Ewidencji kieruje Szef

Wydziatu Planowania i Ewidencji, ktory jest przetozonym zotnierzy i pracowni-
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kow wojska Wydziatu i ma prawo wydawania im rozkazéw we wszystkich spra-
wach dotyczacych dziatalnosci stuzbowe;j.

Wydziat Stuzby Poza Granicami Panstwa jest komdrka wewnetrzng bez-
posrednio podporzadkowang Szefowi Oddziatlu Personalnego przeznaczong
do realizacji zadan w zakresie kwalifikacji kandydatow do stuzby poza granicami
kraju.

Caloksztattem dziatalnosci Wydzialu Stuzby Poza Granicami Panstwa
kieruje Szef Wydziatu Stuzby Poza Granicami Panstwa, ktory jest przetozonym
zotnierzy i pracownikow wojska Wydziatu i ma prawo wydawania im rozkazow

we wszystkich sprawach dotyczacych dziatalno$ci stuzbowe;j.

1.6. Zadania i obowigzki komorek personalnych w zakresie

dziatalnoSci personalnej

Wydziatu Kadr jest najbardziej rozbudowang komorka organizacyjng Od-

dziatu Personalnego. Do jego zadan nalezy:

1. Opiniowanie projektow aktow normatywnych i struktur organizacyj-
nych zwigzanych z zakresem dziatalno$ci wydziatu.

2. Opracowywanie i uaktualnianie zakresu obowigzkow dla poszczegdl-
nych stanowisk stuzbowych (pracy) dla Wydziatu Kadr.

3. Wspdtudziat w opracowywaniu tygodniowych, miesiecznych i rocz-
nych planéw przedsiewzie¢ kadrowych.

4. Kierowanie procesem prognozowania i planowania przebiegu stuzby
zotnierzy zawodowych oraz ilosciowego i jakoSciowego doboru, roz-
mieszczania i wykorzystania zotnierzy zawodowych na stanowiskach
stuzbowych w Wojskach Ladowych.

5. Uzgadnianie, w niezbednym zakresie, wnioskdw i propozycji kadro-
wych dotyczacych zotnierzy zawodowych zajmujgcych stanowiska
stuzbowe bedace w kompetencji dowddcy Wojsk Ladowych i Ministra

Obrony Narodowe;j.
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6. Przedstawianie szefowi Oddziatu Personalnego, uzasadnionych mery-
torycznie i poprawnych pod wzgledem formalno - prawnym, propozy-
cji decyzji, rozkazéw, wnioskdw, opinii i innych dokumentéw w spra-
wach kadrowych oraz dotyczgcych odwotan zotnierzy zawodowych.

7. Organizowanie i nadzorowanie opiniowania okresowego zotnierzy
zawodowych Wojsk Ladowych.

8. Realizowanie zadan w zakresie doboru i powotywania zotnierzy do
stuzby kontraktowe;j.

9. Administrowanie sprawami kadrowymi zotnierzy zawodowych petnia-
cych stuzbe w Dowddztwie Wojsk Ladowych.

10. Prowadzenie ewidencji spraw personalnych realizowanych przez Wy-
dziat Kadr (w tym miedzy innymi wnioskow, odwotan i wypowiedzen)
oraz innych dokumentéw ustalonych przez szefa Oddziatu Personalne-
go oraz sporzadzanie stosownych sprawozdan w tym zakresie.

11.Kierowanie opracowywaniem zapotrzebowan na absolwentow uczelni
i szkdt wojskowych oraz przygotowywanie propozycji rozdziatu ab-
solwentow.

12. Kierowanie procesem kwalifikowania kadry zawodowej na szkolenia
doskonalgce i uzupetniajgce kwalifikacje na zajmowanych stanowi-
skach stuzbowych, studia, kursy, praktyki i staze realizowane w kraju
i poza granicami.

13. Prognozowanie skutkéw kadrowych dokonywanych zmian struktural-
no - etatowych w Wojskach Ladowych.

14. Sprawowanie merytorycznego nadzoru nad pracg komoérek kadrowych
i 0s6b funkcyjnych odpowiedzialnych w Wojskach Ladowych za roz-
mieszczanie zotnierzy zawodowych.

15. Utrzymywanie biezacej wspotpracy z szefami komérek kadrowych in-
nych RSZ iinstytucji w zakresie nadzorowanej problematyki kadro-
wej.

16. Kierowanie opracowywaniem materiatlu na coroczng ocene sytuacji

kadrowej w Wojskach Ladowych.



17.Udziat w ocenie sytuacji kadrowej podlegtych jednostek i instytucji
Wojsk Ladowych w zakresie ustalonym przez szefa Oddziatu Perso-
natnego.

18. Prowadzenie ,,BAZY DANYCH” dotyczacej ukompletowania
i rozmieszczenia zotnierzy zawodowych w Wojskach Ladowych oraz
opracowanie niezbednych materiatbw analityczno-statystycznych
i informacyjnych w tym zakresie wedtug ustalen szefa Oddziatu Per-
sonatnego.

19. Sprawowanie nadzoru nad opracowywaniem i terminowym przesyta-
niem wymaganych zestawien i wykazéw oraz ich zgodnoscig ze sta-
nem faktycznym.

20. Przygotowywanie propozycji decyzji administracyjnych dowodcy
Wojsk Ladowych w zakresie reatizowanych spraw personatnych.

2 1. Wspotorganizowanie nadzoru stuzbowego w zakresie dziatatnosci ka-
drowej w Wojskach Ladowych oraz zapewnienie udziatu i udzielanie
instruktazu podlegtym oficerom uczestniczagcym w nadzorach i kontro-
tach jednostek wojskowych.

22. Udziat oficerow wydziatu w éwiczeniach, kontrolach i szkoleniach do-
skonalgcych zgodnie z planem zamierzen Oddzialu Personatnego
i poleceniami przetozonych.

23.0krestanie potrzeb jednostek Wojsk Ladowych w zakresie uzupetnia-
nia zotnierzami zawodowymi.

24. Merytoryczny nadzor nad dziatatnosScig organdw zajmujgcych sie roz-
mieszczaniem kadry w jednostkach i instytucjach Wojsk Ladowych.

Wydziat Kadr wspétpracuje z pozostatymi wydziatami Oddziatu Perso-

nalnego Dowddztwa Wojsk Ladowych oraz szefami komdrek personalnych pod-
legtych jednostek wojskowych;

Kotejnym wydziatem Oddziatu Personalnego jest Wydziat Planowania

i Ewidencji. Do jego zadan nalezy:
1. Uzgadnianie projektow dokumentéw kompetencyjnych dotyczgcych

dziatalnosci personalnej Wojsk Ladowych nadawanych przez Ministra
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Obrony Narodowej oraz opracowywanie stosownych propozycji zmian
w tych dokumentach.

2. Opracowywanie i uaktualnianie zakresu obowigzkow dla poszczegol-
nych stanowisk stuzbowych (pracy) dla Oddziatu Personalnego.

3. Ewidencjonowanie i studiowanie wszelkich materiatdbw stanowigcych
podstawe do planowania zamierzen i dziatalno$ci kadrowej Oddziatu
Personalnego.

4. Przetwarzanie informacji planistycznych wyzszych przetozonych i ich
ujmowanie w planach Oddziatu Personalnego.

5. Opracowywanie rocznych planéw zamierzen Oddziatu Personalnego
I przygotowywanie wyciagow z tych planéw dla jednostek i instytucji
wojskowych Wojsk Ladowych.

6. Opracowywanie miesiecznych planéw przedsiewzie¢ kadrowych.

7. Opracowywanie planu urlopéw kierowniczej kadry Wojsk Ladowych.

8. Opracowywanie planu urlopéw stanu osobowego Oddziatu Personal-
nego.

9. Prowadzenie aktualnej kartoteki personalnej kadry zawodowej Wojsk
Ladowych.

10. Prowadzenie catoksztahu ewidencji zwigzanej z przebiegiem stuzby
zotnierzy zawodowych.

11. Administrowanie kadrowym systemem informatycznym ,,SPIRALA -
K17, nadzorowanie nad prawidtowoscig i terminowoscig danych sys-
temu.

12. Administrowanie lokalng siecig mikrokomputerowg w Oddziale Per-
sonalnym.

13. Realizowanie zatozen dziatalnosci odznaczeniowej w stosunku do ka-
dry zawodowe;j.

14. Przygotowywanie materiatdbw i propozycji dotyczacych odznaczen
w zakresie niezbednym do podjecia decyzji przez Dowddce Wojsk

Ladowych.



15. Przesyfanie do Departamentu Kadr i Szkolnictwa Wojskowego wnio-
skow i wykazow zotnierzy i pracownikow cywilnych wytypowanych
do nadania odznaczen.

16. Sporzadzanie wyciggow z postanowien i rozkazéw /decyzji/ personal-
nych o nadaniu odznaczen oraz ich przesylanie do jednostek
/instytucji/ wojskowych Wojsk Ladowych.

17. Opracowywanie rozkazow personalnych dotyczacych mianowan zot-
nierzy zawodowych bedacych w kompetencji Dowodcy Wojsk Lado-
wych.

18. Wydawanie wojskowych dokumentéw tozsamosci dla kadry zawodo-
wej Dowddztwa Wojsk Ladowych.

19. Prowadzenie gospodarki materiatowej i ewidencyjnej w zakresie dru-
kow kadrowych.

20. Prowadzenie kart kar i wyr6znien kadry Dowddztwa Wojsk Ladowych
oraz kierowniczej kadry podlegtych jednostek i instytucji.

21. Zaopatrywanie jednostek i instytucji Wojsk Ladowych w druki kadro-
we i legitymacje stuzbowe.

22. Udziat oficeréw wydziatu w ¢wiczeniach, kontrolach i szkoleniach do-
skonalagcych zgodnie z planem zamierzen Oddziatlu Personalnego
i poleceniami przetozonych.

Wydziat Planowania i Ewidencji wspotpracuje z pozostatymi wydziatami

Oddziatu Personalnego Dowodcy Wojsk Ladowych i szefami komorek personal-

nych podlegtych jednostek wojskowych.

Zadaniami kolejnej komorki organizacyjnej Oddziatu Personalnego DW-

Lad tj. Wydziatu Stuzby Poza Granicami Panstwa sci

1. Uzgadnianie projektow dokumentéw nadawanych przez Ministra
Obrony Narodowej dotyczacych stuzby poza granicami parnstwa oraz

opracowywanie stosownych propozycji zmian w tych dokumentach.

~Zakres obowigzkow dla poszczegdlnych stanowisk stuzbowych (pracy) Wydziatu Stuzby poza granicami
panstwa.
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. Zbieranie danych, opracowywanie sprawozdan i zestawien dotycza-

cych udziatu zotnierzy zawodowych w misjach pokojowych i stabili-

zacyjnych.

. Nadzor nad doborem i kwalifikowaniem kadry zawodowej do stuzby

poza granicami panstwa w ramach misji pokojowych i stabilizacyj-

nych.

. Opracowywanie i uaktualnianie zakresu obowigzkdéw dla poszczegél-

nych stanowisk stuzbowych (pracy) dla Wydziatu Stuzby Poza Grani-

cami Panstwa.

. Rozpatrywanie i opiniowanie wnioskéw kadry zawodowej dotycza-

cych stuzby poza granicami panstwa.

. Prowadzenie ewidencji zotnierzy zawodowych Wojsk Ladowych pet-

nigcych stuzbe poza granicami panstwa.

. Wspotpraca z komodrkami organizacyjnymi Departamentu Kadr

i Szkolnictwa Wojskowego, Departamentu Wspdtpracy Miedzynaro-
dowej, Sztabu Generalnego WP oraz innymi instytucjami w zakresie

realizacji nadzorowanej problematyki.

. Udziat oficeréw wydziatu w ¢wiczeniach, kontrolach i szkoleniach do-

skonalgcych zgodnie z planem zamierzen Oddziatu Personalnego

i poleceniami przetozonych.

Wydziat Stuzby Poza Granicami Panstwa wspoOtpracuje z pozostatymi

wydziatami Oddziatu Personalnego Dowddcy Wojsk Ladowych oraz szefami

komorek personalnych podlegtych jednostek wojskowych.
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1.7. Dziatalno$¢ personalna w systemie doskonalenia zawodowego

System doskonalenia zawodowego w dziatalnoSci personalnej oparto na
minimalnych wymaganiach kwalifikacyjnych do wyznaczenia na stanowiska
stuzbowe zaszeregowane do poszczeg6lnych stopni etatowych oraz przygotowa-
niu do wykonywania obowigzkéw stuzbowych na konkretnych stanowiskach
stuzbowych.

Wszystkie formy doskonalenia zawodowego kadry realizowano
w jednostkach szkolnictwa wojskowego (dla oficeréw w akademiach wojsko-
wych i wyzszych szkotach oficerskich, natomiast dla podoficeréw zawodowych
w szkotach podoficerskich), za wyjatkiem kurséw specjalistycznych wymaga-
nych przed objeciem stanowisk stuzbowych w obszarze stanowisk szczeg6lnych,
ktore organizowano poza systemem szkolnictwa wojskowego.

Uzupetnieniem systemu byty studia i kursy specjalistyczne za granica,
ktore byty rownowazne z formami ksztatcenia i szkolenia w kraju.

Zasadniczym celem Systemu Doskonalenia Zawodowego byto umozli-
wienie uzyskania wszystkich kwalifikacji, jakie przewidziano dla zotnierzy za-
wodowych w kartach opisu stanowisk oraz modelach przebiegu stuzby wojsko-
wej zotnierzy zawodowych.

System doskonalenia zawodowego tworzyty studia podyplomowe i kursy
specjalistyczne.

W ramach studiéw podyplomowych realizowano:

- Studium operacyjno - taktyczne w AON i AMW, przygotowujace ka-
pitanow do objecia stanowisk stuzbowych zaszeregowanych do stop-
nia etatowego major;

- Studium Operacyjno - Strategiczne w AON, ktorego celem byto przy-
gotowanie podputkownikéw do objecia stanowisk stuzbowych o stop-
niu etatowym putkownika oraz przekazanie stuchaczom wiedzy o ca-
tych sitach zbrojnych na tle systemu obronnego panstwa i Sojuszu oraz
przygotowanie teoretyczne i praktyczne na poziomie operacyjno -

strategicznym;
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- Studium Polityki Obronnej w AON, ktérego celem byto przygotowa-
nie putkownikow do objecia stanowisk w dowodztwach i sztabach
szczebla taktycznego, operacyjnego i strategicznego o stopniu etato-
wym generat brygady oraz w instytucjach i urzedach zwigzanych
z bezpieczenstwem panstwa na stanowiskach kierowniczych.

W ramach kurséw specjalistycznych prowadzono kursy specjalistycznych
dla oficerow, w tym przygotowujace do objecia konkretnych stanowisk stuzbo-
wych, oraz kursy, ktérych celem byto uzyskania dodatkowych kwalifikacji za-
wodowych. Ponadto organizowano kursy wg potrzeb zgtoszonych na 6 miesiecy
przed planowanym terminem przeprowadzenia przeprowadzenia.”

Ponadto realizowano nastepujgce kursy:

I. Kursy specjalistycznymi o stopniu etatowym - podputkownik w Akade-
mii Obrony Narodowej:

1 Kurs specjalistyczny kandydatow na dowddcow batalionow
i dywizjondéw. Celem kursu byto przygotowanie majorow do objecia
stanowisk - dowodcy batalionu/dywizjonu (réwnorzednego). Kurs
prowadzony byt dwa razy w roku przez okres 3 miesiecy .

2. Kurs specjalistyczny oficeréw dowddztw i sztabow, ktdrego celem
byto przygotowanie podputkownikow do objecia stanowisk o stopniu
etatowym podputkownik takich jak:

- zastepcy dowaodcy brygady;

- zastepcy dowddcy putku;

- szefa sztabu brygady;

- szefa sztabu putku.

Kurs trwat miesigc i prowadzony byt raz w roku.

3. Kurs specjalistyczny oficerow pionu szkolenia. Celem tego kursu
byto przygotowanie podputkownikow do objecia stanowisk o stopniu
etatowym podputkownik tj.:

- szefa szkolenia brygady;

- szefarodzaju wojsk d}wizji (brygady);
Zob. System doskonalenia zawodowego kadry w Sitach Zbrojnych RP, Warszawa 2004, s. 3.
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- komendanta osrodka;
- zastepcy komendanta centrum.
Prowadzony byt dwa razy w roku (listopad lub marzec) przez okres
miesigca.
Il. O stopniu etatowym - major w AON realizowane nastepujgce kursy:

1 Kurs specjalistyczny dla oficerow spoteczno-wychowawczych -
dziatalnos$¢ spoteczno wychowawcza w oddziate. Celem takiego kur-
su byto przygotowanie oficeréw w stopniu etatowym majora do prak-
tycznej realizacji zadan na stanowiskach spoteczno-wychowawczych
w putku, brygadzie, bazie. Trwat 2 tygodnie i prowadzony byt raz
w roku w miesigcu grudzien.

2.  Kurs specjalistyczny oficerow dowodztw i sztabow jednostek i in-
stytucji wojskowych. Celem kursu bylo przygotowanie oficeréw
w stopniu etatowym majora do objecia stanowisk szefa wydziatu, spe-
cjalisty. Byt prowadzony raz w roku (grudzien) przez 2 tygodnie.

3. Kurs specjalistyczny oficeréw pionu szkolenia, ktérego celem byto
przygotowanie oficerébw w stopniu etatowym majora do objecia sta-
nowisk:

- dowddcy kursu, kierownika cyklu, zespotu;
- zastepcy komendanta o$rodka, szefa wydziatu, specjalisty.
Prowadzony byt raz w roku w miesigcu grudzien i trwat 2 tygodnie.

W systemie doskonalenia zawodowego oficerdw rowniez zaplanowano
szeroki wachlarz kurséw specjalistycznych organizowanych po wczesniej-
szym zgtoszeniu potrzeb na dany rok. W korpusie osobowym ogdlnowojsko-
wym zasadniczymi kursami byty:

1. Kurs specjalistyczny nt. spoteczno - prawnych aspektow ksztatto-
wania dyscyptiny wojskowej w Sitach Zbrojnych RP. Celem kursu
byto przygotowanie uczestniczacych w kursie oficerow do praktycznej
realizacji zadan w zakresie ksztattowania dyscypliny wojskowej. Kurs
byt przeznaczony dla oficeréw zajmujacych sie lub przewidzianych do

objecia stanowisk, na ktérych wykonywanie sg zadania zwigzane
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z ksztattowaniem dyscypliny wojskowej. Odbywat sie w Akademii

Obrony Narodowej i trwat 2 tygodnie.

. Kurs specjalistyczny - zasady planowania w sitach zbrojnych.

Ukonczenie kursu byto konieczne do spetnienia wymogow kwalifika-
cyjnych na stanowiska w Zarzadzie Strategicznym. Celem kursu byto
przygotowanie oficerow do praktycznej realizacji zadan zwigzanych
z planowaniem na poziomie strategicznym w SG WP. Odbywat sie

w Akademii Obrony Narodowej i trwat 2 tygodnie.

. Kurs specjalistyczny - zarzgdzanie zasobami osobowymi. Celem

kursu bylo przygotowanie oficerébw do realizacji zadan zwigzanych
z zarzadzaniem i kierowaniem zasobami osobowymi na stanowiskach
stuzbowych o stopniu etatowym putkownik (szef oddziatu, gtowny
specjalista), dla ktorych w opisie stanowiska stuzbowego przewidziano
ukonczenie tego kursu. Odbywat sie w Akademii Obrony Narodowej

i trwat miesigc.

. Kurs specjalistyczny - administrowanie zasobami osobowymi na

potrzeby pokojowego uzupetnienia Sil Zbrojnych RP. Cetem kursu
byto przygotowanie oficeréw do praktycznej realizacji zadan na sta-
nowiskach starszego specjalisty, szefa wydziatu. Przeznaczony byt dia
oficerow zajmujacych sie problematykg administrowania zasobami
osobowymi na potrzeby pokojowego uzupetnienia SZ RP. Kurs reali-

zowano w Akademii Obrony Narodowej i trwat miesige.

. Kurs specjalistyczny - zarzadzanie zasobami na potrzeby uzupet-

nien mobilizacyjnych i wojennych. Celem kursu byto przygotowanie
oficerow do praktycznej realizacji zadan na stanowiskach: starszego
specjalisty, szefa wydziatu. Przeznaczony byt dla oficerow zajmuja-
eyeh sie problematyka zarzadzania zasobami osobowymi na potrzeby
uzupetniania mobilizaeyjnego i wojennego. Miejscem kursu byta Aka-

demii Obrony Narodowej i trwat 2 tygodnie.

. Kurs specjalistyczny - oficeréw kierujacych administracjg woj-

skowg. Celem kursu byto przygotowanie oficerow do praktycznej re-



10.

alizacji zadan na stanowiskach o stopniu etatowym podputkownika
(komendanta WKU, z-cy szefa oddziatu, szefa wydziatu). Przeznaczo-
ny byt dla oficeréw zajmujaeyeh sie problematyka administracji woj-
skowej. Odbywat sie w Akademii Obrony Narodowej i trwat miesigc.
Kurs specjalistyczny - problematyka kadrowa i uzupetnieniowa,
administrowanie zasobami osobowymi. Celem kursu byto przygo-
towanie oficerow do praktycznej realizacji zadan na stanowiskach star-
szego specjalisty. Przeznaczony byt dla oficeréw zajmujacych sie pro-
blematyka kadrowag i uzupetnieniowa. Odbywat sie w Akademii Obro-
ny Narodowej i trwat miesigc.

Kurs specjalistyczny - ksztattowanie dyscypliny wojskowej w SZ
RP. Celem kursu byto przygotowanie oficeréw do objecia stanowisk
starszego specjalisty; szefa wydziatu spoteczno - wychowawczego, na
ktérych wykonuje sie zadania zwigzane z ksztaltowaniem dyscypliny
wojskowej:. Prowadzony byt w Akademia Obrony Narodowej i trwat
2 tygodnie.

Kurs specjalistyczny - zasady funkcjonowania systemu kompeten-
cyjnego, organizacyjno - etatowego oraz planowanie i sprawoz-
dawczos¢ w SZ RP. Celem kursu bylo przygotowanie oficeréw do
praktyeznej realizacji zadan na stanowiskach starszego specjalisty.
Miejsce kursu byta Akademia Obrony Narodowej. Trwat miesigc.

Kurs specjalistyczny - planowanie obronne. Ukorczenie kursu byto
konieczne do spetnienia wymogow kwalifikacyjnych na stanowiska
w Zarzadzie Planowania Rozwoju SZ. Celem kursu byto przygotowa-
nie oficerow do praktycznej realizacji zadan na stanowiskach stuzbo-
wych: szefa wydziatu, starszego specjalisty w komdrkach organizacyj-
nych SG WP, dowddztwach RSZ i innych komorkach oraz jednost-
kach organizacyjnych MON, zajmujacych sie planowaniem sojuszni-
czym i narodowym. Odbywat sie w Akademii Obrony Narodowej

i trwal miesiac.
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11.

12.

13.

Kurs specjalistyczny oficeréw sztabéw korpuséw osobowych ogol-
nowojskowy i rodzajow wojsk. Celem kursu byto przygotowanie ofi-
cerow do objecia stanowisk o stopniu etatowym podputkownik: szefa
wydziatu, starszego specjalisty. Kurs odbywat sie w Akademii Obrony
Narodowej i trwat miesigc.

Kurs specjalistyczny - administrowanie zasobami osobowymi na
potrzeby pokojowego uzupetnienia Sit Zbrojnych RP. Celem kursu
byto przygotowanie oficerow do praktycznej realizacji zadan na sta-
nowiskach o stopniu etatowym major - szefa wydziatu, specjalisty.
Przeznaczony byt dla oficerow zajmujgcych sie problematyka admini-
strowania zasobami osobowymi na potrzeby pokojowego uzupetniania
SZ RP. Miejsce kursu byta Akademia Obrony Narodowej i trwat mie-
sigc.

Kurs specjalistyczny - zarzgdzanie zasobami na potrzeby uzupel-
nien mobilizacyjnych i wojennych. Celem kursu byto przygotowanie
oficerébw do praktycznej realizacji zadan na stanowiskach o stopniu
etatowym major - szefa wydziatu, specjalisty. Przeznaczony byt dla
oficerébw zajmujacych sie problematyka zarzadzania zasobami osobo-
wymi na potrzeby uzupetnien mobilizacyjnych i wojennych. Odbywat

sie w Akademii Obrony Narodowej przez 2 tygodnie.

14. Kurs specjalistyczny - oficeréw Kierujgcych administracjg woj-

skowg. Celem kursu byto przygotowanie oficerow do praktycznej re-
alizacji zadan na stanowiskach o stopniu etatowym major. Kurs byt
przeznaczony dla oficerow zajmujacych sie problematyka administra-
cji wojskowej. Odbywat sie w Akademii Obrony Narodowej przez

okres 2 tygodni.

15. Kurs specjalistyczny - problematyka kadrowa i uzupeinieniowa,

administrowanie zasobami osobowymi. Celem kursu bylo przygo-
towanie oficerow do praktycznej realizacji zadan na stanowiskach

o0 stopniu etatowym major. Przeznaczony zostat dla oficerow zajmuja-



cych sie problematyka kadrowg i uzupetnieniowa. Miejscem kursu by-
ta Akademia Obrony Narodowej i trwat miesigc.

16. Kurs specjalistyczny nt zasad funkcjonowania systemu kompeten-
cyjnego, organizacyjno - etatowego oraz planowania i sprawoz-
dawczosci w SZ RP. Celem kursu byto przygotowanie oficerow do
praktycznej realizacji zadan na stanowiskach o stopniu etatowym ma-
jor. Byt realizowany w Akademii Obrony Narodowej przez okres mie-
sigca.

17. Kurs specjalistyczny - rozpoznanie ogolnowojskowe na szczeblu
operacyjno - strategicznym. Celem kursu byto przygotowanie ofice-
row do praktycznej realizacji zadan na stanowisku specjalisty o stop-
niu majora na szczeblu Korpusu, RSZ i SG WP. Miejscem kursu byta
Akademia Obrony Narodowej. Kurs trwat 2 tygodnie.

W/w kursy stanowig tylko cze$¢ szerokiego wachlarza kurséw. Z uwagi

na ograniczong objeto$¢ pracy wymieniono tylko zasadnicze kursy.

Dziatalno$¢ personalna w zakresie kierowania oficera na studia lub nauke
do szkoty wojskowej albo niewojskowej oraz na staz naukowy lub kurs w kraju
lub za granicg byta uzalezniona od indywidualnej prognozy przebiegu stuzby
wojskowej zotnierza zawodowego. Jesli prognoza przewidywata wyznaczenie
na stanowisko, na ktorym ukonczenie studiow lub kurséw byito wymagane,
to stanowito to podstawe skierowania\

Ukonczenie odpowiednich studiéw, studiow podyplomowych tub kursow
specjalistycznych, pozwalato objg¢ stanowisko okre$lone w prognozie. Ponadto
systemem doskonalenia zawodowego byt zintegrowany z model przebiegu stuz-
by. W zwigzku z powyzszym awans pionowy na okreslony w prognozie stanowi-
ska byt uzalezniony od ukonczenia odpowiedniego kursu specjalistycznego lub

studiow podyplomowych”.

~ Zob. Rozporzadzeniu Ministra Obrony Narodowej w sprawie trybu kierowania i udzielania pomocy
zolnierzom zawodowym w zwigzku z pobieraniem przez nich nauki oraz ustalania rownowartosci kosz-
téw poniesionych w zwiazku z nauka.

~T. Majewski, Zarzadzanie karierami oficeréw. Warszawa 2005, s.| 19.
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Organem wiasciwym do wyznaczania na stanowiska stuzbowe
i zwatniania z tych stanowisk zgodnie z ustawg pragmatyczng byt

t. Dowddca Wojsk Ladowych w odniesieniu do stanowisk stuzbowych
do stopnia etatowego podputkownika wigcznie w podlegtych jednost-
kach wojskowych.

2. Dowodca dywizji, brygady niewchodzacej w skiad dywizji oraz ko-
mendant wyzszej szkoty oficerskiej w odniesieniu do stanowisk stuz-
bowych do stopnia etatowego starszego chorgzego sztabowego wiacz-
nie w podlegtych jednostkach wojskowych.

3. Dowddca brygady wchodzacej w sktad dywizji, dowodca putku i bata-
lionu oraz dowoddca zajmujgcy réwnorzedne stanowisko stuzbowe
w odniesieniu do stanowisk stuzbowych do stopnia etatowego starsze-
go sierzanta wigcznie w podlegtej jednostce wojskowe;j.

Zasady 1 tryb organizacji oraz kierowania zotnierzy na kursy specjali-
styczne przed wyznaczeniem na stanowiska okreslone zostaty przez Ministra
Obrony Narodowej w rozporzadzeniu byty realizowane przez organa kadrowe
dowodcow.

Przestrzegano zapisu, iz absolwentéw wyzszej szkoty wojskowej, ksztat-
cacej kandydatow na oficeréw wyznaczano na stanowiska gtowne tub szczegdl-
ne, zaszeregowane do stopnia etatowego podporucznika. Ponadto organa wia-
Sciwe do wyznaczania na stanowiska stuzbowe przeprowadzaty weryfikacje pro-

gnoz zawartych w opiniach okresowych zgodnie z zapisami rozporzqdzeniao.

' Zob. Art. 44. ustawy z dnia 1lwrzesnia 2003 r. o stuzbie wojskowej zotnierzy zawodowych.

 Zob. Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 15 kwietnia 2004 r. w sprawie trybu wyzna-
czania zotnierzy zawodowych na stanowiska stuzbowe izwatniania z tych stanowisk.

~Zob. Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 15 kwietnia 2004 r. w sprawie trybu wyzna-
czania zotnierzy”™ zcm'odowych....

56



1.8.

Akty prawne dotyczace dziatalnosci Oddziatu Personalnego

W dziatalnosci personalnej zasadniczymi dokumentami normatywnymi

regulujagcymi prace komérek personalnych (kadrowych) w Wojskach Ladowych

sa;

/. Wzakresie ustaw:

1 Ustawa z dnia 14 czerwca 1960 r. Kodeks postepowania administraeyjnego.

(tekst jednolity).

Ustawa z dnia 21 listopada 1967 r. o powszechnym obowigzku obrony
Rzeczypospolitej Polskiej, (tekstjednolity).

Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy (tekst jednolity).

Ustawa z dnia 4 wrze$nia 1997 r. o dyseyplinie wojskowej (tekstjednolity).
Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. o ochronie danych osobowych (tekst
jednolity).

Ustawa z dnia 22 stycznia 1999 r. o ochronie informacji niejawnych. (Dz. U.
z dnia 8 lutego 1999 r.).

Ustawa z dnia 11 wrzesnia 2003 r. o stuzbie wojskowej zotnierzy

zawodowych (Dz. U. z dnia 20 paZdziernika 2003 r.).

. Wzakresie rozporzadzen izarzadzen Ministra Obrony Narodowe;j:

Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 14 czerwea 2002 r.
w sprawie okre$lenia stanowisk stuzbowych przetozonych dyscyplinarnych
rownorzednych stanowisku dowddcy plutonu. (Dz. U. z dnia 3 lipca 2002 r.).
Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 13 wrze$nia 2002 r.
w sprawie wojskowych rzecznikow dyscyplinarnych. (Dz. U. z dnia 23
wrzesnia 2002 r.).

Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 13 wrze$nia 2002 r.
w sprawie szczegotowego trybu postepowania dyscyplinarnego. (Dz. U. z
dnia 23 wrze$nia 2002 r.).

Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 13 wrze$nia 2002 r.

w sprawie przechowywania i rejestrowania dokumentacji postepowan
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dyscyplinarnych oraz prowadzenia ewidencji ukaran zotierzy. (Dz. U. z dnia
23 wrze$nia 2002 r.).

5. Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 17 wrze$nia 2002 r.
w sprawie zawieszania zotnierzy w czynnoS$eiach stuzbowych. (Dz. U. z dnia
25 wrzesnia 2002 r.).

6. Rozporzgdzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 23 wrzesnia 2002 r.
w sprawie wyrdzniania zotnierzy. (Dz. U. z dnia 3 pazdziernika 2002 r.).

7. Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 29 pazdziernika 2002 r.
w sprawie wzruszania prawomocnych orzeczehn dyseyptinamyeh. (Dz. U.
z dnia 8 listopada 2002 r.).

8. Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 4 grudnia 2003 r.
w sprawie korpuséw osobowych i grup osobowych kadry zawodowej Sit
Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej (Dz. U. z dnia 18 grudnia 2003 r.).

9. Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 27 stycznia 2004 r.
w sprawie dodatkowych dni wolnych od stuzby oraz rozktadu czasu stuzby
zotnierzy zawodowych (Dz. U. z dnia 4 lutego 2004 r.).

10. Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 20 lutego 2004 r.
w sprawie udzielania zotnierzom zawodowym zezwolen na przynalezno$¢
do stowarzyszenia i innej organizacji zagranicznej lub miedzynarodowej
(Dz. U. z dnia 12 marca 2004 r.).

11. Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 1 marca 2004 r.
w sprawie powotywania do zawodowej stuzby wojskowej (Dz. U. z dnia 16
marca 2004 r.).

12. Rozporzgdzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 1 marca 2004 r.
w sprawie opiniowania zotnierzy zawodowych (Dz. U. z dnia 16 marca 2004
r.).

13. Rozporzgdzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 17 marca 2004 r.
w sprawie zwalniania zotnierzy zawodowych z zawodowej stuzby wojskowej
(Dz. U. z dnia 29 marca 2004 r.).
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14. Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 18 marca 2004 r.
w sprawie wyjazdow za granice zotnierzy zawodowych w celach
niezwigzanych ze stuzbg wojskowg (Dz. U. z dnia 31 marca 2004 r.).

15.Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 29 marca 2004 r.
w sprawie wojskowych dokumentow osobistych zotnierzy zawodowych (Dz.
U. z dnia 19 kwietnia 2004 r.).

16. Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 15 kwietnia 2004 r.
w sprawie trybu wyznaczania zotnierzy zawodowych na stanowiska stuzbowe
i zwalniania z tych stanowisk (Dz. U. z dnia 11 maja 2004 r.).

17. Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 29 kwietnia 2004 r.
w sprawie stosowania do zotnierzy zawodowych przepisow Kodeksu pracy
w dziedzinie bezpieczenstwa i higieny pracy (Dz. U. z dnia 11 maja 2004 r.).

18. Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 10 maja 2004 r. w
sprawie orzekania o zdolnoSci do zawodowej stuzby wojskowej oraz
wiasciwosci i trybu postepowania wojskowych komisji lekarskich w tych
sprawach (Dz. U. z dnia 14 czerwca 2004 r.).

19. Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 11 maja 2004 r. w
sprawie wykonywania pracy zarobkowej przez zotnierzy zawodowych (Dz.
U. z dnia 3 czerwca 2004 r.).

20. Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 11 maja 2004 r.
w sprawie nagrod jubileuszowych zotnierzy zawodowych (Dz. U. z dnia 3
czerwca
2004 r.).

21. Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia +7 maja 2004 r.
w sprawie Swiadectw stuzby zotnierzy zawodowych (Dz. U. z dnia 4 czerwca
2004 1.).

22. Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 24 maja 2004 r. w
sprawie kierowania i udzielania pomocy zotnierzom zawodowym w zwigzku
z pobieraniem przez nich nauki oraz ustalania réwnowarto$ci kosztow

poniesionych w zwigzku z naukg (Dz. U. z dnia 15 czerwca 2004 r.).
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23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.
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Rozporzadzenie Ministrow z dnia 25 maja 2004 r. w sprawie pelnienia
zawodowej stuzby wojskowej poza granicami panstwa (Dz. U. z dnia
19 czerwca 2004 r.).

Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 28 maja 2004 r. w
sprawie urlopdw zotnierzy zawodowych (Dz. U. z dnia 17 czerwca 2004 r.).
Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 7 czerwca 2004 r.
w sprawie szczegdtowych warunkéw i trybu korzystania przez zotnierzy
zawodowych i bytych zotnierzy zawodowych z pomocy w zakresie
przekwalifikowania, doradztwa zawodowego Ilub posrednictwa pracy
(Dz. U. z dnia 28 czerwca 2004 r.).

Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 8 czerwca 2004 r.
w sprawie dodatkow do uposazenia zasadniczego zotnierzy zawodowych
(Dz. U. z dnia 21 czerwca 2004 r.).

Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 9 czerwca 2004 r.
w sprawie noszenia orderow, odznaczen i odznak przez zotnierzy
zawodowych (Dz. U. z dnia 23 czerwca 2004 r.).

Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 16 czerwca 2004 r.
w sprawie badan lekarskich zotnierzy zawodowych skierowanych do stuzby
poza granicami panstwa oraz powracajgcych do kraju po zakonczeniu tej
stuzby (Dz. U. z dnia 29 czerwca 2004 r.).

Zarzadzenie Nr 16/MON Ministra Obrony Narodowej z dnia 22.07.2005 roku
0 dziatalnoSci kompetencyjnej i organizacyjno - etatowej w resorcie obrony
narodowej (Dz. Urz. MON z 2005 r. Nr 14 poz. 107 z p6zn. zm.).
Rozporzadzenie MON z dnia 13 wrze$nia 2005 r. w sprawie ewidencji

wojskowej zotnierzy zawodowych.

W zakresie decyzji Ministra Obrony Narodowej:
Decyzja Nr 171/MON z dnia 26 wrze$nia 2000 r. w sprawie podziatu
kompetencji w zakresie przygotowania, kierowania i wycofania polskich

jednostek  wojskowych/  polskich  kontyngentéw  wojskowych oraz



obserwatorow  wojskowych ~w  misjach  pokojowych  organizacji
miedzynarodowych i sit wielonarodowych.

Zakres dziatania Dowddztwa Wojsk Ladowych w czasie pokoju - stanowigcy
zatgcznik Nr 1 do decyzji Nr 468/0rg./Pl Ministra Obrony Narodowej z dnia
2 listopada 2004 roku.

W zakresie rozkazéw Dowddcy Wojsk Ladowych:

Rozkaz Nr 362 Dowodcy Wojsk Ladowych z dnia 9.11.2005 r. w sprawie
okreslenia zasad dziatalno$ci kompetencyjnej, planistycznej i organizacyjno -
etatowej w jednostkach organizacyjnych Wojsk Ladowych.

Regulamin organizacyjny Dowddztwa Wojsk Ladowych - stanowigcy
zatgcznik nr 1 do rozkazu Nr 151 Dowddcy Wojsk Ladowych z dnia 16 maja
2006 roku.

. Wzakresie innych dokumentow normatywnych:

Przepisy o prowadzeniu w okresie pokoju ewidencji personalnej zotnierzy
zawodowych /Kadr-39/78.

Instrukcja o sposobie prowadzenia ewidencji oraz sprawozdawczosci stanu
bojowego wojska Szt. Gen. 1440/95.

Instrukcja o zasadach pracy biurowej w resorcie obrony narodowej -
wprowadzona decyzjg Nr 270/MON z dnia 7 pazdziernika 2002 r. Sygn. Szt.
Gen. 1537/2002.

Dziatalno$¢ kadrowa w Sitach Zbrojnych RP Cz. | (przepisy prawne i
procedury kadrowe) Dep. Kadr Wew. 2/2004.

Dziatalno$¢ kadrowa w Sitach Zbrojnych RP Cz. Il (wzory dokumentéw)
Dep. Kadr Wew. 3/2004.

System doskonalenia zawodowego kadry w Sitach Zbrojnych RP, Warszawa
2004.
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1.9. Kierunki zmian w dziatalnosSci personalnej

Przeprowadzony proces badawczy wykazat, ze pojawiajace sie coraz cze-

Sciej dysfunkcje w dziatalnoSci personalnej wymuszajg konieczno$¢ zmian

w zakresie:

Z

usprawnienia procesu biezacej analizy personalno - etatowej poprzez
wprowadzenie nowych systeméw informatycznych w zakresie ,,Ewi-
dencji Zotnierzy Zawodowych”, ktdre pozwola na efektywne i racjo-
nalne zarzadzanie zasobami osobowymi;

przyjecia na wszystkich szczeblach dowodzenia zasady wyznaczania
na kolejne stanowiska stuzbowe po uptywie kadencji na zajmowanym
stanowisku stuzbowym z wyjatkiem potrzeby dochodzenia do tozsa-
mosci stopnia wojskowego oraz koniecznosci obsady stanowisk klu-
czowych;

udroznienia systemu uzupetniania i podwyzszania kwalifikacji nie-
zbednych do zajmowania kolejnych stanowisk stuzbowych;
utrzymania petnej obsady stanowisk stuzbowych w jednostkach woj-
skowych, elementach jednostek wojskowych i pododdziatach wydzie-
lanych do Sil Wysokiej Gotowosci oraz wielonarodowych jednostek
wojskowych.

biezacej dziatalnosci personalnej wynika, ze nowelizacja ustawy

z 11 wrze$nia 2003 roku jest konieczna i ma na celu poprawe efektywnosci sys-

temu kadrowego w Sitach Zbrojnych RP\ Zaktada sie rekonstrukcje 74 przepi-

SOw.

Proponuje sie odejscie od dotychczasowego podziatu na stanowiska:

gtéwne (dowddcze), posrednie (przygotowujace do objecia gtownych), zabezpie-

czajace i szczeg6lne. Badania w obszarze dziatalnosci personalnej potwierdzaja

opinig, ze utatwi to w duzym stopniu dziatalnos¢ personalng w zakresie witasci-

wego doboru zotnierzy na stanowiska stuzbowe i umozliwi ich rozwdgj.

* Zob. Projekt ustawy o zmianie ustawy o stuzbie wojsko wej zotnierzy zawodowych oraz zmianie niektd-
rych innych ustaw - druk sejmowy nr 1283 z 03.04.2007r.
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Ponadto proponuje sie aby kadencja na stanowiskach stuzbowych trwata
od 1,5 roku do 3 lat z mozliwoscig przedtuzenia o kolejne 12 miesiecy. Oznacza
to, ze co najmniej raz na 3 lata zotnierz zawodowy bedzie musiat by¢ opiniowa-
ny, Co usprawni proces opiniowania i prognozowania.

Dotychczasowe uprawnienia Szefa Sztabu Generalnego WP odnosnie po-
wotywania do zawodowej stuzby wojskowej i odwotywania z niej, w projekcie
ustawy o zmianie ustawy o stuzbie wojskowej zotnierzy zawodowych oraz zmia-
nie niektorych innych ustaw, proponuje sie przekaza¢ Ministrowi Obrony Na-
rodowej oraz Dyrektorowi Departamentu Kadr MON. Takie rozwigzanie nadaje
kompetencje Ministrowi Obrony Narodowej w zakresie decydowania o rozwoju
zawodowym oficerow od majora wzwyz. Na Departament Kadr MON nakfada
sie wiekszg odpowiedzialno$¢ w zakresie zarzgdzania personelem sit zbrojnych.
Ponadto w celu usprawnienia dziatalnosci personalnej proponuje sie aby dowdd-
cy jednostek wojskowych i wiasciwi Wojskowi Komendanci Uzupetnien reali-
zowali nabor do korpusu szeregowych zawodowych, co skrdéci znacznie okres
powotywania do stuzby.

Ponadto projekt nowelizacji zaktada wprowadzenie instytucji gestora kor-
pusu osobowego tzw. ,,0soby prawnej” odpowiedzialnej za ksztattowanie prze-
biegu stuzby poszczeg6lnych zotnierzy w danym korpusie osobowym.

Nak#tada na gestora wspotuczestniczenie:

- W procesie naboru;

- w procesie doskonalenia zawodowego;

- w sporzadzaniu kart opisu stanowisk stuzbowych;

- w opiniowaniu prognoz zotnierzy zawodowych.

Czyni rowniez gestora odpowiedzialnym za przygotowanie i uaktualnienie
modelu przebiegu stuzby danego korpusu osobowego.

Zgodnie z projektem dziatalno$¢ personalng proponuje sie rozszerzyc
0 nadzorowanie procesem skiadania corocznych oswiadczen majgtkowych przez
zotnierzy zawodowych. Ich nie ztozenie w terminie, moze spowodowaé zwolnie-
nie ze stuzby. Obowigzek utrzymania przez zotnierzy zawodowych sprawnosci

fizycznej, naktada na organa personalne obowigzek monitorowania zjawiska.
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zoknierze, ktérzy przez 2 lata z rzedu uzyskajg oeene niedostateczng, organa ka-
drowe majg obowigzek zwolni¢ ze stuzby.

Bardzo istotnym problemem jest skala zwolnieh z Sit Zbrojnych. Badania
potwierdzajg, ze obecnie wiecej zotnierzy zawodowych odchodzi z wojska niz
decyduje sie na kariere w mundurze. W 2005r. ze stuzby odeszto 3070 zotnierzy,
cho¢ plan przewidywalt, ze zwolni sie ich tylko 2700. W 2006r. z mundurem roz-
stato sie 3750 zotnierzy zawodowych, a wobec kolejnych 1800 wydano decyzje,
skutkujace zwolnieniem” na poczatku 2007r. W 2007 roku planuje sie zwolnienia
na poziomie 2600 os6b™. Badania wskazujg, ze 90 procent zwolnien byto wyni-
kiem wypowiedzen ztozonych przez samych zotnierzy. Odnotowuje sie prawie
25 procentowy wzrost z roku na rok. Sposobem zapobiegania exodusowi kadry
ma by¢ podnoszenie uposazen. To one w duzej mierze decydujg o atrakcyjnosci
stuzby. Jedng z rozwazanych koncepcji, ktdra ma zachecaé do stuzby
i mobilnosci kadrowej, jest przywrocenie dodatku strefowego.

Zmieni sie system edukacyjny realizujgcy zadania przygotowania
i doskonalenia zawodowego kadr dowo6dczych. Wymogiem uzyskanie pierwsze-
go stopnia oficerskiego bedzie posiadanie tytutu licencjata lub inzyniera. Awans
na stanowiska rownorzedne dowodcy kompanii bedzie mozliwy dopiero po uzu-
petnieniu wyksztatcenia i uzyskaniu tytutu magistra. Wyzsza Szkota Oficerska
Wojsk Ladowych, Wyzsza Szkota Oficerska Sit Powietrznych a takze Akademia
Marynarki Wojennej gtowny wysitek skupig na ksztatceniu licencjatow
i inzynieréw. Wojskowa Akademia Techniczna - magistrow, a Akademia Obro-
ny Narodowej na ksztatceniu oficeréw starszych i prowadzeniu studiow dokto-

ranckich.

' Zob. G. Praczyk, Zawodowcy odchodza z wojska. Rzeczpospolita, z dn. 16.04.2007r.
~Zob. Decyzja budzetowa na rok 2007 nr 60/MON Ministra Obrony Narodowej z dnia 13 lutego 2007r.
(Dz. Urz. MON z 2007r. nr 2a, poz. 29).
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2. ZALOZENIA, ZASADY, KRYTERIA | METODY
OCENIANIA PODWLADNYCH

2.1. Zalozenia i istota oceniania w dziatalno$ci personalnej

Funkcjonowanie kazdej organizacji zmierza do okreSlonych celéw. Za-
trudnieni, powotani lub mianowani na stanowiska pracy ludzie realizujg okreslo-
ne zadania, tak aby osiggna¢ pozadany stan koncowy. W dazeniach tych stoso-
wane sg procedury dziatania wynikajace z rozwigzan organizacyjnych oraz za-
stosowanych procesow technologicznych. Wspotczesne warunki funkcjonowania
organizacji powodujg, ze pracownicy w czasie swoich dziatan sg nieustannie
oceniani przez osoby zwigzane z firma, jak rowniez osoby z zewnatrz organiza-
cji. Oceny te moga by¢ dokonywane na biezaco oraz okresowo.

Przedstawiajgc uwarunkowania oceniania pracownikow w organizacji,
warto wskaza¢ na miejsce oceniania w dziatalnoSci personalnej. Zasadniczym
wyznacznikiem proceséw personalnych w kazdej organizacji jest strategia za-
rzadzania zasobami ludzkimi (strategia personalna). Praktyka wskazuje, ze
w réznym stopniu jest ona wspotzalezna z 0gdlng strategig rozwoju organizacji
i pomaga w osigganiu wyzszej skutecznosci dziatania oraz przewagi nad konku-
rencja.

Ludzie powinni by¢ postrzegani jako najwazniejszy kapitat kazdej organi-
zacji. Aby byto to mozliwe dazy¢ nalezy do efektywnego zarzadzania persone-
lem, miedzy innymi, poprzez umiejetng organizacje czasu pracy i wtasciwe mo-
t3Bwowanie pracownikdéw. Odbywa sie to wspdtczesnie w warunkach gospodarki
rynkowej, a dla wielu decydentow umiejetne rozwigzywanie problemow zwigza-
nych z kierowaniem ludZmi jest duzym wyzwaniem.

Analiza zatozen i ,filozofii” podejScia do zarzadzania zasobami ludzkimi
wykazata, ze istniejg dwa podstawowe ujecia tych zagadnien w aspekcie mode-
lowym. Okre$lajg one zatozenia oraz wskazujg istote podejscia do tych procesow

i okre$lane sgjako: model Michigan i model Harwardzki.
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Model harwardzki wskazuje na cztery gtowne obszarami zarzadzania za-
sobami ludzkimi, ktore stanowig przedmiot zainteresowan uczestnikow organi-
zacji i znajdujg sie pod wptywem czynnikow sytuacyjnych. Do tych obszardow

naleza:

partycypacja pracownikow,

ruchliwo$¢ pracownicza,

system nagradzania,

organizacja pracy.

W wyniku tego powstaje uktad zaleznoS$ci\ ktory ilustruje rys. 2.1.

Rys. 2.1. Harwardzki model zarzadzania zasobami ludzkimi
Zrodto; A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, s. 16.

W modelu Michigan wyrézniono natomiast cztery funkcje zarzadzania za-

sobami ludzkimi, a mianowicie:

dobdr pracownikow,

ocenianie efektéw pracy,

nagradzanie pracownikow,

rozwoj pracownikow.
Funkcje te sg wzajemnie pofgczone tworzac cykl zasobow ludzkich, co

ilustruje rys. 2.2.

*A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Ossolineum, Wroctaw 1996, s. 15.
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Rys. 2.2. Cykl zasobdw ludzkich w modelu Michigan
Zrodio: A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, s. 15.

W odniesieniu do obu modeli szczeg6lne miejsce w systemie zarzgdzania
zasobami ludzkimi zajmuje ocena, ktorg rozumie sie jako wyrazanie w formie
ustnej lub pisemnej swojego osadu na temat danej osoby, zwigzanej z dang
firma, warto$ciowanie zachowan i postaw tej osoby oraz cechy osobowosci
i efekty jej pracy .

W firmie szczeg6lng uwage poswieca sie ocenie pracownikdw, czyli na
zaplanowany, sformalizowany i odbywajacy sie co jaki$ czas proces oceny pra-
cownika przez jego przetozonego. Najczesciej przybiera on forme rozmowy oce-
niajacej, wypetnia sie arkusz oceny oraz formutuje wnioski z oceny.

Analizujgc uwarunkowania realizacji procesu oceniania stwierdzono, ze
skutecznos$¢ oceniania zalezy w znacznej mierze od wiasciwie zorganizowanego

systemu w skiad, ktérego wchodza takie elementy jak :

Tamze, s. 125.
~Instrumenty zarzgdzania zasobem ludzkim w organizacji, pod redakcjg M. Juclinowicz, Elipsa, Warsza-
wa 2001, s. 112.
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cele oceniania,

techniki oceniania - kryteria oceniania,
podmiot oceniania,

przedmiot oceniania,

czestotliwo$¢ oceniania,

narzedzia oceny.

Analizujac literature poswiecong zarzadzaniu zasobami ludzkimi mozna

stwierdzi¢, ze punktem wyjscia w ocenie jest okreSlenie nastepujgcych parame-

tréw:

Co oceniamy? - wyniki, umiejetnosci, zachowania.

Kogo oceniamy? - wszystkich pracownikdéw w firmie czy tylko wy-
brane grupy zawodowe lub wybranych pracownikow.

Kto ocenia? - bezpos$redni przetozony, kolejny przetozony, przedsta-
wiciel komorki personalnej, zwigzkéw zawodowych, a moze to pod-
wiadni oceniajg przetozonego.

Jak oceniamy? - jakie stosujemy metody: skale punktowe, opis, skale
wazone, zdarzenia krytyczne, testy wyboru, rankingi....

Jak czesto oceniamy?

Wjaki sposéb oceniamy? Od dotu czy od goéry? - czy najpierw dy-
rektor naczelny ocenia swoich zastepcow a oni swoich podwitadnych, i
tak dalej az do najnizszego szczebla w strukturze organizacji, czy tez
najpierw oceny dokonujg przetozeni najnizszego szczebta, ktorzy sa
potem oceniani przez swoich przetozonych, itd.

Kto zna wyniki ocen? - oceniany, oceniajacy, a moze przetozony
oceniajgcego, wspodtpracownicy ocenianego, dziat personatny, dyrek-

cja, WSzyscy.

W toku procesu badawczego stwierdzono, ze ocenianie peini takze szcze-

g6lng role w odniesieniu do wartosciowania pracy. Stwierdzono, ze ma to na celu

wprowadzanie systeméw jasno okreSlonych standardow na wszystkich pozio-

mach organizacyjnych organizacji, a nastepnie sprawdzanie wynikow pracy na
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podstawie tychze standardow, by zapewnic realizacje zamierzen zgodnie z pla-
nem®.

Zasadniczym zadaniem oceniania jest jednak spowodowanie wzrostu
efektywnosci pracy, planowanie ukierunkowanego rozwoju, analiza potrzeb
szkoleniowych, wymiana informacji o pracy, pracownikach oraz zwigzanych
z tym uwarunkowaniami.

Tak postrzegany proces oceniania moze da¢ wiele korzysci wszystkim
przetozonym. Moze stac sie zasadniczym Zrodtem informacji do podejmowania
decyzji personalnych, moze polepszy¢ komunikacje z podwiadnymi, da¢ mozli-
wos$¢ wyjasnienia celow dotyczacych przysziej pracy, a takze by¢ zrodiem in-
formacji o samym sobie. Ocena umozliwia szczegGtowe okreSlenia potrzeb
w zakresie szkolenia i doskonalenia pracownikow, jest rowniez szansg na zwiek-
szenie autor®etu i zaufania podwitadnych.

Dokonanie oceny i wyciagniecie wnioskow z tego badania powinno by¢
jawne dla osoby, ktdrg sie badato, czyli dla pracownika. Taka informacja zwrot-
na sprzyja planowaniu osiggania celéw przez pracownika i umozliwia im odnie-

sienie sie do swoich wynikow pracy”.

2.2. Cele oceniania

Przeprowadzone badania potwierdzity teze, ze rozpoczynajac jakiekol-
wiek dziatanie nalezy jednoznacznie okresli¢ jego cel. Taka sama sytuacja ma
miejsce w przypadku oceniania. Rozpoczynajac ocene pracownikéw, nalezy
w pierwszej kolejnosci Scisle okresli¢, czemu ma ona stuzy¢ ijakie sajej cele.

Teoria i praktyka zarzadzania wskazujg na w wiele celéw, ktérym moze
stuzy¢ ocenianie. Jednak dwa z nich mozna uzna¢ za zasadnicze. Do celéw tych

nalezy: cel organizacyjny oraz psychospoteczny .

M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, WPSB, Krakéw 2000, s. 52.
Tamze, s. 204.
A. Pocztowski, Zarzgdzanies. 125.
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Wskazujgc na cel organizacyjny podkresla sie, ze umozliwia on zgroma-
dzenie wiadomosci potrzebnych do podejmowania krokow personalnych. Oce-
nianie organizacyjne dotyczy zatrudnienia pracownikéw, przemieszczania we-
wnatrz firmy, zwolnienia pracownikow, ustalenia potrzeb ksztatcenia-szkolenia,
planowania kariery zawodowej okreslonych pracownikow. Dotyczy takze spraw
wysokosci wynagrodzenia, przyznawania premii, nagrod, wyroznien, a takze na-
tozenia kar.

Kolejny cel - psychospoteczny - odnosi sie zasadniczo do ksztattowania
postaw i zachowan pracownikow oraz podnoszenia efektywnos$ci pracy, dostar-
czania informacji o osiggnieciach pracownikow, ich niepowodzeniach, co daje
obraz szansy rozwoju zawodowego. Ten sposOb oceny jest potrzebny do utrzy-
mania wysokiego poziomu osiagnie¢ personelu, a takze umozliwia przycigganie
dobrych pracownikéw do zaktadu pracy, ale i takze daje mozliwos¢ pozbycia sie
stabszych pracownikéw”. W dziataniach tych gtdwnym celem oceny jest wzmac-
nianie pozjTywnych zachowan i ttumienie negatywnych. Ocena prowadzi wow-
czas do ksztattowania wiasciwych refacji interpersonalnych w firmie, co prowa-
dzi z kolei do ksztattowania wyrazistej kuttury organizacyjnej, a to w nastepstwie

daje tepsze wyniki pracy.

2.3. Funkcje i etapy oceniania

Ocenianie pracownikow to warto$ciowanie dziatania cztowieka ze wzgte-
du na te aspekty, ojakich chcemy wyrazi¢ swojg opinie. Jezeti wezmiemy wiecej
elementow pod uwage, tym bardziej obszerna moze by¢ nasza opinia 0 nim.
Oceny otrzymane poprzez warto$ciowanie kwatifikacji danej osoby dajg nam

rzetelna opinie o tej osobie”.

Tamze, s. 126.
J. Sztumski, Opiniowanie pracownikéw, WiZPITE, Radom 1997, s.
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Przeprowadzona analiza dziatalnosci personalnej wykazata, ze najczesciej
wskazuje sie na dwie zasadnicze funkcje oceniania”;

- funkcje ewaluacyjna,

- funkcje rozwojowa.

Przygladajac sie fiinkcji ewaluacyjnej mozemy wskaza¢, ze dotyczy ona
oceny dotychczasowego i obecnego poziomu pracy pracownika. Ujmuje ona ja-
koS¢ pracy, wywigzywanie sie z przydzielonych obowigzkow, a takze przydat-
nos¢ pracownika na zajmowanym przez niego stanowisku.

Funkcja ewaluacyjna nie do konca spetnia swoja role, bo tak naprawde nie
mozemy jasno powiedzieé, czy testy selekcyjne, ktorymi postuguja sie firmy, tak
naprawde umozliwiajg zatrudnienie osobom najlepszym w danej dziedzinie,
a odrzucajg osoby nieprzydatne w danym zaktadzie pracy. Wyniki oceny ewalu-
acyjnej moga stuzy¢ w takich obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi jak:
ksztatltowanie wynagrodzen, przeprowadzenie zmian w strukturze zatrudnienia, a
takze moga by¢ przydatne w ocenie posiadanego systemu selekcji i rekrutaciji.

Funkcja rozwojowa ma na celu ocene pracownika w ujeciu jego potencja-
tu rozwojowego i mozliwosci wspotpracy.

Majac na uwadze funkcje rozwojowag mozemy moéwié o funkcji motywu-
jacej, czyli informacji zwrotnej dla pracownika. Funkcja rozwojowa pomaga
ukierunkowywac przyszte zachowania pracownikow na zadania organizacji. Za-
pewnia w pewnym stopniu dane umozliwiajgce planowanie szkolen i rozwoju
pracownikow.

Proces oceny realizowany jest w kilku etapach™:

1. Ustalenie standardéw wynikéw, okre$lenie jakie efekty sg istotne a

takze co charakteryzuje wyniki dobre a co zte i przecietne.

2. Wybdr metody oceny, czyli okre$lenie takiej metody, ktdra najbardziej

odpowiada ze wzgledu na mozliwosci pomiaru interesujgcych nas wy-

nikow.

M. Kostera, Zarzadzanie personelem, PWE, Warszawa 2000, s. 70.
° Tamze, s. 71.
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3. Szkolenie oceniajacych. Wazny jest tutaj dob6r oséb odpowiedzial-
nych za przeprowadzenie oceny i wyposazenie ich w odpowiednie
kwalifikacje.

4. Przeprowadzenie oceny.

5. Omowienie wynikow oceny.

6. Wyciaganie praktycznych konsekwencji wobec pracownikéw, zgodnie
z wezedniej przyjetymi ustaleniami.

7. Wyciaganie wnioskdéw na przyszto$¢, dokonanie oceny obecnego sys-
temu oceniania w celu wyeliminowanie jego stabych stron, udoskona-

lenie metod oceny.

2.4. Formy oceniania

Analiza zatozen teoretycznych oraz rozwigzan praktycznych stosowanych
w réznych firmach wykazata, ze ocenianie pracownikéw moze by¢ prowadzone
w roznej formie. Zazwyczaj przybiera posta¢ sformalizowana, czyli podsumowu-
jaca. Dotyczy to oceniania okresowego. Moze by¢ to réwniez posta¢ niesforma-
lizowana, czyli ocenianie state, ktére odnosi sie do oceny biezacej

Kolejnym terminem jest nieformalna ocena efektywnosci, ktére to okre-
$lenie obejmuje ciggly proces przekazywania informacji pracownikowi o tym jak
jego praca wptywa na catg organizacje oraz jakajest jej efektywnosc¢

Raz w roku lub raz na pot roku przeprowadza sie ocene sformalizowana.
Ma ona na celu oficjalne powiadomienie pracownika o jego pracy. Pomaga wy-
rozni¢ pracownika, ktéry najefektywniej pracuje, wytania pracownikéw do dal-
szego przeszkolenia i tych, ktdrzy zastuzyli na awans. Systematyczna ocena

sformalizowana odnosi sie do sformalizowanej procedury oceny efektywnosci

A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Ossolineum, Wroctaw 1996, s. 127.
J.A.F. Stoner, Kierowanie, PWE, Warszawa 1998, s. 384.
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pracy, w wyniku ktorej ustala sie, kto z pracownikéw zastuguje na podwyzke lub
awans, a komu potrzebne jest dalsze przeszkolenie” ™
Zazwyczaj stosowane sg cztery sposoby oceny formalnej

- za ocene formalng odpowiada przetozony pracownika,

ocena pracownika przez grupe przetozonych,

ocena pracownika przez jego wspotpracownikow,

ocena przetozonych przez pracownikow.

Réznica miedzy oceng okresowg, a biezagcym, codziennym ocenianiem
pracy pracownika, polega miedzy innymi na tym, ze realizujgc ocene okresowg
mozemy sie skoncentrowac na jej poszczeg6lnych aspektach i spokojnie, z roz-
nych stron, bez emocji, dokonac ich oceny.

Praktyka wskazuje, ze bardzo czesto oceniamy podwiadnych w sposéb
biezacy. Dokonuje sie oceny wynikéw pracy, wydajnosci, szybkosci pracy, po-
ziomu umiejetnosci, zdolno$ci postugiwania sie metodami pracy. Ocena ta daje
przetozonym obraz poziomu umiejetnosci spotecznych, umiejetno$¢ komuniko-
wania sie, mozna zauwazy¢ cechy osobowos$ciowe i oceni¢ zachowanie.

System okresowych ocen stuzy do anatizy efektywnosci i planowania
przysztych przedsiewzieé oraz potrzeb szkoleniowych™.

Najczesciej przetozony dokonujgcy oceny okresowej swoich pracowni-
kow dziata zgodnie z procedurg wypracowang przez kogo$ innego i obowigzuja-
cg w calej organizacji. Warto jednak zna¢ zatozenia i istote tego procesu, cho-
ciazby po to, by go wdrozy¢ na wiasne potrzeby, gdy nie ma systemu ogolnie
obowigzujacego. Konieczne jest dobre przygotowanie do realizacji oceniania,
jednak nie zawsze i nie w kazdej organizacji nalezy i mozna tworzy¢ rozbudo-

wany system oceny okresowe;j.

J.A.F. Stoner, Kierowanie, PWE, Warszawa 1998, s. 384.

Tamze, s. 385.

A.M. Stewart, Skuteczne oceny okresowe, w: Praktyka kierowania, pod red. D.M. Stewart, PWE,
Warszawa 1997, s. 250.
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2.5. Kryteria oceniania

Analiza dziatalno$ci personalnej wykazata, ze ocenianie podwadnych jest
procesem ciggtym, a jednoczes$nie powtarzajacym sie cyklicznie. W procesie za-
rzadzania zasobami ludzkimi mozna wskazac trzy zasadnicze miejsca, w ktorych
ocenianie nabiera szczeg6lnego znaczenia

Pierwsza ocena ma miejsce podczas przyjmowania kandydata do pracy,
kiedy podczas selekcji zwraca sie uwage na jego wczesniejsze miejsca pracy,
posiadane kwalifikacje, umiejetno$ci oraz uzdolnienia.

Drugi aspekt oceniania dotyczy jego dziatalnosci w firmie, wowczas naj-
wiecej uwagi poswieca sie ocenie efektywnosci pracy. Ostatnim, trzecim mo-
mentem oceny jest czas odchodzenia pracownika z firmy. W kazdym z tych mo-
mentdw oceny inne sg cele i warunki oraz kiyteria ceny™\.

Odnoszac sie do oceniania pracownikéw nalezy okresli¢, co bedzie celem
oceny - zachowania czy efektywnos¢. Ocenie podlega zazwyczaj odniesienie do
odpowiedniego wykonywania zadan w kategoriach tego, co sie robi lub odpo-
wiednie wykonywanie zadan w kategoriach uzyskiwanych wynikéw. Takiego
rozréznienia dokonali Tsui i Gomez-Mejia, ktorzy Kkryteria oceniania odniesli
dol?.

- kryteriow procesu - okresleniajak dobrze wykonuje sie prace,

- kryteriow wyjscia - okreslenie wptywu, jaki proces w}rwiera na efek-
tywnos$¢ organizacyjng i operacyjng, tzn. efektywnos¢ koncowego wy-
niku dziatania.

Analiza zalozen i praktyki oceniania wykazata, ze dobdr kryteriow oce-

niania pracownikow powinien wynika¢ po pierwsze z cetow, ktérym ma stuzyc
ocena oraz z momentu w ktorym sie odbywa, a kryteria oceniania musza byc ja-

sno ijednoznacznie okrestone.

A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Ossolineum, Wroctaw 1996, s. 127.
M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 75.
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w odniesieniu do poszczegdlnych dziatan organizacyjnych stwierdzono,
ze wykorzystuje sie wiele mozliw}xh kryteriow oceniania, a grupowane sg one w
cztery zasadnicze kategorie:

- kryteria kwalifikacyjne,

- kryteria efektywnosciowe,

- kryteria behawioralne,

- kryteria osobowosciowe.

Omawiajac poszczegolne grupy kryteridw nalezy zaznaczy¢, ze pierwsza
grupa obejmuje ogdt wiedzy i umiejetnosci nabytych w okresie edukacji szkolnej
i akademickiej (szkoty, uczelnie, kursy itp.), a takze w ramach samodoskonalenia
oraz w czasie wykonywanej wczesniej pracyCzynnosSci i umiejetnosci te
umozliwiajg prawidtowe wykonywanie pracy na danym stanowisku.

Kryteria kwalifikacyjne obejmujg wyksztatcenie, doswiadczenie, wpra-
we w wykonywaniu réznych czynnosci, zdrowie, znajomo$¢ jezykow obcych,
postugiwanie sie urzadzeniami biurowymi, znajomos¢ przepiséw prawa, znajo-
mos$¢ technik zarzadzania, umiejetno$¢ negocjowania, umiejetno$¢ wspotpracy
z ludZzmi, wiedza, umiejetnos¢ racjonalnego wykorzystania zasobow i Srodkdw,
znajomos¢ prawa, znajomos¢ procesdéw pracy, tempo uczenia sie™. Kryteria kwa-
lifikacyjne maja duze znaczenie w systemie oceniania

Szczegotowe kryteria kwatifikacyjne moga dotyczy¢™:

- wyksztatcenia;

- wiedzy;

- umiejetnosci racjonalnego wykonywania czynnosci zawodowych;

- umiejetnosci racjonalnego wykorzystania zasobow i Srodkdw;

- znajomosci jezykow obcych;

- znajomosci obstugi komputera;

- znajomosci obstugi urzadzen na stanowisku pracy;

A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Ossolineum, Wroctaw 1996, s. 128.

R. Jurkowski, Zarzadzanie personelem, Wyd. ABC, Warszawa 2000, s. 137.

M. Strzoda, Pomiar i ocena efektywnoscipracy zespotéwfunkcjonalnych stanowisk dowodzenia, AON,
Warszawa 2004, s. 263.
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- znajomosci obstugi urzadzer dodatkowych;

- znajomosci zakresu obowigzkow;

- Znajomosci prawa;

- znajomosci procesow pracy;

- kwalifikacji specjalnych wymaganych na danym stanowisku;

- tempa uczenia sig;

- umiejetno$ci dokonywania podziatu pracy;

- znajomosci technik zarzgdzania.

Do oceniania wynikow pracy w ujeciu rzeczowym i wartosciowym sto-
sowane sg kryteria efektywnosciowe. Najczesciej stosowanymi kryteriami efek-
tywno$ciowymi oceniane sg ilos¢ wykonywanej pracy w wymiarze rzeczowym
lub wartoSciowym oraz jakos$¢ i terminowos$¢ wykonywanych czynnosci; koszty
realizacji powierzonych czynnosci, warto$¢ sprzedazy, korzysci z negocjacji, itp.
Do najtrudniejszej aspektéw w tym zakresie nalezy ustalenie sposobu pomiaru
efektywnosci pracy indywidualnych pracownikéw lub zespotéw . W tym przy-
padku ocenia sie jako$¢ pracy, wydajnos¢ pracy, skuteczno$¢ dziatania, termi-
nowos¢ wykonywanych obowigzkéw, minimalizacja kosztéw pracy, oszczed-
nos¢ materiatéw i innych srodkow pracy

Zastosowanie kryteriow efektywnosciowych powinno odbywaé sie w
przypadkach sprawdzania przydatno$ci pracownika na zajmowanym przez niego
stanowisku pracy, nagradzaniu go a takze w przypadku zwalniania.

Kolejnym kryterium sg kryteria behawioralne, ktore stuzy do oceny za-
chowan pracownikéw lub zespotow . Jako przykfady kryteriow podaje sie takie
zachowania pracownikow, jak zainteresowanie praca, przestrzeganie regulami-
now, przestrzeganie porzadku pracy, przestrzeganie przepiséw bhp i ppoz., wy-
konywanie polecen przetozonych, przestrzeganie czasu pracy, samodzielnos¢
pracy, dbato$¢ o dobro pracodawcy, dostosowanie sie do nowych zadan, reago-
wanie na potrzeby innych, reagowanie w razie zagrozen, stosunek do interesan-

tow, d)g)lomacja, jasnos¢ i precyzyjnos¢ przekazywania informacji, pomystow

A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Ossolineum, Wroctaw 1996, s. 128.
R. Jurkowski, Zarzgdzanie personelem, ABC, Warszawa 2000, s. 138.
% A. Pocztowski, Zarzadzanie ..., Ossolineum, Wroctaw 1996, s. 128.
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i polecen, wspdtpraca i gotowos¢ do pomocy, organizowanie pracy wiasnej, po-

dejmowanie decyzji, dbatos$¢ o realizacje celéw, dbatos¢ o wiasny rozwoj zawo-

dowy, stosunek do przetozonych, itd™ W tym przypadku nalezy precyzyjnie

okres$la¢ pozadane wzorce zachowan,

Do zachowan branych pod uwage naleza:

zachowania nastawione na kierowanie innymi;

otwarte komunikowanie sie, takt, dyplomacja;

obecnos$¢ i punktualnosc;

wspbipraca i gotowos¢ do pomocy, umiejetnosci interpersonalne;

che¢ zrozumienia i reagowania na potrzeby klientow;

formutowanie celdéw i zadan z perspektywy catej organizacji i jej roz-
woju, opracowanie strategii organizacji oraz dziatania systemu;
planowanie i uzgadnianie wspolnych zadan;

organizowanie pracy i dokonywanie podziatu pracy;

interpretacja materiatdw, sprawozdan, dokumentéw;

instruowanie;

dbatos$¢ o realizacje celow, kontrola wykonywania zadan i korekta bte-
dow;

motywowanie, w tym nagradzanie i karanie, wptyw na opinie, przeko-
nania i postawy pracownikow, kreowanie kultury organizacji;

dobér i ocena pracownikow;

reprezentowanie, negocjowanie, kierowanie konfliktami.

Pozytywny wptyw na zachowania majg przyjete dla danego systemu etyka

zawodowa i tradycje zawodowe.

Odnoszac sie do zachowan pracownikdw, eksponujac te cechy, ktore wig-

Zg sie z zachowaniami pozadanymi z uwagi na charakter i tre$¢ pracy oraz kultu-

re zespotu mozna wskaza¢ na nastepujace kryteria:

zainteresowanie praca;

przestrzeganie regulamindw, instrukcji i zarzadzen;

R. Jurkowski, Zarzgdzanie ABC, Warszawa 2000, s. 139.
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przestrzeganie porzadku pracy;

przestrzeganie przepisow i zasad bhp i ppoz.;

wykonywanie polecen przetozonych;

przestrzeganie czasu pracy;

absencja;

samodzielno$¢ pracy;

dbato$¢ o dobre imie zespotu;

dbato$¢ o mienie pozostajgce w dyspozycji zespotu;

dostosowanie sie do nowych zadan;

reagowanie na potrzeby innych;

reagowanie w sytuacjach awaryjnych i kryzysowych;

stosunek do otoczenia;

otwarto$¢ komunikowania sie, takt, dyptomacja;

jasnos$¢ i precyzyjnosc¢ przekazywania informacji, pomystow i potecen -
ustnie;

jasnos$¢ i precyzyjnosé przekazywania informacji, pomystéw i polecen -
pisemnie;

wspotpraca i gotowos¢ do pomocy, umiejetnosci interpersonainy;
poszukiwanie i wprowadzanie nowych koncepcji i metod;
organizowanie pracy wiasnej;

anatiza i1 interpretacja informacji oraz wycigganie z nich togicznych

wnioskow.

dbatos$¢ o realizacje celow, kontrola wykonywania zadan i korekta bie-
dow;

dbato$¢ o wiasny rozwdj zawodowy;

dbato$¢ o wygtad zewnetrzny;

stosunek do przetozonych;

stosunek do wspotpracownikow;

stosunek do podwiadnego;



formutowanie celow i zadan z perspektywy catego systemu, jego roz-
woju, opracowanie strategii systemu;

ustalenie celéw i sposobow ich realizacji, w tym uwzglednienie wspdl-
nych zadan;

organizowanie pracy i dokonywanie jej podziatu dla podwitadnych;
instruowanie;

motywowanie, w tym nagradzanie i karanie, wptyw na opinie, przeko-
nania i postawy podwiadnych, kreowanie kultury systemu.

Dobor i ocena pracownikéw;

Wptywanie na innych i sprawowanie skutecznego nadzoru.

Kryteria osobowosciowe wykorzystuje sie przy ocenianiu kandydatow

starajgcych sie o prace, ktéra wymaga specjalnych predyspozycji psychicznych

lub zdolnosci.

Przyktadami kryteriéw osobowos$ciowych sg™

energicznosc,
rzetelnosc,
odpowiedzialno$¢,
asertywnosc,
odpornos¢ na stresy,

temperament.

Pracownik posiada r6zne cechy wrodzone jak i nabyte, ktére okreslajaje-

go istote i +gczg sie z jego osobowoscig zawodowa. Na te osobowos¢ zawodowa

sktada sie wiele czynnikdéw. Do podstawowych nalezy wiedza zawodowa, umie-

jetnosci i sprawnos$¢, przyzwyczajenia i nawyki w pracy, zainteresowania a na-

wet zamitowania zawodowe, zdolnosci i talenty zawodowe, postawa spoteczno-

zawodowa oraz motywy doskonalenia zawodowego i pracy. Elementy wymie-

nione powyzej sg pewnymi wskazaniami orientacyjnymi w ocenie pracownikow,

ale nie wszystkie one rzutujg na te ocene. Wiekszg wartos¢ przypisuje sie kwali-

fikacjom zawodowym, umiejetno$ciom pracy na danym stanowisku, wlasciwo-

% A. Pocztowski, ZarzadzanieOssolineum, Wroctaw 1996, s. 129.
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§ciom psychofizycznym, kwalifikacjom moralnym do pracy na danym stanowi-
sku i postawom spotecznym pracownika™.

Prowadzone badania wykazaty, ze poszczegdlne firmy wybierajg rozne
zestawy kryteriow, ktére starajg sie dostosowywaé do potrzeb rodzajow wyko-
nywanej pracy podlegajacej ocenie. Ze wzgledu na taki podziat wyroznia sie:

- kryteria oceny kompetencji wszystkich pracownikow,

- kryteria oceny kompetencji grup fimkcyjnych,

- kryteria oceny kompetencji konkretnych stanowisk.

W pierwszym przypadku ocenia sie umiejetnosci specjatistyczne, prace
w zespole, punktualnos¢, doktadnosc, sotidnosc, inicjatywe. Druga grupa Kryte-
riow odnosi sie do nature wykonywanej pracy. Dobierane sg kryteria do po-
szczegdinych dziatow np. dziatu finansow (doktadno$¢, planowanie...), dziatu
sprzedazy (np. satysfakcja ktienta itp.). Ostatnia grupa dotyczy kryteriéw specy-
ficznych dta danego stanowiska™.

Otrzymane w toku badan wnioski wskazujg, ze dobér kryteriow jest jed-
nym z wazniejszych, a zarazem trudniejszych dziatan w toku oceniania. Kryteria
powinny by¢ dobierane w taki sposdb, aby osiggniety zostat cel oceniania. Nie
moze by¢ w tym zakresie rutyny oraz automatycznego powtarzania dziatan. Da-
zyC natezy do tego, aby Kkryteria pozwataty wartosciowac ceche poddawang oce-
nie i by¢ mierzalne. Jest to trudne w odniesieniu do kryteribw behawioralnych.
W tym przypadku moga by¢ stosowane miary opisowe, okre$lajagce co oceniajacy
uwaza za warto$¢ duza, Sredniag lub mata. Niezateznie jednak od przyjetego kry-
terium dazy¢ nalezy do tego aby ocena byta obiektywna oraz odnosita sie do rze-

czywistosci.

%3, Sztumski, Opiniowanie pracownikéw, WiZPITE, Radom 1997, s. 29.
A. Gick, M. Tarczynska, Motywowanie pracownikéw, PWE, Warszawa 1999, s. 137.
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2.6. Metody i techniki oceniania

W dos¢ powszechnej opinii ocenianie w matych przedsigbiorstwach jest
tatwiejsze niz w firmach duzych. Uwaza sie, ze w takich organizacjach wszyscy
sie znaja, a panujaca atmosfera jest zazwyczaj mita. W takich firmach ocenianie
ogranicza sie jednak najczesciej do oceny nieformatnej.

Inaczej sprawa wygtada w duzych przedsiebiorstwach, gdzie pracownicy
sg czeScig wiekszej catosci. Tam pracownicy Sg W znacznej mierze anonimowi
i dlatego sprawa oceniania musi przebiega¢ w odmienny sposéb, w sposéb okre-
sowy, co pozwata zaistnie¢ jednostce w ttumie

Przeprowadzone badania wykazaty, ze w odniesieniu do wielu czynnikéw
stosowane sg rozne metody i narzedzia oceniania. Podkresli¢ jednak nalezy, ze
w literaturze poSwieconej zarzadzaniu wyrazenia metoda i technika w wielu
przypadkach uzywane sg zamiennie. Mowigc o metodach wielu autoréw przed-
stawia je jako techniki i odwrotnie.

Przez metody oceniania rozumie¢ nalezy $wiadomie stosowane i powta-
rzalne sposoby osiggniecia celu zgodnie z przyjetymi kryteriami. Technika oce-
niania sg to natomiast szczeg6towe rozwigzania dotyczace wartosciowania
umozliwiajace wiasciwie realizowac ocenianie. Kazda z tych technik bedzie sku-
teczna, jeSli podejdzie sie do niej odpowiedzialnie™. Wskazujac na techniki,
mozna je podzieli¢ na techniki tradycyjne i wieloczynnos$ciowe. Do technik tra-

dycyjnych zalicza sie:

skale punktowe,

skale wazone,

zdarzenia krytyczne,

- testy wyboru.

Jesli chcemy wymienié¢ techniki wieloczynno$ciowe to trzeba podaé tutaj
nastepujace:

- orientacja na wyniki.

Z. Brzezinski, Oceny wfirmie, www.finanse, iiifo.pl/artvkul.
Tamze.
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- zorientowanie na zachowanie,

- rangowanie.

Przedstawiajgc metody zarzadzania réznie mozna dokonac ich klasyfika-
cji. W odniesieniu do celu oceniania oraz podmiotu oceny wskaza¢ mozna, ze do

najczesciej stosowanych w praktyce zalicza sie nastepujace metody oceniania

ilosciowg-ogdlnoorganizacyjna,

iloSciowg - szczegOtowa,

- ilosciowa/jakoSciowa - osiagniecie okreslonych celow,

- ilosciowa/jakoSciowa - osiggniecie standardéw wyznaczonych
w umowach dotyczacych poziomu ustug,

- jakosciowg- ogdtna i zasadniczo subiektywna,

- jakosciowg - satysfakcja klienta,

- jakosciowa - satysfakcja pracownika,

analize uzytecznosci,

benchmarking.

Idea kolejnej klasyfikacji odnosi sie do pogladu, ze istniejg dwie, takze
dos¢ powszechnie stosowane, podstawowe kategorie metod oceny. Nalezg do
nich metody obiektywne oraz metody orzekajgce. Obiektywne mierniki wyni-
kow obejmujg faktyczng produkcje. Metody orzekajace, wigcznie z technikami
szeregowania i punktowania sg najpowszechniejszym pomiarem sprawnosci

Dokonujac oceny pracownikdéw oceniajgcy najczesciej wykorzystujg dwie
skate: absolutne tub relatywne. W wielu prz}g)adkach dokonuje sie oceny pra-
cownika poréwnujac jego wyniki pracy z ustalonymi standardami - ocena abso-
lutna. Mozna takze dokona¢ poréwnania pracownika z innymi pracownikami -
ocena relat)rwna. Obydwie te metody, pomimo tego, ze r6znig sie od siebie, pro-
wadzg do wykrycia silnych stron i do eliminowania stron stabych u pracowni-
kow.

Do metod oceny absolutnej zalicza sie:

- ilosciowe standardy pracy.

M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 76.
R. W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1999, s. 440.
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- oceny opisowe,

- punktows skale ocen,

- test,

~ skale behawioralne,

- metode wydarzen krytycznych,

- zarzadzanie przez cele.

Metody oceny relatywnej sg to natomiast:

- ranking,

- poréwn33wanie parami,

- metoda rozktadu normalnego.

Inny podziat metod oceniania pracownikdw dzieli je na:

- metody sumaryczne,

- metody analityczne.

Do metod sumarycznych zalicza sie rangowanie stanowisk, poréwnywa-
nie parami, klasyfikacja stanowisk, struktury benchmarkowe. Metody analitycz-
ne to porownywanie kryteriow i metody analityczno - punktowe

Niezaleznie od wskazanej klasyfikacja zastosowana w ocenianiu metoda
powinna by¢ dostosowana do celu, ktoremu ma stuzy¢. Otrzymana w jej wyniku
ocena jest dla pracownika sygnatem mozliwos$ci rozwoju i awansu, dla zaktadu
pracy natomiast jest korzyscig w prawidtowym prowadzeniu procesu kadrowe-
go

Wskazujgc na mozliwos$ci zastosowania poszczegdlnych metod oceniania
warto przedstawic¢ ich zasadnicze zatozenia.
lloSciowe standardy pracy

Metoda ta praktycznie jest juz rzadko uzywana w nowoczesnych organi-
zacjach, ale ma swoje uzasadnienie przy ocenianiu pracy akordowej lub tam,
gdzie zasadniczym kryterium jest wynik wyrazony w jednostkach wymiernych.
Polega ona na ustaleniu norm na podstawie pomiarow. Nastepnie poréwnuje sie
prace danej osoby do tych norm. Wada tej metody jest to, ze sprawdza tylko ilos¢

A. Gick, M. Tarczynska, Motywowanie pracownikéw, PWE, Warszawa 1999, s. 88.
E. Zakrzewska, Oceny okresowe cz.Il, www.finanse.info.pl/artvkul.htm. 12.03.2005.
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a nie bierze pod uwage jakosci tej pracy. Ocena ta nie mowi nic o walorach pra-
cownika™™.
Punktowe skale ocen

Stosujac te metode okre$la sie rozne kryteria oceny i przy kazdym z tych
kryteriow wskazuje jego spetnienie poprzez kilkustopniowg skale ocen. Uwaza
sig, ze metoda ta powoduje zbyt duze usrednianie co nie daje faktycznego obrazu
pracownika.

Metoda oceny efektywnosci pracownika moze odbywac sie poprzez skale
absolutng, skale relatywng i skale procentowg. Skala absolutna odnosi sie do
kazdego z kryteribw, np. zadan (zadanie wykonane, czeSciowo wykonane...).
Skala relatywna méwi o rankingu osiagnie¢ poszczegélnych pracownikéw na
tym samym stanowisku. Skale procentowa stosuje sie natomiast w przypadku
zadan ilosciowych
Ocena opisowa

Ocena opisowa moze mie¢ forme ankiety otwartej. Nie wystepujg tutaj
odpowiedzi ,,tak” i ,,nie”, ale podaje sie opisowg ocene pracownika. Wymienia
sie jego mocne i stabe strony. Moze by¢ stosowana jako ocena samodzielna lub
jako ocena wspomagajaca. Nalezy dodaé, ze jest metodg mato precyzyjng i bar-
dzo czasoch’ronna'm. M metoda ta zmusza jednak do refleksji i dogtebnego uza-
sadnienia swojej opinii.

Testy

W do$¢ powszechnej opinii metoda testowa jest najtatwiejsza do przepro-
wadzenia. Zadaje sie pracownikowi kilka testowych pytan, podajac jednoczesnie
warianty do wyboru odpowiedzi (test wyboru). Taki test jest tatwy do wypetnie-
nia.

Przedstawiona opinia odnosi si¢ jednak do organizacyjnej strony testu.
Natomiast jego sporzadzenie, stosownie do celéw oceniania jest przedsiewzie-

ciem ztozonym i skomplikowanym. Nie jest tatwo skonfigurowac test, ktory

M. Kostera, ZarzgdzaniePWE, Warszawa 2000, s. 72.
A. Gick, M. Tarczyriska, Motywowanie pracownikow, PWE, Warszawa 1999, s. 142.
E. Zakrzewska, Oceny okresowe cz.1l, www.fmanse.info.pl/artykul.htm 12.03.2005.
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uwzgledniat bedzie wszystkie aspekty oceniania pracownika na stanowisku pra-
cy.

Do grupy testow mozna takze zaliczyC testy zdolnosci, testy, testy osobo-
wosci i testy motywacji. ZdolnosSci sg punktem wyjscia do wiekszych umiejetno-
§ci. Test osobowosci pozwala okresli¢ typ charakteru pracownika, a dzieki te-
stom umiejetnosci mozna zidentyfikowac potencjalne problemy”,

Do grupy testow nalezy zaliczy¢ testy sprawnosci fizycznej, ktéra w pracy
wojska jest bardzo istotna.

Metody wydarzen krytycznych

Zatozeniem tej metody jest to, ze istnieje duzo faktow, ktére majg wptyw
na wyniki pracownika. W toku biezacej dziatalnoSci oceniajacy odnotowuje
wszelkiego rodzaju sukcesy, jak réwniez potkniecia ocenianego. Wymaga ona
systematycznos$ci oraz pozwala monitorowac rodzaj oraz zakres zdarzen ocenia-
nych na oraz na

Duzg zaletg tej metody jest to, ze nie usrednia sie w niej ocen. Daje wiele
informacji o ocenianych zachowaniach. Metoda tez ma swoje minusy, gdyz nie
jest mozliwoscia zauwazy¢ wszystkich zdarzen krytycznych i odpowiednio ich
zinterpretowac™. Metoda ta pomimo swoich minuséw uznawana jest za diagno-
styczng, poniewaz jej wyniki sg wiarygodne. Wyniki takiej oceny stuzg rozwo-
jowi, na ich podstawie mozna zaplanowac ksztatcenie pracownikow™",

Skale behawioralne - metoda BARS Behavioral Anchored Retin2 Scale

BARS jest metodg nastawiong na rozwoj zakladu pracy jak i na rozwoj
pracownika. Skale behawioralne ktadg najwiekszy nacisk na rzetelno$¢ prowa-
dzonego procesu ocen z punktu widzenia uzytkowanych narzedzi oceny. Podzie-
lona jest ona na kilka etapow. Polega na rejestrowaniu zaobserwowanych zacho-
wan (szczegoOtowa analiza zadan na danym stanowisku). P6zniej wyodrebnia sie

pozadane i niepozadane zachowania. Nastepnie nastepuje okreSlenie obszaréw

A. Gick, M. Tarczynska, Motywowanie pracownikdw, PWE, Warszawa 1999, s., 120.
E. Zakrzewska, Oceny okresowe cz.ll, www.finanse.info.pl/artvkul.htm 12.03.2005.
M. Kostera, Zarzadzanie personelem, PWE, Warszawa 2000, s. 76.
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oceny i przypisuje sie punkty skali wyodrebnionych efektow pracy w zdefinio-
wanych obszarach ooeny”™™"
Zarzadzanie przez cele (ang. Management by Objectives)

Metoda opiera sie na wytaczaniu celéw na stanowiskach, zaréwno przez
osobe zajmujacg to stanowisko jak i przez jej bezposredniego przetozonego.
Wigcza sie w ten sposob pracownikéw do wspotdziatania i wspotdecydowania.
PdzZniej nastepuje ocena osiagniecia celéw. Metoda wymaga odpowiedzialnosci
od obu stron, tzn. od pracownika i jego przetozonego""\

Ranking

Metoda ta nie daje obrazu poréwnujacego miedzy dziatami, a tylko wyod-
rebnia osoby z poszczeg6lnych stanowisk pracy. Nie spetnia takze roli oceny
rozwojowej, gdyz nie ma tu wnioskéw, co do zachowania pracownika. Metoda
stuzy jedynie ustawieniu pracownikow od najtepszego do najgorszego™™.

Metoda rozktadu normalnego

Jest to metoda przydatna do stworzenia atmosfery konkurencyjnosci w
firmie. Jej idea wyraza sie w wartosciowaniu dziatan pracownikow oraz kwalifi-
kowaniu stosownie do przyjetych norm, wartosci lub innych czynnikéw. Na tej
podstawie okresla sie grono pracownikéw wybitnych, dobrych, przecietnych,
ztych i bardzo ztych. Najczesciej osoby z dwoch ostatnich kategorii opuszczajg
organizacje, a najlepsi sa awansowani. Metoda ezesto stosowana w odniesieniu
do modelu SITA. W swojej istocie jest jedynie narzedziem oceny pracownikow
juz zatrudnionych, nie mozna z tej oceny skorzystaC przy selekcji i rekrutacji
pracownikow.

Poréwnywanie parami

W przekonaniu wielu 0s6b jest to metoda najbardziej sprawiedliwa, gdyz

przeprowadza sie jg, porownujac wzgledem siebie pracownikéw (poréwnywanie

parami). Metoda polega na sprawdzeniu i porownaniu ze wzgledu na jakos¢ i

** Instrumenty zarzadzania zasobem ludzkim w organizaciji, pod redakcja M. Juchnowicz, Poltext War-
szawa 2001, s. 120.

M. Kostera, Zarzgdzanie personelem, PWE, Warszawa 2000, s. 77.
42 .

Tamze.
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ilo$¢ pracy wszystkich pracownikow tej samej kategorii tgczac ich w pary. Mimo
swojego dos¢ duzego obiektywizmu metoda ta jest bardzo czasochtonna.
Metoda 360 stopni

Istotg metody 360 stopni jest otrzymywania informacji o pracy z réznych
Zrodet. W tej metodzie do procesu oceny angazuje sie nie tytko bezposredniego
przetozonego, ate takze i innych pracownikéw, a nawet osoby postronne (np.
ktienci). Pracownik moze by¢ oceniony z wietu perspektyw. Pierwszym etapem
tej metody jest otrzymywanie informacji o swojej pracy od 0sdb, z ktérymi sie

pracuje. Nastepny etap to samoocena. Zobrazowane zostato to na rysunku 2.3.

przetozony

samoocena kolejny przetozony

wspotpracownicy pracownik -— — klienci
wewnetrzni

klienci
zewnetrzni
kierownicy zespotow
zadaniowych
podwiadni pracownik dziatu
personalnego

Rysunek 2.3. lIdea oceny pracownika metodg 360"
Zrédto: Opracowanie wiasne.

W ocenie przeprowadzanej ta metodg identyfikuje sie grupy kompetencji
behawioralnych. Po przygotowaniu arkusza dobiera sie kilku pracownikéw two-
rzacych grupe osob oceniajgcych™™\. Niestety oprocz zalet metoda ta posiada row-
niez wady, do ktérych zalicza sie:

- duzgilosci czasu i wysitku wietu osob,

- jej refatywnie wysoki koszt.
A. Gick, M.Tarczynska, Motywowanie pracownikéw, PWE, Warszawa 1999, s. 149.
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- zbyt duzg liczbe 0séb oceniajagcych,

- ryzyko, ze wybor grupy 0s6b oceniajacych jest niereprezentatywny,

- brak uwidocznienia istotnych rdznic w opinii, je$li chodzi o kompeten-
cje,

- jest ucigzliwa, wymaga zatrudnienia niezaleznego administratora,

brak jednoznacznych kryteridw oceniania.
Assessment Centre - centrum oceny

W wielu opracowaniach wskazuje sie, ze metoda ta jest szczegoOlnie przy-
datna podczas rekrutacji i selekcji kandydatow, ale takze i w ocenianiu pracuja-
cych juz oséb. Polega na prowadzeniu kilku ¢wiczen indywidualnych i zespoto-
wych. Sgto, miedzy innymi, rozmowy, analizy studium przypadkow, symulacji,
gry decyzyjne, prezentacje itp. Ich zastosowanie daje obraz zachowania sie pra-
cownika w sytuacjach konfliktowych, moéwi o jego kreat®mosci, skutecznosci
dziatania”™”,

W metodzie Assessment Centre mozna wyrédznic Kilka etapow. W pierw-
szej kolejnosci nalezy dobra¢ kandydatow do oceny i osoby oceniajgce. W na-
stepnej kolejnosci zwréci¢ nalezy uwage na przygotowanie zestawow cwiczen,
po ktorym to nastepuje przeprowadzenie sesji. Kolejny etap to analiza wynikdw
i omdwienie tychze wynikdw. Po tych etapach nastepuje rozmowa o dalszej pra-
cy i podjecie odpowiednich wnioskow ™,

Wiasciwe zastosowanie metody Assessment Centre umoztiwia efektywne
zbadanie potencjatu i moztiwosci indywiduatnego wzrostu i rozwoju pracownika.
Dzieki temu daje moztiwo$¢ organizacji efektywnej alokacji zasobdw ludzkich i
optymalnego wzrostu organizacji.

Assessment Centre ma zastosowanie w nastepujgcych obszarach zarza-
dzania:

- dobor pracownikow: selekcja, awans wewnetrzny, przeniesienia,

- rozwoj pracownikow: okreslanie potrzeb szkoleniowych i treningo-

wych.

E. Zakrzewska, Oceny okresowe cz.ll, www.finanse.info.pl/aitvkul.htm 12.03.2005.
** A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Ossolineum, ICrakéw 1996, s. 137.
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- poprawa wynikow dziatania na linii zarzad - personel,

- ustawienie polityki wynagrodzen pod katem ogdlnych celow

- firmy.

Metode Assessment Centra stosujg wyspecjalizowane firmy doradztwa
personalnego. Jej samodzielne zastosowanie przez organizacje jest mozliwe je-
dynie w duzych firmach, ktorych sta¢ na zorganizowanie i funkcjonowanie pro-
fesjonalnych os$rodkow szkolenia i oceny pracownikdéw. Metode te stosuje sie
najczesciej w odniesieniu do pracownikdéw na najwyzszych szczeblach struktury
hierarchicznej lub specjalistow.

Rozmowa oceniajgca

Skuteczny system oceniania powinien miec jasno sformutowane, do czego
wykorzysta sie wyniki tej oceny. Jednym ze sposobOw oceny jest rozmowa oce-
niajaca, ktorg uwaza sie zajedno z zasadniczych narzedzi, a w niektérych przy-
padkach, jako etap oceniania. Wskazuje sie, ze wiasciwie zorganizowania i prze-

prowadzona rozmowa pozwala na:

stymulowanie zachowan pracownika, pobudzenie jego zaangazowania,
a nawet entuzjazmu,
- korekte zachowan niepozadanych,
- lepsze zrozumienie przez pracownika zadan i norm efektywnosci,
- diagnozowanie wydajnosci (produktywnosci),
- diagnozowanie jakosci relacji interpersonalnych,
- poznanie probleméw z ktorymi boryka sie pracownik,
- lepsze zrozumienie i wzrost zaufania pomiedzy podwiadnym, a przeto-
zonym,
- diagnoze mozliwosci rozwojowych pracownika,
- integracje pracownika z firmg i przekazywanie celow firmy (strategicz-
nych, taktycznych).
Wskazujgc na warunki i wymagania skutecznego systemu oceniania nale-
zy zwroci¢ uwage na konieczno$é starannego przygotowania sie do tej oceny.

W przeciwnym razie nie zrealizuje sie zaktadanych celow. Wielu praktykow
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wskazuje, ze podczas oceniania, a zwlaszcza podczas kontaktéw interpersonal-
nych nie mozna sie koncentrowac sie Jednak na technicznych aspektach procesu
oceniania. W zdecydowanej wiekszosci przypadkow najwazniejsza bedzie bez-
posrednia rozmowa miedzy ocenianym a oceniajgcym. Taka rozmowa oceniajaca
moze przebiegaC w rdzny sposob, dlatego rozrézniamy nastepujace jej typy:
- przetozony komunikuje podwiadnemu wynik oceny i udziela pouczen,
- przetozony komunikuje podwtadnemu wyniki oceny, ale takze pozwata
ocenianemu ustosunkowac sie do tresci tej oceny,
- przetozony w partnerskiej rozmowie ocenia pracownika i poszukuje
wspolnie z nim rozwigzan problemow i mozliwos$ci rozwoju.
Jednym z zasadniczych wnioskoéw otrzymanych w toku badan byto stwier-
dzenie, ze zastosowane podej$cie do oceniania zalezy w znacznej mierze od kul-

tury organizacyjnej panujacej w firmie, nastawienia oraz osobowosci oceniajgce-

go.

2.7. Nieprawidtowos$ci oceniania

Ocenie pracownikdw jest procesem, w ktérym dokonywane sg i przedsta-
wiane opinie wartosciujgce jednych osoby o innych osobach. Opinie te wspierajg
w wielu przypadkach decyzje dotyczace cztonkdéw danej organizacji oraz przy-
czyniaja sie do wprowadzenia zmian w zarzadzaniu™™,

Za truizm mozna uzna¢ stwierdzenie, ze ocenianie jest procesem ztozo-
nym i bardzo trudnym. Na jego wyniki ma jednak wptyw wiele czynnikdw.
Wskazujac na zasadnicze aspekty oceniania pracownikow nie sposéb pomingé
problemow, nieprawidtowos$ci oraz bltedéw popetnianych przez osoby tub zespo-
ty 0séb dokonujgcych oceny.

Nieprawidtowosci i btedy oceniania mozna podzieli¢ na rézne kategorie.

W praktyce oceniania wigzg sie one najczesciej z nieznajomoscig, tub ztym zi-

*® R, Jurkowski, Zarzadzanie personelem, ABC, Warszawa 2000, s. 149.
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dentyfikowaniem celéw, kryteriow oraz metod oceniania. Czesto popetniane sg

btedy zwigzane z nieumiejetnoscig réznicowania ocen poszczegolnych pracow-

nikdw. Nie informowanie pracownikdéw o wyniku oceny prowadzi do kolejnych

bteddw, gdyz nie osigga sie celu motywacyjnego oceniania. Brak kontroli i mo-

dyfikowania systemu oceniania réwniez daje zafatszowane wyniki"™,

Do najczesciej spotykanych btedow naleza:

btedy techniczne:

niezrozumienie celow, zasad i procedur oceniania,
pomyiki w procedurze,

brak dostatecznych i poréwnywatnych kryteriow,
nieprzygotowanie do oceny,

brak kontroti nad kiyteriami faktycznie stosowanymi.

btedy w sztuce oceny:

zjawisko promieniowania - kierowanie sie wyrazeniem ogolnym,
naginanie ocen czastkowych do wrazenia ogolnego,

efekt ,,halo - tendencja do rozszerzania oceny jednej z cech na in-
ne cechy,

efekt hierarchii - im wyzszy szczebel w hierarchii, tym lepsza oce-
na,

efekt Barnuma - podawanie w opisie takich ocen, ktére moga cha-
rakteryzowac wiele osob, np. zachowanie wiasciwe,

efekt kontaktu - formutowanie oceny tym bardziej pozytywnej, im
czestszy jest kontakt oceniajgcego z ocenianym,

efekt aureoli - ocenianie na podstawie jednej tytko cechy,
mechanizm projekcji - podSwiadome przenoszenie cech wiasnych
na ocenianego,

mechanizm kontrastu - pod$wiadome przypisywanie ocenianym

cech, ktdre stanowig przeciwienstwo cech oceniajacego.

A. Pocztowski Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Ossolineum, Krakéw 1996, s. 138.
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mechanizm atrybucji - nieSwiadome przenoszenie na ocenianego
cech innych osob, z ktérymi oceniany jest tgczony,

tendencje centralne - unikanie ocen skrajnych i dawanie ocen
przecietnych,

tendencyjnos¢ oceny - faworyzowanie 0s6b na skutek sympatii lub
znajomosci, zanizanie ocen na skutek urazy, niecheci, kierowanie
sie uprzedzeniami, pierwszym wrazeniem,

perswazja oceny - utrwalanie oceny raz sformutowanej,
przypisywanie wynikow - niewlasciwe rozgraniczenie udziatu oce-
nianych w ogolnym wyniku zespotu,

tendencja do osgdzania osdb, a nie oceniania zachowan,

uleganie koneksjom, powigzaniom, naciskom, obawa przed naraze-
niem sie,

uleganie stereotypom,

intuicyjne podejmowanie decyzji,

emocje ocenianych i oceniajgcych,

wykorzystywanie oceny do celéw ubocznych.

Btedy w ocenianiu mozna i nalezy wyeliminowaé poprzez przestrzeganie

pewnych zasad . Do najistotniejszych mim zdaniem nalezy zasada oceniania

zachowania a nie ludzi.

System ocen pracownikow wykorzystywana jest przez znaczna liczbe

firm, ale naduzywanie systemu ocen oraz btedy w jego konstrukcji mogga bardzo

szybko doprowadzi¢ do odwrotnego efektu, niz sie chcieliSmy spodziewaé" ™.

Zalecenia przy ocenianiu (unikanie btedow)
system ocen powinien mieC miejsce w strategii zarzadzania persone-
lem,

pracownik powinien by¢ informowany o sposobach oceniania efektow

pracy.

R. Jurkowski, Zarzadzanie Personelem, ABC, Warszawa 2000, s. 149.

A.K. Kozminski, Zarzadzanie. Teoria ipraktyka, PWN ,Warszawa 1997, s. 474.
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- oceniajgcy powinni posiada¢ niezbedng wiedze i umiejetnosci,

- system ocen powinien zawiera¢ rozne techniki i stale weryfikowane
Kryteria,

- oceniany powinien by¢ rownorzednym i czynnym partnerem oceniajg-
cego,

- ocenianiu powinny podlega¢ zachowania a nie ludzie.

Ocena pracownikéw pozwala zmierzy¢ ich wydajnos¢, pozna¢ ich mocne
i stabe strony. Jest podstawowym wskaznikiem do przyznawania premii i nagrod
za wykonang prace. Daje obraz zaangazowania poszczegélnych oséb w zespole
oraz pokazuje znajomos¢ celow wykonywanej pracy. Ocena ukazuje jak przycig-
gna¢ i utrzyma¢ zmotywowanych pracownikow, jak przewidywa¢ wydajnosc i
zyskownos¢ przedsiebiorstwa, jak poprawi¢ wspotprace zespotow w firmie oraz
jak zwiekszy¢ wiarygodnos¢ swojej firmy dzieki zatrudnianiu uczciwych i zréw-
nowazonych oséb.

SzczegOlng role w procesie oceniania odgrywaja kryteria oceny, ktére ma-
ja rézng wage zaleznie od celdw, jakim ma stuzy¢ dany system oceniania. Przy
doborze pracownikow najwieksze znaczenie majg kryteria kwalifikacyjne, gdyz
pozostate sg na tym etapie trudno sprawdzalne. Przy ocenianiu dzialajgcych pra-
cownikdw najistotniejsze sg kryteria efektywnosciowe.

Zbior przedstawionych kryteriow mozna odnie$¢ do roznych stanowisk
oraz do poszczegolnych poziomow w hierarchii organizacji. Zréznicowane moze
by¢ znaczenie kryteriow dla tych stanowisk. Okresla sie zatem znaczenie loyte-
riow dla poszczegdlnych grup stanowisk, lub tez dla pojedynczego stanowiska.

Wiasciwa realizacja procesu oceniania moze przyczyni¢ sie do rozwoju
firmy, do ksztattowania pozytywnych stosunkéw miedzyludzkich, do osiggniecia

sukcesu zarowno pracownika jak i catej organizacji. Istnieje tylko warunek, aby
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3. PRZYKELADY ZASTOSOWANIA OCENIANIA
W FUNKCJONOWANIU ORGANIZACJI

Ocenianie jest powszechnym zjawiskiem organizacyjnym. Stosuje sie je
praktycznie we wszystkich firmach. Analiza zatozen oraz zasad oceniania stoso-
wanych w réznych podmiotach pozwolita na sformutowanie wnioskow bedacych
podstawa poréwnan oraz poszukiwania analogii, co do rozwigzan najciekaw-
szych, nowatorskich oraz najbardziej obiekt)rwnych. W niniejszym rozdziale
przedstawione zostaty wyniki badan, ktérymi sg studia przypadkdéw rozwigzan,
jakie zastosowano w wybranych organizacjach. Zastosowane podejScie oraz
otrzymane wnioski pozwolity na przedstawienie szerokiego zbioru rozwigzan

majacych zastosowanie na wspotczesnym rynku pracy.

3.1. Ocenianie pracownikéw samorzgdowych

3.1.1. Zatozenia oceniania

Obowigzek ocen pracownikéw samorzgdowych zostat wprowadzony
przez ustawe z 25 sierpnia 2006 r. o zmianie ustawy o pracownikach samorza-
dowych (DzU z 2006 r. nr 169, poz. 1201). Nowelizacja weszta w zycie 10 paz-
dziernika 2006 r. Jej uzupetnieniem jest natomiast rozporzadzenie Rady Mini-
strow z 13 marca 2007 r. w sprawie sposobu i trybu dokonywania ocen kwalifi-
kacyjnych pracownikéw samorzgdowych (DzU nr 55, poz. 361), ktore weszto
w zycie 6 kwietnia ubiegtego roku.

Celem regulacji prawnych w tym zakresie jest weryfikacja pracy urzedni-
ka w dtuzszym okresie czasu przy zastosowaniu okrestonego arkusza oceny. To
odroznia te ocene od statej oceny pracy pracownika. Ocena jest sporzgdzana, co
najmniej raz na dwa lata. Moze to nastgpic jednak czesciej, a kwestie te mozna
okresli¢ w regulaminie organizacyjnym.

Zgodnie z wprowadzonymi uregulowaniami, oeenie podlegajg pracownicy sa-

morzadowi na stanowiskach urzedniczych. Przed 10 pazdziernika 2006 r. obowiazek
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ocen dotyczyt wytgcznie pracownikdw mianowanych. Wobec innych oceny mogty, ale
nie musiaty by¢ dokonywane. Zalezato to od decyzji kierownika urzedu. Wiele jedno-
stek administracji samorzgdowej posiadato wiasne zasady przeprowadzania oceniania.
Obecnie zwiekszyt sie zakres podmiotowy obowigzku oceniania. Musza mu podlegaé
wszyscy zatrudnieni na stanowiskach urzedniczych oraz dodatkowo pracownicy mia-
nowani zatrudnieni na innych stanowiskach niz urzednicze.

Ocenianie dotyczy wszystkich pracownikéw samorzgdowych, do ktérych ma za-
stosowanie ustawa o praeownikach samorzgdowych zatrudnionych na stanowiskach
urzedniczych. O ocenie decyduje zatrudnienie na stanowisku okreslonym w rozporza-
dzeniach ptacowych jako urzednicze. Ocenie nie podlegajg miedzy innymi woéjtowie
(burmistrzowie, prezydenci) i cztonkowie zarzadéw powiatéw. Oeenia sie za$ sekreta-
rzy, skarbnikéw czy kierownikéw jednostek organizacyjnych, pod warunkiem, ze stosu-

je sie do nich ustawe o pracownikach samorzgdowych.

Zgodnie z art. 17 ustawy o pracownikach samorzgdowych, oceny dokonu-
je bezposredni przetozony pracownika.

Interesujgce sg w tym zakresie kompetencje kierownika danego urzedu
samorzadowego. Do jego zadan nalezy samodzielne dokonywanie ocen wobec
pracownikdéw, ktorych jest bezposrednim przetozonym, jak réwniez zatwierdza-
nie kryteriow i rozpatrywanie odwotan iimych pracownikéw.

Analiza zapiséw dokumentéw normatywnych wykazata, ze sg to kompe-
tencje wynikajace z reprezentowaniem pracodawcy samorzadowego i moga byc¢
przekazane zgodnie z upowaznieniem np. sekretarzowi czy zastepcy wojta.

Wit (starosta) w celu zatwierdzenia kryteribw oceny lub rozpatrzenia
ewentualnych odwotan ma prawo powota¢ stosowng komisje. Bedzie ona wtedy
wykonywata jego obowigzki i dziatata z jego upowaznienia. Komisje moze po-
wotac takze bezposredni przetozony dokonujacy oceny. Musi jednak sam rozwa-
zy€, czy jest to celowe. Mozliwe jest rOwniez rozwigzanie, zgodnie z ktorym
komisja bedzie powotywana jedynie w przypadku ujemnej oceny, tak by zapew-
ni¢ obiektywizm kolejnej oceny.

Okresowa ocena kwalifikacyjna obejmuje w szczego6lnosci wywigzywanie

sie przez pracownika samorzadowego obowigzkdéw wynikajacych z zakresu
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czynnosci na zajmowanym stanowisku pracy oraz obowigzkow okreslonych

w art. 15 iart. 16 ust. 1 ustawy.

Zgodnie z ustawg i rozporzgdzeniem procedura oceniania realizowana

przez bezposredniego przetozonego przebiega nastepujgeo:

przeprowadzenie rozmowy z pracownikiem,

ustalenie dodatkowych Kiyteriéw oceny,

wyznaczenie terminu oceny,

przedstawienie kierownikowi urzedu do zatwierdzenia kryteriow,
przeprowadzenie oceny,

przeprowadzenie rozmowy z pracownikiem, omowienie jego postepow
W pracy,

przedstawienie oceny na pismie.

Oeeniajacy omawia z ocenianym sposob realizacji obowigzkow wynikaja-

cych z zakresu czynnos$ci na zajmowanym stanowisku pracy oraz obowigzkdw

okreslonych w art. 15 i art. 16 ust. 1ustawy z dnia 22 marca 1990 r. o pracowni-

kach samorzadowych.

Zgodnie z ustawg do podstawowych obowigzkéw pracownika samorza-

dowego nalezy dbato$¢ o wykonywanie zadan publicznych oraz o $rodki pu-

bliczne, z uwzglednieniem intereséw panstwa oraz indywidualnych intereséw

obywateli.

Do obowigzkdéw pracownika samorzadowego nalezy w szczegdlnosci®

przestrzeganie prawa,

wykonywanie zadan urzedu sumiennie, sprawnie i bezstronnie,
informowanie organow, instytucji i 0s6b fizycznych oraz udostepnia-
nie dokumentéw znajdujacych sie w posiadaniu urzedu, jezeli prawo
tego nie zabrania,

zaehowanie tajemnicy panstwowej i stuzbowej w zakresie przez prawo
przewidzianym,

zachowanie uprzejmosci i zyczliwo$ci w kontaktach ze zwierzchnika-
mi, podwtadnymi, wspotpracownikami oraz w kontaktach z obywate-

tami,

~Art. 15, ust. 1ustawy z dnia 22 marca 1990 r. opracownikach samorzadowych, Dz. U. z 1990 roku, Nr
21, poz. 124.
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- zachowanie sie z godnoscig w miejscu pracy i poza nim.

Ponadto do obowigzkéw pracownika samorzadowego nalezy sumienne
i staranne wypetnianie polecen przetozonego”.

Jezeli w przekonaniu praeownika samorzadowego poleeenie przetozonego
jest niezgodne z prawem, praeownik ten powinien przedstawi¢ mu swoje zastrze-
zenia; w razie pisemnego potwierdzenia polecenia, powinien je wykonac, zawia-
damiaj ae jednoczesnie odpowiednio wéjta (burmistrza, prezydenta miasta), sta-
roste, marszatka wojewodztwa albo kierownika samorzadowej jednostki organi-
zacyjnej o zastrzezeniach. Pracownikowi samorzgdowemu nie wolno wykony-
wac poleeen, ktoryeh wykonanie wedtug jego przekonania stanowitoby przestep-
stwo lub grozitoby niepowetowanymi stratami.

Po dokfadnej analizie powyzszych regulacji oraz przeprowadzeniu Roz-
mowy z ocenianym oceniajgey wybiera kryteria oceny i wyznacza termin spo-
rzadzenia oceny na pismie, okreslajgc miesigc i rok. Pierwsze spotkanie ocenia-
nego z oeeniajageym jest okazja do omdwienia celu i procedury oceniania™.

Woybrane kryteria i informacje o terminie sporzadzenia oeeny na pisSmie
oceniajacy wpisuje do arkusza okresowej oceny kwalifikacyjnej praeownika sa-
morzadowego oraz przekazuje arkusz kierownikowi stosownej jednostki organi-
zacyjnej wymienionej w art. 1 ustawy w celu zatwierdzenia wybranyeh kryteriow
oceny.

Kopie arkusza z zatwierdzonymi kryteriami oceny oceniajaey niezwtocz-
nie przekazuje ocenianemu.

Przekazanie arkusza oceny kwatifikacyjnej do zatwierdzenia oraz przeka-
zanie jego kopii oeenianemu natezy dokonac nie pozniej niz w ciggu 6 miesiecy
od dnia zatrudnienia praeownika samorzgdowego na stanowisku urzedniczym
albo mianowania pracownika samorzgdowego zatrudnionego na stanowisku in-
nym niz urzednieze, a w razie przeprowadzania kolejnej oceny - nie pozniej niz

w ciagu 30 dni od sporzadzenia na piSmie poprzedniej oceny.

Art. 16, ust. 1ustawy z dnia 22 marca 1990 r. o pracownikach samorzadowych, Dz.U. z 1990 roku, Nr
21, poz. 124.

~R. Muster, Pozytywnie dla obywatela. Ocena okresowa pracownikdéw samorzadowych, Personel i Za-
rzadzanie nr 8 (209), Warszawa 2007, s. 37.
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Oceniajgcy moze zmieni¢ termin sporzadzenia oceny na piSmie, nastepuje
to najczesciej w przypadku usprawiedliwionej nieobecno$ci w pracy ocenianego,
uniemozliwiajgcej przeprowadzenie okresowej oceny kwalifikacyjnej. W razie
zmiany stanowiska pracy ocenianego lub zakresu obowigzkéw na zajmowanym
przez niego stanowisku pracy sporzadzenie oceny na piSmie nastepuje w terminie
wczesniejszym niz wyznaczony przez oceniajgcego. Oceniajagcy nhiezwiocznie
powiadamia ocenianego pisemnie 0 nowym terminie sporzadzenia oceny na pi-
Smie. Kopie pisma dotgcza sie do arkusza oceny.

W razie zmiany na stanowisku bezposredniego przetozonego w trakcie
okresu, w ktorym oceniany podtega ocenie, ocena jest sporzadzana na podstawie
wybranych wczesniej kryteriow oceny™.

Oceniajacy, nie wczesniej niz na 7 dni przed sporzadzeniem oceny na pi-
$mie, przeprowadza z ocenianym rozmowe, podczas ktorej omawia z nim wyko-
nywanie przez ocenianego jego obowigzkéw w okresie, w ktorym podlegat oce-
nie, trudnosci napotykane przez niego podczas realizacji zadan i spetnianie przez
ocenianego ustatonych kryteriow oceny.

Sporzadzenie oceny na piSmie polega na:

- wpisaniu do arkusza opinii dotyczacej wykonywania obowigzkdéw

przez ocenianego w okresie, w ktérym podlegat on ocenie;

- okre$leniu poziomu wykonywania obowigzkéw przez ocenianego
(bardzo dobry, dobry, zadowalajacy lub niezadowalajacy);

- przyznaniu oceny pozytywnej w razie bardzo dobrego, dobrego lub
zadowalajacego poziomu wykonywania obowigzkdéw przez oceniane-
go albo przyznaniu oceny negatywnej.

Oceniajacy niezwiocznie dorecza ocenianemu ocene sporzgdzong na pi-

Smie i poucza go o przystugujacym mu prawie ztozenia odwotania do kierownika
jednostki wymienionej w art. + ustawy, zatrudniajacej ocenianego, w ciggu 7 dni

od doreczenia oceny.

Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 13 marca 2007 r. w sprawie sposobu i trybu dokonywania ocen
kwalifikacyjnych pracownikéw samorzgdowych (Dz. U. z dnia 30 marca 2007 r.), § 5.
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Powyzszg regulacje stosuje sie rowniez w przypadku, gdy obowigzki bez-
posredniego przetozonego realizuje wojt (burmistrz, prezydent miasta), starosta,
marszatek wojewddztwa lub kierownik jednostki wymienionej w art. 1 ustawy.

Niezwitocznie po sporzadzeniu oceny na piSmie arkusz wigcza sie do akt
osobowych ocenianego.

Po doreczeniu pracownikowi ujemnej okresowej oceny kwatifikacyjnej,
potwierdzonej ponowng ujemng oceng, ktora nie moze by¢ dokonana wczesniej
niz po uptywie trzech miesiecy, pracodawca samorzgdowy”:

b Niezwitocznie rozwiazuje stosunek pracy z pracownikiem samorzado-
wym zatrudnionym na stanowisku urzedniczym za wypowiedzeniem
lub odwotuje go ze stanowiska,

2) Moze rozwigzac stosunek pracy z pracownikiem samorzadowym mia-
nowanym zatrudnionym na stanowisku innym niz urzednicze za wy-
powiedzeniem.

Ocena moze byC pozytywna tub negatywna. Warto tu wskaza¢ na roz-
biezno$¢, gdzie ustawa mowi 0 ocenie ujemnej, rozporzadzenie za$ 0 negatyw-
nej. Na gruncie omawianych przepiséw zwroty te nalezy jednak uznac za tozsa-
me. Ocena pozytywna wystawiana jest w sytuacji, gdy prace urzednika uznano
za: bardzo dobrg, dobra lub zadowalajacg. Ocena negatywna pojawi sie, gdy pra-
cownik wykonywat obowigzki na poziomie niezadowatajgcym.

We wzorze druku oceny kazdy stopien oceny zostat opisany. Niestety,
opisy te sg najwiekszym mankamentem rozporzadzenia, podwazajgcym celo-
wos¢ oceny. Oceny te sg opisane nastepujaco:

1 Bardzo dobra: pracownik wykonywat wszystkie obowigzki wynika-
jace z opisu stanowiska pracy w spos@b czesto przewyzszajacy ocze-
kiwania. W razie koniecznosci podjat sie wykonywania zadan dodat-
kowych i wykonat je zgodnie z ustatonymi standardami. W trakcie
wykonywania obowigzkéw stale spetniat wszystkie kryteria oceny
wymienione w czesci B.

~Ustawa z dnia 22 marca 1990 r. o pracownikach samorzadowych, Dz.U. z 1990 roku, Nr 21, poz. 124, §
17 ust.4.
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2. Dobra: Pracownik wykonywat wszystkie obowigzki wynikajgce z opi-
su stanowiska pracy w sposéb odpowiadajacy oczekiwaniom. W trak-
cie wykonywania obowigzkow spetniat wiekszo$¢ kryteriow oceny
wymienionych w czesci B.

3. Zadawalajgca: Wiekszo$¢ obowigzkéw wynikajacych z opisu stano-
wiska pracy pracownik wykonywat w sposob odpowiadajacy oczeki-
waniom. W trakcie wykonywania obowigzkdw spetniat niektore kryte-
ria oceny w3@iiienione w czesci B.

4. Niezadowalajgca: Wiekszo$¢ obowigzkdéw wynikajacych z opisu sta-
nowiska pracy Wykonywat w sposob nieodpowiadajacy oczekiwa-
niom. W trakcie wykonywania obowigzkow nie spetniat wcale bgdz
spetniat rzadko kryteria oceny wymienione w czesci B.

Po pierwsze, rozporzadzenie tak samo traktuje kryteria podstawowe, jak
dodatkowe. Nigdzie nie ma zapisu, ze kryteria podstawowe muszg by¢ spetniane
choéby na poziomie dostatecznym. Brak tego uregulowania wraz z opisem stopni
oceny trzeba oceni¢ negatywnie. Przyktadowo, ocena dobra jest przyznawana w
sytuacji, gdy pracownik wykonywat wszystkie obowigzki wynikajace z opisu
stanowiska pracy w sposob odpowiadajacy oczekiwaniom. W trakcie wykony-
wania obowigzkow stale spetniat wiekszos¢ kryteriow oceny wymienionych w
czesci B. Oznacza to, ze pracownik oceniony na ocene dobrg mogt nie spetniaé
przy dziewieciu kryteriach az czterech i mogty byC to kryteria podstawowe, na
przyktad zachowywat sie nieetycznie, dziatat niesprawnie, stronniczo, a obo-
wigzki wykonywat niesumiennie. Jak wiec mégt wykonywac¢ obowiagzki wynika-
jace z opisu stanowiska pracy w sposéb odpowiadajgcy oczekiwaniom?

Przedstawiajgc wnioski dotyczace nowego systemu oceniania pracowni-
kow samorzadowych mozna wskaza¢, ze w odniesieniu do pracownikéw zajmu-
jacych stanowiska kierownicze najczesciej oceniane sg kwalifikacje w odniesie-
niu do spetnienia wymagan w nastepujacych obszarach”:

- zarzadzanie zasobami,

- zarzadzanie personelem.

H. Zaleska, Oceni¢ dobrze urzednika, Personel i Zarzadzanie nr 1/214, Warszawa 2008, s. 23.
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- zarzadzanie jakos$cig realizowanych zadan,

- zorientowanie na rezultaty pracy,

- myslenie strategiczne,

- radzenie sobie w sytuacjach kryzysowych.

Kwalifikacje os6b zajmujacych stanowiska specjalistyczne oceniane byty
w odniesieniu do kryteriéw z obszarow:

- wiedza specjalistyczna,

- zarzadzanie informacja,

- dzielenie sig¢ informacjami,

- zarzadzanie jakoscig realizowanych zadan,

- zorientowanie na rezultaty pracy.

Natomiast kwalifikacje 0sob zatrudnionych na stanowiskach wykonaw-
czych sg najczesciej opisywane w odniesieniu do nastepujacych kryteriow;

- nastawienie na wiasny rozwdj,

- podnoszenie kwalifikaciji,

- komunikacja pisemna,

- komunikatywnos¢,

- umiejetnosc pracy w zespole.

W publikacjach poswieconych wdrozeniu systemu oceniania w jednost-
kach samorzgdowych wskazuje sie takze, ze w wielu przypadkach na podstawie
rozporzadzenia Rady Ministrow opracowano wiasne regulaminy oceniania,
w ktorych cele oceniania sg bardziej ambitne, a caty system jest kompleksowym
uktadem S$wiadomie dobranych kryteriow, zasad i technik oceniania. W tych
przypadkach poza $cistg realizacjg rozporzadzenia przyjeto dodatkowe cele, kto-
re dotyczg najczesciej™:

- ksztattowanie kompetencji pracownikow,

- planowania ich rozwoju zawodowego,

- uwzglednienia wynikdéw oceniania w przyznawaniu premii, nagrdd i do-

datkéw do wynagi'odzenia,



- uwzglednienie wynikéw oceniania w podejmowaniu decyzji o awanso-
waniu lub degradacji oraz przydzielaniu nowych zadan i rél organiza-

cyjnych.

3.1.2. Kryteria oceniania

Okresowa ocena kwalifikacyjna pracownika samorzadowego zatrudnio-
nego na stanowisku urzedniczym oraz pracownika samorzadowego mianowane-
go zatrudnionego na stanowisku innym niz urzednicze jest sporzadzana na pod-
stawie kryteriow obowigzkowych i kryteriow wybranych przez bezposrednie-
go przetozonego.

Z wykazu kryteriow oceny okreslonego w zatgczniku nr 1 do rozporza-
dzenia Rady Ministrow bezposredni przetozony wybiera z wykazu kryteriéw do
wyboru nie mniej niz 3 i nie wiecej niz 5 kryteriow oceny najistotniejszych dla
prawidtowego wykonywania obowigzkoéw na stanowisku pracy zajmowanym
przez pracownika samorzgdowego.

Niezaleznie od wybranych kryteriéw z wykazu kryteriow do wyboru oce-
niajacy moze dodatkowo ustali¢ jedno Kkryterium nieobjete danym wykazem
i dokonaé opisu tego kryterium, jezeli uzna to za niezbedne z uwagi na specyfike
stanowiska pracy.

Oceniajacy wybiera kryteria oceny po uprzednim omowieniu z ocenianym
sposobu realizacji obowigzkow wynikajgcych z zakresu czynnosci na zajmowa-
nym stanowisku pracy oraz obowigzkow okreslonych w art. 15 i art. 16 ust. 1
ustawy z dnia 22 marca 1990 r. o pracownikach samorzadowych.

Do kryteriéw obowiazkowych zalicza sie

1) Sumienno$¢ - Wykonywanie obowigzkéw doktadnie, skrupulatnie

i solidnie.

*Zalgcznik 1 do Rozporzadzenia Rady Ministrow z dnia 13 marca 2007 r. w sprawie sposobu i trybu
dokonywania ocen kwalifikacyjnych pracownikéw samorzadowych (Dz. U. z dnia 30 marca 2007 r.).
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2) Sprawnos¢ - Dbato$¢ o szybkie, wydajne i efektywne realizowanie
powierzonych zadan, umozliwiajgce uzyskiwanie wysokich efektow
pracy. Wykonywanie obowigzkdéw bez zbednej zwioki.

3) Bezstronno$¢ - Obiektywne rozpoznawanie sytuacji przy wykorzysta-
niu dostepnych zrédet, gwarantujgce wiarygodnos¢ przedstawionych
danych, faktow i informacji. Umiejetno$¢ sprawiedliwego traktowania
wszystkich stron, nie faworyzowania zadnej z nich.

4) Umiejetnos¢ stosowania odpowiednich przepiséw - Znajomos¢
przepisow niezbednych do wiasciwego wykonywania obowigzkow
wynikajacych z opisu stanowiska pracy. Umiejetnos¢ wyszukiwania
potrzebnych przepisow. Umiejetno$¢ zastosowania wtasciwych przepi-
sow w zaleznosci od rodzaju sprawy. Rozpoznawanie spraw, ktore
wymagajg wspotdziatania ze specjalistami z innych dziedzin.

5) Planowanie i organizowanie pracy - Planowanie dziatan i organizo-
wanie pracy w celu wykonania zadan. Precyzyjne okresSlanie celdw,
odpowiedzialno$ci oraz ram czasowych dziatania. Ustalanie prioryte-
tow dziatania, efektywne wykorzystywanie czasu, tworzenie szczego-
towych i mozliwych do realizacji planow krotko- i dtugoterminowych.

6) Postawa etyczna - Wykonywanie obowigzkéw w sposdb uczciwy,
niebudzacy podejrzen o stronniczos¢ i interesowno$¢. Dbatos¢ o nie-
poszlakowang opinie. Postepowanie zgodnie z etyka zawodowa.

Do kryteriow do wyboru zalicza sie natomiast wskazane w ponizszej tabe-

li »

Tabela 3.1. Kryteria do wyboru w ocenie pracownikow samorzadowych

1. Wiedza Wiedza z konkretnej dziedziny, ktéra warunkuje odpo-
specjalistyczna wiedni poziom merytoryczny realizowanych zadan

2. Umiejetnos¢ ob-  Odpowiedni stopien wiedzy i umiejetno$ci niezbedny do
stugi urzadzen korzystania ze sprzetu komputerowego oraz urzadzen
technicznych biurowych

3. Znajomos$¢ jezyka Znajomos$¢ jezyka obcego na poziomie odpowiednim do

Tamze
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obcego (czynna i realizowanych zadan, pozwalajaca na:
bierna) - czytanie i rozumienie dokumentéw,

- pisanie dokumentow,

- rozumienie innych,

- méwienie w jezyku obcym

4. Nastawienie na

wiasny rozwoj,
podnoszenie
kwalifikacji

Zdolno$¢ i sktonno$¢ do uczenia sie, uzupetniania wiedzy
oraz podnoszenia kwalifikacji tak, aby zawsze posiadac
aktualng wiedze

Formutowanie wypowiedzi w spos6b gwarantujacy ich
zrozumienie przez:

- w}a30wiadanie sie w sposob zwiezty, jasny i precyzyjny,

- dobieranie stylu, jezyka i tresci wypowiedzi odpowied-
nio do stuchaczy,

- udzielanie wyczerpujacych i rzeczowych odpowiedzi
nawet na trudne pytania, krytyke lub zaskakujgce ar-
gumenty,

- wyrazanie pogladow w sposéb przekonywajacy,

- postugiwanie sie pojeciami wiasciwymi dla rodzaju zata-
twianych spraw/wykonywanej pracy

Formutowanie wypowiedzi w sposob gwarantujgcy zro-
zumienie przez:

- stosowanie przyjetych form prowadzenia koresponden-
cji,

- peredstawianie zagadnien w sposob jasny i zwiezty,

- dobieranie odpowiedniego stylu, jezyka i tresci pism,

- budowanie zdan poprawnych gramatycznie i logicznie

Umiejetnos$¢ budowania kontaktu z inng osobg przez:

- okazywanie poszanowania drugiej stronie,

- prébe aktywnego zrozumienia jej sytuacji,

- okazanie zainteresowania jej opiniami,

- umiejetno$¢ zainteresowania innych wiasnymi opiniami

Zaspokajanie potrzeb ob3Bvatela przez:

- zrozumienie funkcji ustugowej swojego stanowiska pra-

5. Komunikacja
werbalna

6. Komunikacja
pisemna

7. Komunikatyw-
nosc

. cy.
6. P’o;ytywne podej - okaz Bwanie szacunku,
$cie do obywate-

la - tworzenie przyjaznej atmosfery,
- umozliwienie obywatelowi przedstawienia wtasnych ra-
cji,
- stuzenie pomocg
Realizacja zadan w zespole przez:
9. Umiejetnos¢ pra- - pomoc i doradzanie kolegom w razie potrzeby,
cy w zespole - zrozumienie celu i korzysci wynikajacych ze wspolnego
realizowania zadan.
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10.

11. Zarzadzanie in-

12. Zarzadzanie za-

13.
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Umiejetnosc
negocjowania

formacja
/dzielenie sie
informacjami

sobami

Zarzadzanie
personelem

- wspotprace, a nie rywalizacje z pozostatymi cztonkami
zespotu,

- zgtaszanie konstruktywnych wnioskow usprawniajgcych
prace zespotu,

- aktywne stuehanie innych, wzbudzanie zaufania.

Wypracowywanie stanowiska akceptowanego przez zain-
teresowanych dzieki:

- dgzeniu do zrozumienia stanowiska (opinii) innych 0séb,

- przygotowaniu i prezentowaniu roznorodnyeh argumen-
tow w cetu wsparcia swojego stanowiska,

- przekonywaniu innych do weryfikacji wiasnych sadéw
tub zmiany stanowiska,

- rozpoznawaniu najlepszych propozycji,

- stymulowaniu otwartych dyskusji na temat Zrodet kon-
fliktow,

- utatwianiu rozwigzywania problemu, kwestii spornej,

- tworzeniu i proponowaniu nowych rozwigzan.

Pozyskiwanie i przekazywanie informacji, ktére moga
wptywac na planowanie lub proees podejmowania de-
cyzji przez.

- przekazywanie posiadanych informacji osobom, dla kt6-
rych informacje te bedg stanowity istotng pomoc w re-
atizowanych przez nie zadaniach,

- uzgadnianie ptanowanych zmian z osobami, dta ktorych
majg one istotne znaczenie.

Odpowiednie do potrzeb rozmieszezenie i wykorzystanie
zasobow finansowych tub innych przez:

- okre$tanie i pozyskiwanie zasobow,

- alokacje i wykorzystanie zasobow w sposob efektywny
pod wzgledem ezasu i kosztow,

- kontrolowanie wszystkich zasob6w wymaganych do
efektywnego dziatania.

Motywowanie pracownikow do osiggania wyzszej sku-
tecznosci ijakosci pracy przez:

- zrozumiate ttumaczenie zadan, okreslanie odpowiedzial-
nosci za ich realizacje, ustalanie realnych terminéw ich
wykonania oraz okreSlenie oczekiwanego efektu dzia-
tania,

- komunikowanie pracownikom oczekiwan dotyczacych
jakosci ich pracy,

- rozpoznawanie mocnych i stabych stron pracownikéw,
wspieranie ich rozwoju w cetu poprawy jakosci pracy,

- okrestanie potrzeb szkoleniowo-rozwojowych,

- traktowanie pracownikow w uczciwy i bezstronny spo-
sOb, zacheeanie ich do wyrazania wiasnych opinii oraz



wigczanie ich w proces podejmowania decyzji,

- ocene osiagnie¢ pracownikow,

- wykorzystywanie mozliwosci wynikajacych z systemu
wynagrodzen oraz motywujacej roli awansu w celu za-
checenia praeownikdw do uzyskiwania jak najlepszych
wynikow,

- dopasowanie indywidualnych oczekiwan pracownikdw
dotyczacych wiasnego rozwoju do potrzeb urzedu,

- inspirowanie i motywowanie pracownikéw do realizo-
wania celéw i zadan urzedu,

- stymulowanie pracownikow do rozwoju i podnoszenia
kwalifikacji.

Nadzorowanie prowadzonych dziatan w celu uzyskiwania
pozadanych efektow przez:

- tworzenie i wprowadzanie efektBvnych systemow kon-

14. Zarzadzanie troli dziatania,
jakoscig reali- - sprawdzanie jakos$ci i postepu w realizacji dziatan,
zowanych zadan - modyfikowanie planéw w razie koniecznosci,

- ocenianie wynikow pracy poszczeg6lnych pracownikow,

- wydawanie polecen majacych na celu poprawe wykony-
wanych obowigzkdow.

Wprowadzanie zmian w urzedzie przez:

- podejmowanie inicjat¥wvy wprowadzania zmian,

- uzasadnianie konieczno$ci wprowadzania zmian,

- okreslanie etapdw i ram czasowych wprowadzanych
zmian,

- wspieranie innych w okresie wprowadzania zmian,

- podejmowanie krokow zmniejszajacych nieche¢ do
wprowadzanych zmian,

- skupianie sie na sprawach kluczowych zwigzanych z
wprowadzanymi zmianami,

- przewidywanie reakeji pracownikdw na wprowadzane
zmiany,

- wprowadzanie zmian w sposéb pozwalajacy osiggnac
pozytywne rezultaty klientom urzedu.

Osigganie zaktadanych celéw, doprowadzanie dziatan do
konca przez:
- ustalanie priorytetéw dziatania,
- identyfikowanie zadan krytycznych, szczegolnie trud-
nych, mogacych mie¢ przetomowe znaczenie,
- okre$lanie sposobow mierzenia postepu realizacji zadan,
cy - przyjmowanie odpowiedzialno$ci w trakcie realizaeji
zadan i wywiazywanie sie z zobowigzan,
- zrozumienie konieczno$ci rozwigzywania problemaéw
oraz konczenia podjetych dziatan.

15. Zarzadzanie
wprowadzaniem
zmian

16. Zorientowanie
na rezultaty pra-

107



17. Podejmowanie
decyzji

18. Radzenie sobie
w

sytuacjach kry-
zysowych

19. Samodzielno$¢

20. Inicjatywa

21. Kreatywnos¢

108

Umiejetno$¢ podejmowania decyzji w sposéb bezstronny i
obiektywny przez:
- rozpoznawanie istoty problemu oraz okreslenie jego
przyczyn,
podejmowanie decyzji na podstawie sprawdzonych in-
formaciji,
rozwazanie skutkow podejmowanych decyzji,
podejmowanie decyzji w ztozonych lub obarczonych
pewnym ryzykiem sprawach,
- podejmowanie decyzji obarczonych elementem ryzyka
po uprzednim zbilansowaniu potencjalnych zyskow i
strat.

Pokonywanie sytuacji kryzysowych oraz rozwigzywanie

skomplikowanych problemow przez:

wczesne rozpoznawanie potencjalnych sytuacji kryzyso-
wych,

szybkie dziatanie majace na celu rozwigzanie kryzysu,

- dostosowywanie dziatania do zmieniajgcych sie warun-
kow,

- wczesniejsze rozwazanie potencjatnych probteméw i
zapobieganie ich skutkom,

- informowanie wszystkich, ktorzy beda musieti zareago-
wac na kryzys,

- wycigganie wnioskdw z sytuacji kryzysowych tak, ze-
by mozna byto w przysztosci unikng¢ podobnych sytu-
acji,

- skuteczne dziatanie (takze) w okresach przejsciowych
lub wprowadzania zmian.

Zdolnos¢ do samodzielnego wyszukiwania i zdobywania
informacji, formutowania wnioskéw i proponowania
rozwigzan w celu wykonania zleconego zadania.

- umiejetnos¢ i wola poszukiwania obszarow wymagaja-
cych zmian i informowanie o nich,

- inicjowanie dziatania i branie odpowiedziatnosci za nie,

- mowienie otwarcie o problemach, badanie Zrédet ich
powstania

Wykorzystywanie umiejetnosci i wyobrazni do tworzenia
nowych rozwiazan ulepszajgcych proces pracy przez:

- rozpoznawanie oraz identyfikowanie powigzan miedzy
sytuacjami,

- wykorzystywanie réznych istniejgcych rozwigzan w celu
tworzenia nowych,

- otwarto$¢ na zmiany, poszukiwanie i tworzenie nowych
koncepcji i metod,

- inicjowanie lub wynajdywanie nowych mozliwosci lub



sposobow dziatania,

- badanie réznych zrodet informacji, wykorzystywanie
dostepnego wyposazenia technicznego,

- zachecanie innych do proponowania, wdrazania i dosko-
nalenia nowych rozwigzan.

Tworzenie planéw lub koncepcji realizowania celéw w
oparciu o posiadane informacje przez:
- ocenianie i wyciagganie wnioskéw z posiadanych infor-
macji,
- zauwazanie trendéw i powigzan miedzy ré6znymi infor-
macjami,
identyfikowanie fundamentalnych dla urzedu potrzeb i
generalnych kierunkow dziatania,
- przewidywanie konsekwencji w dtuzszym okresie,
- przewidywanie dtugoterminowych skutkéw podjetych
dziatan i decyzji,
- planowanie rozwigzywania problemow i pokon3vania
przeszkod,
- ocenianie ryzyka i korzysci réznych kierunkéw dziata-
nia,
- tworzenie strategii lub kierunkéw dziatania,
analizowanie okolicznosci i zagrozen.

Umiejetne stawianie hipotez, wyciaganie wnioskéw przez
analizowanie i interpretowanie danych, tj.:

- rozrdznianie informacji istotnych od nieistotnych,

- dokonywanie systematycznych poréwnan réznych aspek-
tow analizowanych i interpretowanych danych,

- interpretowanie danych pochodzacych z dokumentow,

23. Umiejetnosci opracowan i raportow,
analityczne - stosowanie procedur prowadzenia badan i zbierania da-
nych odpowiadajgcych stawianym problemom,

- prezentowanie w optymalny sposob danych i wnioskow
z przeprowadzonej analizy,

- stosowanie odpowiednich narzedzi i technologii (wiacz-
nie z aplikacjami komputerowymi) w celu rozwigzania
probtemu/zadania.

Zrédto; Zatgcznik 1 do Rozporzadzenia Rady Ministréw z dnia 13 marca 2007 r. w sprawie sposobu i

trybu dokonywania ocen kwalifikacyjnych pracownikéw samorzgdowych (Dz. U. z dnia 30 mar-
ca 2007 r.).

22. Myslenie
strategiczne

Wz06r arkusza oceniania pracownika samorzadowego przedstawiono w za-

taczniku 1
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3.2. Ocenianie pracownikow w instytucji budzetowej

Kolejng analize przypadku stanowit system oceniania w jednej z instytucji

budzetowej. W firmie tej wszyscy pracownicy sg oceniani raz w roku. Przed

wdrozeniem systemu oceniania przeprowadzone zostaty konsuttacje z pracowni-

kami co do jego zatozen oraz zastosowanych rozwigzan.

Istota oceniania w tym systemie zaktada:

precyzyjne opisanie kryteriow oceniania;

okrestenie waznosci danego kryterium dfa danego stanowiska pracy;
wskazanie, w skali szesciu stopni, zachowan odnoszacych sie do kaz-
dego z kryteriow, z ktorych nastepuje wybor najbardziej charaktery-
stycznego dla danego pracownika;

dokonania wyliczenia og6lnego poziomu kompetencji w odniesieniu

do otrzymanych rezultatow.

Zaproponowane zatozenia zaktadaty, ze ocenianie odbywac sie bedzie w

dwaoch etapach.

W pierwszym etapie bezposredni przetozony wypetnia pierwszg i drugg

cze$¢ arkusza oceny wpisujac dane ewidencyjne pracownika oraz odnoszac sie

do przyjetych kryteriow.

Pierwsza cze$¢ arkusza oceny stanowi opis stanowiska pracy oraz zawiera

dane ewidencyjne osoby ocenianej. W tej czesci arkusza okresla sie:
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nazwe instytucji,

nazwe czesci instytucji, w ktdrej wystepuje dane stanowisko pracy,
rok oceniania,

imie/imiona i nazwisko ocenianego,

date zatrudnienia,

nazwe stanowiska wg regulaminu wynagradzania,

date zatrudnienia na stanowisku wg regulaminu wynagradzania,

nazwe wydziatu, wieloosobowego stanowiska pracy lub samodzielne-

go stanowiska pracy.



nazwe komorki organizacyjnej, w ktdrej dane stanowisko wystepuje,

nazwe stanowiska wg karty opisu stanowiska pracy.

Kolejna eze$¢ arkusza oceny zawiera tabele posiadajgcg zbior kryteriow,

opisy zachowan oraz wagi poszczegdlnych kryteriow.

Poszczegdlne kryteria oceny sg dobrane jako najistotniejsze dla danej gru-

py pracowniczej, do ktorej zostat zaliezony pracownik dla potrzeb przeprowa-

dzenia oceny okresowej.

W arkuszu przyjeto nastepujgce kryteria oceniania pracownikow:

1

. Jakosc pracy.

8.
9.

Umiejetnosci analityczne.

2
3. Odpowiedzialnosc.
4.
5
6
7

Rozwijanie wiedzy wiasnej oraz podnoszenie kwalifikacji.

. Terminowos¢.
. Umiejetno$¢ komunikowania w pismie.

. Umiejetno$¢ postugiwania sie wymaganymi urzadzeniami technicz-

nymi i biurowymi.
Umiejetno$¢ wspdipraey z innymi pracownikami.

Wiedza fachowa.

10. Wykazywanie inicjatywy.

11. Samodzielnos$¢ w realizacji zadan.

12. Umiejetno$¢ dzielenia sie wiedzg i umiejetno$ciami.

13. Umiejetno$¢ komunikowania sie w mowie.

Oceny pracownika w danym kryterium dokonuje sie poprzez postawienie

znaku

w odpowiednim okienku ,yPole wyboru" znajdujagcym sie obok opisu

zachowania, ktore zdaniem oceniajgcego najlepiej opisuje pracownika w tym

kryterium. Kazdemu zachowaniu przypisane sg punkty, ktore stuzg do wyliczenia

oceny koncowej.

W tabeli 3.2. przedstawiono przyjete w tym systemie kryteria, ich opisy

oraz charakteryzujace je zaechowania.
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Lp.

Lp.

Lp.

Lp.

Tabela 3.2. Kryteria oraz opisy zachowan w tabeli oceny

Kryteria ocemy

Umiejetnosci analityczne
Umiejetno$¢ stawiania hipo-
tez i wyciggania wnioskow
poprzez odpowiednie inter-
pretowania posiadanych
informacji.

Kryteria oceny

Jako$¢ pracy
Wykonywanie precyzyjnie i
starannie zadan zgodnie z

obowiazujacymi standardami.

Kryteria oceny

Odpowiedzialno$¢

Poczucie obowigzku odpo-
wiadania za swoje czyny i
ponoszenia za nie konse-
kwencji. Stopien, w jakim
mozna polega¢ na pracowni-
ku w zakresie realizacji
powierzonych obowigzkéw.

Kryteria oceny

Rozwijanie wtasnej wiedzy i

podnoszenie kwalifikacji
Postawa ukierunkowana na
ciggte doksztatcanie sie w
celu uaktualnienia wiedzy
oraz rozwijania niezbednych
do pracy w obszarze ktérym
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Skala

oceny
A
B(2)

c(3)
D(4)

E(5)

F(6)

Skala
oceny
A(l)

B(2)

D(4)

E(5)

Skala
oceny
A(l)

B(2)

D(4)

E(5)

F(6)

Skala
oceny

Al

B(2)

c@®)

Opis zachowania Pole
wyboru

Waga

Potrafi wyciggac¢ proste wnioski z posiadanych informacji.
Stawia proste hipotezy, jednak nie zawsze potrafije uzasad-
ni¢. Zdarza mu sie btedna interpretacja posiadanych informa-
cji-

Stawia hipotezy. Potrafi wyciggng¢ wnioski z posiadanych
informacji poprzez odpowiednig ich interpretacje.

Umie korzysta¢ z posiadanych informacji, interpretowac je,
stawia¢ wtasciwe hipotezy.

Przedstawia wtasciwg analize sytuacji. Odpowiednio dobiera
metody analizy. Przedstawia hipotezy. Wyciaga logiczne
wnioski oraz trafnie interpretuje dostepne informacje.
Znakomicie interpretuje posiadane informacje. Przedstawia
hipotezy. Wybiera zawsze najwtasciwszg metode analizy.
Potrafi zaprezentowaé wyniki swoich analiz.

Opis zachowania Pole
wyboru

Waga

Wiekszo$¢ zadan wykonuje niedoktadnie i niestarannie,
rzadko stosuje sie do przyjetych standardéw, nie zawsze
przywigzuje wage do uwag przetozonych w tym zakresie.
Zdarza mu sie wykonywac¢ zadania niedoktadnie, po ukierun-
kowaniu przez przetozonego potrafi stosowac przyjete stan-
dardy, jednak ma problemy z ich ciggtym stosowaniem.
Zadania typowe i powtarzajace si¢ wykonuje z dostateczng
starannoscig. Ma problemy z utrzymaniem jakosci i stosowa-
niem przyjetych standardéw w przypadku zadan bardziej
ztozonych. 4
Prawie wszystkie zadania wykonuje z wtasciwg starannoscia,
nawet przy zadaniach ztozonych nie ma probleméw ze staran-
noscig.

Zadania wykonuje starannie i precyzyjnie, zgodnie z obowig-
zujacymi standardami. W swoich dziataniach wykazuje szcze-
g6lng dbatos¢ 0 jakos¢ pracy.

Sam podejmuje odpowiednie dziatania dla uzyskaniajak
najlepszej jakos$ci pracy, réwniez inicjuje dziatania majace na
eelu poprawe jakosci pracy innych.

Opis zachowania Pole
wyboru

Waga

Ma niewielkie poczucie obowigzku i rzadko przewiduje skutki
swoich dziatari. Unika brania na siebie odpowiedzialnosci.
Zdarza mu sie bra¢ odpowiedzialnos$¢ za niektére, szczegdlnie
proste i rutynowe dziatania. Wéwczas potrafi przewidzie¢ ich
skutki. Unika brania odpowiedzialnoéci za dziatania bardziej
ztozone i nietypowe.

Bierze odpowiedzialno$¢ za typowe dziatania i zachowania,
przewidujac ich skutki. Nie unika odpowiedzialnosci za
dziatania ztozone, nietypowe, ale nie zawsze potrafi przewi-
dzie¢ ich skutki.

Zdaje sobie sprawe z odpowiedzialnosci i konsekwencji
podejmowanych dziatan.

Prawie zawsze odpowiada za swoje dziatania i przewiduje
konsekwencje. Czesto potrafi przewidywac skutki dziatan
innych oséb.

Bardzo dobrze radzi sobie w najtrudniejszych, wymagajacych
niestandardowych zachowan sytuacjach, biorac petng odpo-
wiedzialno$¢ za dziatania. Przewiduje skutki dziatan wta-
snych, jak i konsekwencje postepowania innych oséb.

Opis zachowania W a-

wybo- ga

Pole

ru

Nie wykazuje samodzielnie checi rozwijania i aktualizacji

wiedz. Sam niechetnie i sporadycznie szuka zrédet informacji. 2
Uzupetnia kwalifikacje jedynie zmuszony przez przetozonego.

Zdobywa wiedze i uzupetnia kwalifikacje, tylko o ile zostanie

zmuszony przez przetozonego. Niechetnie uczestniczy w

szkoleniach, sam niechetnie szuka Zrdédet informaeji.

Ukierunkowany przez innych stara sie na biezaco aktualizo-
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Kryteria oceny

Terminowos¢
Przestrzeganie terminéw
okreslonych przepisami lub
wyznaczonych przez przeto-
zonego, systematyczne
wykonywania biezacych
obowigzkéw, niedopuszcze-
nie do powstania zalegtosci.

Kryteria oceny

Umiejetno$¢ komunikowania
sie w pismie

Umiejetno$¢ jasnego i precy-
zyjnego przekazywania
informacji, poleceri i pomy-
stéw w formie dostosowanej
do sytuacji i odbiorcy.

Kryteria oceny

Umiejetnos¢ postugiwa-
nia sie wymaganymi
urzgdzeniami technicz-
nymiibiurowymi
Wiedza i praktyczna
znajomos¢ obstugi urza-
dzen technicznych i biu-
rowych, obstugi progra-
moéw informatycznych
oraz stosowanych aplika-
cji niezbednych do wyko-
nywania pracy na okre-

D (4)

E(5)

F(6)

Skala
oceny

A

B(2)

F(6)

Skala
oceny

A

B(2)

€(3)

D(4)

wac wiedze niezbedng do wykonywanej pracy.

Dba 0 whasny rozw6j zawodowy poprzez samoksztatcenie
oraz uczestniczy w proponowanych przez pracodawce szkole-
niach.

Z wiasnej inicjatywy na biezgco uzupetnia swoja wiedzg w
formach szkolnych i pozaszkolnych.

W celu doskonalenia swojej pracy szuka nowych zZrédet
wiedzy i podnosi kwalifikacje poprzez samoksztatcenie row-
niez w innych dziedzinach, zwigzanych posrednio z wykony-
wana pracg. Stara si¢ przewidywac potrzeby w zakresie
swoich kompetencji w przysztosci.

Opis zachowania Pole

wybo-
ru

Czesto nie przestrzega ustalonych terminéw realizacji zadan.
Zazwyczaj ma zalegtosci w pracy.
Na og6t stara sie pracowac terminowo i systematycznie.
Zadania proste, typowe realizuje zazwyczaj w ustalonych
terminach, chociaz zdarzaja mu sie zalegtosci. Przy realizacji
zadan nietypowych czy spietrzeniu sie zadan nie radzi sobie z
dotrzymywaniem terminu.
Wiekszo$¢ zadan wykonuje terminowo. Nawet przy spietrze-
niu zadan rzadko dopuszcza do powstawania zalegtosci czy
niedotrzymywania terminéw.
Biezgce zadania wykonuje terminowo. Pracuje systematycznie
i nawet w przypadku ich spietrzenia nie dopuszcza do powsta-
nia zalegtosci.
Bardzo dbaty o terminowos$¢ realizacji zadan wtasnych. Dba o
realizacje zadaniatraktuj” je jako kompleksowy proces
terminowych dziatan.
Bardzo systematyczny. Nawet szczegdlnie ztozone, skompli-
kowane zadania realizuje terminowo. Rozumie szeroki aspekt
zagadnienia.

Opis zachowania Pole

wybo-
ru
Czesto ma ktopoty w formutowaniu przekazéw pisemnych.
Do jasnego zrozumienia wymagaja one czestych poprawek.
Ma pewne klopoty w formutowaniu przekazéw pisemnych.
Do jasnego zrozumienia wymagajg one czasami poprawek.
Pizekaz pisemny jest jasny i spéjny, dostosowany do odbior-
cy. Pisma sa wyczerpujace i zrozumiate.
Pisze bardzo dobre pisma. Jasno i precyzyjnie formutuje tres¢.
Umie uchwyci¢ sedno sprawy bez zaciemniania obrazu. Styl i
terminologie odpowiedzi dobiera do adresata.
Posiada wysokie umiejetnosci komunikowania sie na pismie.
Zlecanajest mu redakcja pism wymagajacych szczegdlnej
precyzji ijasnos$ci przekazu. Potrafi wykonywac¢ analizy i
obszerniejsze opracowania.
Posiada wyjatkowe umiejetnosci wypowiadania sie na pismie.
Ujmuje przekazywane tresci wyjatkowo trafnie. Styl i termi-
nologie dobiera w zaleznosci od adresata. Jest pomocny przy
tworzeniu réznych materiatéw i opracowan.

Opis zachowania Pole

wybo-
ru
Zupetnie nie radzi sobie z obstuga urzadzen i nie wy-
kazuje checi do poznania nawet podstawowych zasad
ich funkcjonowania Postawiony przed konieczno$cia
ich uzycia, odmawia wykonania zadania.
Unika postugiwania sie urzadzeniami, niechetnie wy-
konuje prace wymagajaca ich uzycia, jest w tym cat-
kowicie niesamodzielny i wymaga pomocy.
Wykonuje zaledwie niektére czynnosci wymagane przy
obstudze urzadzen, pod kontrolg innych i przy ich
pomocy.
Wykonuje wigkszos$¢ czynnosci wymagajacych obstugi
urzadzen, ale bardziej skomplikowane zadania sprawia-

W a-
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W a-
ga
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10.

stonym stanowisku-
zgodnie z ich przeznacze-
niem i przepisami BHP.

Kryteria oceny

Umiejetno$¢ wspoétpracy
z innymi pracownikami
Umiejetnosc¢ realizacji
zadan wspolnie lub w
porozumieniu z innymi
pracownikami, z ukierun-
kowaniem na osiagniecia
wyznaczonych przez
przetozonego cel6w.

Kryteria oceny

W iedza fachowa

Wiedza z konkretnej dziedzi-
ny, fachu, specjalizacji, ktéra
warunkuje poprawno$¢
realizacji powierzonych
zadan, w tym znajomos¢ i
umiejetnos$¢ stosowania
odpowiednich przepiséw i
procedur.

Kryteria oceny

Wykazywanie inicjatywy
Samodzielne wyszukiwanie i
gotowo$¢ do przedstawienia
nowych rozwigzan, projek-
tow, pomystéw dotyczacych
organizacji pracy, realizowa-
nych zadan oraz informowa-
nie 0 dostrzezonych proble-
mach wymagajacych rozwig-
zania.
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ja mu trudnodci, potrzebuje od nich instruktazu oraz
pomocy.
Bez zarzutu obstuguje wszystkie niezbedne urzadzenia
na stanowisku praey.
Doskonale radzi sobie z obstuga urzadzen. Potrafi
wykorzystaé¢ wszystkie funkcje urzadzen, aby utatwié¢
sobie wykonanie zadania. Jest w stanie pomagac in-
nym.
Opis zachowania Pole

wybo-

ru
Konfliktowy, nie chce i nie potrafi, nawet poproszony,
pracowac w zespole. Swoim zachowaniem zniecheca
innych do realizacji zadan.
Nie chce wspotpracowaé, chyba ze na wyrazne polece-
nie przetozonego.
Wspétpracuje z innymi, ale bez zbytniego zaangazo-
wania. Jego wktad w wypracowane wspdlnie rozwia-
zania jest maty.
Otwarty i peten szacunku dla innych w zespole.
W sprawach niestandardowych pozostawia inicjatywe
pozostatym cztonkom.
Chetnie i z zaangazowaniem pracuje wspoélnie z inny-
mi. Dba 0 dobra atmosfere sprzyjajaca harmonijnej
wspotpracy. Stara sie jak ngjwiecej wnie$¢ do grupy.
Lider grupy. Usprawnia prace zespotu. Dba zaréwno o
relacje w grupie, jak i prawidtowa realizacje cel6w.

Opis zachowania Pole

wybo-
ru

Brak mu wielu wiadomosdci lub umiejetnosci zwigzanych z
pracgna danym stanowisku. Radzi sobie jedynie w kwestiach
podstawowych, powtarzalnych, o matym stopniu ztozonosci.
Posiada podstawowa wiedze teoretyczng oraz praktyczng,
ktéra pozwala mu na realizowanie zadan powtarzalnych.
Zna zagadnienie zwigzane z wykonywana pracg chociaz
posiada pewne luki w wiedzy (teoretycznej i praktycznej)
iw zwigzku z tym nie radzi sobie z wykonywaniem zadan
niestandardowych.
Zna i rozumie catoksztatt zagadnieri zwigzanych z wykony-
wana pracg. Samodzielnie dobiera narzedzia i
metody. Rzadko wymaga ukierunkowania.
Zna i dobrze rozumie catoksztatt zagadnier zwigzanych
z wykonywana pracg posiada rozlegta widze teoretyczng
i praktyczng z dziedziny, ktérg si¢ zajmuje i umie jg wykorzy-
sta¢ w codziennej pracy, dostrzega szerszy kontekst danego
zagadnienia.
Wybitna wiedza fachowa. Traktowany jako ekspert w swojej
dziedzinie. Zna takze zagadnienia z innych dziedzin, posred-
nio zwigzanych z wykonywang pracg

Opis zachowania Pole

wybo-
ru
Nie wykazuje inicjatywy.
Podchodzi do zadan w spos6b rutynowy i czesto krytykuje
przyjety sposéb organizacji pracy, nie proponujac zadnych
rozwigzan w tym zakresie.
Podchodzi do zadan w sposéb rutynowy, cho¢ czasem poszu-
kuje mozliwos$ci usprawnien w realizacji zadan.
We wihasnym zakresie stara sie doskonali¢ spos6b wykonywa-
nia zadan.
Informuje o dostrzezonych problemach wymagajacych roz-
wigzania na swoim stanowisku pracy i czesto przedstawia
pomysty dotyczace usprawnienia w realizacji zadan.
Informuje o dostrzezonych problemach wymagajacych roz-
wigzania na swoim stanowisku pracy, w zespole i w skali
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Kryteria oceny

Samodzielno$¢

(w realizacji zadan)
Zdolno$¢ do samodzielnego
wykonywania zleconych
zadan.

Kryteria oceny

Umiejetnos¢ dzielenia sie
wiedzg i doswiadczeniem
Postawa ukierunkowana na
gotowo$¢ niesienia pomocy
innym pracownikom poprzez
dzielenie si¢ doswiadczeniem
zawodowym.

Kryteria oceny

Umiejetno$¢ komunikowa-
nia sig w mowie
Umiejetnos$¢ jasnego i precy-
zyjnego przekazywania
informacji, polecen i pomy-
stow w formie dostosowanej
do sytuacji i odbiorcy.
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Zaktadu/Oddzialu oraz przedstawia swoje pomysty w tym
zakresie.

Opis zachowania

Realizuje tylko standardowe zadania po uzyskaniu kilku
wskazéwek przetozonego.

Standardowe zadania realizuje samodzielnie. Realizacja zadan
niestandardowych wymaga szczegétowego instruktazu.
Standardowe zadania realizuje samodzielnie. Zadania niestan-
dardowe realizuje po uzyskaniu kilku wskazéwek przetozone-
go-

Na og6t samodzielnie dobiera metody dziatania w sprawach
nietypowych (trudnych), tylko w nielicznych sytuacjach
wymaga konsultacji ze strony przetozonego.

Samodzielnie realizuje postawione zadania, dobierajagc metody
i whasciwe rozwiagzania.

Wystarczy mu postawienie celu, samodzielnie przygotowuje
catosciowe koncepcje zrealizowania zadania ( procedury,
metodologie).

Opis zachowania

Catg wiedze zatrzymuje dla siebie, nie chce dzieli¢ sie do-
$wiadczeniem z innymi.

Nie wykazuje gotowosci dzielenia si¢ wiedzg, chyba ze w
wyjatkowych okolicznosciach lub na wyrazne polecenie
przetozonego.

Z wiasnej inicjatywy nie wykazuje gotowosci dzielenia sie
wiedza, lecz poproszony przez innych wspétpracownikéw

nie odmawia.

Czasami z wiasnej inicjatywy dzieli sie¢ z innymi swojawie-
dza i doSwiadczeniem.

Czesto z whasnej inicjatywy dzieli si¢ z innymi swojgwiedza i
doswiadczeniem.

Prawie zawsze sam wystepuje z inicjatywg pomocy, dostrzega
problemy innych zwigzane z praca. Stara im si¢ poméc po-
przez dzielenie sie wiedzg i do$wiadczeniem.

Opis zachowania

Ma ktopoty z jasnym i precyzyjnym przekazem. Przerywa
swoim rozmoéwcom i czasami traci zainteresowanie rozmowa.
Czasami miewa ktopoty z jasnym przekazem, a takze nie
potrafi dostosowac przekazu do mozliwosci odbioru klienta.
Bywa, ze nuzy go przedtuzajgca si¢ rozmowa, ale stara si¢ nie
okazywac¢ braku zainteresowania.

Zazwyczaj nie ma probleméw z precyzyjnym i zrozumiatym
dla odbiorcy przekazem. Potrafi utrzymac zainteresowanie
rozmoéwcy oraz uwaznie stuchac.

Mowi wyraznie, stara sie sprawnie przekazac tres¢. Uzywa
zrozumiatej terminologii, potrafi stuchaé¢, gdy moéwig inni.
Bardzo komunikatywny rozméwca, skomplikowane tresci
przekazuje jasno i zrozumiale. Zawsze uwaznie stucha gdy
moéwig inni.

Doskonaty rozméwca, bardzo uwazny stuchacz, ktéry zacheca
innych do wypowiadaniasi¢. Uzywa bogatego stownictwa w
spos6b ufatwiajacy innym zrozumienie tresci.
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Okreslenie ilosci punktow uzyskanych za poszczegdlne kryterium naste-

puje poprzez pomnozenie oceny wskazanej poprzez postawienie znaku ,, X przy
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danym opisie zachowania przez wartos¢ wagi danego kryterium. Uzyskany wy-
nik wpisuje sie w kolumnie ,Jlo$¢punktéw”.

Ocene koncowag nalezy obliczy¢ poprzez podzielenie wartosci uzyskanej
z sumowania kolumny ,Jlo$C punktéw”™ przez wydrukowang na arkuszu sume
wartosci kolumny ,,Waga”. Wartg te wpisujemy w tabele obok odpowiednich
wartosci na podstawie, ktorej okresla interpretacje wynikdéw oceny koncowe;j.
Znak ,,X” stawiamy obok przedziatu wartosci, w ktorym zawiera sie otrzymany
wynik. Wartosci te odnosza sie bezposrednio do poszczegdlnych pozioméow
kompetencji pracownika: minimalnego, podstawowego, zadawalajgcego, wyma-
ganego, wysokiego oraz wybitnego. ldea wyliczen jest taka, ze przy otrzymaniu
we wszystkich kryteriach minimalnej wartosci - 1. Otrzymany wynik dzielenia
bedzie takze jedynka. Jednoczesnie dla wszystkich wartosci maksymalnych wy-

nik wynosit bedzie - 6. Prezentuje to tabela 3.3.

Tabela 3.3. Wartosci punktowe pozioméw kompetencji

A (od 1,00-2,25 pkt) Minimalny poziom kompetencji

B (od 2,26 - 3,25 pkt) Podstawowy poziom kompetencji
C(od3,26-4,25 pkt) Zadawalajacy poziom kompetencji
D (od 4,26 - 5,00 pkt) Wymagany poziom kompetencji
E(od 5.01-5,75 pkt) Wysoki poziom kompetencji

F (od 5.76 - 6.0 pkt) Wybitny poziom kompetencji

Na tej podstawie dokonuje ogdlnej interpretacji oceny koncowej oraz
uzgadnia ostateczng ocene z wyzszym przetozonym. Z oceng tg zapoznawany
jest pracownik.

W drugim etapie nastepuje rozmowa z ocenianym, z ktorej sporzadzona
jest notatka, ktorej tres¢ zapisuje sie w kolejnej cze$ci arkusza oceny. W trakcie
rozmowy okresla sie:

- Czy zalecenia z poprzedniej oceny zostaty zrealizowane w eatosci, jezeli

nie nalezy poda¢ dlaczego?
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- Biorac po uwage 0golng interpretacje oceny koncowej oraz oceny z za-
chowan w ramach poszczegdlnych kryteriow, w trakcie rozmowy
z pracownikiem omawia sie i opisuje:
m stabe strony, w ktérych pracownik powinien sie poprawic,
m mocne strony.
- Zaleeane z rozmowy oceniajacej formy dziatan, ktére uzupetniatyby lub
poszerzaty kompetencje pracownika:
m szkotenia doskonalgce wewnetrzne,
m szkolenia doskonalgce zewnetrzne,
m samoksztatcenie w okreslonym zakresie,
m opieka osoby bardziej doSwiadczonej (wskazuje sie sprawujaeego
opieke i zakres),
m studia wyzsze, studia podyplomowe (jakie?),
m inne formy (jakie ?).

- Uwagi dodatkowe.

Po dokonaniu czynno$ci zwigzanych z rozmowa oceniajgcg ocenianemu
komunikuje sie jakag uzyskat ocene, a fakt ten potwierdza sie jego podpisem na
arkuszu oceniania. Szczegdtowy uktad arkusza oceny przedstawiono w zatgczni-
ku 2.

3.3. Zatozenia oceniania pracownikéw BRE Banku SA

W niniejszym podrozdziate przedstawione zostanie studium przypadku
dotyczagce BRE Banku™. W banku tym od roku funkcjonuje zintegrowany sys-
tem rocznej oceny pracownikéw wedtug jednotitego dta catej firmy standardu.
Jednym kryterium oceny jest skutecznos¢ realizacji zadan na podstawie zarzg-
dzania przez cele, drugim - od ktérego zalezy wysoko$¢ przyznawanej premii

i niejednokrotnie indywidualny plan rozwoju - jest zgodno$¢ postaw z korpora-

Przedstawiono za: H. Guryn, Droga do gwiazd. Zarzadzanie przez warto$ci i system oceny w BRE
Banku SA —studium przypadku, Personel i Zarzadzanie nr 2/215, Warszawa 2008, s. 32.
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cyjnym kanonem wartosci, jaki obowigzuje w BRE Banku. System wartosSci
stanowi wiec klucz do oceny pracownikdow.

Prace nad wdrozeniem kanonu wartosci jako podstawy systemu oceny
w BRE Banku - zarowno w jego czesci detalicznej, jak i korporacyjnej - zostaty
rozpoczete w 2005 roku. Po roku, w ciggu zaledwie dwoch miesiecy i w warun-
kach duzej presji czasowej, system zostat wdrozony przy udziale firmy dorad-
czo-szkoleniowej Nowe Motywacje Sp. z 0.0. Dzieki temu przeprowadzona
w 2007 roku ocena 5 ty$. pracownikéw wedtug jednolitych kryteriow zajeta tyt-
ko osiem tygodni. To ocena, ktdra bazuje na standardowym zarzadzaniu przez
cete (MBO), jednak, w ktorej bardzo istotnym kryterium jest styt wykonywania
zadan, zgodny z ktuczowymi warto$ciami w firmie.

Gtéwnym powodem decyzji o wdrozeniu jednotitego projektu oceny pra-
cownikow byto wprowadzenie kanonu warto$ci BRE Banku w catej firmie.

Uznano, ze system kluczowych wartosci bedzie podstawg najwazniej-
szych procesow HRM, a jednym z tych proceséw w zakresie zarzadzania ka-
drami jest wiasnie ocena pracownikow, ktorajest elementem wdrozonego w ban-
ku procesu indywidualnej skuteczno$ci. W toku analizy zatozen dziatan perso-
natnych stwierdzono, ze decyzja o nowym podejsciu do HRM determinowana
jest réwniez sytuacjg firmy i zmianami, jakie zachodzg w organizacji od dtuzsze-
go czasu.

Firma poszukiwata jednocze$nie sposobu na wyksztatcenie zdolnosci or-
ganizacji do szybkiej adaptacji do zmieniajacych sie warunkéw na rynku. W toku
prac koncepcyjnych sformutowano wniosek, ze wiasciwym bedzie stworzenie
takiego systemu zarzgdzania kadrami, ktory bedzie wptywat, na wiasciwg po-
stawe i zachowania pracownikow. Dzieki temu warto$ci mogty stac sie dfa nich
tym, co state, niezmienne w organizaciji.

Pojawito sie przy tym pytanie: Wjaki sposob oceniac¢ pracownikowl - pyta-
nie nie tytko o to, jakie osiggaja wyniki, ate czy sg zaangazowani, czy potrafig by¢
elastyczni i gotowi do zmian w dziataniu, czy majg poczucie odpowiedziatnosci za

wykonywane zadania.
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Analiza firmy oraz nadrzednych kierunkow jej rozwoju wskazata tez kolejne
kwestie do rozwigzania, np., na czym oprze¢ system oceny, kt6iy bytby jednolity
dla wszystkich pracownikéw, a takze jakie wprowadzi¢ standardy i kryteria.
Stwierdzono, ze styl pracy, obok kompetencji, jest dla banku bardzo waznym
wskaznikiem oceny.

Powyzsze stwierdzenie formutowane byty w odniesieniu do wczesniejsze-
go systemu oceny w jakosci pracy. Jednak nie byto to zobiektywizowane narze-
dzie, ktore stanowitoby o standardzie takiej oceny i byloby spojne ze strategig fir-
my.

Nowg strategie biznesowg BRE Banku opatrzono hastem: ..Wyrdzniamy
sie przez naszych ludzi”. To oni - zgodnie z zatozeniem - powinni skutecznie
budowaé przewage konkurencyjna banku, by¢ nastawieni na ciagty rozwoj, aby
sprosta¢ wyzwaniom, i wspohworzy¢ firme, ktora cieszy sie szacunkiem otocze-
nia. Uznano, ze dziat HRM ma do spetnienia nowa role - w realizacji celéw
strategicznych bedzie aktywnym partnerem biznesowym. Bedzie kreatorem
dtugofalowego budowania kultury korporacyjnej opartej na najwazniejszych
dla firmy wartosci. Inspiracje i argumenty za wdrozeniem takiego podejscia
czerpano z do$wiadczen miedzynarodowych koncernow, takich jak GE, Toyota
czy Wells Fargo.

Jako przyczyny wdrozenia nowego systemu oceny uznano:

- wazrastajgca konkurencja na rynku finansowym i duze wyzwania strate-

giczne stojace przed bankiem;

- zmiana na stanowisku prezesa zarzadu banku i opracowanie nowej stra-

tegii dziatania firmy;

- wdrozenie systemu ktuczowych wartosci BRE Banku;

- zwiekszenie roti znaczenia HRM w realizacji strategii banku;

- budowanie i realizacja gtownych procesow HRM (rekrutacja, rozwdj

i szkolenia, planowanie zadan, ocena pracownika, motywowanie) na
podstawie kluczowych wartosci firmy:

- zarzadzanie zmiang postaw i zachowan pracownikdéw w zwigzku z nowg

strategig dziatania firmy zdolnej do szybkiej transformacji w otoczeniu
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rynkowym;

- standaryzacja jakoSciowa oceny pracownikéw oparta na kanonie klu-

czowych wartosci.

System kluczowych warto$ci BRE zostat opracowany w czasie specjalnie
zorganizowanych warsztatéw, ktérych celem byto zdefiniowanie korporacyjnego
kanonu wartosci pod nazwg DROGA. To akronim powstaty z pierwszych liter
wyrazow:

- Doskonatosc,

- Realizacja,

- Odpowiedzialno$¢,

- Gotowosc,

- Angazowanie sie.

Uznano je za najwazniejsze wartosci, jakimi bedzie kierowa¢ sie BRE
Bank. Grupe projektowa stanowili pracownicy bankowi, wyr6zniajgcy sie zarow-
no duza skutecznoscig dziatania, jak i postawa, i specjalisci z dziatlu HR, kto-
rzy wspolnie pracowali nad listg najwazniejszych zachowan odpowiednich dla
kazdej z ustalonych warto$ci. Projekt wprowadzenia oceny pracownikéw bazu-
jacej na systemie wartosci byt rozwinieciem koncepcji wdrazanej juz wczesniej
razem z firmg Nowe Motywacje w sektorze detalicznym banku (MultiBank
i mBank).

Firma ,,Nowe motywacje” wskazata, ze jej wspotpraca z BRE i praca przy
wdrozeniu korporacyjnego kanonu wartosci dotyczyta przygotowania i przepro-
wadzenia szkolen dla catej kadry menedzerskiej przygotowujacych do przepro-
wadzenia ocen pracowniczych w nowym ujeciu.

Przystepujac do prac koncepcyjne - wdrozeniowych firma ,,Nowe Moty-
wacje” znata zatozenia systemu zarzgdzania wartosciami DROGA oraz znata
cze$¢ korporacyjng banku. Zrodtami informacji byt dziat HRM oraz uczestni-
cy szkolen, ktérzy przekazywali wiadomosci o catym BRE, strukturze, kultu-
rze korporacyjnej, réznicach i podobienstwach, problemach itp. Firma ta pod-
kresla, ze rozumiano ideg wartosci korporacyjnych i mino wiedze oraz do-

Swiadczenie z wdrazania innych projektow w czesci detalicznej banku
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w ramach prac przygotowawczych konsultanci z firmy doradczej prze-
prowadzili wiele wywiadéw z pracownikami na temat projektu. Prowadzac
szkolenia, obserwowali ,,na gorgco” reakcje uczestnikbdw. Potem po szkoleniach
spotykali sie z jego uczestnikami i stuchali opinii o planowanych zmianach
w ocenie pracownikdow.

Szkolenia i konsultacje prowadzone przez specjalistow z Nowych Mo-
tywacji byty zresztg dziataniem, ktdre towarzyszyto realizacji projektu od poczat-
ku.

W etapie przygotowan do wdrozenia projektu, wazne dla banku i firmy do-
radczej byto kaskadowanie wiedzy. W ciagu, zaledwie trzech, czterech tygodni Nowe
Motywacje przeszkolity 200 osob z zakresu, zasad nowego Systemu oceny oraz wartosci
korporacyjnych DROGA. Potrzebna byta wiec duza liczba trenerow. Wiedza pierwsze-
go zespotu trenerow musiata by¢ bardzo sprawnie kaskadowana na nastepnych szko-
leniowcdw. Wszyscy konsultanci i trenerzy musieli dobrze rozumiec proces. Aktywnie
uczestniczyli oni w modyfikacjach zasad systemu, a takie propozycje byty zgtaszane
w czasie szkolen. Byty to sugestie na temat zmian, jakie warto wprowadzi¢, aby sys-
tem byt bardziej przystepny, prosty i przydatny menedzerom w zarzadzaniu pracow-
nikami na co dzien.

Wdrozony w BRE Banku system oceny pracownikow ma dwa wymiary Kkry-
teridw oceny:

- skutecznos¢ realizacji zadan na podstawie zarzgdzania przez cele (MBO),

- zgodnos$¢ postaw z korporacyjnym kanonem wartosSci.

Oba te wskazniki sktadajg sie na 0ogdlng ocene kazdego pracownika, co w
konsekwencji przektada sie na wysokosé indywidualnej premii motywacyjnej pra-
cownikg a takze na plany dotyczace rozwoju (np. szkolenia, awans, udziat w pro-
jektach) .

Przyjeta zostata literowa skala oceny. Chodzito bowiem o to, aby unikng¢
prostych skojarzen ze szkolnym systemem ocen - ocena A dotyczy osoby w petni
realizujacej wyniki i dziatajacej zgodnie z kanonem warto$ci, a ocena S odnosi sie do

0séb ponadprzecietnych (do gwiazd - z ang. stars). Pracownicy z podwOjng oceng
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na poziomie S, czyli tzw. Super Stars, to osoby bedace wzorcem do nasladowania
I osiggajgce w obu kryteriach najwyzsze wyniki.

Nadrzedng zasadg systemu motywacji finansowej jest sprzezenie zwrotne
miedzy wartosciami DROGA a osigganymi przez pracownika wynikami. Jako przy-
ktad mozna podaC rozwigzanie, gdzie premie wynikajacg z wykonania indywidual-
nych zadan mnozy sie przez wskaznik zgodnosci z warto$ciami. Premia motywa-
cyjna (pracownik zrealizuje minimum w 80 proc. plan zadan) moze by¢ podwyz-
szona, jezeli oceniana osoba wyrdznia sie zgodnoscig zachowan z kluczowymi war-
tosciami firmy, ale moze tez by¢ zredukowana niemal do zera za brak spdjnosci
z wartosciami firmy. Moze sie tak zdarzy¢ wtedy, kiedy pracownik - nawet osigga-
jac zatozone cele - realizuje je w sposob, ktory jest nieakceptowany z punktu widze-
nia oczekiwan banku, wynikajgcych z kanonu wartosci.

Oceniajac przyjete w BRE Banku rozwigzania stwierdzono, ze w instytucji
tej przyjeto, ze systemu oceny pracownikow bedzie miat zasadnicze znaczenie dla:

1 Banku, w:

m promocji nie tylko osiaganych wynikow, ale i stylu dziatania pracow-
nika,
®m wspomaganiu zarzadzanie talentami,
m wspieraniu realizacje strategii banku.
2. menedzeréw, gdzie:
m jest ocengdokonan pracownikow wedtug ich skutecznosci i jakosci,
m pomaga wyrozni¢ najlepszych pracownikow,

m rOznicuje poziom premii motywacyjnej

sprzyja Waiiianie informacji zwrotnej.
W odniesieniu do przyjetych rozwigzan okreslono takze, ze kluczowe za-
tozenia i cechy systemu oceniania to:
1. Pelna integracja systemu oraz wspolne rozwigzania dla catej korporacji,
dotyczy on wszystkich pracownikéw banku, bez wzgledu na poziom za-
rzadzania; zawiera te same Kkryteria oceny (r6zne sgjedynie opisy zacho-

wan dla poszczegolnych poziomdéw w hierarchii firmowej).
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Kryteriami oceny i rozwoju pracownikow sg: zgodno$¢ postaw z korpo-
racyjnymi warto$ciami oraz stopien realizacji ind}widualnych zadan.
Samoocena - odpowiedzialno$¢ pracownika za przygotowanie sie
i budowanie swiadomosci swoich mocnych i stabych stron.

Ocena 360 stopni - element wspierajacy obiektywnos$¢ oceny w zakre-
sie zgodnosci postaw z korporacyjnym kanonem wartosSci.

»Spotkania kalibrujgce” - spotkania menedzerow departamentéw po-
Swiecone uzgadnianiu skali oceny, sposobu argumentowania propono-
wanych ocen, rozumieniu warto$ci w przetozeniu na zadania na danym
stanowisku, wymianie doswiadczen i opinii w zakresie oceny pra-
cownikdw; spotkania majg na celu zwiekszenie obiektywnosci oceny,
a zarazem zmniejszenie relat)izmu.

Proces indywiduahiej skutecznosci - metoda oceny, na ktdra sktada sie:

m planowanie zadan,

m monitorowanie realizacji,

m roczna ocena pracy (zadania i wartosci).

Efekty procesu oceny pracownikdw to:

B roczna ocena pracy (zadania i wartosci),

m rozwoj pracownikow,

®  motywacja.

System motywacji finansowej jako namacalny rezultat procesu oceny -
przyjety zostat Sciste ustalony wzér, wedtug ktorego obliczana jest pre-
mia motywac3@na: premia = premia zadaniowa (realizacja zadan) x

DROGA (samo) ocena wg kanonu wartosci.
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3.4. Zatozenia oceniania pracownikéw zaktadu opieki zdrowotnej

Kolejng firmg ktorej opis przypadku stanowit podstawe prowadzenia do-
ciekan byta istniejgca od czerwca 1999 roku Scanmed Centrum Diagnostyczno
Lecznicze Sp. z O *Kluczowym wydarzeniem w rozwoju Spotki byto przeje-
cie w styczniu 2005 roku likwidowanego publicznego Zaktadu Opieki Zdrowot-
nej dla Szk6t Wyzszych im. S. Homunga w Krakowie. Obecnie Spotka jest naj-
wiekszym na terenie Polski potudniowej prywatnym podmiotem medycznym,
Swiadczacym opieke ochrony zdrowia zarbwno w ramach umowy z Narodowym
Funduszem Zdrowia, jak i dla szerokiego grona pacjentow komercyjnych (indy-
widualnych i instytucjonalnych). Scanmed prowadzi dziatalno$¢ w dziewieciu
lokalizacjach na terenie Krakowa.

Jesienig 2006 roku po raz pierwszy dziat personalny otrzymat zadanie
wdrozenia w nastepnym roku systemu ocen okresowych. Na podjecie decyzji
0 wprowadzeniu ocen pracowniczych wptyw miaty dynamiczny rozwoj firmy,
sytuacja rynkowa oraz stosowanie kompetencyjnego modelu zarzadzania.

Dziat personalny Scanmed Centrum Diagnostyczno Leczniczego Sp.
z OOwprowadzit system ocen pracowniczych opierajac sie na kompetencyjnym
modelu zarzadzania. Celem byto zwrdcenie wiekszej uwagi na kazdego pracow-
nika, poznanie jego potrzeb dotyczacych doskonalenia zawodowego oraz pro-
bleméw w miejscu pracy. System ocen pomaga monitorowa¢ zachowania ujete
w kluczowych kompetencjach Scanmed i utatwia sprawdzanie stopnia realizacji
poszczegolnych dziatan. Stuzy rowniez statemu wspieraniu pracownikow w 0sig-
ganiu przez nich celow zawodowych.

Dazac do wprowadzenia systemu oceniania starano sie odpowiedzie¢ na
kluczowe pytania:

- w jaki sposéb oceniac?

- kiedy i co oceniac?

Opis przypadku przedstawiony w: S. Siejka, A. Pala, Zdiagnozowani nie tylko pacjenci. System ocen
okresowych w niepublicznym zaktadzie opieki zdrowotnej. Personel i Zarzadzanie nr 9(210), Warszawa
2007, s. 22.
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Przyjeto zatozenie, ze wszelkie dziatania w tym zakresie bedg zgod-
ne z kulturg organizacyjng naszej firmy, a wdrozony system bedzie obiektywny
i przyniesie korzys$ci firmie. Jednocze$nie dgzono, aby zaakceptowati go pra-
cownicy albo przynajmniej nie negowali go.

Wybrano metode 360 stopni, do ktorej sktonit firme zaobserwowany nie-
formalny obieg informacji oraz zdiagnozowanie, miedzy innymi w trakcie ba-
dania satysfakcji pracownikéw, konfliktéw na linii przetozony-podwiadny. Model
ten idealnie wpisuje sie w kompetencyjny model zarzadzania wykorzystywany w
Scanmed i pozwata na wykorzystanie istniejgcych juz narzedzi: Ksiegi i Macie-
rzy Kompetencji Scanmed. Dodatkowo pozwata na uzyskanie oceny z kilku zr6-
det, co w znacznej mierze niweluje czynnik subiektywny.

Pojawita sie watpliwo$é, czy w firmie takiej jak Scanmed stuszne jest
wprowadzenie jako pierwszego modelu tak trudnego i wymagajgcego duzego
zaangazowania wszystkich pracownikow. Uznano, ze wprowadzenie w Scan-
med stosowanego powszechnie modelu oceny przetozony-podwiadny (czasa-
mi uzupetnionego samooceng podwiadnego), spowoduje, ze system ocen be-
dzie tylko biurokratycznym tworem, negowanym przez pracownikéw. Zdecy-
dowano sie zatem na wybranie modelu 360 stopni bedgc Swiadomym niedo-
skonatos$ci pierwszej oceny, ktdrg uzyska sie w jej wyniku.

Ustalajgc termin, wprowadzenia ocen okresowych, dziat personalny byt
przekonany, ze jest to tak duza zmiana dla firmy oraz jej pracownikéw i nie
powinna byc¢ tgczona z zadng inna.

Z drugiej jednak strony, w gre wchodzito catoSciowe postrzeganie sytu-
acji w organizacji, zaktadano ciagte ulepszanie firmy ze wzgledu na rozwgj
branzy, uwarunkowania prawne i specyfike finansowania opieki zdrowotnej.
Po podsumowaniu wszystkich za i przeciw, podjeto lyzyko jak najszybszego
wprowadzenia planowanych zmian.

System ocen okresowych pracownikow Scanmed obejmuje wszystkich
pracownikow, takze personel medyczny (w pierwszym roku z mniejsza iloScig
Zrodet oceny). Traktuje sie go jako informacje zwrotng (ang. Feedback) o po-

tencjale organizacji, ojej obszarach rozwojowych i mocnych stronach.
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Zgodnie z zatozeniami modelu zarzadzania opartego na kompetencjach,
ocenie podlegajg zachowania pracownikow zgodnie z zadaniami stanowisko-
wymi i poziomem poszczeg6lnych, kompetencji (zobacz tabele). Wyniki firma
bedzie wykorzystywa¢ do budowania kultury organizacyjnej, ktora opiera sie
na efektywnej wielopoziomowej komunikacji, a przede wszystkim na motywu-
jacej roli przetozonego (doceniajgcego swoich pracownikow i wskazujgcego
sposoby pod noszenia efeldywnosci pracy).

Po zaakceptowaniu przez Zarzad projektu, powotano zesp6t zadaniowy.
W jego sktad weszli pracownicy roznych szczebli (z przewaga lekarzy i pie-
legniarek). Zespot rozpoczat prace od dokonania wyboru kompetencji, ktére
bedg oceniane na poszczegolnych stanowiskach, przetozenia opiséw kompeten-
cji z Ksiegi Kompetencji na jezyk zrozumiaty dla wszystkich pracownikéw oraz
zaprojektowania arkusza ocen i arkusza do rozmow oceniajacych (zobacz ar-
kusz 3.1. i1 3.2.).

Rownolegle zespdl projektowat i przygotowywat kampanie informacyjng
dla pracownikow. Realizowana ona byta gtownie w formie prowadzonych
w matych grupach spotkan. Skiadaty sie one z dwoch czesci: wprowadzajacej
w temat prezentacji oraz warsztatow, ktére pokazuja, w jaki sposdb dokony-
wac oceny. Firmie zalezato na tym, aby pracownicy poznali podstawy i cele
systemu ocen oraz nauczyli sie zasad oceniania. Wazne jest, zeby przez ak-
tywny udziat przekonywali sie do zasadno$ci takiego systemu ocen i dostrze-
gli jego korzysci,

Poza spotkaniami informacyjnymi odbywaty sie takze szkolenia instrukta-
zowe dla pracownikow oraz szkolenia z przeprowadzania rozméw oceniajgcych
dla przetozonych organizowane przez firme zewnetrzng. Od poczatku dbano
réwniez o bezpieczenstwo i poufnos¢ ocen. Stworzony zostat program kompute-
rowy, ktéry losowat osoby do oceny wsrod wspotpracownikéw. Przygotowane
przez dziat personalny arkusze do oceny trafiaty do konkretnego pracownika
w zaklejonej kopercie. Po okresie dwdch tygodni wrzucat on do urny w tej samej
kopercie wypetniony druk. Ograniczono takze liczbe o0s6b uprawnionych do

wgladu w wyniki ocen.
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w czerwcu 2007 roku przeprowadzono ocene w dziale obstugi klienta
(47 os6b). Spodziewano sie, ze ze wzgledu na pionierstwo oceny bede za-
wyzone, jednak sytuacja taka nie miata miejsca. Rozktad normalny po-
zwolit podzieli¢ pracownikéw na trzy grupy: talenty, pracownikéw dobrze
wykonujgcych swojg prace oraz tych, ktorzy muszg odby¢ szkolenia rozwojowe
(nie spetniajg standardéw stanowiskowych). W sierpniu z pracownikami
dziatu obstugi klienta przeprowadzone zostaty rozmowy oceniajgce, oparte na
przygotowanych arkuszach zawierajgcych wyniki ocen. We wrze$niu prze-
prowadzono ocene pracownikow administracyjnych, a w listopadzie lekarzy,
pielegniarek i medycznego personelu pomocniczego.

Z systemem ocen zwigzane sg bezposrednio: system szkolen, system
motywacyjny oraz system planowania indywidualnego rozwoju pracownikdéw.
System motywacyjny, oprécz powszechnie stosowanych pakietbw me-
dycznych dla pracownikéw i rodzin, ma charakter kafeteryjny. Pracownicy
uzyskujacy oczekiwane wyniki pracy, szczegoélnie pod wzgledem kompetencji
miekkich (z grupy talentow i dobrych pracownikéw), majg mozliwo$¢ skorzy-
stania m.in. z: karnetow sportowych, dodatkowych dni ptatnego urlopu, bonéw
towarowych czy ryczah6w na samochod.

Firmajest Swiadoma, ze wprowadzony system ocen czeka jeszcze wie-
le zmian i modyfikacji. Unikatowo$¢ zastosowania takiego modelu oceniania
okresowego w stuzbie zdrowia rodzi wiele watpliwosci, jednak uznano, ze
w organizacji, ktorg czeka jeszcze wiele zmian, ma on szanse w zupetnosci

spetni¢ swojg funkcje.

Arkusz 3.1, Arkusz oceny pracownika na stanowisku: )
koordynator ds. obstugi klientow indywidualnych - przyktadowe kompetencje
Imie i nazwisko pracownika:

Stanowisko/Dziat: koordynator ds. obstugi klientéw indywi-
dualnych/Dziat Obstugi Klienta

Imie i nazwisko osoby dokonujacej oceny:
Data wypeknieniaarkusza:
Osoba wypetniajaca: ocena przetozonego
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Kryteria oceny Ocena

Terminowe wprowadzanie danych do programu So-
med (grafiki, zmiany w oznakowaniu w terminarzu
itp.) - od momentu otrzymania wypetnionego zgtosze-
nia - 1 dzien roboczy

Aktualizacja cennikéw w systemie komputerowym - 4
dni robocze od otrzymania zatwierdzonego cennika

Dla kazdego punktu wybierzjeden najlepiej pasujacy do zachowania danej
osoby opis (zaznacz krzyzykiem):

Nie dba opoznanie potrzeb klienta. Klientdw traktuje szablonowo i rutynowo. Obstugu-
je/rozmawiaz klientem bez indywidualnego nastawienia

Maproblem z rozpoznaniempotrzeb Klienta. Nie zawsze potrafi dobrze dobrac sposb obstugi
i rozmowy z klientem dojego potrzeb, traktujac klientdw szablonowo

Potrafi rozpoznaC i okresli¢ potrzeby klienta. Obstuguije kiienta/rozmawiaz klientem w taki
spasob, aby spetnié potrzeby klienta. Stosuje standardy obstugi klienta

Samapodejmuje dziatania na rzecz realizacji potrzeb klientaw mozliwiejak najkrétszym
czasie. Obstuguije kiienta/rozmawia z klientem z uwzglednieniemprzysztychjego wizyt - stara
sie budowac zaufanie Klienta. \Wychodzac naprzeciw satysfakcji klienta, potrafi kreowac
(podpowiada¢ mu)jego potrzeby

vni.

Nawet mata zmianapowoduije dezorientacje i uniemozliwiafunkcjonowanie oraz efektywne
wykonywanie pracy. Woli stare znane standardy dziatania. Nowos¢ i zmiana budzijej lek i nie-
che€. Zachowuje sie konserwatywnie, bezkrytycznie przyjmuje” znane schematy

Potrafi sobie radzic z niewielkimi modyfikacjami dziatania, ktore nie dezorganizujajego pra-
¢y. Chociaz woli znane standardy dziatania, zmuszonapotrafi przyja¢ zmiany, cho¢ niejest im
prchylna. Potrafijednak dostrzec pozytywy niektdrych zmian

Zmiany niepowodujadezorganizacjipracy. Potrafi sie dostosowac do zmiany, jest elastyczna.
Potrzebuje troche czasu, aby zaakceptowac zmiane i przyzwyczaié sie do nowych warunkdw
dziatania. Potrafi sama zobaczy¢ wady uzywanych standardow i zaproponowac niewielkie
modyfikacje

Potrafi na biezcpo dostosowac sie do zmiany. Nie dezorganizuje onajej pracy, ani nie wplywa
na spadek efektywnosci wykonywanego zadania. Nieustannie szuka mozliwosci modyfikacji
dziakan celem poprawyjakoscijego wykonania. Jest otwarta na nowe doSwiadczenia

Podpis wypetniajacego:

Zrodio; Projekt ,,System okresowych ocen pracowniczych yj Scanmecf Centrum Diagnostyczno Lecznicze
Sp.zo.0."
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Arkusz 3.2. Arkusz do rozmowy oceniajgcej z pracownikiem na stanowisku: rejestrator

Imieg i nazwisko pracownika:
Stanowisko:

samoocena klient

Dziat:

Przetozony:

Data przeprowadzenia rozmowy:

Ocena za okres:
Nazwa kompetenciji arkusz
Orientada na klienta 3-0
Sumienno$é 3.0
Odnowiedzialnosé 3.0
Identvfikacia z firma 2.0
WsDdnraca 3.0
Komunikatywnos¢ 3.0
Odnomo$é na stres 2.0
Asertywnosé 3.0
Kultura osobista 3.0
SREDNIA
Standardy

llo$¢ btednych reiestracii
Liczba nienrawidtowych
Terminowos¢ (nie dotyczy
Skargi (prz. rejonowe)

Obszary wymagajace Mocne strony
rozwoju

WsDOluraca Sumiennos¢
Komunikatywno$¢  Asertywnos¢
Orientacja na klienta

Zadania (cele) na naste pny okres oceny (p6t roku)

Zadanie

Plan rozwoju na najblizsze p6t roku

Zidentyfikowane Zanlanowane dziatania

Plan szkolen na najblizszy rok
Potrzeby szkoleniowe

Uwagi pracownika/uwagi do pracy:

Podpis pracownika

arkusz

1,0

2.0

20
1.0

$rednia

2.7
2.7

2J
2.7
3.0
2.7
2.7
2.7
3.0

arkusz

3.0
3.0
3.0
3.0
3.0
3.0
2.0
3.0
3.0

o o

wspotpraco- przetozony uzyskana S$redniadta proflt ideatne-
whik

$rednia dziatu  go pracownika

2.5 2.3 3.0
2.3 1.9 2.0
2.3 1.9 2.0
2.2 1.8 2.0
2.4 1.6 2.0
2.7 21 3.0
1.8 15 2.0
2.7 2. 3.0
2.6 2.2 3.0
2.4 1.9 2.4

Rozbieznos$é negatywna miedzy Rozbieznosé pozytywna
samoocena a innymiocenami miedzy samoocenga in-

WsDOMraca

nymi ocenami - ukryte
Asertywnosé
Identyfikacia z firma

7atozonv termin realizacii

Zatozony termin realizacii

Zatozony termin realizacji

Podpis przetozonego/data
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Uwagi i komentarz przetozonego:

Podpis przetozonego/data

Tabela. 3.3. Zestawienie Zzrodet oceny wraz z przypisanymi wagami dla wszystkich
stanowisk pracy

Stanowisko Zrodto oceny Waga oceny

Stanowisko liniowe - admini- Przetozony 0,4
Wspotpracownicy &3) 0,3
Klient (dla Dziatu Obstugi 0,2
Samoocena 0,1

Kadra menedzerska Zarzad (x2) 0,4
Podwiadni (x3) 0.3
Wspdtpracownicy (x3) 0,2
Samoocena 0,1

Pielegniarka + medyczny per-

pomocniczy Przetozony 0,7
Samoocena 0,3

Lekarz Przetozony 0,6
Ktient 0-3
Samoocena 01

Lekarz - kierownik Przetozony 04
Podwiadny (x3) 0,3
Ktient 0.2
Samoocena 0,1

OtrzBiane toku analizowania poszczegolnych studiow przypadkéw wnio-

ski wskazujg, ze:

m nie ma jednego sposobu oceniania oraz narzedzia stosowanego we

wszystkich firmach;

m wspdiczesne organizacje przywigzujg do oceniania pracownikéw duzg

role;

130



w ocenianiu wzrasta rola kierownikow liniowych;

dazy sie do Scistego powigzania oceniania z: rozwojem karier pracow-
nikéw, ich doskonaleniem, system motywowania;

w dziataniach organizacji zwraca sie uwage na cele oceniania;
organizacje starajg sie jasno formutowac kryteria oceniania, ktore cze-
sto uzgadniane sa, lub podlegajg opiniowaniu, z osobami, ktore na ich
podstawie sg oceniani;

stosowane przez firmy narzedzia oceniania odnoszg sie do wszystkich,
tradycyjnie wskazywanych, grup kryteriow, jednak za najwazniejsze z
nich uznaje sie te, ktore wynikajg ze strategii firmy oraz podejscia do
zarzgdzania zasobami ludzkimi;

dazy sie do tego, aby ocenianie byto wszechstronne, wielokryterialne
oraz ,,przyjazne” ocenianemu;

ktadzie sie duzy nacisk na przygotowanie do oceniajgcych do catej
procedury oceniania,;

podkresla sie uzytecznos$¢ oceniania oraz formutowanych ocen.
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4. OCENIANIE | OPINIOWANIE OKRESOWE
ZOENIERZY

Podstawg oceniania i opiniowania zotnierzy zawodowych sg zapisy ustawy
z dnia 11 wrze$nia 2003 r. 0 stuzbie wojskowej zotnierzy zawodowych (Dz. U. Nr 179,
poz. 1750) oraz rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 1 marca 2004 roku
w sprawie opiniowania zotnierzy zawodowych (Dz. U. Nr 43, poz. 397).

Analiza wskazanych dokumentéw normatywnych wykazata, ze zotnierz
zawodowy podlega opiniowaniu stuzbowemu w formie”:

1) opiniowania okresowego - przeprowadzanego na szes¢ miesiecy przed

dniem uptywu kadeneji lub kontraktu na petnienie stuzby terminowej;

2) opiniowania specjalnego.

Speejalng opinie stuzbowg sporzadza sie w przypadku:

1) ukonczenia studiow lub nauki w szkole wojskowej;

2) ukonezenia w trybie dziennym studiow doktoranckich lub podyplo-
mowych albo kursu trwajgcego, co najmniej trzy miesigce;

3) zakonczenia petnienia zawodowej stuzby wojskowej na stanowisku
stuzbowym poza granicami panstwa;

4) wystgpienia o opinie przez organ wiasciwy do wyznaczenia na stano-
wisko stuzbowe;

5) wystapienia o opinie przez sad, prokuratora. Zandarmerie Wojskowa,
Wojskowe Stuzby Informaeyjne, rzecznika dyscyplinarnego lub rzecz-
nika dyscypliny finanséw publicznych. Agencje Bezpieczenstwa We-
wnetrznego albo Policje.

Opracowanie opinii stuzbowej ma na celu ocene wykonywania przez zot-
nierza zawodowego obowigzkéw stuzbowych i stanowi podstawe do okreSlenia
dalszego przebiegu jego stuzby.

W okresowej opinii stuzbowej przetozony dokonuje oceny wywigzywania
sie przez zotnierza zawodowego z poszczegdlnych obowigzkéw stuzbowych na

zajmowanym stanowisku stuzbowym okreslonych w opisie tego stanowiska, wy-
Artykut 26 Ustawy o stuzbie wojskowej zotnierzy zawodowych (Dz. U. Nr 179, poz. 1750).
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razong w skali: spetnia wymagania, spetnia wymagania w ograniczonym zakresie
lub nie spetnia wymagan.

Na podstawie przyznanych ocen przetozony wystawia og6tng ocene opi-
niowanego zonierza zawodowego, wyrazong w skali od 2 do 5 (niedostateczna,
dostateczna, dobra i bardzo dobra). W okresowej opinii stuzbowej okresla sie
rowniez prognoze przebiegu zawodowej stuzby wojskowej zotnierza btizsza,
datszg i perspekt$wiczna.

W odniesieniu do zapiséw ustawy Minister Obrony Narodowej okreslit,
w drodze rozporzadzenia, szczegotowe warunki i tryb opiniowania zotnierzy za-
wodowych, zapoznawania ich z tre$cig opinii stuzbowych oraz wnoszenia i roz-
patrywania od nich odwotan, a takze wzor arkusza opiniodawczego.

W ustawie zatozono, ze rozporzadzenie powinno uwzgtednia¢, aby spo-
rzadzona opinia stuzbowa w sposob jednoznaczny okrestata o przydatnosci tub
braku przydatnosci zotnierza zawodowego na zajmowanym stanowisku stuzbo-
wym, cechy osobowosci zotnierza, w tym w szczegdlno$ci odpornosé psychofi-
zyczna na trudy zawodowej stuzby wojskowej, poziom i rzetetnos¢ wykonywa-
nia zadan stuzbowych oraz predyspozycje do zajmowania wyzszych stanowisk.
Dodatkowo miato ono wskazywac organy sporzadzajace specjalne opinie stuz-
bowe oraz zakres informacji zawartej w opinii specjalnej. W przedstawionych
zatozeniach wskazywano, ze opracowane dokumenty normat®”‘ne powinny za-
gwarantowac, aby opiniowanie byto oparte na zasadzie jawnosci, przy zachowa-

niu godnosci osobistej opiniowanego zotnierza zawodowego.
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4,1. Procedury oceny okresowe]j

Ocenianie okresowe oraz sporzgdzenie opinii stuzbowej przeprowadza
bezposredni przetozony opiniowanego. Dazy sie do tego, aby byta ona wynikiem
rzetetnej i obiektywnej oceny wywigzywania sie ocenianej osoby z obowigzkdw
stuzbowych w okresie, za ktory sporzadzona jest opinia. Osoby, na ktérych spo-
czywdi obowigzek opiniowania, same rowniez sg opiniowane. Dlatego podczas
opinii szefow, komendantow i kierownikow, nalezy oceni¢ umiejetnos¢ opinio-
wania podwiadnych i trafnos¢ prognozowania przebiegu stuzby podwiadnych.

Sporzadzajacy opinie okresows staje sie ,,przetozonym opiniujgcym” nie-
zaleznie od tego przez jak dtugi czas petnit on obowigzki bezposredniego przeto-
Zonego.

Opiniujge zotnierzy sporzadza sie arkusz opinii okresowej, ktdry organ
kadrowy przekazuje bezposredniemu przetozonemu opiniowanego zotnierza\

W nastepnej kolejnosci przetozony przekazuje arkusz zotnierzowi opi-
niowanemu w celu sprawdzenia danych.

W kolejnym etapie opiniujgcy uzupetnia wolne pola arkusza.

Proces oceniania oraz wypetnianie arkusza opinii wymaga obiektywnego
i rzetelnego podejscia. Kazdy opiniujacy powinien wykorzystywa¢ w tym proce-
sie whasne spostrzezenia, wnioski i uwagi, ktore dotycza przebiegu stuzby pod-
wihadnego. Wiedza, ktdrag posiada opiniujacy na temat wywigzywania sie z obo-
wigzkdéw opiniowanego, jest niezbedna do oceny wykonywania tyeh obowigz-
kow.

Ocena ogdlna moze by¢ przyznana w czterech stopniach:

t. Ocene bardzo dobrg moze otrzymac Zzoinierz, ktéry dostat ocene

»Spetnia wymagania” ze wszystkich obowigzkdw stuzbowych.
2. Ocene dobrg, woweczas, gdy otrzymat oceny ,,spetnia wymagania”

ijedngoeene ,,spetnia wymagania w ograniczonym zakresie”.

*Arkusz opinii okresowej ujeto w zataczniku 3.
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3. Ocene dostateczng otrzymuje opiniowany, ktory uzyskat oceny ,,spet-
nia wymagania” i wiecej niz jedng ,,spetnia wymagania w ograniczo-
nym czasie”

4. Zotnierz, ktéry otrzymat, chociaz jedna ocene ,,nie spetnia wymagan”,
wystawiang ma ocene niedostateczna.

W przypadku, gdy przetozony opiniujacy zaznacza, ze opiniowany nie
spetnia jakiego$ wymagania, musi to uzasadni¢ podajgc konkretne przyktady, na
podstawie, ktérych ta ocena zostata wystawiona.

W arkuszu opinii jest wyznaczone miejsce na uwagi majace znaczenie dta
datszego przebiegu stuzby. W tym miejscu przetozony opiniujacy wpisuje wazne
zdarzenia oraz istotne cechy osobowosciowe opiniowanego zotnierza. Opiniuja-
cy wpisuje ocene 0gbing z wywigzywania sie z obowigzkoéw, ale na podstawie
ocen wystawionych w zakresie poszczegétnych obowigzkow.

Uwzgledniajagc ocene o0g6lng i wykorzystujac model przebiegu stuzby,
przetozony okresla opiniowanemu zotnierzowi propozycje prognozy btizszej,
datszej i perspektywistycznej. W pierwszej kotejnosci podaje sie nazwe stanowi-
ska stuzbowego, a datej okresla sie sposob dojscia do tego stanowiska, podajac
kolejno nazwy stanowisk dla prognoz}” dalszej i blizszej "

Wyznaczanie prognozy przebiegato zgodnie z dotychczasowymi doku-
mentami normat}”~nymi wedtug nastepujacych zasad:

. gdy zotnierz petni stuzbe na stanowisku w obszarze stanowisk za-
sadniczych, przetozony opiniujgcy postepuje wedtug nastepujacej
procedury:
> okresla prognoze blizsza w zaleznosci gdy:

0 zotnierz pekni stuzbe na stanowisku gtdéwnym - wskazuje sta-
nowisko posrednie,
0 zotnierz peini stuzbe na stanowisku posrednim - wskazuje

stanowisko gtowne tub kolejne stanowisko posrednie.

Dziatalnos$¢ kadrowa w Sitach Zbrojnych RP, Czesci Przepisy prawne iprocedury kadrowe. Minister-
stwo Obrony Narodowej, Departament Kadr i Szkolnictwa Wojskowego 2/2004, s.I 13.
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0 zotnierz pemni stuzbe na stanowisku gtownym tub posrednim
i nie spetnia wymogow do wyznaczenia na stanowiska w ob-
szarze zasadniczym - wskazuje stanowisko w obszarze za-
bezpieczajacym,
> okresla prognoze datsza, w zateznoSci gdy:
0 zoinierz peini stuzbe na stanowisku gtbwnym - wskazuje na-
stepne stanowisko gtowne tub kotejne stanowisko posrednie;
0 zoinierz petni stuzbe na stanowisku posrednim - wskazuje
w zaleznosci od prognozy blizszej, stanowisko posrednie lub
stanowisko gtowne;
0 zotnierz petni stuzbe na stanowisku gtéwnym tub posrednim
i nie spetnia wymogow do wyznaczenia na stanowiska w ob-
szarze zasadniczym - wskazuje stanowisko w obszarze zabez-
pieczajacym,
> okreSla prognoze perspektywiczng we wszystkich przypadkach
petnienia stuzby na stanowiskach gtownych i posrednich, wska-
zujagc opiniowanemu zotnierzowi droge rozwoju stuzbowego
w obszarze stanowisk zasadniczych tub zabezpieczajgcych;
gdy zotnierz petni stuzbe na stanowiskach w obszarze stanowisk za-
bezpieczajacych, przetozony opiniujacy postepuje wedtug nastepuja-
cej procedury:
> okresla prognoze blizsza, wskazujac kolejne stanowisko zabez-
pieczajgce lub mozliwos¢ petnienia kolejnej kadencji na stanowi-
sku, ktore aktualnie zotnierz zajmuje, a w przypadku spetnienia
wymogoéw do przejscia do obszaru stanowisk zasadniczych -
wskazuje w tym obszarze stanowisko posrednie,
> okreS$la prognoze dalsza, wskazujagc mozliwe do okreSlenia sta-
nowisko zabezpieczajgce lub wskazujac stanowisko gtéwne albo
kotejne posrednie, w przypadku zaistnienia warunkow do przej-

$cia do obszaru zasadniczego.
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> okreSla prognoze perspektywiczna, wskazujgc utrzymanie drogi
rozwoju stuzbowego w obszarze stanowisk zabezpieczajgcych
lub zwolnienie z zawodowej stuzby wojskowej, a w przypadku
zaproponowania powrotu na stanowisko posrednie, wskazuje sta-
nowisko gtowne lub posrednie w zalezno$ci od okreslonej wcze-
$niej prognozy dalszej,
e gdy zotnierz petni stuzbe na stanowiskach w obszarze stanowisk
szczegoinych, przetozony opiniujacy postepuje wedtug nastepujacej
procedury:
> okresla prognoze blizszg, wskazujgc kolejne réwnorzedne lub
wyzsze stanowisko albo mozliwosé petnienia kolejnej kadencji na
stanowisku na ktorym aktualnie zotnierz petni stuzbe albo wska-
zujac stanowisko w obszarze stanowisk zabezpieczajgcych lub
zasadniczych w przypadku spetnienia okre$lonych wymagan,

> okreSla prognoze dalsza, wskazujac kolejne réwnorzedne lub
wyzsze stanowisko albo mozliwo$¢ petnienia kolejnej kadencji na
stanowisku na ktorym aktualnie zotnierz petni stuzbe albo wska-
zujac stanowisko w obszarze stanowisk zabezpieczajacych lub
zasadniczych w przypadku spetnienia okreslonych wymagan,

> okre$la prognoze perspektywiczng poprzez wskazanie utrzymania
drogi rozwoju stuzbowego w obszarze stanowisk szczegélnych,
wskazujgc stanowisko z prognozy dalszej lub zwolnienie z zawo-
dowej stuzby wojskowej.

Prognoza dalsza w zaleznosci od potrzeb moze obejmowaé wiecej niz

jedno stanowisko.

Prognozg blizszg jest stanowisko przewidziane do objecia przez zotnie-

rza po zakonczeniu kadencji, za ktorgjest opiniowany.

W ramach prognozy dalszej i blizszej mozna wskaza¢ studia (studium),

wymagane do objecia przez zotnierza wyzszego stanowiska.

Nie okresla sie prognoz przebiegu stuzby w przypadku uzyskania przez

zotnierza w opinii okresowej oceny niedostateczne;j.
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w przypadku uzyskania przez zotnierza w opinii okresowej oceny dosta-
tecznej przetozony moze okresli¢ w prognozie btizszej zwotnienie zotnierza z za-
wodowej i wojskowej. W takim przypadku nie okresla sie prognozy dalszej i per-
spektywicznej.

W odniesieniu do oficeréw petnigcych stuzbe na stanowiskach zabezpiecza-
jacych i szczeg6tnych, jak réwniez w odniesieniu do podoficeréw i szeregowych
zawodowych jest moztiwe okre$lenie w prognozie blizszej, dalszej i perspekty-
wicznej kolejnych stanowisk o tym samym stopniu etatowym tub kolejnych ka-
dencji na dotychczas zajmowanym stanowisku.

Przetozony opiniujacy po okresleniu propozycji prognozy dalszego rozwo-
ju stuzby zotnierza, podpisuje oryginat arkusza opinii okresowej, a nastepnie za-
poznaje opiniowanego zotnierza z jej treScia. Fakt zapoznania sie z trescig, zot-
nierz potwierdza wiasnorecznym podpisem na oryginale opinii. Przetozony opi-
niujacy wrecza zotnierzowi potwierdzong kopie tej opinii.

W przypadku odmowy zotnierza podpisania oryginatu opinii, przetozony
opiniujacy dokonuje w miejscu przeznaczonym na podpis opiniowanego, adno-
tacji o odmowie ztozenia przez zotnierza podpisu oraz umieszcza date i swoj pod-
pis.

Zotnierzowi zawodowemu przystuguje prawo wniesienia odwotania od
opinii stuzbowej do wyzszego przetozonego w terminie czternastu dni od dnia jej
otrzymania. Odwotanie wniesione po terminie nie podlega rozpoznaniu.

Wyzszy przetozony rozstrzyga ostatecznie sprawe przez:

1) utrzymanie w mocy opinii stuzbowej;
2) zmiane opinii stuzbowej lub jej uzupetnienie;
3) uchylenie i wydanie nowej opinii stuzbowej.

Odwotanie od opinii okresowej zotnierz wnosi do bezposredniego przeto-
zonego opiniujacego, w terminie czternastu dni od dnia otrzymania potwierdzenia
kopii opinii.

Odwotanie od opinii okresowej rozpatruje sie w ciggu trzydziestu dni

od jego whniesienia.
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Przetozony, w trakcie raportu stuzbowego (rozmowy stuzbowej) infor-
muje podwiadnego oraz przetozonego, ktory sporzadzit o sposobie rozpatrzenia
odwotania.

Przetozony rozpatrujgcy odwotanie dokonuje na oryginate opinii okreso-
wej adnotacji o sposobie rozpatrzenia odwotania, potwierdzajgc ten fakt wiasno-
recznym podpisem.

Uchylong opinie uwaza sie za niebyla. Nie bierze sie pod uwage zadnych ele-
mentow uchylonej opinii podczas nastepnego oceniania.

W przypadku, gdy przetozony rozpatrujagcy odwotanie uchyli opinie okre-
sowg, wowczas wydaje nowg opinie okresowa ktéra ma charakter ostateczny i nie
przystuguje od niej odwotanie. Przetozony zapoznaje zoinierza z trescig opinii,
wreczajgc mu potwierdzona jej kopie. Fakt otrzymania kopii opinii, opiniowany
zotnierz potwierdza wiasnorecznym podpisem na oiyginale opinii.

Bezposredni przetozony opiniujgcego rozpatrujgcy odwotanie zotnierza
musi rozstrzygnac je osobiscie. W tym celu moze powota¢ komisje, ktdra przed-
stawia swoje wnioski w przedmiocie odwotania. Do sktadu komisji powotuje
zotnierzy zawodowych posiadajgcych stopien wojskowy, co najmniej roéwny
stopniowi wojskowemu posiadanemu przez zotnierza skfadajgcego odwotanie.
Moze takze powota¢ osobe wskazang przez zoinierza, ktory wniost odwotanie,
bez wzgledu na posiadany przez nig stopien wojskowy. W sktad komisji nie po-
wotuje sie przetozonego, ktory wydat opinie przedmiotem odwotania.

Dowddcajednostki wojskowej przesyta oryginat opinii okresowej do orga-
nu wojskowego wiasciwego do wyznaczenia opiniowanego zotnierza na stanowi-
sko stuzbowe okre$lone w prognozie blizszej. Organ ten dokonuje weryfikacji
i konkretyzacji prognoz. W przypadku, gdy nie posiada kompetencji do wyzna-
czania na stanowiska okreslone w prognozie dalszej lub perspektBvicznej, prze-
syta opinie do organu lub organéw posiadajgcych takie kompetencje. Organy te

po dokonaniu weryfikacji prognoz i wpisaniu ich do arkusza opinii, przesytaja
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opinie do dowddcy jednostki wojskowej w eelu poinfonnowania zotnierza o usta-

lonych prognozach”

4.2. Procedury oceny specjalnej

SzczegO6lng procedure oceniania i opiniowania stosuje sie do opraeowania
opinii specjalnej. Wykonuje jg i sporzadza stosowny dokument bezposredni prze-
tozony opiniowanego™.

Opiniowanie speejalne sporzadza bezposredni przetozony w nastepuja-
cych przypadkach:

*  ukonczenia studiow lub nauki w szkole wojskowej,

. ukonczenia w trybie dziennym studiéw doktoranekieh lub podyplo-

mowych albo kursu trwajgcego co najmniej trzy miesigce;

. zakonezenia petnienia zawodowej stuzby wojskowej na stanowisku
stuzbowym poza granicami panstwa;

e wystgpienia o opinie przez dowddce wihasciwego do wyznaczenia na
stanowisko;

«  wystapienia o opinie przez sad, prokuratora. Zandarmerie Wojskowa,
Stuzbe Kontrwywiadu Wojskowego, rzecznika dyscyplinarnego lub
rzeeznika dyscypliny finanséw publicznych. Agencje Bezpieczen-
stwa Wewnetrznego albo Policje.

Opinia specjalna wykorzystywana moze by¢ przez dowodcow wiasciwych
do wyznaczania na stanowiska stuzbowe, jako dokument wspomagajacy w pro-
cesie prognozowania przebiegu stuzby opiniowanego zotnierza.

Bezposredni przetozony opiniowanego zotnierza, sporzadza opinie spe-
ejalng formutujagc w koncowej jej czesci, w zaleznosci od celu, dla ktorego ta
opinia zostata sporzadzona - wniosek koneowy, ktory moze zawiera¢ ocene

0golna.

~Dziatalno$¢ kadrowa w Sitach Zbrojnych RP, Czesci Przepisy prawne iprocedury kadrowe. Minister-
stwo Obrony Narodowej, Departament Kadr i Szkolnictwa Wojskowego 2/2004, s. 108.
~Arkusz opinii specjalnej przedstawiono w zatgczniku 4.
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w przypadku braku akceptacji przez opiniowanego zotnierza tresci zawar-

tych w opinii, moze on wnie$¢ od niej odwotanie do wyzszego przetozonego.

Procedura odwotawcza przebiega nastepujgco:

jezeti opiniowany zonierz nie zgadza sie z opinig specjalng, wow-
czas ma prawo wnie$¢ odwotanie od niej do bezposredniego przeto-
zonego opiniujgcego w terminie 14 dni od dnia otrzymania potwier-
dzonej kopit;

odwotanie sktada sie na piSmie w kancelarii jednostki wojskowej;
bezposredni przetozony opiniujacego rozpatrujacy odwotanie zotnie-
rza od opinii specjalnej, zwraca sie do wtasciwego przetozonego kto-
ry go opiniowat o przestanie oryginatu kwestionowanej opinii spe-
cjalnej;

bezposredni przetozony opiniujacego rozpatrujacy odwotanie zonie-
rza musi rozstrzygnac je osobiscie. W celu doktadnego rozpoznania
problemu i uzyskania dodatkowych opinii moze on takze powotac
komisje, ktora przedstawia swoje wnioski w przedmiocie odwotania.
Do skfadu komisji powotuje zotnierzy zawodowych posiadajgcych
stopien wojskowy, co najmniej réwny stopniowi wojskowemu po-
siadanemu przez zotnierza sktadajagcego odwotanie. Moze takze po-
wotaC osobe wskazang przez zotnierza, ktory wniost odwotanie,
bez wzgledu na posiadany przez nig stopien wojskowy. W skiad ko-
misji nie powotuje sie przetozonego, ktory wydat opinie bedaca
przedmiotem odwotania;

na podstawie zebranych materiatbw w przedmiotowej sprawie prze-
tozony rozpatrujgcy odwotanie podejmuje decyzje o sposobie jego
rozstrzygniecia poprzez:

> utrzymanie w mocy opinii specjalnej;

> zmiane opinii specjalnej lub jej uzupetnienie;

> uchylenie i wydanie nowej opinii specjalnej.

Decyzja przetozonego rozpatrujgcego odwotanie jest ostateczna. Przeto-

zony opiniujacego wzywa zotnierza, ktérego odwotanie rozpatrywat i w trakcie
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raportu stuzbowego (rozmowy stuzbowej), informuje go oraz bezposredniego

przetozonego, ktory sporzadzit kwestionowang opinig, 0 sposobie rozstrzygniecia

sprawy. W przypadku podjecia decyzji o zmianie opinii specjalnej lub uchylenia,

przetozony rozpatrujgcy odwotanie sporzgdza nowag opinie specjalng i zapoznaje

zolnierza z jej trescia, wreczajac mu potwierdzong kopie. Zotnierz potwierdza jej

otrzymanie wiasnorecznym podpisem na oryginale opinii.

Uchylona opinie specjalng niszczy sie, a oryginat nowej opinii przekazuje

sie do dowddcy wihasciwego, ktory wyznaczyt zotnierza na stanowisko stuzbowe

celem wiaczenia do teczki akt personalnych\

Analiza zatozen i zasad oceniania zawartych w analizowanych dokumen-

tach normatywnych oraz uogélnienie wynikow wywiaddéw przeprowadzonych

z ekspertami wskazuje, ze:

brak jest jednoznacznego wskazania celéw oceniania;

w dziataniach wojsk lgdowych (podobnie jak w catych sitach zbroj-
nych) stosuje sie ten sam arkusz oceniania, z uwzglednieniem Kkryte-
riow zapisanych wczesniej w karcie opisu stanowiska;

wskazane kryteria nie sg opisane oraz wyjasnione, tak aby ich stoso-
wanie nie budzito zadnych watpliwosci;

brak jest jakichkolwiek miernikéw spetnienia, osiggniecia danego kry-
terium;

prognozy dalszej kariery okreslona przez bezposredniego przetozone-
go jest weryfikowania przez kolejnego przetozonego, ktéry nie ma po-
trzeby konsultowania jej z tg 0sobg;

w wielu przypadkach ocenianie jest ,,dopustem”, a wtedy traktuje sie

je jako ,,pigte koto u wozu”;

~Dziatalno$¢ kadrowa w Sitach Zbrojnych RP, Czesci Przepisy prawne iprocedury kadrowe. Minister-
stwo Obrony Narodowej, Departament Kadr i Szkolnictwa Wojskowego 2/2004, s.121.
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ZAKONCZENIE

Zarzgdzanie kapitatem spotecznym organizacji, a w tym ocenianie Pracowni-

kow stanowi skomptikowany etement dziatania niezbedny dla osiggniecia sukcesu

oraz zaktadanego celu kazdej organizacji.

Przedstawione wyniki prowadzonych badan pozwalajg na sformutowanie sze-

regu zatozen oraz wymagan, w odniesieniu do jakich konstruowany by¢ powinien sys-

tem oceniania pracownikéw w organizacji, w tym przede wszystkim w organizacji

wojskoweyj.

Zasadnicze zatozenia i wymagania systemu oceniania odnoszg sie do formuto-

wanych ponizej zalecen oraz wyznacznikow:

1

System, a w nim sposob oceniania pracownikow powinien zosta¢ dopasowany
do specyfiki danej organizacji, lub jej czesci, w tym szczegdlnie do jej wielko-
Sci, rodzaju dziatalnosci, najwazniejszych celéw strategicznych oraz wymagan
stanowisk, ktérych ocena dotyczy.

Niezbedne jest jednoznaczne okresSlenie oraz opisanie kryteriéw oceny.

W odniesieniu do kryteriow oceny sformutowane byé powinny parametry lub
wskazniki, ktére opisuja lub wyznaczajg stopien spetnienia danego kryterium.
Zaréwno procedury, jak i kryteria oceny powinny by¢ znane wszystkim zainte-
resowanym przed rozpoczeciem okresu, ktérego ocena ma dotyczyé. Pracowni-
cy nie moga by¢ zaskakiwani r6znego rodzaju zmianami regut oceniania lub in-
terpretacjg poszczegolnych zapisow.

Wszelkiego rodzaju zmiany w systemie oceniania nalezy dokonywac
z odpowiednim wyprzedzeniem.

Ocenianie musi by¢ sprawiedliwe i obiektywne. Pracownik, ktory uwaza, ze je-
go ocena zostata dokonana z naruszeniem tych zasad, powinien mieC realng
mozliwo$¢ odwotania sie, a takze pewnos¢, ze jego argumenty zostang uwaznie
wystuchane i, w przypadku stwierdzenia ich zasadnosci, opinia zostanie skory-
gowana.

Wiasciwie prowadzona ocena pracownikéw - w ktorej postugujemy sie obiek-

tywnymi kryteriami, a nie subiektywnymi, przypadkowymi opiniami o pracow-
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11.

nikach - dostarcza informacji koniecznych do planowania i prowadzenia pra-

widtowej polityki personalnej, pomaga stworzy¢ racjonalny system wynagro-

dzen, umozliwia wytowi¢ osoby przeznaczone do ewentuatnego awansu oraz
wskazuje na okrestone potrzeby szkoleniowe.

Sposdéb oceniania powinien by¢ otwarty i podatny na zmiany. Jedyng pewna

rzeczg w dynamicznie rozwijajacej sie rzeczywistosci jest konieczno$¢ doko-

nywania przeksztatcen. Ocenianie nalezy wiec tak zaprojektowac, aby mozliwe
byto korygowanie i rozszerzanie zar6wno procedur, jak i kryteriow oceny, bez
koniecznosci negowania samej jej istoty i rozpoczynania wszystkiego od nowa.

Oceniajac pracownikdéw natezy nieustannie pamieta¢ o istocie tych dziatan -

ocenia sie przeszto$¢ po to, aby wyciagnaé wnioski stuzace efektywniejszej

pracy w nadchodzacym okresie.

Ocenianie pracownikdéw jest procesem, w ktérym dokonywane jest wartoscio-

wanie cech osobowych, postaw, zachowan oraz poziomu wykonania zleconych

zadan.

Ocenianie jest prowadzone w organizacji wojskowej cyklicznie, ma zatem cha-

rakter procesu dtugotrwatego, dlatego dazyC¢ nalezy, aby ocenianie pracowni-

kow spetniato nastepujace funkcje:

» ewaluacyjng - ocena dotychczasowego i obecnego poziomu pracy, jakosci,
wywigzywania sie z obowigzkdw, ocena przydatnosci do pracy na stanowi-
sku,

* rozwojowa - ocena moztiwosci rozwijania sie pracownika na danym stano-
wisku,

* informacyjng - sprawdzenie postrzegania ocenianego przez przetozonych i
wspotpracownikéw, a takze jego oceny dotyczace perspektyw w miejscu
pracy,

* motywacyjng - sprawdzenie jak ocena wptywa na prace ocenianego,

» decyzyjng - stanowi podstawe do zmian kadrowych.

12. Ocena pracownikéw nie jest ani oceng 0séb, ani tez oceng moralng, oceniane

sg zachowania, dziatania, skutecznos¢, formy zachowania itp.



Otrzymane w toku prac badawczych wnioski wskazujg, ze zorganizowanie wia-
Sciwie funkcjonujacego systemu oceny pracownikow powinien posiada¢ takie cechy

jak:

jasno okreslone cele, ktorym ma stuzyc,

» odpowiednio dobrane kryteria ocen,

* uwzglednienie specyfiki danego pododdziatu i stanowiska stuz-

bowego,

» powszechno$¢ - obejmuje wszystkich cztonkow organizaciji,

o okresowos$¢ - powtarza sie cyklicznie w okre$lonych terminach,

e jawnoscC - jest znany i akceptowany w organizacji.

Otrzymane wnioski jednoznacznie wskazuja, ze efektywny system ocen to taki,
gdzie kryteria ocen sg pochodng strategii personalnej i strategii przedsiebiorstwa, oce-
ny sg standardowe i porownywalne, oceniajacy sa przygotowani do tego zadania, ist-
nieje dobra wspotpraca oceniajgcych z ocenianymi, istnieje mozliwos¢ odwotania sie
od wynikow tub sposobu przeprowadzania oceny.

Zespot autorski zdaje sobie sprawe, ze ocenianie pracownikow jest skompliko-
wanym i interdyscyplinarnym przedsiewzieciem. Wigze sie z nim szereg wyzwan
i zagrozen. Ujecie wszystkich aspektéw oceniania nie jest mozliwe w odniesieniu do
zakresu prac badawczych przedstawionych w niniejszym opracowaniu. Dlatego zwra-
camy sie z proshg o wszelkie uwagi, wnioski i spostrzezenia, ktore umozliwig ich
przedstawienie oraz ujecie w kolejnym etapie prac badawczych.

Dziekujemy wszystkim, ktorzy przyczynili sie do powstania niniejszego opra-

cowania.
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Czes$¢ B

Sporzadzenie oceny na pismie nastgpi w

(nalezy wpisa¢ miesigc rok)

(imie i nazwisko oceniajgcego) (stanowisko)

(data rozpoczeciapracy na obecnym stanowisku) (data ipodpis oceniajgcego)
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Cze$¢ D

Okreslenie poziomu wykonywania obowigzkéw oraz przyznanie okresowej oceny

Oceniam wykonywanie obowigzkéw przez:
Panig/Pana........cccoiiiiiiiiiiie e
WOKIESIE 0d ..o do......

napoziomie (wstawi¢ krzyzyk w odpowiednie pole):

bardzo dobrym

Wykonywat wszystkie obowigzki wynikajace z opisu stanowiska pracy w sposéb czesto
przewyzszajacy oczekiwania. W razie koniecznosci podjat sie wykonywania zadan dodatkowych i

wykonatje zgodnie z ustatonymi standardami. W trakcie wykonywania obowigzkow state spetniat
wszystkie kryteria oceny wymienione w czesci B.

dobrym

Wykonywat wszystkie obowigzki wynikajace z opisu stanowiska pracy w sposéb odpowiadajacy
oczekiwaniom. W trakcie wykonywania obowigzkow spetniat wiekszos¢ kryteriow oceny
wymienionych w czesci B.

zadowalajacym

Wiekszo$¢ obowigzkdw wynikajacych z opisu stanowiska pracy wykonywat w sposéb
odpowiadajacy oczekiwaniom. W trakcie wykonywania obowigzkéw spetniat niektore kryteria
oceny wymienione w czesci B.

niezadowalajgcym

Wiekszo$¢ obowiazkow wynikajacych z opisu stanowiska pracy wykonywat w sposob

nieodpowiadajgcy oczekiwaniom. W trakcie wykonywania obowigzkow nie spetniat wecate bgd?
spetniat rzadko kryteria oceny wymienione w czesci B.
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Zatacznik 2

ARKUSZ OCENY OKRESOWEJ DLA PRACOWNIKOW WYKONAWCZYCH

( symbol OW/BW)

CZESC | - Dane indentyfikacyjne ocenianego

Imie/ imiona
Nazwisko

Data zatrudnienia
(iTiT.mm.dd)

Nazwa stanowiska wg regulaminu
wynagradzania

Zatrudniona(y) na stanowisku
wg regulaminu wynagradzania od

(rrrr.mm.dd)

Nazwa Wydziatu/Wieloosobowego
Stanowiska Pracy/ Samodzielnego
Stanowiska Pracy

Nazwa Referatu

Nazwa stanowiska wg karty opisu
stanowiska pracy

CZESC Il - Ocena
Zasady wypeiniania

Ta cze$¢ arkusza wyszczegllnia kryteria oceny istotne dla grupy pracowniczej, do ktorej zostat zaliczony
pracownik dla potrzeb przeprowadzenia oceny okresowej. Oceny pracownika w danym kryterium nalezy dokonac
poprzez postawienie znaku X w odpowiednim okienku ,, Pole wyboru ” znajdujacym sie obok opisu
zachowania, ktére zdaniem Oceniajgcego najlepiej opisuje pracownika w tym kryterium. Kazdemu zachowaniu
przypisane SA punkty, ktdre stuzg do wyliczenia koricowej wg ponizej przedstawionego opisu.

Po dokonaniu oceny pracownika dla kazdego z kryteriow nalezy obliczyé wynik poprzez pomnozenie oceny
punktowej zachowania i odpowiadajgcej wartosci wagi kryterium. ( Wagajest warto$cig statg dla danego kryterium ).
Otrzymany wynik nalezy wpisa¢ we wasciwym miejscu w kolumnie ,, 1los¢ punktéw ”. Ocene koncowa nalezy obliczy¢
poprzez podzielenie wartosci uzyskanej z sumowania kolumny ,, llo$¢ punktow” przez wydrukowang na arkuszu sume
wartosci kolumny ,, Waga”.
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Lp.

Lp.

Lp.
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Kryteria oceny

Umiejetnosci analityczne
Umiejetnos¢ stawiania
hipotez i wyciggania
wnioskéw poprzez
odpowiednie interpretowania
posiadanych informacji.

Kryteria oceny

Jakos¢ pracy

Wykonywanie preeyzyjnie i
starannie zadan zgodnie z
obowigzujacymi standardami.

Kryteria oceny

Odpowiedzialnos$¢

Poczucie obowigzku
odpowiadania za swoje czyny
i ponoszenia za nie
konsekwencji. Stopien, w
jakim mozna polega¢ na
pracowniku w zaki'esie
realizacji powierzonych
obowigzkéw.

Skala

oceny
A

B(2)

Skala
oceny
A

B(2)

C(3)

D(4)

E(5)

F(6)

Skala

oceny
Al

B(2)

c(@3)

D (4)

E(5)

F(6)

Opis zachowania Pole
wyboru

Waga

Potrafi wycigga¢ proste wnioski z posiadanych informacji.
Stawia proste hipotezy, jednak nie zawsze potrafi je
uzasadni¢. Zdarza mu sie btedna interpretacja posiadanych
informacii.

Stawia hipotezy. Potrafi wyciggna¢ wnioski z posiadanych
informacji poprzez odpowiednig ich interpretacje.

Umie korzysta¢ z posiadanych informacji, interpretowac je,
stawia¢ wiasciwe hipotezy.

Przedstawia wta$ciwg anatize sytuacji. Odpowiednio dobiei-a
metody anatizy. Przedstawia hipotezy. Wycigga togiczne
whnioski oraz trafnie interpretuje dostepne informacje.
Znakomicie interpretuje posiadane informacje. Przedstawia
hipotezy. Wybiera zawsze najwtasciwszg metode analizy.
Potrafi zaprezentowa¢ wyniki swoich analiz.

Opis zachowania Pole
wyboru

Waga

Wigkszo$¢ zadan wykonuje niedoktadnie i niestarannie,
rzadko stosuje sie do przyjetych standardéw, nie zawsze
przywigzuje wage do uwag przetozonych w tym zakresie.
Zdarza mu sie wykonywa¢ zadania niedoktadnie, po
ukierunkowaniu przez przetozonego potrafi stosowac przyjete
standardy, jednak ma problemy z ich ciggtym stosowaniem.
Zadania typowe i powtarzajace si¢ wykonuje z dostateczng
starannoscia. Ma problemy z utrzymaniem jakosci i
stosowaniem przyjetych standardéw w przypadku zadan
bardziej ztozonych. 4
Prawie wszystkie zadania wykonuje z wtasciwg starannoscia,
nawet przy zadaniach ztozonych nie ma probleméw ze
starannoscia.

Zadania wykonuje stararmie i precyzyjnie, zgodnie z
obowigzujacymi standardami. W swoich dziataniach
wykazuje szczeg6lng dbatos¢ o jako$¢ pracy.

Sam podejmuje odpowiednie dziatania dla uzyskaniajak
najlepszej jakos$ci pracy, réwniez inicjuje dziatania majace na
celu poprawe jakosci pracy innych.

Opis zachowania Pole
wyboru

Waga

Ma niewielkie poczucie obowigzku i rzadko przewiduje skutki
swoich dziatan. Unika brania na siebie odpowiedzialnosci.
Zdarza mu sie bra¢ odpowiedzialno$¢ za niektoére, szczegélnie
proste i rutynowe dziatania. Wéwczas potrafi przewidzie¢ ich
skutki. Unika brania odpowiedzialnosci za dziatania bardziej
ztozone i nietypow’e.

Bierze odpowiedzialno$¢ za typowe dziatania i zaehowania,
przewidujac ich skutki. Nie unika odpowiedzialnosci za
dziatania ztozone, nietypowe, ale nie zawsze potrafi
przewidzie¢ ich skutki.

Zdaje sobie sprawe z odpowiedzialnos$ci i konsekwencji
podejmowanych dziatan.

Prawie zawsze odpowiada za swoje dziatania i przewiduje
konsekwencje. Czesto potrafi przewidywac skutki dziatan
innych oséb.

Bardzo dobrze radzi sobie w najtrudniejszych, wymagajacych
niestandardowych zachowan sytuacjach, biorac petng
odpowiedzialno$¢ za dziatania. Przewiduje skutki dziatan
wiasnych, jak i konsekwencje postepowania innych oséb.

llos¢
pkt

1o$¢
pkt

110$¢
pkt



Lp.

Lp.

Lp.

Kryteria oceny

Rozwijanie wtasnej wiedzy i
podnoszenie kwalifikacji
Postawa ukierunkowana na
ciggte doksztatcanie sie w
celu uaktualnienia wiedzy
oraz rozwijania niezbednych
do pracy w obszarze ktérym
pracownik zajmuje sie
zawodowo.

Kryteria oceny

Terminowos$¢
Przestrzeganie terminéw
okreélonych przepisami lub
wyznaczonych przez
przetozonego, systematyczne
wykonywania biezgcych
obowigzkéw,
niedopuszczenie do
powstania zalegtosci.

Kryteria oceny

Umiejetnosé
komunikowania sie w
pismie

Umiejetno$c¢ jasnego i
precyzyjnego przekazywania
informacji, polecen i
pomystéw w formie
dostosowanej do sytuacji i
odbiorcy.

Skala
oceny
A(D

B(2)

c(3)

D(4)

E(5)

F(6)

Skala
oceny
A

B(2)

c(3)

D (4)

E(5)

F(6)

Skala

oceny
A

B(2)
c(@3)

D (4)

E(5)

F(6)

Opis zachowania Pole
wyboru
Nie wykazuje samodzielnie checi rozwijania i aktualizacji
wiedz. Sam niechetnie i sporadycznie szuka zrédet informacji.
Uzupetnia kwalifikacje jedynie zmuszony przez przetozonego.
Zdobywa wiedze i uzupetnia kwalifikacje, tylko o ile zostanie
zmuszony przez przetozonego. Niechetnie uczestniczy w
szkoleniach, sam niechetnie szuka Zrédet informacji.
Ukierunkowany przez innych stara sie na biezagco
aktualizowa¢ wiedze niezbedng do wykonywanej pracy.
Dba 0 whasny rozwdj zawodowy poprzez samoksztatcenie
oraz uczestniczy w proponowanych przez pracodawce
szkoleniach.
Z whasnej inicjatywy na biezaco uzupetnia swoja wiedze w
formach szkolnych i pozaszkolnych.
W celu doskonalenia swojej pracy szuka nowych zrédet
wiedzy i podnosi kwalifikacje poprzez samoksztatcenie
réwniez w innych dziedzinach, zwigzanych posrednio z
wykonywana praca. Stara si¢ przewidywac potrzeby w
zakresie swoich kompetencji w przysztosci.

Pole
wyboru

Opis zachowania

Czesto nie przestrzega ustalonych terminéw realizacji zadan.
Zazwyczaj ma zalegtosci w pracy.

Na og6t stara sie pracowac terminowo i systematycznie.
Zadania proste, typowe realizuje zazwyczaj w ustalonych
terminach, chociaz zdarzajg mu si¢ zalegtoséci. Przy realizacji
zadan nietypowych czy spietrzeniu si¢ zadan nie radzi sobie z
dotrzymywaniem terminu.

Wiekszo$¢ zadan wykonuje terminowo. Nawet przy
spietrzeniu zadan rzadko dopuszcza do powstawania
zalegtosci czy niedotrzymywania termindéw.

Biezgce zadania wykonuje terminowo. Pracuje systematycznie
i nawet w przypadku ich spietrzenia nie dopuszcza do
powstania zalegtosci.

Bardzo dbaly o terminowo$¢ realizacji zadan wtasnych. Dba o
realizacje zadania traktuja: je jako kompleksowy proces
terminowych dziatan.

Bardzo systematyczny. Nawet szczeg6lnie ztozone,
skomplikowane zadania realizuje terminowo. Rozumie
szeroki aspekt zagadnienia.

Opis zachowania Pole
wyboru
Czesto ma ktopoty w formutowaniu przekazéw pisemnych.
Do jasnego zrozumienia wymagajgone czestych poprawek.
Ma pewne ktopoty w formutowaniu przekazéw pisemnych.
Do jasnego zrozumienia wymagaja one czasami poprawek.
Przekaz pisemny jest jasny i spéjny, dostosowany do
odbiorcy. Pisma sa wyczerpujace i zrozumiate.
Pisze bardzo dobre pisma. Jasno i precyzyjnie formutuje tresc.
Umie uchwyci¢ sedno sprawy bez zaciemniania obrazu. Styl i
terminologie odpowiedzi dobiera do adresata.
Posiada wysokie umiejetnosci komunikowania sie na pismie.
Zlecana jest mu redakcja pism wymagajacych szczeg6lnej
precyzji ijasnosci przekazu. Potrafi wykonywa¢ analizy i
obszerniejsze opracowania.
Posiada wyjatkowe umiejetnosci wypowiadania sie na pismie.
Ujmuje przekazywane treéci wyjatkowo trafnie. Styl i
terminologie dobieraw zaleznosci od adresata. Jest pomocny
przy tworzeniu réznych materiatéw i opracowan.

Waga

Wag

llos¢
pkt

losé
pkt

1o$¢
pkt
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Kryteria oceny

Umiejetno$¢
postugiwania sig
wymaganymi
urzadzeniami
technicznymi i
biurowymi

Wiedza i praktyczna
znajomos¢ obstugi
urzadzen technicznych i
biurowych, obstugi
programéw
informatycznych oraz
stosowanych aplikacji
niezbednych do
wykonywania pracy na
okreslonym stanowisku-
zgodnie z ich
przeznaczeniem i
przepisami BHP.

Kryteria oceny

Umiejetno$¢ wspotpracy
zinnymi pracownikami
Umiejetnos¢ realizacji
zadan wspolnie lub w
porozumieniu z innymi
pracownikami, z
ukierunkowaniem na
osiggniecia
wyznaczonych przez
przetozonego celow.

Kryteria oceny

W iedza fachowa

Wiedza z konkretnej
dziedziny, fechu,
specjalizacji, ktéra warunkuje
poprawnosé realizacji
powierzonych zadan, w tym
znajomos$¢ i umiejetnosé
stosowania odpowiednich
przepiséw i procedur.

Skala
oceny

A(l)

B(2)

c(@3)

D(4)

E(5)

F(6)

Skala
oceny

A

B(2)

c(@3)

D(4)

E(5)

F(6)

Skala
oceny
A

D (4)

E(5)

F(6)

Opis zachowania Pole
wyboru

Zupehnie nie radzi sobie z obstuga urzadzen i nie
wykazuje checi do poznania nawet podstawowych
zasad ich funkcjonowania. Postawiony przed
koniecznoscig ich uzycia, odmawia wykonania zadania.
Unika postugiwania sie urzadzeniami, niechetnie
wykonuje prace wymagajaca ich uzycia, jest w tym
catkowicie niesamodzielny i wymaga pomocy.
Wykonuje zaledwie niektére czynnosci wymagane przy
obstudze urzadzen, pod kontrolg innych i przy ich
pomocy.
Wykonuje wiekszo$¢ czynnosci wymagajacych obstugi
urzadzen, ale bardziej skomplikowane zadania
sprawiajg mu trudnosci, potrzebuje od nich instruktazu
oraz pomocy.
Bez zarzutu obstuguje wszystkie niezbedne urzadzenia
na stanowisku pracy.
Doskonale radzi sobie z obstuga urzadzen. Potrafi
wykorzysta¢ wszystkie funkcje urzadzen, aby utatwi¢
sobie wykonanie zadania. Jest w stanie pomagac
innym.

Opis zachowania Pole
wyboru
Konfliktowy, nie chee i nie potrafi, nawet poproszony,
pracowac w zespole. Swoim zachowaniem zniecheca
innych do realizacji zadan.
Nie chce wspotpracowaé, chyba ze nawyrazne
poteeenie przetozonego.
Wspétpracuje z innymi, ale bez zbytniego
zaangazowania. Jego wkiad w wypracowane wspélnie
rozwigzania jest maty.
Otwarty i peten szacunku dla innych w zespole.
W sprawach niestandardowych pozostawia inicjatywe
pozostatym cztonkom.
Chetnie i z zaangazowaniem pracuje wspolnie z
innymi. Dba o dobra atmosfere sprzyjajaca harmonijnej
wspotpracy. Stara sie jak najwiecej wnie$¢ do grupy.
Lider grupy. Usprawnia prace zespotu. Dba zaréwno o
relacje w grupie, jak i prawidtowa realizacje celow.

Opis zachowania Pole
wyboru

Brak mu wielu wiadomosci lub umiejetnosci zwigzanych z
pracgna danym stanowisku. Radzi sobie jedynie w kwestiach
podstawowych, powtarzalnych, o matym stopniu ztozonoéci.
Posiada podstawowa wiedze teoretyczng oraz praktyczna,
ktéra pozwala mu na realizowanie zadan powtarzalnych.
Zna zagadnienie zwigzane z wykonywana pracg chociaz
posiada pewne luki w wiedzy ( teoretycznej i praktycznej)
iw zwigzku z tym nie radzi sobie z wykonywaniem zadan
niestandardowych.
Zna i rozumie catoksztatt zagadnier zwigzanych z
wykonywana praca. Samodzietnie dobiera narzedzia
i metody. Rzadko wymaga ukierunkowania.
Zna i dobrze rozumie catoksztatt zagadnien zwigzanych
z wykonywana praca posiada roztegta widze teoretycznag
i praktyczna z dziedziny, ktérg sie zajmuje i umieja
wykorzysta¢ w codziennej pracy, dostrzega szerszy kontekst
danego zagadnienia.
Wybitna wiedza fachowa. Traktowany jako ekspert w swojej
dziedzinie. Zna takze zagadnienia z innych dziedzin,
posrednio zwigzanych z wykonywang praca.

Waga

Waga

Waga

1o$¢é
pkt
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10.

Lp.

11

Lp.

12.

Lp.

13.

Kryteria oceny

Wykazywanie inicjatywy
Samodzielne wyszukiwanie i
gotowo$¢ do przedstawienia
nowych rozwigzan,
projektéw, pomystow
dotyczacych organizacji
pracy, realizowanych zadan
oraz informowanie o
dostrzezonych problemach
wymagajacych rozwigzania

Kryteria oceny

Samodzielno$¢

(w realizacji zadan)
Zdolno$¢ do samodzielnego
wykonywarua zleconych
zadan.

Kryteria oceny

Umiejetnos$¢ dzielenia sie
wiedzg i doswiadczeniem
Postawa ukierunkowana na
gotowos$¢ niesienia pomocy
innym pracownikom poprzez
dzielenie sie doSwiadczeniem
zawodowym.

Kryteria oceny

Umiejetnosé¢
komunikowania sie

w mowie

Umiejetnosé jasnego i
precyzyjnego przekazywania
informacji, polecen i
pomystéw w formie
dostosowanej do sytuacji i
odbiorcy.

Skala
oceny
A
B(2)

Skala
oceny
A (D)
B(2)

c(3)

D (4)

E(5)

F(6)

Skala
oceny
Al

B(2)

E(5)

F(6)

Skala
oceny
A

B(2)

Opis zachowania

Nie wykazuje inicjatywy.

Podchodzi do zadan w sposéb rutynowy i czesto krytykuje
przyjety sposéb organizacji pracy, nie proponujac zadnych
rozwigzan w tym zakresie.

Podchodzi do zadar w sposéb rutynowy, cho¢ czasem
poszukuje mozliwo$ci usprawnien w realizacji zadan.

We wiasnym zakresie stara si¢ doskonali¢ sposéb wykonywania
zadan.

Informuje o dostrzezonych problemach wymagajacych
rozwigzania na swoim stanowisku pracy i czesto przedstawia
pomysty dotyczace usprawnienia w realizacji zadan.
Informuje o dostrzezonych problemach wymagajacych
rozwigzania na swoim stanowisku pracy, w zespole i w skali
Zaktadu/Oddziatu oraz przedstawia swoje pomysty w tym
zakresie.

Opis zachowania

Realizuje tylko standardowe zadania po uzyskaiuu kilku
wskazowek przetozonego.

Standardowe zadania realizuje samodzielnie. Realizacja zadan
niestandardowych wymaga szczegétowego instruktazu.
Standardowe zadania realizuje samodzielnie. Zadania
ruestandardowe realizuje po uzyskaniu kilku wskazéwek
przetozonego.

Na og6t samodzielnie dobiera metody dziatania w sprawach
nietypowych (Aiidnych ), tylko w nielicznych sytuacjach
wymaga konsultacji ze strony przetozonego.

Samodzielnie realizuje postawione zadania, dobierajac metody i
wiasciwe rozwigzania.

Wystarczy mu postawienie cetu, samodzielnie przygotowuje
catoSciowe koncepcje zrealizowatua zadania ( procedury,
metodologie).

Opis zachowania

Calg wiedze zatrzymuje dla siebie, nie chce dzieli¢ sie
doswiadczeniem z innymi.

Nie wykazuje gotowos$ci dzielenia sie wiedzg, chyba ze w
wyjatkowych okoliczno$ciach lub na wyrazne polecenie
przetozonego.

Z wiasnej inicjatywy nie wykazuje gotowosci dzielenia sie
wiedza, lecz poproszony przez innych wspétpracownikéw

nie odmawia.

Czasami z wihasnej inicjatywy dzieli sie z innymi swoja wiedza
i doswiadczeniem.

Czesto z whasnej inicjatywy dzieli sie z innymi swojawiedza i
doswiadczeniem.

Prawie zawsze sam wystepuje z inicjatywa pomocy, dostrzega
problemy innyeh zwigzane z praca. Stara im sie pomdc poprzez
dzielenie sie wiedza i doswiadczeniem.

Opis zachowania

Ma ktopoty z jasnym i precyzyjnym przekazem. Przerywa
swoim rozméwcom i czasami traci zainteresowanie rozmowa.
Czasami miewa ktopoty z jasnym przekazem, a takze nie potrafi
dostosowac przekazu do mozliwosci odbioru klienta. Bywa, ze
nuzy go przedtuzajaca si¢ rozmowa, ale stara si¢ nie okazywac
braku zainteresowaiua.

Zazwyczaj nie ma probleméw z precyzyjnym i zrozumiatym dla
odbiorcy przekazem. Potrafi utrzymac zainteresowanie
rozmoéwcy oraz uwaznie stuchac.

Mo6wi wyraznie, stara sie sprawnie przekaza¢ tres¢. Uzywa
zrozumiatej terminologii, potrafi stucha¢, gdy méwig inni.
Bardzo komunikatywny rozméwca, skomplikowane tresci
przekazuje jasno i zrozumiale. Zawsze uwaznie stucha gdy
mowia inni.

Doskonaly rozméwca, bardzo uwazny stuchacz, ktoiy zacheca
innych do wypowiadania sig. Uzywa bogatego stownictwa w
sposéb utatwiajacy innym zrozumienie tresci.

Pole
wyboru

Pole
wyboru

Pole
wyboru

Pole
wyboru

SUMA

Waga

Waga

Waga

Waga

35
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Zatacznik 3

WZOR ARKUSZA OPINII OKRESOWEJ

Opinia Okresowa

za okres od
I. DANE PERSONALNE PESEL
Stopien wojskowy Nazwisko i imig Imie ojca
Korpus osobowy ~ Grupaosobowa  Kontrakt na petnienie stuzby statej Kontrakt na petnienie stuzby ter minowej
Data rozpoczecia kontraktu Data rozpoczecia Data zakofczenia
Nazwa stanowiska stuzbowego Jednostka wojskowa Stopien etatowy Data objecia stanowiska

I KWALIFIKACJE ZAWODOWE
Wyksztatcenie (szkota-uczelnia, rodzaj studiéw, kursy, rok ukoriczenia, ocena)
Wojskowe Cywilne

111.PROGNOZA OKRESLONA NA POPRZEDNIM STANOWISKU SEUZBOWYM
Nazwa poprzedniego stanowiska stuzbowego: SZCfsCkcji -3 20 BZ
Blizsza Dalsza Perspektywiczna

IV. OCENA WYWIAZYWANIA SIE Z OBOWIAZKOW StUZBOWYCH | REALIZACIJI
ZADAN

A. ZAKRES OBOWIAZKOW SLUZBOWYCH

ocena
e Spetnia Nie
Lp. Wyszczegllnienie Spetnia  wymagania w cpelnia
wymagania ograniczonym wymagan

zakresie
1 Utrzymanie zdolnos$ci bojowej zgodnie z dyrektywnymi
normami”
2 Wyszkolenie i zgranie podlegajacego sztabu w zakresie
przygotowania i kierowania walkg

*Przykiad.
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