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WSTEP

Nowa sytuacja strategiczna Polski zwigzana ze wstgpie-
niem do NATO zdeterminowata zmiany w strategii obronno-
sci panstwa i nastepnie modyfikacje zadan stojgcych przed
polskimi sitami zbrojnymi. Potrzeba skutecznego realizowania
tych zadan stala sie podstawowg sitg gtebokich przeobrazen
organizacyjnych w wojsku. Zmiany te dotyczgjednak nie tyl-
ko struktur jednostek wojskowych, srodkéw walki i dowodze-
nia, ale réowniez kompetencji kadry dowodczej i wykonawczej.
W wojsku, podobnie jak w Srodowisku cywilnym, zaczeto
bowiem petniej dostrzegac role kompetentnej kadry kierowni-
czej (dowddczej) w sprawnym wykonywaniu zadan, traktujac
jej intelektualny potencjat jako najwazniejszy kapitat organi-
zacji.

Kompetencje kierownicze stanowig ogot wiedzy, umiejet-
nosci, zdolnosci i cech osobowosci charakteryzujgcych spraw-
nych Kkierownikéw (dowddcow). Kompetentnym kierowni-
kiem mozna wiec nazwac takg osobe, ktora wykorzystujac po-
tencjat zawodowy podwiadnych i przydzielone do wykonania
zadan zasoby rzeczowe, finansowe i informacyjne, sprawnie
osigga zatozone cele. Kompetencji wymaga sie zwiaszcza od
kadry kierowniczej (dowddczej), gdyz to jej dziatania decy-
duja o sukcesie organizacji.

Rozwoj kompetencji obejmuje dwa obszary dziatania: do-
skonalenia kompetencji oraz ich wykorzystania w czasie wy-
konywania zadan. Stad tez w sitach zbrojnych dazy sie do ta-
Kiego zarzadzania zasobami osobowymi, aby rozwija¢ poza-
dane kompetencje u oficerow i podoficerow oraz uzyskaé
optymalng alokacje kadry ze wzgledu na uzyskane przez nig
kompetencje. Pojawia sie wiec z jednej strony problem efek-
tywnego doskonalenia kadry, a z drugiej - sprawnej realizacji
zarzadzania karierami oficerow.



Ta druga problematyka - zarzadzania karierami zgodnie
z kompetencjami kierowniczymi - stata sie przedmiotem na-
ukowego zainteresowania autora oraz przedmiotem rozwazan
w niniejszej ksigzce. Kariery sg bowiem jednym z istotnych
czynnikdéw wptywajacych na motywacje ludzi w organizacji,
a wiec 1 na sprawne wykonywanie otrzymywanych zadan.
Niezaleznie bowiem od motywow Karier, ludzie oczekuja, ze
po pewnym okresie starannej pracy, podwyzszania wiasnych
kompetencji, uzyskaniu niezbednych doswiadczen, zostang
wyznaczeni na bardziej pozadane przez nich stanowisko.
Awans ten, jezeli jest zgodny z orientacjg zawodowsg i aspira-
cjami pracownikow, sprawia satysfakcje i petni zwykle role
motywujaca.

Réwnie istotny jest drugi aspekt kariery - organizacyjny,
gdyz wyznaczanie na stanowiska kierownikéw (dowodcéw)
0 wysokich umiejetnosciach, rozlegtej wiedzy oraz pozada-
nych cechach osobowych zwieksza prawdopodobienstwo ra-
cjonalnego wykorzystania posiadanych zasobdw finansowych,
rzeczowych 1 organizacyjnych oraz takiego wptywania na
podwiadnych, aby chetnie i profesjonalnie osiggali cele orga-
nizacji (jednostki wojskowej).

Tresci ksigzki w kolejnych rozdziatach zostaty ukierun-
kowane nastepujacymi pytaniami:

1. Jakie jest znaczenie karier w procesie kadrowym w or-
ganizacji?

2. Jakie wyroOznia sie ptaszczyzny i etapy kariery w orga-
nizacji?

3. Jaka role peinig kompetencje kierownicze w zarzadza-
niu karierami?

4. Jakie kompetencje nalezy uwzgledniaC przy awansowa-
niu kadry kierowniczej i dowodczej?

5. Jak realizowane jest zarzadzanie karierami w sitach
zbrojnych?



6. Jakie rodzaje karier oraz strategie rozwoju karier prefe-
rujg oficerowie?

7. Czy kompetencje sg podstawowym determinantem
rozwoju kariery oficerow?

8. Jakimi zasadami nalezy sie kierowaC przy przeprowa-
dzaniu zmian organizacyjnych w obszarze zarzadzania karie-
rami?

Dazac do odpowiedzi na powyzsze pytania, autor przed-
stawit wybrane wyniki kilkuletnich wiasnych dociekan ba-
dawczych o charakterze teoretycznym i empirycznym oraz
wnioski innych badaczy dotyczace karier oficeréw.

W rozdziale pierwszym wskazano miejsce zarzadzania ka-
rierami w procesie kadrowym, wyjasniono istote i pojecie ka-
riery, krotko opisano etapy zarzadzania karierami oraz doko-
nano klasyfikacji karier. Ponadto zidentyfikowano i opisano
podstawowe Kryteria awansowania pracownikow w organiza-
cji-

W rozdziale drugim opisano uwarunkowania, istote pracy,
zadania i czynnosci kierownikéw (dowddcow). Dokonano
rowniez interpretacji pojecia ,,kompetencje”, wskazano wage
kompetencji kierowniczych i dowddczych oraz zidentyfiko-
wano i szczegétowo omowiono te sktadniki kompetencji, kto-
re powinny determinowac kariery dowaodcze oficerow. Wyja-
sniono takze potrzebe uwzgledniania kompetencji i wynikow
pracy w planowaniu karier.

W rozdziale trzecim przedstawiono opinie oficerdéw o ja-
koSci procesu zarzadzania karierami w wojskach ladowych.
Wskazano niedomagania, ktore - jak autor sadzi - przynajm-
niej czeSciowo usunie nowy model przebiegu stuzby zawodo-
wej oficerow. W koncowej czesci rozdziatu zawarto rekomen-
dacje praktyczne w zakresie zarzadzania karierami w sitach
zbrojnych.

Natomiast w rozdziale czwartym zaprezentowano wyniki
badan nad karierami oficeréw. Opisano preferowane rodzaje



karier oraz orientacje oficerow wobec Karier, strategie rozwoju
karier oraz role kompetencji w wyborach karier przez ofice-
row.

W rozdziale pigtym przedstawiono etapy i zasady zmian
organizacyjnych, ktorych nalezy przestrzegac przy usprawnia-
niu badz reorganizacji procesu zarzadzania karierami i szerzej
- zasobami osobowymi w sitach zbrojnych.

Tresci tej publikacji sg skierowane z jednej strony do ka-
dry dowodczej i kierowniczej wojsk lgdowych oraz studentow
kierunku zarzadzanie i dowodzenie w Akademii Obrony
Narodowej, a z drugiej - do pracownikow naukowo-dydak-
tycznych uczelni. Autor sadzi bowiem, ze postawione pytania
oraz wyniki badan moga petni¢ funkcje inspirujaca do prowa-
dzenia dalszych prac badawczych w obszarze organizacyjnych
I osobowosciowych determinantow karier, kryteriow Kkarier
oraz ewaluacji procesu zarzadzania karierami w sitach zbroj-
nych.

Pragne podziekowac oficerom, ktdrzy podzielili sie swo-
imi refleksjami i wskazowkami w czasie zbierania materiatow
do tej ksigzki.

Szczegolne stowa podzigkowania kieruje do najblizszych,
zwlaszcza corki Emilii, ktdra musiata sie wykaza¢ duzg cier-
pliwoscig i wyrozumiatoscig w trakcie opracowywania przeze
mnie tej publikaciji.



1. PROCES ZARZADZANIA KARIERA
W ORGANIZACJI

1.1. Miejsce zarzgdzania karierg w procesie
kadrowym

Jak zasygnalizowano we wstepie, kompetencje kadry kie-
rowniczej oraz personelu wykonawczego, a szerzej - kompe-
tencje calej organizacji - znajdujg sie w sferze zainteresowan
wielu organizacji poszukujacych drog odniesienia sukcesu.
W wiekszym stopniu niz w latach poprzednich docenia sie
role ludzi kompetentnych, a ich wiedza, umiejetnosci, cechy
osobowosci, motywacje sg coraz czesciej traktowane jako
najwazniejszy potencjat organizacji. To bowiem ludzie, do-
starczajgc w organizacji swojg prace, uzdolnienia, energie
I tworczosc, decydujg o sprawnej realizacji zadan oraz dyna-
mice jej rozwoju. Bez ludzi kompetentnych organizacja zda-
zaC bedzie do nieodpowiednich celow albo napotka trudnosci
w realizacji whasciwych celow, jesli nawet zostang one ustalo-
ne” Stad tez kierownictwo kazdej organizacji, w tym rowniez
wojskowej”, powinno dazy¢ to tego, by w jej szeregach znaj-
dowato sie wielu pracownikéw o wysokich, adekwatnych do
wykonywanych zadan, kompetencjach.

Role pracownikdéw, jako najwazniejszego zasobu organi-
zacji, trafnie okreslaja tezy sformutowane przez T. Pszczotow-
skiego™:

* cztowiek jest w organizacji wartoscig najcenniejsza,

* ludzie sg zazwyczaj zdolni do wykonywania lepszej pra-
cy, do realizacji zadan na poziomie wyzszym niz wymagany,

" J.ALF. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1994, s. 277.
ANZob. Cz. Dega, Oficerowie XXI wieku. Warszawa 2003, s. 170-177.
T. Pszczolowski, Organizacja od dotu do géry. Warszawa 1984, s. 342-343.
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» zasadzie ,wihasciwy cziowiek na wiasciwym miejscu”
przeciwstawia sie zasade: cztowiek nie powinien staC w miej-
scu, lecz zajmowac stanowiska coraz bardziej tworcze, wyma-
gajgce coraz wiekszych umiejetnosci,

* organizacja ma obowigzek stwarzania odpowiednich
warunkéw do rozwoju osobowosci pracownika,

» doskonalenie jest zarébwno indywidualnym celem i obo-
wigzkiem cztonka kadry kierowniczej i wykonawczej, jak tez
czescig zadan i celow catej organizacji.

Stad tez nowoczesnie rozumiana funkcja zarzadzania za-
sobami ludzkimi powinna eksponowac rozwoj i efektywnos¢
organizacji w powigzaniu z rozwojem zawodowym pracowni-
kéw. Jak wskazujg A. Gick i M. Tarczyniska, oznacza to'":

« zorientowanie na budowanie mozliwosci i umiejetnosci
pracownikow niezbednych do osiggniecia biezacych i przy-
sztych celow organizaciji,

* eksponowanie nowych zasady dziatania i programow
wsparcia kierownikow liniowych w doborze, rozwoju, moty-
wowaniu i zatrzymaniu odpowiednio wykwalifikowanych
pracownikow,

» wspoOtprace kierownikow do spraw personalnych z Kie-
rownikami liniowymi w zakresie ulepszania projektow, sta-
nowisk oraz sposobow pracy w celu uzyskania jak najwyzszej
wydajnosci i jakosci,

» zapewnianie szkolen dla kierownikdéw i pracownikow,
koniecznych do efektywnego wdrozenia oraz stosowania pro-
gramOw zarzgdzania zasobami ludzkimi,

* monitorowanie efektywnosci wymienionych programow
oraz odpowiednig ich modyfikacje, zaleznie od rezultatow,

* udzielanie pomocy kierownikom we wspieraniu i1 dora-
dzaniu pracownikom;

A. Gick, M. Tarczynska, Motywowanie pracownikéw. Warszawa 1999,
S. 26.

12



* znaczny wkiad w opracowanie nowych oraz modyfiko-
wanie dotychczasowych strategii zarzgdzania zasobami ludz-
kimi,

e zatrudnianie o0séb z duza wiedzg i umiejetnosciami
w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi, czesto absol-
wentéw kierunkdw zarzadzania i psychologii.

Uogolniajac, zarzadzanie (kierowanie) zasobami ludzkimi
(kadrami, personelem, ludzmi) w organizacji powinno byc
ukierunkowane na poszukiwanie kompetentnych kierowni-
kéw, doskonalenie ich kompetencji oraz alokacje na zgodnych
z kompetencjami stanowiskach pracy. Ten ostatni obszar
dziatan jest domeng zarzadzania (kierowania) karierami.

W literaturze przedmiotu w celu okreSlenia catoksztattu
dziatan zwigzanych z rozmieszczaniem pracownikéw na sta-
nowiskach uzywa sie pojec: kierowanie karierami, zarzadzanie
karierami, planowanie karier, rozw0j kadr. Zamiennie stosuje
sie rowniez pojecia: zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarza-
dzanie zasobami pracy, zarzadzanie personelem\ kierowanie
rozwojem kadr (ludzi, personelu). Natomiast w sitach zbroj-
nych uzywa sie zwykle okreslen: zarzadzanie zasobami 0so-
bowymi, polityka kadrowa, dziatania kadrowe, rozw¢j kadr
oraz rozwoj karier. Chociaz w dokumentach i opracowaniach
kadrowych dotyczacych stuzby zotnierzy zawodowych rzadko
uzywa sie rozpowszechnionego w literaturze i przyjetego
rowniez w niniejszej ksigzce terminu ,,zarzadzanie karierami”,
to jednak taki proces jest w sitach zbrojnych w petni w reali-
zowany.

Zarzadzanie personelem odnosi sie zwykle do dziatan zwigzanych
z doborem, opiniowaniem, rozmieszczeniem oraz doskonaleniem pracownikow,
natomiast zarzadzanie zasobami ludzkimi kfadzie dodatkowo nacisk na
zintegrowanie celéw ludzi z celami organizacji oraz podkresla rozwgj
pracownikéw. Zob. E. McKenna, N. Beech, Zarzadzanie zasobami ludzkimi.
Warszawa 1997, s. 11-12.
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ne (blizsze i dalsze), otoczenie wewnetrzne oraz ogolne cele
i strategie realizacji celow organizacji.

Do otoczenia zewnetrznego w przypadku naszych sit
zbrojnych (organizacji wojskowych) nalezg miedzy innymi:
wszelkie regulacje prawne, strategia obronno$ci, wymagania
Sojuszu Pdtnocnoatlantyckiego, budzet MON, rozwdj techni-
ki, kultura narodowa, system szkolnictwa oraz rozwoj wiedzy
z zakresu nauk wojskowych, organizacji i zarzadzania. Nato-
miast w skiad Srodowiska wewnetrznego (otoczenia we-
wnetrznego) wchodza: struktura organizacyjna, jakosc i liczba
srodkdw walki oraz dowodzenia, procedury i zasady dziatania,
ludzie wraz z ich kompetencjami, wyksztatceniem, warto-
sciami i normami zachowania.

Rys. 1.1. Proces kadrowy w organizacji i czynniki go ksztattujgce

Wymienione czynniki ksztattujg polityke personalng orga-
nizacji oraz proces kadrowy, w ktdrym wyrozniono szesC eta-
pow: planowanie zatrudnienia, rekrutacje i selekcje personelu,
szkolenie i doskonalenie, ocenianie i motywowanie, zarzadza-
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nie karierami oraz zwalnianie. Zarzadzanie karierami obej-
muje planowanie karier, ich realizacje, wspomaganie oraz
kontrole realizacji planu. Pozostate etapy procesu kadrowego
rowniez majg istotne znaczenie w zarzadzaniu karierami, gdyz
podstawg planowania i realizacji karier powinny by¢ wyniki
oceny efektow pracy oraz kompetencje uzyskane w czasie
szkolenia i wykonywania zawodu.

Efektem wszelkich dziatan w obszarze zarzadzania perso-
nelem, a wiec takze w obszarze karier, jest wzrost kompetencji
pracownikow i szerzej - potencjatu kadrowego organizacji.
Potencjat personelu ,jest zintegrowanym zestawem pozada-
nych cech ludzi zatrudnionych w instytucji, ktory powinien
by¢ odpowiedni (dopasowany) do celéw instytucji oraz specy-
fiki jej dziatalnosci (przedmiotu, zasiegu terytorialnego i skali
dziatalnosci, stosowanej technologii, struktury organizacyj-
nej)”. Skiadniki (wymiary) potencjatu personelu organizacji za
J. Kozinskim zaprezentowano w tabeli 1.1.

Tabela 1.1. Sktadnikipotencjatu kadrowego instytucji

Sktadniki CharakteryStyka

Liczba pracownikéw niezbednych do sprawnej realizacji

ogotu zadan wynikajacych z celdéw instytucji i zasad fiinkcjo-

nowania instytucji

Kwalifikacje  Wymagane kwalifikacje obejmuja:

personelu (ro- » wiedze - zespot uporzadkowanych informacji z zakre-

dzaj i poziom) su jakiej$ dyscypliny (lub dyscyplin); posiadana wiedza po-
zwala pracownikom identyfikowa¢ i rozumie¢ okreSlone
zjawiska i procesy w instytucji i jej otoczeniu, oceniac je,
przewidywac kierunek ich rozwoju oraz jego konsekwencje,
a takze porozumiewa¢ sie z innymi ludzmi w jezyku stoso-
wanym w danej dyscyplinie (dyscyplinach);

» umiejetnosci - zdolno$¢ wykorzystania wiasnej wie-
dzy oraz innych cech kwalifikacyjnych do rozwigzywania
problemoéw pojawiajacych sie w trakcie realizacji zadan;

« cechy psychiczne - wtasciwosci pracownika zwigzane
z jego sferg psychiczng; wihasciwe cechy psychiczne pozwa-
laja pracownikom wykorzystywac swojg wiedze i umiejetno-
§ci, a takze inne cechy kwalifikacyjne, z pozytkiem dla in-

Liczebnoé¢ za-
trudnienia

17



Doswiadcze-
nie

Cechy demo-
graficzne per-
sonelu

Struktura
personelu

18

stytucji oraz dla nich samych (jest to bardzo bogaty i zr6zni-
cowany zestaw cech, np. sprawnos¢ umystowa, innowacyj-
nos¢, kreatywnos¢, wiara we wihasne sity, optymizm, odwa-
Q);

) e cechy fizyczne - zmienng grupe cech pozadanych
w réznych rodzajach instytucji i/lub na réznych stanowi-
skach, np. site, wzrost, urode.

Potencjat kadry instytucji zalezy od rodzaju kwalifikacji
oraz ich poziomu. W okreslonych przypadkach wazne moze
by¢ wyksztatcenie ekonomiczne, a ponadto specjalizacja ,/i-
nanse i ksiegowos$¢” oraz wyksztatcenie na poziomie wyz-
szym. Znajomos$¢ jezyka obcego jest umiejetno$cia postugi-
wania sie nim w procesie komunikacji z zagranicznymi
klientami. Obok aspektu rodzajowego (znajomo$¢ danego
jezyka) wazny jest tez poziom opanowania tego jezyka: tylko
w pismie, czy takze w mowie, znajomos$¢ staba, umiarkowa-
na, biegta.

Biegtos¢ w realizacji okreslonych zadan oraz znajomos¢
warunkéw ich wykonywania, wynikajgca z pracy - przez
pewien czas - na okre$lonym stanowisku, w danym obszarze
funkcjonalnym w instytucji, w instytucji jakiego$ rodzaju al-
bo w specyficznej branzy.

Grupa cech personelu instytucji majgca niejednakowe
znaczenie dla instytucji réznigcych sie przedmiotem dziata!
nosci, a takze rézng site i kierunek wptywu na potencjat ka-
drowy. Do tej grupy zalicza sie z reguty nastepujgce cechy
pracownikow:

o wiek,

 pled,

« staz pracy (dtugosc¢ kariery zawodowej w ogdle),

» pochodzenie spoteczne (wedtug grup spotecznych),

« pochodzenie regionalne (wedtug regiondéw geogra-
ficznych).

Specyficzna cecha determinujgca potencjat kadrowy
i instytucji, bedgca pochodng udziatu grup pracowniczych
o pewnych wybranych cechach w catosci zatrudnienia, albo
tez proporcji miedzy liczebnoscig zatrudnienia w poszcze-
gélnych grupach, np.:

« struktura zatrudnienia wedtug wieku,

« struktura zatrudnienia wedtug stazu pracy,

* struktura zatrudnienia wedtug rodzaju i/lub poziomu
wyksztatcenia itd.,

* rdzne struktury personelu sg pozadane w ins




rézniacych sie skalg i przedmiotem dziatalnosci, a takze fazg
w cyklu ich zycia.
Postawy pra- Sposob, w jaki pracownicy instytucji odnoszg sie do
cownikow  wiasnej instytucji, swoich obowigzkéw, innych podmiotow
wewnatrz instytucji oraz waznych podmiotéw w otoczeniu
(np. lojalnos¢, kolezenskosé, gotowo$é do pracy zespotowej,
zyczliwo$¢ wobec interesantow, obowigzkowos¢ itp.).
Indywidualne Regularne i powtarzalne zachowania poszczegdlnych
zachowania  pracownikow instytucji (np. zwyczaje i obyczaje indywidual-
pracownikéw nych pracownikéw wystepujagce w procesie wykonywania
zadan indywidualnych oraz wspotpracy zespotowej).

Zbiorowe za- Regularne i powtarzalne zachowania pewnych jedno-
chowania pra- rodnych grup pracowniczych w instytucji (np. zwyczaje
cownikdw i obyczaje wystepujace w procesie wykonywania zadan przez

inzynierow i technikéw, sposéb, w jaki wspotpracujg z grupg
wykonujaca zadania z obszaru finanséw, sprzedazy i marke-
tingu).

Zzrédio: J. Kozinski, Funkcja personalna oraz kultura organizacyjna, [w:] Organizacja i za-
rzadzanie, red. M. Przybyta, Wroctaw 2001, s. 254—255.

Przedstawione skiadniki mogg stanowi¢ podstawe opisu
potencjatu kadrowego jednostek wojskowych 1 catych sit
zbrojnych oraz powinny by¢ przedmiotem szczegotowej ana-
lizy’ prowadzonej zarowno przez oficerébw komorek kadro-
wych, jak i przez dowddcow kolejnych szczebli dowodzenia.

1.2. Pojecie, rodzaje i uwarunkowania karier
zawodowych

W literaturze przedmiotu spotyka sie rozne ujecia kariery
zawodowej, poczawszy, jak wskazuje A. Pocztowski, od ro-
zumienia jej istoty jako ,,ciggu petnionych funkcji, zajmowa-
nych pozycji i stanowisk pracy w ramach danego zawodu lub
w ramach okreslonej organizacji, a skonczywszy na rozumie-
niu Kkariery jako przyjetego przez cziowieka kierunku jego
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rozwoju w toku catego zycia’. Karierg organizacyjng, wedtug
J. Szczupaczynskiego, okres$la sie ,,sekwencje stanowisk pracy
I zawodow, jakie pracownik zajmowat i wykonywat w okresie
zatrudnienia w okreslonej organizacji lub w catym okresie
aktywnosci zawodowej”® Z kolei M. Kostera wskazuje, ze
jest to ,,droga rozwoju profesjonalnego, kolejne zdobywanie
coraz wyzszych stanowisk (kariera pionowa) i (lub) specjali-
zacji (kariera pozioma alternatywna)””

Podobnie uwaza Z. Pietrasinski: ,Karierg nazywamy
przebieg dziatalnosci zawodowej w ciggu zycia. W tym rozu-
mieniu opis kariery jest historig godnych uwagi zdarzen, ta-
kich jak wykonane zadania, awanse lub zmiany miejsca pracy’”
Jednak pojecie kariery ma rowniez drugie znaczenie - ,,przez
kariere rozumie sie sukces, zwiaszcza wybitny, odniesiony na
polu zawodowym, w dziatalnosci politycznej itp.””

Kiedy jednak kariere dany kierownik osiggnat, uciekajac
sie gtownie do tamania zasad przyzwoitosci i zmieniania
ustuznie pogladéw, okresla sie go z dezaprobatg mianem ka-
rierowicza.

Jak podkresla A. Pocztowski, pojecie kariery zawodowej
nalezy odrozni¢ od pojecia awansu organizacyjnego, tzn.
przejscia z pozycji nizszej na wyzsza w hierarchii stanowisk
pracy”. Kariere zawodowg mozna bowiem realizowaé przez
przemieszczanie w gore, w dot oraz w poziomie danej struktu-
ry stanowisk pracy, jak rowniez bez zmiany stanowiska pracy.

" A. Pocztowski, op. cit., s. 245.

~J. Szczupaczynski, Anatomia zarzadzania organizacjami. Warszawa
1998, s. 147.

AM. Kostera, Zarzadzanie potencjatem spotecznym, [w;] Zarzadzanie.
Teoria i praktyka, pod red. A.K. KoZminskiego i W. Piotrowskiego, Warszawa
1999, s. 535

Z. Pietrasinski, Znakomici szefowie i podwtadni. Warszawa 1994, s. 182.
" lbidem.

~NA. Pocztowski, op. cit., s. 246.
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z powyzszych konstatacji wynika, ze kazdy cztowiek
czynny zawodowo realizuje swojg kariere zawodowa, nawet
jesli tego faktu w petni sobie nie uswiadamia.

Dla rozumienia istoty kariery zawodowej nalezy zwrdécic
uwage na charakterystyczne aspekty kariery, ktore wedtug
A. Pocztowskiego sg nastepujace’™

* sukces lub rozczarowanie w odniesieniu do kariery za-
wodowej zalezy gtéwnie od pracownika a nie od innych osab,

* nie istniejg absolutne standardy w ocenie przebiegu ka-
riery zawodowej, punktem odniesienia sg tu potrzeby ludzi,
ktore chcg oni zaspokajaC w sferze aktywnosci zawodowej,

* kariera zawodowa ma wymiar subiektywny i obiek-
tywny,

* ksztattowanie kariery zawodowej oznacza podejmowa-
nie decyzji ukierunkowanych na osigganie celow danego pra-
cownika,

* szczegoblng role w rozumieniu i przebiegu kariely zawo-
dowej odgrywajg czynniki kulturowe.

Uwaza sie, ze idealna kariera polega na dostrajaniu osobi-
stych preferencji zawodowych do charakteru zadan, wymagan
i wartosci okre$lonego Srodowiska pracy”.

Wobec tego, ze kariera zawodowa, jak wskazuje
A. Pocztowski, ma wymiar obiektywny i subiektywny”,
analizujac jej rozwdj, nalezy uwzglednia¢ oba wspomniane
wymiary. W pierwszym wymiarze realizacja kariery zawodo-
wej odbywa sie w wyniku poziomych, pionowych, dosrodko-
wych 1 odsrodkowych przemieszczen wewnatrz istniejacej
w danym przedsiebiorstwie struktury organizacyjnej. Kariere
mozna wtedy opisaé, okre$lajac takie cechy kariery zawodo-
wej, jak:

* liczba i rodzaje stanowisk pracy,

, Ibidem, s. 245.
A Cz. Nosal, Psychologia decyzji kadrowych, Krakow 1997, s. 69.
A. Pocztowski, op. cit., s. 246.



* liczba i rodzaje petnionych funkcji i rdl organizacyj-
nych,

 praca w réznych zespotach,

* przyczyny, kierunki i czestotliwo$¢ przemieszczen we-
wnatrz organizacji.

Natomiast wymiar subiektywny kariery zawodowej zwia-
zany jest z:

 cyklem zycia cztowieka,

* rozwojem osobistym cztowieka,

* Wyznawanym systemem wartosci,

* aspiracjami w sferze aktywnosci zawodowej,

* preferencjami karier,

» sposobem postrzegania 1 przezywania doswiadczen
zwigzanych z rozwojem kariery zawodowej.

Wymienione obiektywne wyznaczniki kariery zawodowej
mogg mieC rdzne znaczenie dla poszczegolnych pracownikow,
mimo ze w okre$lonych grupach zawodowych ich ukfad two-
rzy pewne wzorce, determinujac sposéb rozumienia kariery
zawodowej przez cztonkdw tych grup”

Kariery majg rozny przebieg, a w zwigzku z tym moga sie
rozwija¢c w sposob réwnomierny, skokowy lub zmienny
z okresami regresji. Opinie autoréw literatury przedmiotu co
do liczby etapow karier sg podzielone. A. Pocztowski wyroz-
nia 4 etapy w rozwoju kariery zawodowej. Etapy te na tle
cyklu zycia cztowieka przedstawia tabela 1.2.

Najbardziej istotny okres miedzy 35. a 55. rokiem zycia
nazywa sie umownie Srodkowg fazg kariery zawodowej. Cha-
rakteryzuje sie on —wskazuje A. Pocztowski —szeregiem
zmian w zyciu osobistym pracownika, ktére wywierajg wptyw
na przebieg jego kariery zawodowej. Sg to np. Swiadomosc¢
postepujacego wieku i malejgcej wraz z nim zdolnosci do pra-

" Ibidem, s. 246.
A bidem, s. 249.
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cy, dojrzewanie dzieci i rozpoczynanie przez nie samodziel-
nego zycia. W tej fazie zycia cztowiek dokonuje czesto po-
rownania miedzy swoimi dawnymi oczekiwaniami a pozio-
mem ich spetniania. W wyniku tego moze nastepowac zmiana
celéw zwigzanych z dalszg karierg zawodowa, a czasem po-
dejmowanie jej od nowa (tzw. kryzys srodka kariery). ROw-
niez typowym zjawiskiem w Srodkowej fazie Kariery, jak
wskazuje wspomniany autor, jest osigganie przez pracowni-
kow plateau ich kariery zawodowej *

Tabela 1.2. Etapy w rozwoju kariery zawodowej na tle cyklu tycia cztowieka

Etap i typowy

wiek Gtéwne dziatania, wydarzenia Etapy zycia
1 Przygotowanie Rozwijanie zainteresowan, eduka-  Dziecinstwo
do cja, analiza opcji zawodowych, tworze- i dorastanie

kariery 0-25 nie wizji kariery. 0-25

Wybor oferty pracy, oczekiwania, Wczesna doro-

Il. Wczesna Szok zwigzany ze zmiang S$rodowiska stosé
kariera szkolnego na $rodowisko pracy, naby- 18-40
1870 wanie doswiadczenia, poznawanie za-

sad i rél w organizacji, osigganie celow.

1. $rodkowa _Ocena _ dotychczasov_vej _ kariery, érodkOV\{el,doro—
kariera potwierdzenie lub modyfikacja celdéw stosé
35-55 zawodowych, utrzymywanie osiggniec, 40-60

kryzys $rodka kariery, plateau kariery.
IV. P6zna kariera Utrzymywanie osiagnie¢, przygo- Pézna dorosto$é

S0-emerytura  towywanie sie do wyjscia z zycia za- od 60

wodowego.

Zrodio: A. Pocztowski, op. cit., s. 248,

Réwniez R.W. Griffin uwaza, ze ludzie w trakcie swojej
zawodowej pracy przechodzg przez cztery etapy™. Pierwszy
z nich, nazwany poszukiwaniem, jest okresem dojrzewania do
decyzji o wyborze kariery i poczatkiem przygotowan do niej.

‘ Ibidem.

“RW. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami. Warszawa 1996,
s. 762-763.
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w etapie drugim - ustawienia - nastepuje krystalizacja zainte-
resowan oraz wyrobienie zawodowej tozsamosci. W kolej-
nym, Srodkowym etapie kariery - utrzymania -wystepuje
zwykle przechodzenie na wyzsze stanowiska. Niektorzy pra-
cownicy w tym okresie wchodzg w faze stagnacji i schyiku,
a inni osiggajg wyrownany poziom. W ostatnim etapie - spad-
ku - ludzie planujg emeryture i stopniowo zaczynajg psy-
chicznie wycofywac sie z zycia organizacji.

Natomiast R.A. Webber wymienia szes¢ faz kariery, ktore
sq zwigzane z potrzebami ludzi. Sg to: wyrywanie korzeni,
osobista dojrzatos$¢, okres przejscia, stabilizacja, potencjalny
kryzys wieku $redniego, ponowna stabilizacja i rozkwitt

Rozwdj karier, ich tempo, rodzaj i strategie determinuja
okreslone czynniki, ktére mozna rozpatrywa¢ w dwoch wy-
miarac: organizacyjnym i osobistym.

W pierwszym wymiarze poszukuje sie odpowiedzi na
pytania: Jakg polityke personalng preferujg organizacje? Jakie
dziatania kadrowe podejmujg organizacje? Jak cechy organi-
zacji wptywajg na rozwdj karier poszczegolnych pracowni-
kow? Czy i jak organizacje wspomagaja kariery pracowni-
kow? Czy kultura organizacji sprzyja karierom kierowni-
czym? W drugim wymiarze poszukuje sie determinantéw
zwigzanych z oczekiwaniami, motywacjami, ukierunkowa-
niem czy kompetencjami pracownikow. Wynika to z tego, ze
kazdy pracownik ma pewne oczekiwania w stosunku do orga-
nizacji, w tym dotyczace mozliwosci realizowania kariery. Za-
sadne sg wiec pytania: Jakie cechy osobiste, w tym kompeten-
cje, warunkujg osigganie karier? Jakie cechy osobiste rozni-
cujg rodzaj preferowanych karier? Jakie strategie wyboru ro-
dzaju karier sg najskuteczniejsze? Przyktadowy ukiad zmien-
nych (niezaleznych i zaleznych) opisujgcych zwigzki w obsza-
rze karier obrazuje rysunek 1.2,

R.A. Webber, Zasady zarzadzania organizacjg. Warszawa 1996, s. 528.
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Determinanty karier

Zmienne niezalezne Zmienne zalezne

Rys. 1.2. Czynniki determinujgce kariere

Poznanie wymienionych determinantow ma nie tylko wa-
lor poznawczy, ale i utylitarny, ulatwia bowiem rekrutacje
I selekcje takich pracownikdw, ktorzy spetniajg wymagania na
danym stanowisku. Jest to wazne, poniewaz kierownicy (ofi-
cerowie), ktory petnig obowigzki na stanowisku zgodnym
z ich oczekiwaniami i rzeczywistymi mozliwosciami, lepiej
wykonuja swoje obowigzki. W efekcie z jednej strony zadania
wykonywane sg sprawniej, z mniejszym wykorzystaniem po-
siadanych zasobdw organizacji, a z drugiej oficerowie czesciej
odczuwajg motywujacg ich satysfakcje.

Wiedza na temat istoty i rozwoju kariery zawodowej oraz
probleméw, wystepujacych w poszczegolnych jej fazach jest
koniecznym warunkiem skutecznego zarzadzania karierg za-
wodowg w organizacji. Awansowanie i kariery kompetent-
nych pracownikow sprzyjajg rozwojowi organizacji, motywa-
cji osiggnieC oraz lepszemu przystosowaniu do wykonywa-
nych zadan.
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1.3. Etapy procesu zarzgdzania karierg

Zarzadzanie karierg obejmuje planowanie Kkarier, ich reali-
zacje, motywowanie do rozwoju zawodowego oraz kontrole
realizacji planu. Organizacje wdrazajg zarzadzanie karierg ze
wzgledu na nastepujace przyczyny:

* przycigganie kandydatow z zewnetrznego rynku pracy,
bardziej kompetentnych i z wyzszymi aspiracjami (jako efekt
dbatosci 0 rozwoj pracownikdow),

* lepsze dopasowanie kompetencji pracownikoéw do wy-
konywanych zadan,

* lepsze zaspokajanie aspiracji zawodowych pracowni-
kow,

* zwigkszenie motywacji pracownikow wynikajgce z wie-
dzy o mozliwosciach ukierunkowania Kariery,

« zmniejszenie fluktuacji pracownikow, gdyz organizacja
zapewnia im poczucie bezpieczenstwa,

* Sprawniejsze rozwigzywanie tych problemoéw, ktore ob-
nizajg sprawnos¢ wykonywania zadan.

W praktyce organizacje podchodzg w sposob bardzo zréz-
nicowany do kwestii zarzadzania karierami. W jednych orga-
nizacjach dziatania sg zaplanowane i konsekwentnie realizo-
wane, a W innych dorywcze, wynikajace raczej z biezacych
potrzeb. Dziatania te wynikajg z zatozen polityki personalnej,
mniej lub bardziej Swiadomie prowadzonej przez kierownic-
two organizacji. Opisujac polityke personalng organizacji,
mozna sie postuzy¢ jednym z dwoch modeli: modelem sita lub
modelem kapitatu ludzkiego”

Model sita zaktada, ze cziowiek dorosty jest juz w petni
uksztattowany i w zasadzie nie mozna go zmieniC. Nalezy za-
tem przyjmowac najlepszych kandydatéw - z najlepszymi dy-
plomami, gdyz w ten sposob zapewnia sie organizacji najlep-

M. Kostera, Zarzgdzanie personelem. Warszawa 1994, s. 25—26.
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szych pracownikéw. Uznaje sie, ze konkurencja miedzy pra-
cownikami jest waznym motywem efektywnosci ich dziatania.

W tym modelu ktadzie sie nacisk na konkurencje i rywali-
zacje miedzy pracownikami, dlatego:

 do pracy przyjmowani sg pracownicy najlepsi,

* najlepsi dos¢ szybko awansuja, a stabszych stopniowo
zastepuja inni pracownicy,

» malg uwage zwraca sie na rozwoj pracownikow.

Natomiast w modelu kapitatu ludzkiego uwaza sie, ze
cztowiek dorosty jest zdolny do uczenia sie, jest emocjonalnie
przywigzany do miejsca pracy oraz lojalny w stosunku do or-
ganizacji. Wyrazaja to nastepujace zatozenia:

» cztowiek z natury jest zdolny i sktonny do rozwoju,

* rozwoj jest podstawowym motywem dziatania czto-
wieka.

Stad tez przyjmuje sie do pracy osoby o harmonijnej 0so-
bowosci, sktonne do samodoskonalenia i wspotpracy, a kariera
oparta jest na planowym rozwoju kompetencji pracownikow.
Organizacja dba wiec o rozwoj profesjonalny i osobisty pra-
cownikow oraz satysfakcje z pracy.

Osbb pracujacych nieefektywnie na danym stanowisku ra-
czej sie nie zwalnia, lecz szuka sie odpowiedniego dla nich
stanowiska.

W organizacjach wojskowych w zasadzie przewaza model
kapitatu ludzkiego, wynikajacy z:

* potrzeby dostosowywania kompetencji oficeréw do
wymogoéw zmieniajacyeh sie warunkoéw dziatania wojsk,
w tym wymogdow NATO,

 stosunkowo czestej zmiany stanowisk stuzby,

 dtugoletniego wigzania sie oficeréw z wojskiem.

Wymienione modele wptywajg na postrzeganie przez ka-
dre kierowniczg potrzeby rozwoju kompetencji, planowanie
i realizacje zarzadzania karierami pracownikdéw oraz zakres
wsparcia, jakie organizacja udzielajej cztonkom.
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w zarzadzaniu karierami, za J. Szczupaczynskim\ mozna
Wyroznic cztery ptaszczyzny przedstawione na rysunku 1.3.

Plaszczyznami zarzadzania karierami sg wiec;

1. Zdefiniowanie Sciezek karier w organizacji (w sitach
zbrojnych - modelu przebiegu stuzby). Moga one mie¢ cha-
rakter normatywu lub tylko narzedzia wspomagajacego pro-
jektowanie indywidualnych karier pracowniczych. W pierw-
szym wypadku organizacja wymaga od pracownika, aby przy-
gotowujac sie do objecia okreSlonego stanowiska, przebyt
okreslone szczeble kariery lub odbyt odpowiednie staze. Naj-
zdolniejsi pracownicy moggjednak awansowac szybciej.

W sitach zbrojnych wigze sie to z ukonczeniem przewi-
dzianych studiéw podyplomowych i kurséw specjalistycznych
oraz zajmowaniem okres$lonych stanowisk stuzbowych.

zrédto: opracowano na podstawie J. Szczupaczynski, op. cit., s. 149.

Rys. 1.3. Plaszczyzny zarzadzania karierami

J. Szczupaczynski, op. cit., s. 149.
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2. Planowanie Kkarier, a wiec dopasowanie aspiracji
I mozliwosci pracownika do kadrowych potrzeb organizacji -
okres$lenie perspektyw rozwoju zawodowego, warunkéw, jakie
pracownik musi spetni¢, i pomocy, ktorej organizacja moze
mu udzielic. Waznym elementem jest adekwatne rozpoznanie
mozliwosci rozwojowych pracownika.

3. Pomoc w rozwoju zawodowym polegajgca na umozli-
wianiu pracownikom udziatu w szkoleniach, stazach, semina-
riach itp.

4. Doradztwo majace na celu pomoc w rozwigzywaniu
indywidualnych probleméw pracownikoéw zwigzanych z roz-
wojem zawodowym.

Omowione plaszczyzny zarzadzania karierami postuzyty
do okreslenia etapdw procesu zarzadzania karierami pracow-
nikow (rys. 1.4).

Podstawa do opracowania planu karier powinny by¢ Sciezka
karier oraz cele zarzadzania personelem wynikajace z celow
i planéw wyzszego rzedu. Plan karier powinien uwzgledniac
preferenCJe karier przez pracownikow oraz, w miare mozliwo-
Sci, ich aspiracje i oczekiwania. Plan ten w czasie jego imple-
mentacji powinien by¢ monitorowany, a pracownicy powinni
mieC mozliwosci podwyzszania swoich kompetencji oraz ko-
rzystania z doradztwa personalnego. Efektem monitorowania
moze byC korekta planu karier lub sposoboéw wspomagania ka-
rier.

W praktyce organizacyjnej, jak wskazuje M. Kostera, wy-
roznia sie trzy podejscia do planowania karier (zarzadzania
karierami), wynikajace z przyjecia danego modelu polityki
personalnej ’:

1 Podejscie ,,niewidzialnej reki” polegajace na catkowitej
nieingerencji organizacji w plany zawodowe uczestnikow.
Wychodzi sie z zatozenia, ze najlepsi, i najzdolniejsi i tak da-
dzg sobie rade, kandydaci do awansu ,,znajdg sie sami”, a 0so-
by, ktore nie majg sity przebicia, nie muszg zrobi¢ kariery za-
wodowe).

M. Kostera, Zarzadzanie potencjatem..., op. cit., s. 523.
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2. PodejScie ,,poszukiwania peret’ opierajgce sie na zato-
zeniu, ze w kazdej organizacji istnieje pewna nieliczna grupa
0s6b, na ktore nalezy postawi¢. Zadaniem przetozonych jest
wczesna identyfikacja ,,mtodych talentdw” i roztoczenie nad
nimi opieki. Na ogét przedsiebiorstwa stosujace to podejscie
koncentrujg sie wytacznie na mezczyznach do trzydziestego
roku zycia, sadzac, ze oni wniosg najwiekszy wkiad do orga-
nizacji i najsilniej zwigza sie z firma.

3. Podejscie ,,planowanie karier”, najbardziej nowoczesne
sposrod wymienionych, polegajgce na dazeniu do pogodzenia
potrzeb 1 mozliwosci organizacji z indywidualnymi planami
kariery uczestnikow.

Rys. 1.4. Etapy procesu zarzadzania karierami
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Ostatnie z wymienionych podejs¢ - ,,planowanie karier” -
polega na taczeniu indywidualnych planéw karier pracowni-
kéw z planami firmy” Planowanie Kkarier, wedtug M. Kostery,
wigze pracownikow z organizacjg, obniza koszty zwigzanie
z rekrutacja i selekcjg oraz nadmierng ptynnoscig pracowni-
kow, utatwia rozwoj osobisty i zawodowy bez koniecznosci
zmiany miejsca pracy. Umacnia takze, jak wskazuje wspo-
mniana autorka, kulture organizacyjng i przyczynia sie do
ograniczenia destruktywnych konfliktow miedzy celami oso-
bistymi i zawodowymi uczestnikow oraz ich zadaniami orga-
nizacyjnymi (wymaganiami rol organizacyjnych)”.

Planowanie karier realizujg pracownicy dziatu personal-
nego przy Scistej wspdtpracy z kierownikami liniowymi. Za-
leznie od szczebla kierowania powinni oni:

o okresli¢ Sciezki kariery w organizacji i ustali¢ wymaogi
awansowania na kolejne stanowiska,

* planowac kariery pracownikow, uwzgledniajac aktualne
kompetencje i ich mozliwosci rozwoju,

* stworzy¢ pracownikowi mozliwosci doskonalenia zawo-
dowego sprzyjajace karierze.

Powyzsze dziatania wptywajag na motywacje do pracy
I rozwoju. Jest ona tym silniejsza, w im wiekszym stopniu cele
zawodowe pracownikOw sg zgodne z celami organizacyjnymi.
Jesli wystepuje dysonans miedzy tymi celami, zmniejsza sie
zaangazowanie pracownikéw w realizacje celéw organizaciji.
Ponadto pracownicy pragng mieC poczucie wptywu na prze-
bieg wiasnej kariery, a zarzadzanie karierami temu sprzyja.
Stad tez w organizacjach kariera zawodowa powinna by¢
przedmiotem zainteresowania zaréwno pracownikow, jak i ich
przetozonych.

Ibidem, s, 524
Ibidem.
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Przyktadowe sposoby wspomagania karier kierowni-
czych przez organizacje moga by¢ nastepujace

1. Upowszechnianie informacji na temat mozliwosci
awansu lub zmiany stanowisk. Czesto stan wiedzy na ten te-
mat wsréd pracownikow jest bardzo niski lub wiedza ta jest
nieprawdziwa. Wiasciwa informacja rozwija wsréd pracowni-
kow pozytywne nastawienia wobec rozwoju zawodowego
I pomaga najzdolniejszym osobom odnalez¢ satysfakcjonujace
mozliwosci awansu.

2. Tworzenie pracowni badan predyspozycji zawodowych
lub whasnych osrodkdw typu Assessment Centre, do ktorych
kierowani sg pracownicy w celu diagnozowania ich mozliwo-
Sci zawodowych.

3. Organizowanie warsztatow poswieconych problema-
tyce karier zawodowych.

4. Okresowa rotacja stanowisk, majgca na celu poszerze-
nie dosSwiadczen zawodowych pracownikow przygotowywa-
nych do awansu oraz sprawdzenie ich umiejetnosci radzenia
sobie w roznych Srodowiskach pracy i z réznymi zadaniami.

5. Szkolenie kadry kierowniczej w zakresie zarzadzania
karierami.

1.4. Ksztaltowanie wiasnej kariery

W poprzednim podrozdziale stwierdzono, ze rolg organi-
zacji jest wspomaganie pracownikow w ich rozwoju zawodo-
wym, a tym samym w rozwoju Kkarier przez sprawne zarza-
dzanie Kkarierg, w tym usuwanie pojawiajgcych sie barier. Jed-
nak odpowiedzialno$¢ za wyniki tego rozwoju ponosi przede
wszystkim sam pracownik Jak zauwazyt P. Drucker: ,,Rozwoj
jest zawsze rozwojem osobistym. Nie ma nic bardziej absur-

J. Szczupaczynski, op. cit., s. 153.
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dalnego niz zatozenie, ze to firma odpowiada za rozwdj czto-
wieka. Odpowiedzialnos¢ te ponosi kazdy indywidualnie,
w zaleznosci od swoich zdolno$ci i wysitku”” Stad tez kazdy
pracownik, kazdy oficer w sitach zbrojnych, powinien réwniez
swiadomie wybieraC stanowiska pracy, planowac i ksztatto-
wac swojg kariere oraz swoj rozwoj, czyli zarzadzaC wihasng
kariera.

Wyrozni¢ mozna - w wymiarze osobistym - dwa podsta-
wowe determinanty karier:

* preferencje osobiste,

* dziatania, jakie podejmujg pracownicy, aby osiagnac
okre$lony poziom Kariery.

Preferencje osobiste wptywajg na wybor rodzaju karier,
np. Kierowniczych lub specjalistycznych itp. Natomiast dzia-
tania pracownikow wptywajg na tempo awansowania w orga-
nizacji (poziome i pionowe). Tymi dziataniami moga byc:
podwyzszanie umiejetnosci, dobre wykonywanie obowigz-
kéw, poszukiwanie wptywow itp.

WYybor rodzaju kariery i zwigzanego z tym wyborem Kkie-
runku ksztatcenia jest najtatwiejszy wéwczas, gdy dana osoba
juz w dziecinstwie ujawnia szczegélne zdolnosci w okreslo-
nym kierunku, np. kierowniczym, dowodczym, technicznym.
Jednak trafne rozpoznanie w pracy tych zdolnosci, a szczegol-
nie zdolno$ci kierowniczych, jak wskazuje Z. Pietrusinski,
przychodzi zwykle znacznie pdzniej niz odkrycie uzdolnien
specjalnych w dziedzinie chemii, historii itp. Tu bowiem
0 postepach i sukcesach decyduje praktyka kierowania.

U podstaw decyzji pracownikow o wyborze okreSlonej
sciezki kariery zawodowej znajduje sie rowniez postrzeganie

> Cyt. za: M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Krakéw 2000,
s. 474.
% Z. Pietrasinski, op. cit., s. 183.
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kariery jako wartosci autotelicznej lub jako drogi do zaspoka-
jania okreslonych potrzeb' (rys. 1.5).

Wybor Kkariery zalezy wiec takze od oczekiwan, jakie
zwigzane sg z karierami, np.: zwiekszeniem mozliwosci wia-
snego rozwoju, uzyskaniem wiekszej whadzy, prestizu, docho-
dow, odpowiedzialnosci, zwiekszeniem samodzielnosci, wy-
konywaniem bardziej interesujacej pracy.

Uzyskanie wiekszych Uczestnictwo w zespole

Cele uprawnien i odpowiedzialnosci wyznaczajacym
autoteliczne w zakresie wykonywania kierunki zmian
Cele zadan w sifach zbrojnych
instrumentalne Awans na stanowisko dowodcy Awans na stanowisko

batalionu dowddcy brygady

Cele o krotkim przedziale Cele o dtugim przedziale
czasowym czasowym

Rys. 1.5. Przyktadowy uktad cetéw kariery zawodowej dla dowddcy kompanii

E. Schein, poszukujgc przyczyn kierunkdw Kkarier u wy-
branych osob, dokonat analizy motywow zmian kolejnych
miejsc i rodzajow pracy oraz wykorzystywania lub odrzucania
otwierajacych sie mozliwosci awansu. Stwierdzit, ze kierunek
kariery wynika ze zrdznicowania wtasciwosci indywidualnych
ludzi - trwalych ukierunkowan.™ Wedtug E. Scheina, jak
przedstawia Z, Pietrasinski, u podstaw karier zawodowych
moga lezec™:

1 Ukierunkowanie na zarzadzanie. Celem zawodowym
staje sie wowczas zdobycie nowych doswiadczen w zakresie

A. Pocztowski, op. cit., s. 251.
Por. Z. Pietrasifski, op. cit., s. 186-187. Zob. M. Kostera, op. cit., s. 525.
Ibidem.
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zarzadzania, rozwiniecie zdolnosci i umiejetnosci kierowania
ludZmi, przywodztwa, podejmowania decyzji, a takze zwiek-
szanie zakresu wiadzy i dgzenie do sukcesu finansowego. Jed-
nostka o tym ukierunkowaniu wyréznia sie:

» kompetencjg interpersonalng, czyli posiada umiejetnosci
przewodzenia, nadzorowania, manipulowania ludzmi, kiero-
wania ich dziatan na realizacje celéw danej organizaciji,

 umiejetnosciami analitycznymi, ktore pozwalajg rozwig-
zywac¢ ztozone problemy w warunkach niedoboru informacji
i niepewnosci,

* zrownowazeniem emocjonalnym, dzieki ktoremu kon-
flikty i napiecia interpersonalne nie tyle dezorganizuja dziata-
nie (jak to zdarza sie niektorym osobom) i powodujg wyczer-
panie, ile pobudzajg do dziatania.

Cztowiek o takich cechach szuka kariery kierowniczej
I dobrze sie czuje, jezeli moze dziata¢ w roli szefa czy organi-
zatora dziatania.

2. Ukierunkowanie techniczne (funkcjonalne). Wyraza
sie ono w zainteresowaniu techniczng, fachowsg strong wyko-
nywanej pracy z pominieciem jej aspektow kierowniczych.
Jednostka obdarzona takim ukierunkowaniem unika stanowisk
kierowniczych, a jesli juz zostanie powotana na kierownika,
nadal pociggajg profesjonalna, a nie organizacyjna strona pracy.

3. Ukierunkowanie na bezpieczenstwo. Osoba o takim
nastawieniu kieruje sie przede wszystkim potrzebg bezpie-
czenstwa i stabilizacji oraz umocnienia wiasnej pozycji w or-
ganizacji. Zwykle trzyma sie przez cate zycie jednej organiza-
cji, jest z nig emocjonalnie zwigzana. Nie opuszcza jej dla
sprawdzenia swoich kompetencji gdzie indziej, lecz za poczu-
cie bezpieczenstwa ptaci rezygnacja z nowych doswiadczen
I szans. Nie robi tez wielkiej kariery kierowniczej w swej or-
ganizacji, kierowanie bowiem wymaga podejmowanie ryzyka,
ktorego nie znosi.



4. Ukierunkowanie tworcze. W tym przypadku podsta-
wowym motywem aktywnosci zawodowej jest dagzenie do
wynalezienia lub zorganizowania czego$ nowego. Osoby te
chetnie poszerzajg wiedze o sobie i organizacji, dostrzegajg
problemy i rozwigzujg je, daza do wprowadzenia zmian, in-
nowacji itd. Sg zwykle mobilne i pozytywnie nastawione do
podwyzszania kwalifikacji oraz do awansu poziomego. Wiek-
sz0$¢ z nich satysfakcjonuje stanowisko doradcy.

5. Nastawienie na autonomie i niezaleznos¢. Osoby
0 tym nastawieniu dgzg do poszerzania marginesu wiasnej
swobody, uwolnienia sie z wiezdw i ograniczen (zwigzanych
np. z biurokracjg i autokratyzmem przetozonych). Osoby sil-
nie nastawione na niezalezno$¢ nie poszukujg jednak stano-
wisk kierowniczych.

E. Schein stwierdzit rowniez, ze ludzi nastawionych na
niezaleznosS¢ tgczy z grupg ukierunkowang tworczo nie tylko
potrzeba autonomii, lecz takze che¢ odczuwania, ze to, czego
dokonali, jest ich wiasnym dzietem, zaleznym od ich osobi-
stej kompetencji 1 pracy\ Istotna roznica miedzy nimi polega
na tym, ze ludzie nastawieni twdrczo sg zdecydowanie przeje-
ci i zaabsorbowani jakim$ dzielem lub przedsiewzieciem.
Natomiast ,,poszukiwacze autonomii” zabiegajg przede
wszystkim o swobode i mozno$¢ polegania na sobie.

Powyzsza klasyfikacja nasuwa pytanie: jakie cechy posia-
dajg kierownicy Swiadomie realizujagcy swojg kariere? Jak
wskazuje J.E. Kamey, pracownicy dgzacy do kariery charakte-
ryzujg sie przede wszystkim wysokg motywacjg osiggniec,
odpowiedzialnoscia, silng potrzebg samorealizacji i umiejet-
noscig radzenia sobie z trudnymi problemami”. Potrzeba osia-
gnie¢ na nizszych szczeblach jest jednym z warunkéw powo-
dzenia. Jednak w miare przesuwania sie ku szczytom hierar-

" Por. Z. Pietrasinski, op. cit., s. 189.
~J.E. Kamey, Cztowiek i praca. Warszawa 1999, s. 150.
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chii organizacyjnej wieksze szanse zyskuja ludzie powodowa-
ni potrzebg wladzy. Wynika to stad, jak wyjasnia wspomniana
autorka, ze kierownik opanowany wytgcznie potrzebg osia-
gnieC dziata i planuje na stosunkowo krotkie odcinki czasu.
Skupia sie na biezgcej pracy, a nie na zabiegach o kontakty
personalne i sojusze, ktdre sg réwniez istotne dla zwiekszenia
szans awansowania na najwyzsze stanowiska.

Podobnie ujmuje to zagadnienie Z. Pietrasinski® Zauwaza
on, ze kierownicy dbajacy o rozwoj wiasnej Kkariery sg bar-
dziej aktywni od przecietnych pracownikéw, wiecej sit i czasu
poswiecajg pracy zawodowej. Osoby te zwykle posiadajg
umiejetnos¢ wchodzenia w sojusze formalne i nieformalne
z innymi ludzmi. Czynnika tego nie doceniajg natomiast osoby
przekonane o tym, ze sukces moga zawdzieczac jedynie wia-
snej pracy i zawodowym osiggnieciom.

Powyzsze konstatacje i wnioski oraz analiza literatury
przedmiotu pozwolity na okreslenie istotnych wiasciwosci
kierownikdw, od ktorych mogg zalezec¢ ich kariery kierowni-
cze (rysunek 1.6).

Tymi czynnikami sg: potrzeba osiggniec, potrzeba wiadzy,
aspiracje, preferencje typu kariery, doswiadczenie, akceptacja
wartosci i norm kulturowych, strategia rozwoju Kariery (dziata-
nia na rzecz rozwoju kariery), kompetencje oraz efekty pracy.

Z powyzszych tresci wynika ponadto, ze kierownik lub
dowddca, ktory chce wptywac na wiasng kariere zawodowa,
powinien podejmowac okreslone dziatania. Do nich moga na-
lezeC™:

« komunikowanie przetozonym i osobom wptywowym
checi awansowania.

Z. Pietrasinski, op. cit., s. 196.
A. Pocztowski, op. cit., s. 250.

37



Rys. 1.6. Czynniki wptywajgce na kariery kierownicze

» komunikowanie przetozonym wizerunku pracy, ktérg chce
wykonywac, m.in. zawody, stanowiska pracy, warunki pracy,

* ksztatltowanie pozytywnego wizerunku samego siebie,
obejmujacego wartosci, zainteresowania, aspiracje, poziom
kompetencji i styl zycia,

« ustalanie i wybieranie realistycznej drogi kariery,

 zapewnianie sobie informacji zwrotnych na temat po-
strzegania jego dziatan przez przetozonych i kotegéw w celu
ewentualnej modyfikacji dziatania,

* radzenie sie przetozonych i starszych kotegow, zyskiwa-
nie ich zyczliwosci i uznania,

 obserwowanie tych zachowan, ktére w organizacji sg
nagradzane i prowadzg do kariery.
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Natomiast Cz. Dega zwraca uwage, ze kariere utatwia
zmiana stanowiska pozwalajgca uzyskiwac nowe umiejetnosci
i doswiadczenia®

Zarzadzanie wilasng karierg wymaga wiec od oficera row-
niez przyjmowania odpowiedzialnosci za planowanie wiasnej
kariery zawodowej oraz za ksztattowanie wiasciwej wspotpra-
cy z przetozonym.

1.5. Kryteria kariery opartej na kompetencjach

1.5.1. Identyfikacja i klasyfikacja kryteriéw kariery

Organizacje powinny dazy¢ do okreSlenia takich kryteriow
awansowania, ktdére z jednej strony uznawane sg za sprawie-
dliwe przez og6t pracownikéw, a z drugiej sg wskaznikami
sprawnosci wykonywania zadan na danym stanowisku. Dlate-
go organizacje czesto starajg sie sformalizowac proces realiza-
cji karier, ustalajac szereg kryteriow, ktérych stosowanie po-
zwala wyselekcjonowac pracownikow najbardziej pozadanych
na danym stanowisku. Rowniez w sitach zbrojnych kadra kie-
rownicza i naukowa dazy do ustalenia i implementowania ta-
kich kryteriow, ktore pozwolg wyznacza¢ na kolejne stanowi-
ska kompetentnych dowddcow (rys. 1.7).

W przypadku stanowisk istotnych dla funkcjonowania or-
ganizacji pozadane jest okreSlenie kryteriow na podstawie
wynikow badan nad determinantami sprawnej pracy kierow-
nikdw w konkretnej organizacji i na konkretnych stanowi-
skach (rys. 1.7). Determinanty te sg nastepnie traktowane jako
kryteria, ktdre bierze sie pod uwage przy wyznaczaniu na sta-
nowiska pracy. Tymi determinantami moga by¢ cechy osobo-

Cz. Dega, op. cit., s. 172.
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wosci, pewne Krytyczne umiejetnosci, specyficzne zachowania
lub tez okresSlone osiggniecia.

W trakcie planowania karier oraz oceny kandydatéw na
dane stanowisko kierownicze zadaje sie pytanie: czy dana
osoba bedzie sprawnie realizowata otrzymywane zadania? Za-
kiadajac, ze istnieje korelacja miedzy efektami pracy a kom-
petencjami, poszukuje sie osoby o kompetencjach zblizonych
do tych, ktore sg wymagane na danym stanowisku pracy.

Wymagane kompetencje (wiedza, umiejetnosci, zdolnosci,
cechy osobowosci) okre$la sie na podstawie analizy stanowi-
ska pracy - analizy obowigzkdéw, uprawnien i odpowiedzial-
nosci. Wynikiem analizy jest pozadany profil kompetencji kie-
rowniczych. Rola organizacji polega wtedy na awansowaniu
takiej osoby, ktdrej profil jest zblizony do profilu wymaganego\

Pojawia sie jednak problem wskaznikow kompetencji da-
nej osoby. Tym wskaZnikami w praktyce organizacyjnej sg;

1 Efekty pracy na poprzednim stanowisku, odzwiercie-
dlane w biezacej ocenie jakosci i liczby wykonywanych zadan
oraz ocenie (ocenach czastkowych) w opinii okresoweyj.

2. Konkretne umiejetnosci, zdolnosci, cechy osobowe,
odzwierciedlone w zachowaniach, jakimi wykazywat sie kie-
rownik na dotychczasowym stanowisku pracy.

Jak wiadomo, istnieje jednak zalezno$¢ miedzy kompe-
tencjami i efektami pracy —efekty sg zdeterminowane przez
kompetencje, co obrazuje rysunek 1.8.

’ Zob. G. Filipowicz, Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi. Warszawa
2004, s. 154-159.
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/. Ustalenie efektywnych
kierownikéw

Sprawne wykonywanie zadan przez
kierownikdw na stanowiskach

2. Zbadanie determinantow
wrawnosci (DI1-D5)

- 3. Ustalenie determinantéw

I jako kryteriow karier (K1, K2)
Kl Krytena kariery K2
Kandydaci ) _ _
4. Dobér na stanowisko kierownicze
zgodnie z ustalonymi kryteriami

5. Awansowanie
najlepszego
kandydata

Rys. 1.7. Ustalanie i implementacja kryteriéw kariery kierowniczej

Stanowisko
dotychczasowe

Rys. 1.8. Kompetencjejako determinant efektow pracy
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Kompetencje danej osoby oraz efekty pracy na dotychcza-
sowym stanowisku moga wiec by¢ wysoce prawdopodobnym
wyznacznikiem efektéw jej pracy na kolejnym stanowisku.
Jednak nalezy wzig¢ pod uwage dwa zastrzezenia:

1 Nowe stanowisko wymaga zwykle dodatkowych kom-
petencji, ktorych osoba dotychczas efektywna moze nie posia-
dac.

2. Kompetencje nie sg jedynym determinantem efektow
pracy. Sa nimi rowniez warunki pracy, kultura organizacyjna,
styl pracy przetozonych oraz kompetencje podwiadnych.

Moga wiec wystapi¢ sytuacje, w ktorych kierownik posia-
da stosowne kompetencje, ale nie osigga zaktadanych efektow
pracy. Zwracajg na to uwage A. Gick i M. Tarczynska' (rys.
1.9), ktérzy wyrozniajg cztery mozliwe sytuacje w ukladzie
kompetencje - efektywnosc:

1 Wysokie kompetencje - wysoka efektywnos¢ pracownika.

2. Wysokie kompetencje - niska efektywnos¢ pracownika.

3. Niskie kompetencje —wysoka efektywno$¢ pracownika.

4. Niskie kompetencje —niska efektywnos¢ pracownika.

3. 1
Potrzeba Preferowana
rozwoju? sytuacja
4. 2.
Skierowa¢ do Problem
innej pracy? Z motywacjg?
niskie wysokie
Kompetencje

Zrodio: A. Gick, M. Tarczynska, Motywowanie pracownikéw. Warszawa 1999, s. 143.

Rys. 1.9. Macierz kompetencji/efektywnosci

" A. Gick, M. Tarczynska, op. cit., s. 143.
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Brak zwigzku miedzy kompetencjami a efektywnosScia
pracownika (kwadrat 3) autorzy ttumaczg szczesciem lub du-
zym wysitkiem pracownika oraz, w wypadku kwadratu 2, ni-
skg motywacja.

Czesciej jednak zdarza sie sytuacje, w ktdrych istnieje
zwiazek miedzy kompetencjami a efektami pracy (kwadrat 1
I 4). Na przyktad korelacja miedzy poziomem kompetencji
a efektami pracy pracownikéw handlowych ksztattuje sie na
poziomie 0,57

Oczywiscie najbardziej pozadany jest ukiad wysokie
kompetencje - wysokie efekty pracy (kwadrat 1). Natomiast
niskie kompetencje przejawiajgce sie niskimi efektami w pra-
cy (kwadrat 4) skianiajg do rozwazania zmiany stanowiska
przez pracownika na inne, lepiej dopasowane do jego wiedzy
I umiejetnosci.

Z powyzszych konstatacji wynika, ze dotychczasowe
kompetencje, ktorymi wykazywat sie kierownik oraz efekty
jego pracy sa predykatorami o zmiennej wartosci. Im bardziej
nowe stanowisko rozni sie od dotychczasowego (obowig-
zkami, uprawnieniami, odpowiedzialnoscig), tym mniejsza
warto$¢ predykcyjng majg dotychczasowe efekty pracy
I kompetencje. Ponadto dziatanie, nawet oparte na wysokiej
wiedzy, nie zawsze ma charakter racjonalny.

Niemniej jednak kompetencje, a doktadniej konkretne
sktadniki kompetencji - umiejetnosci, zdolnosci, cechy oso-
bowosci - oraz efekty pracy powinny by¢ kryteriami Kkariery
w organizacjach, w tym réwniez w sitach zbrojnych (rys.
1.10).

A. Gick, M. Tarczynska, op. cit., s. 143.
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Rys. 1.10. Kompetencje i efekty pracyjako kryteria kariery

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze organizacje
stosujg rozne kryteria wyznaczania na stanowiska, bedace
sktadnikami kompetencji lub tez wskaznikami ich wystepo-
wania. Do tych kryteriéw najczesciej naleza:

e poziom wiedzy, umiejetnosci, postawy,

» cechy osobowe - inteligencja, motywacja, tempera-
ment, poczucie kontroli itd.,

* 0siggane wyniki, poziom wykonywanych zadan,

» kwalifikacje formalne - wyksztalcenie, ukonczone stu-
dia i kursy,

 staz pracy,

» doswiadczenie zawodowe - staz pracy na okreslonych
stanowiskach,

e posiadany potencjat rozwojowy (mozliwosci dalszego
rozwoju),

e oceny w opinii okresowej, jako wskaznik wczesniej
wymienianych osiggnie¢ w pracy.
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w literaturze przedmiotu te kryteria (wyznaczania na sta-
nowiska, oceny wynikéw pracownikagrupuje sie, biorac pod
uwage pozadane sprawnosci i wyksztatcenie, rezultaty dziata-
nia indywidualnego lub grupowego, zachowania i cechy oso-
bowosci®. Wyodrebnia sie wiec nastepujace grupy kryte-
row™:

» kwalifikacyjne,

 efektywnosciowe,

* behawioralne,

» osobowosciowe.

Omawiajac je w kontek$cie kompetencji, mozna stwier-
dzi¢, ze kryteria kwalifikacyjne i osobowosciowe bezposred-
nio bazujg na kompetencjach zawodowych (skfadnikach kom-
petencji), natomiast kryteria efektywnosciowe i behawioralne
opieraja sie na kompetencjach posrednio. Jak juz pisano, moz-
na bowiem wnioskowac, ze osoba efektywna czy cechujaca
sie okreSlonymi pozytywnymi zachowaniami ma stosowne
kompetencje. Jednak z drugiej strony brak efektéw nie Swiad-
czy jeszcze o braku kompetenciji.

Kryteria kwalifikacyjne obejmujg ogot wiedzy i umie-
jetnosci nabytych w szkole, uczelni, na kursach, w ramach
samoksztalcenia oraz w toku wykonywanej wczesniej pracy,
umozliwiajacych wykonywanie czynnosci na danym stanowi-
sku pracy. Nalezg do nich m.in.: wyksztatcenie, doSwiadcze-
nie, nawyki, zdrowie, znajomos$¢ jezykow obcych, umiejetno-
sci merytoryczne (postugiwanie sie komputerem, urzadzenia-
mi technicznymi, znajomos$¢ przepiséw prawa, wyglad ze-

' Przyjeto, ze skoro ocena pracy pracownika Jest kryterium wyznaczania na
stanowiska, to kryteria tej oceny sag rowniez kryteriami kariery.
Zob. S.P. Robbins, Zasady zachowania w organizacji, Poznan 2001,
s. 229.
T. Oleksyn, Systemy ocen i rozwoju zawodowego pracownikow,
Warszawa 1994, s. 19.
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wnetrzny, znajomos$¢ technik zarzadzania) oraz umiejetnosci
spoteczne (pracy z ludzmi, negocjowania).

Kryteria osobowosciowe obejmujg wzglednie state cechy
psychiki cztowieka, ktdre sg istotne z punktu widzenia wymo-
gow stanowisk pracy. Uwzglednienie cech osobowosci w oce-
nianiu pracov/nikdw oraz wyznaczaniu na stanowiska wynika
z przekonania o istnieniu zalezno$ci miedzy stopniem rozpo-
znania predyspozycji psychicznych pracownikow do wymo-
gow konkretnych stanowisk pracy a efektywnoscig wykony-
wanej przez nich pracyV

Kryteria efektywnosciowe obejmujg w>"niki pracy jako:

 rezultat wykonywanych czynnosci - liczba wykona-
nych zadan ich jakosc i terminowosc,

e sprawno$¢ wykonania czynnosci (prawidtowos¢ proce-
dur, koszty realizacji zadan, uzyskane oszczednosci).

Najwazniejszg i najtrudniejszg zarazem sprawg W przy-
padku kryteriow efektywnosciowych jest ustalenie sposobu
pomiaru efektywnosci pracy na poziomach: indywidualnym,
zespotowym lub catej organizacji. Jezeli pomiar efektywnosci
odnosi sie do jednostek organizacyjnych lub calej organizacji
przedsiebiorstwa, moze stuzyC ocenie kierownikOw poszcze-
golnych szczebli zarzadzania.

Kryteria behawioralne stuza do oceniania zachowan pra-
cownikow lub zespotow. Uzasadnienie ich stosowania wynika
przede wszystkim z faktu, ze na wielu stanowiskach pracy
(nauczyciel, instruktor, dowaodca, aktor) trudne lub niemozli-
we jest mierzenie efektéw pracy. Dlatego dazy sie do okreSle-
nia specyficznych zachowan, ktore powinny sprzyjac efek-
tywnosci pracy. Moga nimi by¢ np. staranno$¢ w wykonywa-
niu zadan, wytrwato$¢ i systematycznos¢ w dziataniu, odwa-
ga, uczciwosc, lojalnos¢, gotowos¢ doskonalenia zawodowe-
go, stosunek do przetozonych i wspotpracownikow.

' Ibidem, s. 37.
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w przypadku kryteriow psychologicznych (osobowo-
sciowych), jak wskazuje L. Zbiegien-Maciag’, w organiza-
cjach uwzglednia sie réwniez:

1 Cechy intelektualne:

* sprawnos¢ myslenia,

* ,.gtebia myslenia”, np. refleksyjnos¢ wnikliwos¢, ste-
reotypowosc, powierzchownos¢ myslenia,

* zdolnosci tworcze,

» zdolnosci przewidywania,

» zdolnos¢ wypowiadania sie,

» zdolInos¢ rozumienia pojec.

2. Cechy emocjonalne:

o reaktywno$¢ (staba - silna),

« stato$¢ emocjonalna (niska - wysoka),

* ufnos¢, szczeros¢ - podejrzliwos¢, ostroznosc,

* temperament,

* niezalezno$¢ emocjonalna, odporno$¢ na naciski,

* odporno$¢ na frustracje i stresy.

3. Kontakt interpersonalny:

» dominujace nastawienia: na siebie, na ludzi, na zadania,

* prospotecznos$¢ czy egocentryzm,

e poziom i trafno$¢ samooceny,

* rozumienie zachowan ludzi, empatia.

Szczegoblnie duzg wartosC predykcyjng zarowno w roz-
woju Karier, jak i doborze kandydatéw w procesie rekrutacji
I selekcji kierownikéw ma koncepcja ,,Wielkiej pigtki” -
koncepcja struktury cech osobowosci cztowieka. Stanowi ona
zbior wspotwystepujacych cech opisujacych okrestone dziata-

L. Zbiegien-Maciagg, Psychologia i socjologia zarzadzania w nowoczesnej
firmie, [w:] Psychologia i socjologia zarzadzania, pod red. B. Wiemka, Krakdw
1998;,s. 20.
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nia cztowieka. Podstawowymi cechami struktury osobowo-
sci, opisanymi za S. Jarmuzem, sg":

1 Ekstrawersja dotyczaca spotecznego funkcjonowania
cztowieka. Okresla jakosc¢ i intensywno$¢ interakcji spotecz-
nych, poziom aktywnosci, potrzebe stymulacji, zdolnos¢ do
zabawy. Osoby o wysokim natezeniu cechy (ekstrawertycy)
charakteryzujg sie aktywnoscig, rozmownoscia, towarzysko-
$cig, sg optymistyczni i otwarci na ludzi. Z kolei niskie nate-
zenie cechy (introwertycy) znamionuje chtod, wstrzemiezli-
wos¢ oraz trzymanie sie na uboczu.

2. Ugodowo$¢ zwigzana z jako$cig ustosunkowan do ludzi
- od wspotczucia i zyczliwosci do postawy antagonistycznej.
Wysokie natezenie cechy charakteryzuje ludzi chetnych do
pomocy, sktonnych do wybaczania, majacych pogodne uspo-
sobienie. Niskie natezenie cechuje ludzi podejrzliwych, zto-
sliwych, cynicznych.

3. Sumiennos¢ odnoszaca sie do zadaniowej sfery zycia
cztowieka. Jest szczeg6lnie wazna w opisie zycia zawodowe-
go. Cztowiek o wysokim stopniu sumiennosci opisany jest ja-
ko zorganizowany, odpowiedzialny, ambitny i wytrwaty. Na-
tomiast niska sumiennos¢ charakteryzuje cztowieka, ktéry jest
mato odpowiedzialny, leniwy, o stabej woli, nastawiony he-
donistycznie.

4. Stabilno$¢ emocjonalna (neurotyzm) odnosi sie do emo-
cjonalnej sfery reagowania oraz realizmu w mysleniu i odpor-
nosci na stres. Osoby stabilne emocjonalnie sg zarazem opa-
nowane, pewne siebie, odporne na stres, realistyczne w mysle-
niu. Ich przeciwienstwem sajednostki niestabilne emocjonalnie
(neurotyczne), ktére wykazuja niepewno$¢, hipochondrycznosc¢
oraz mate opanowanie w sytuacjach zagrozenia.

5. Otwartos¢ na doSwiadczenia odzwierciedlajace tenden-
cje do poszukiwania nowych do$wiadczen oraz tolerancje na

S. Jarmuz, Zastosowanie modelu ,,Wielkiej pigtki”, [w:] Nowoczesne

metody doboru i oceny personelu, pod. red. T. Witkowskiego, Krakow 2000,
s. 159-160.
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nowe wydarzenia czy fakty. | tak: ludzie otwarci na doswiad-
czenia sg okreslani jako inteligentni, tworczy, o szerokich ho-
ryzontach, kulturalni. Na przeciwnym biegunie znajdujg sie
osoby konwencjonalne, przyziemne, mato inteligentne.

Jak wynika z wielu badan, wymienione cechy osobowosci
sg dobrymi predyktorami wysokiej lub niskiej efektywnosci
pracownikow w réznych grupach zawodowych*. Sumiennosc¢
(wytrwatos¢, doktadnos¢, odpowiedzialno$¢, pracowitosc)
i stabilnoS¢ emocjonalna determinujg osigganie celow wszyst-
kich dziatan. Ekstrawesja i ugodowos¢ sg pozadane u kierow-
nikdw i innych oséb wymagajacych kontaktow spotecznych.
Natomiast niestabilno§¢ emocjonalna (neurotyzm), charakte-
ryzowana takimi czynnikami, jak nerwowos¢, niepokdj, sa-
moobwinianie sig, brak opanowania, utrudnia realizacje za-
dar™,

Kryteriow doboru kierownikow dostarczajg rowniez opisy
skutecznych kierownikdéw. Na przykiad B.R. Kuc wskazuje,
ze kandydat na kierownika powinien posiada¢ wiedze meryto-
ryczng i doSwiadczenie praktyczne oraz takie cechy osobowo-
sciowe, jak: odporno$¢ na zmeczenie, zdolnos¢ do wykony-
wania zroznicowanych zadan, zdolno$¢ pracy do w nienor-
mowanym czasie, wysoka motywacja do pracy, silna potrzeba
osiggania prestizu, potrzeba wiadzy, potrzeba samorealizacji,
a takze zamitowanie do ryzyka. Podkresla rowniez role umie-
jetnosci stuchania innych, wczuwania sie w motywy, postawy
I uczucia innych tudzi oraz rozumienia, dlaczego zachowujg
sie w okre$lony sposdb. Autor ten zwraca takze uwage na po-
trzebe posiadania okreslonych kwalifikacji i umiejetnosci in-
telektualnych, do ktérych zaliczyt szybko$¢ uczenia sie oraz
dobrg orientacje w otoczeniu prawnym i spotecznym organi-
zacji. Ponadto uwaza, ze kierownik powinien sie charaktery-

Ibidem, s. 165.
Ibidem.
B.R. Kuc, Zarzadzanie doskonate. Warszawa 1999, s. 56-58.
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zowac solidnym ogélnym wyksztatceniem w zakresie ekono-
mii, socjologii, nauk politycznych i prawa, co pozwoli mu na
obiektywniejsza interpretacje faktow oraz formutowanie
wnioskow i stawianie pytan dotyczacych funkcjonowania or-
ganizacji. Utatwi to réwniez kierownikowi korzystanie z po-
mocy specjalistow i konsultantow, kierowanie specjalistami
z roznych dziedzin, wykorzystywanie nowych metod dziatania
i narzedzi pracy. Kierownik powinien tez sprawnie korzysta¢
Z osobistych zasobow, do ktérych wspomniany autor zaliczyt:
czas, energie, zaufanie i autorytet.

Interesujaca propozycje kryteriow oceny kadry kierowni-
cze oraz wskaznikow, ktore mogg by¢ pomocne réwniez przy
doborze na stanowiska kierownicze, przedstawit J. Sztumski”
Zaprezentowano je w tabeli 1.3. Autor ten przyjat nastepujaca
punktacje dla poszczego6lnych stopni kazdej sposrod wymie-
nianych wiasciwosci:

 1punkt - niedostateczny,

* 2 punkty - ponizej przecietnego,

* 3 punkty - przecietny,

4 punkty - powyzej przecietnego,

* 5 punktow - wysoki.

Po dokonaniu oceny danej osoby ustala sie sume punktdw,
wynikajacg z sumowania wartosci poszczeg6lnych wskazni-
kow wyrdznionych whasciwosci wedtug podanej tabeli. Suma
uzyskanych punktow przez oceniang osobe jest syntetycznym,
czyli uogdlniajagcym ujeciem jej sylwetki intelektualnej, za-
wodowej i moralnej. Przyjmowane sg nastepujgce ustalenia:

* 0soby, ktore uzyskaty nie wiecej niz 20 punktow uzna-
wane sg za takie, ktére nie majg wymaganych kwalifikacji do
tego, aby mogty zajmowac okreslone stanowisko kierownicze;

J. Sztumski, Opiniowanie pracownikéw. Radom 1997, s. 39-44.



Tabela 1.3. Wskazniki i wartosci punktowe wiasciwosci kadry kierowniczej

Wihasciwosci

1 Zdolnosci orga-
nizacyjne

2. Poczucie odpo-
wiedzialnosci  nie
tylko za siebie

3. Chtonnos¢  in-
telektu i zdolnos¢
do ewaluacji da-
nych

4. Inicjatywa

w planowaniu, ko-
ordynowaniu

i kontrolowaniu
pracownikow

Wskazniki

a) nie potrafi nawet zorganizowa¢ wiasne-
go stanowiska pracy

b) potrafi zorganizowac tylko wilasne sta-
nowisko pracy

c) potrafi zorganizowa¢ wiasne stanowisko
pracy oraz zaplanowac to, co Jest niezbedne do
wykonywania zadan

d) urnie organizowac i planowac prace ze-
spotu

e) nie tylko umie organizowac i planowac
prace zespotu, ale takze sprawnie kierowac ta
praca

a) unika wszelkiej odpowiedzialnosci za
skutki swoich decyzji

b) odpowiedzialno$¢ traktuje jak zto ko-
nieczne, gdy tylko moze, to przerzuca odpo-
wiedzialno$¢ na innych

c) podejmuje decyzje tylko wtedy, gdy mu-
si, i to w granicach swoich uprawnien formal-
nych

d) podejmuje decyzje w granicach formal-
nych i fachowych uprawnien

e) szukajac najlepszych rozwigzan ze
wzgledu na interes zaktadu pracy, jest gotow
przyja¢ odpowiedzialno$¢ za podjete decyzje

a) z trudnoscia przyswaja sobie zadania

b) fatwo przyswaja sobie zadania

c) fatwo przyswaja sobie otrzymane pole-
cenig i instrukcje

d) umie wiasciwie interpretowac i stosowac
otrzymane instrukcje

e) nie tylko wilasciwie interpretuje i stosuje
otrzymane instrukcje, ale takze przejawia wia-
sng inicjatywe i krytycyzm

a) nie przejawia zadnej inicjatywy

b) przejawia inicjatywe tylko w typowych
sytuacjach

¢) wykazuje inicjatywe w sytuacjach trud-
nych i ztozonych

d) wykazuje inicjatywe w poszukiwaniu
nowych rozwigzan

e) wykazuje inicjatywe w zakresie wdrozen
nowych rozwigzan

Liczba

punktow

1

2

3
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Liczba

WHiasciwosci Wskazniki ounktow
5. Wytrwatosé a) tatwo zraza sie do wszelkich zadan 1
w dazeniu do reali-  b) realizuje swoje zadania, jezeli nie napo- 2
zacji zadan zespo- tka trudnosci
towych ¢) realizuje swoje zadania bez wzgledu na 3
trudnosci
d) chetnie podejmuje i z uporem realizuje 4
zadania trudne
e) pomimo trudnosci nie tylko realizuje 5
swoje zadania wzorowo, ale jest skionny po-
dejmowac nowe
6. Poprawny sto-  a) podwladnych traktuje ,jak rzeczy”, nie 1
sunek do podwilad- liczy sie z godnos$cia, uczuciami, opiniami.
nych budzi lek - nie sympatie
b) stara sie by¢ sprawiedliwy w ocenie, ale nie 2
wobec wszystkich, przypisuje sobie zastugi innych
c) jest rowny wobec wszystkich w wyma- 3
ganiach i ocenie
d) jest rdbwny wobec wszystkich, pomaga 4
podwladnym w przezwyciezaniu ich brakow
e) jest rowny i lojalny wobec wszystkich.
cieszy sie osobistym autorytetem i sympatig
podwiadnych
7. Spolegliwos¢ a) nie mozna na nim polegac 1
b) nieraz mozna na nim polegac 2
€) mozna na nim zawsze polega¢ 3
d) wykona wszystko, co nalezy do jego 4
obowigzkdw, nie czekajac na polecenia
e) jest niezawodny w wykonywaniu swoich S
obowigzkéw bez wzgledu na przeszkody
8. Starannosé a) jest mato staranny przy wykonywaniu 1
swoich obowiazkéw
b) dba gtéwnie o efekty ilosciowe, jakos¢ 2
pracy jest przez niego niedoceniana
c) niekiedy stara sie uzyska¢ dobre rezultaty 3
d) prace wykonuje na ogét starannie i nie 4
powtarza btedow
e) obowig.dci swoje wykonuje wzorowo.
dbajac o efekty iloSciowe ijakosciowe
9. Stosunek do a) jest zdyscyplinowany i nielojalny 1
przetozonych b) czasem stara sie by¢ zdyscyplinowany 2
i lojalny



Wihasciwosci Wskazniki

c) jest zawsze zdyscyplinowany i lojalny

d) jest zawsze zdyscyplinowany i lojalny
gdy ma inne zdanie, to mowi jawnie

e) wyjatkowo zdyscyplinowany i lojalny
krytyczny, ale gotéw uzna¢ argumenty innych

10. Umiejetnosc a) nie umie z nikim wspotpracowac
wspotpracy z ze-  b) wspotpracuje tylko z niektérymi osoba-
spotami ludzi mi swego zespotu

c) wspotpracuje ze wszystkimi
d) umie wspotpracowac i pokonywac to, co
przeszkadza we wspotpracy
e) umie zorganizowa¢ wspotprace kilku ze-
spotéw i przezwycieza¢ ewentualne konflikty
11. Wiedza facho- a) nie ma wymaganych kwalifikacji na
wa zajmowanym stanowisku
b) ma minimalne kwalifikacje, np. wy-
ksztatcenie Srednie lub niepetne wyzsze za-
miast wyzszego
¢) ma petne kwalifikacje, np. wyksztatcenie
i praktyke
d) ma bardzo dobre kwalifikacje, np. dy-
plom z wyrdznieniem, dtugoletnig praktyke
e) ma kwalifikacje wyzsze niz wymagane,
np. dodatkowe studia

zrédto; J. Sztumski, Opiniowanie pracownikéw. Radom 1997, s. 40-42.

Liczba
punktow

3
4

5

[EEN

* osoby, ktore uzyskaty wiecej niz 20 punktow, ale nie
przekroczyty 50 punktow, zaliczane sg do kierownikow posia-
dajacych wymagane kwalifikacje; kategorie te rdznicuje sie

jednak w nastepujacy sposob:

a) do 30 punktow - dostatecznie przygotowani do swego

stanowiska,
b) od 31 do 40 punktow —dobrze przygotowani,

c) od 41 do 50 punktéw - bardzo dobrze przygotowani do

pracy kierowniczej.
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 osoby ktore uzyskaty powyzej 50 punktéw kwalifikujg
sie w petni do kadr rezerwowych, a przy tym moga by¢ awan-
sowane na wyzsze stanowiska kierownicze.

Powyzszy algorytm pozwala na uzyskanie oceny dotycza-
cej syntetycznej sylwetki intelektualnej, zawodowej i moralnej
danego kierownika.

Jeszcze inne przykiady oceny pracownika opartej na kry-
teriach kompetencyjnych przedstawia G. Filipowicz :

e wyrdzniajgc zachowania pracownika przy danym po-
ziomie kompetencji (A, B, C, D, E),

 tworzac skale obserwacyjne pozwalajgce przyporzad-
kowac zachowania pracownika do poziomu kompetencji A, B,
C,DE

Poziom A oznacza brak kompetencji, a poziom E - wyso-
kie kompetencje pracownika.

Pozadane jest rowniez, jak wskazuje wspomniany autor,
ugrupowanie ocenianych kompetencji wedtug stopnia ich po-
wszechnosci. W tym celu wyrdznia sie

» kompetencje ogélnoflrmowe dla ogétu pracownikow,

» kompetencje wspdlne dla danej grupy pracownikéw, np.
kadry kierowniczej,

» kompetencje specyficzne dla danego stanowiska.

Pozwoli to na poréwnywanie wynikdéw oceny miedzy pra-
cownikami, atakze utatwi wykorzystanie tej oceny w procesie
planowania i realizacji karier.

Powyzej prezentowane Kkryteria sg zwykle odnotowane
w dokumentach normujacych funkcjonowanie organizacji,
stad nazwaC je mozna kryteriami formalnymi, w istocie
opartymi na kompetencjach. Jednak kierownicy, podejmujac
decyzje o awansie podwiadnego, kierujg sie rowniez, Swiado-

Zob. G. Filipowicz, op. cit., s. 173-185.
Ibidem, s. 128.



mie lub nie, kryteriami pozakompetencyjnymi, czyli niefor-
malnymi. Moga nimi byc:

« sympatia, podobne cechy osobowosci,

» wspdlne zainteresowania,

 nieched,

* poczucie zagrozenia,

 oczekiwanie przysztych korzysci zawodowych,

* ZNajomosci.

Niestety brakuje petnych badan dotyczacych tego, jakimi
kryteriami w rzeczywistosci Kierujg sie przetozeni przy wy-
znaczaniu oficerOw na stanowiska. Interesujace wyniki badan
dotyczace stosowanych kryteriow karier przedstawiono
w ,,Zarzadzaniu na Swiecie”. Mozna przypuszczac, ze podob-
ne niedomagania w stosowaniu kryteriow pojawiajg sie row-
niez w sitach zbrojnych. Do tych niedomagan nalezg”

1 Nastawienie na podobienstwa. Wielu cztonkow zarza-
dow organizacji faworyzuje kandydatow, ktérzy sa podobni
do nich samych pod wzgledem umiejetnosci, doswiadczen
I charakteru.

2. Brak wszechstronnej analizy. Liczne przedsiebiorstwa
nie dysponujg dostatecznym rozeznaniem wsrod swoich ta-
lentdw przywddczych, poniewaz brakuje w nich odpowied-
nich procesow. Przy ocenach menedzerow uwaga skupiona
jest na wykonywaniu pewnych zadan i posiadaniu pewnego
zestawu umiejetnosci. Brakuje wnikliwego rozwazania cha-
rakteréw i postaw. Niektore walory, ktérymi powinien odzna-
czaC sie przywodca, zwiaszcza tzw. miekkie umiejetnosci (np.
inspirowanie innych), nie wzbudzajg dostatecznej uwagi.

3. W wielu przedsigbiorstwach znaczna czeSC menedze-
row o talentach przywddczych pozostaje niezauwazona. Za-
rzad bierze przy awansach pod uwage niewtasciwych kandy-

Znajdowanie najlepszych kandydatéw do awansu, ,“arzadzanie na
Swiecie” 2002, nr 8, s. 9-11.
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datow, poniewaz opiera si¢ na nieodpowiednich lub niepet-
nych informacjach. Niektorzy kandydaci trafiajg na kluczowe
stanowiska tylko dzieki temu, ze wyrdzniajg sie pozytywnie
jakas$ jedng cecha, np. wspaniatg elokwencjg i umiejetnoscia
przekonywania. Wiasciwsi kandydaci moga pozosta¢ na boku,
poniewaz nie wydajg sie btyskotliwi lub bardzo ambitni.

Stad tez w sitach zbrojnych w przypadku waznych stano-
wisk stuzbowych, np. od dowddcy putku wzwyz, pozadane
jest, aby podczas rozpatrywania kandydatur na dane stanowi-
sko brato udziat 2-4 przetozonych kolejnych szczebli dowo-
dzenia. Zespot ten, na podstawie okresowej opinii, przebiegu
kariery oraz ewentualnie innych danych, powinien dokonac
analizy i oceny kompetencji zawodowych oficerow oraz re-
zultatow ich stuzby.

1.5.2. Dylematy kariery opartej na kompetencjach

Jak juz wskazywano, wiedza o kompetencjach i zwigza-
nych z nimi efektach pracy ma wazne znaczenie najpierw
w procesie doboru kadr i zarzadzania karierami, a poOzniej
w ocenie przyczyn sprawnego lub btednego dziatania. Jak
z naciskiem podkres$la Cz. Nosal, ,,zasadniczym celem racjo-
nalnego doboru kadr jest obsadzanie stanowisk menedzerskich
I pracowniczych wedle kryteriow kompetencji i wymagan
stawianych przez roznorodne dziatania'. Natomiast Cz. Dega
pisze: ,,W wewnetrznym rankingu wojsk NATO dominowac
bedg te armie, ktorych selekcja dowodcow promowaé bedzie
ludzi najbardziej kompetentnych, ozywionych nurtem prze-
mian cywilizacyjnych” Dowodzi ponadto, ze: , Autorytet
Wojska Polskiego tez zaleze¢ bedzie nie tylko od stanu
uzbrojenia, ale przede wszystkim od madrosci jego kierow-
nictwa i dowodcow. Jedyna droga do tego prowadzi przez do-

Cz. Nosal, op. cit., s. 77.
Cz. Dega, op. cit., 170.



ktadne okreSlenie i przestrzeganie w praktyce ostrych kryte-
riOw wyznaczania na wyzsze stanowiska stuzbowe””

Poziom kompetencji powinien stanowi¢ zasadniczy czyn-
nik decydujacy o kierunku i tempie kariery zawodowej . In-
tencja ta znalazta réwniez odbicie w nowym modelu przebie-
gu stuzby oficerow zawodowych, ktory opiera sie na perma-
nentnym doskonaleniu kadry w uczelniach wojskowych . Po-
zwoli to wyznaczaC zotnierzy zawodowych na stanowiska
stuzbowe, przy uwzglednieniu kwalifikacji wymaganych na
danym stanowisku oraz oceny w opinii stuzbowej.

Powyzej wskazywano potrzebe oparcia kariery na kom-
petencjach kierowniczych. Pojawia sie jednak paradoksalna
tendencja stwierdzona przez G. Pitz’a; im wyzszy poziom
wiedzy, tym wyzszy poziom niepewnoSci wyrazanych ocen
wykazuja eksperci". Zalezno$é te opisuje Cz. Nosal: ,,Swiad-
czy ona, Ze eksperci tworzg w umysle rozktady ocen (niepew-
no$ci) bardziej rozbudowane, o odmiennych wiasnosciach niz
laicy. W dalszej konsekwencji, niepewno$¢ tych, co wiecej
wiedza, jest wieksza od niepewnosci tych, co wiedzg znacznie
mniej. Trudno o bardziej zdumiewajacy paradoks. Wynika
z niego bowiem, ze ptytkiej wiedzy (ignorancji) towarzyszy
wieksza pewnos¢, podczas gdy gtebokiej wiedzy ekspertalnej
czesto towarzyszy znaczna niepewnoS¢.””r Autor ten wskazuje
rowniez: ,,Umyst o wysokich kompetencjach i gtebokiej wie-
dzy charakteryzuje sie sktonnoscig do komplikowania Swiata
i ujawniania niepewnosci wihasnej. Sg to cechy bardzo ko-
rzystne w niektorych rodzajach badan naukowych, lecz nie sa
to przymioty szybko i skutecznie dziatajgcego menedzera, kto-

Ibidem, s. 172.
A Cz. Nosal, op. cit., s. 89.
Ustawa z dn. 11.09.2003 r. o stuzbie wojskowej zotnierzy zawodowych
(DzU z 2003 r., nr 179, poz. 1750).
Cz. Nosal, op. cit., s. 92-93.
" Ibidem, s. 93.
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ry nie moze prowadzi¢ ,badan” bez konca i niemal natych-
miast musi przystepowac do dziatania. Istnieje wiec powazny
rozdzwiek miedzy cechami umystowosci osoby zorientowanej
na myslenie (poznawanie) a cechami umystu osoby, dla ktorej
szybkie dziatanie jest zasadnicz>TO celem”\

Efektem powyzej opisanej prawidtowosci jest wyroznienie
dwoch zasadniczych typow karier. Pierwszy typ Kariery, jak
wskazuje Cz. Nosal, opiera sie na wykorzystywaniu i rozwija-
niu kompetencji®. Ta kariera dotyczy specjalistow, rzeczo-
znawcow i ekspertow. Drugi typ kariery opiera sie na ,,rozsze-
rzaniu strefy wptywow i nieformalnych powigzan - z tym ty-
pem Kkariery faczg sie mechanizmy zdobywania przywddztwa
I dominacji w grupie”® Ten typ kariery wigze sie z potrzeba
posiadania wladzy, co wyjasnia Z. Pietrasinski: ,,Dlaczego
potrzeba wiadzy jest pomocna w karierze menedzera? Kie-
rownik opanowany wytgcznie potrzebg osiggnie¢ dziata i pla-
nuje na stosunkowo krotkg mete. Skupia sie na biezacej robo-
cie, a nie na zabiegach o kontakty personalne i sojusze, ktore
okazujg sie bardzo istotne dla zwiekszenia szans awansowania
na stanowiska najwyzsze™” Stad tez w wielu organizacjach
zasadnicza role petnig powigzania personalne, a nie pobieznie
chocby oceniane kompetencje®, co sprzyja ograniczaniu zna-
czenia kompetencji.

Tymczasem Swiadomo$¢ istnienia nieformalnych kryte-
riow Kkarier spychajgcych kompetencje na dalszy plan moze
by¢ czynnikiem modyfikujacym biezace zachowanie oficerow
oraz wptywajgcym, w pewnym zakresie, na uznawane warto-
sci i normy zawodowe. Jezeli bowiem przetozony, ktéry osia-
gnat wysokie stanowisko, postrzegany jest przez podwiadnych

" Ibidem.
" Ibidem, s. 94-95.
" lbidem, s. 95.
Z. Pietrasinski, op. cit., s. 196.
ACz. Nosal, op. cit., s. 96.
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jako osoba niekompetentna, to wptywa to negatywnie na opi-
nie 0 zwigzku kariera - kompetencje - wypetnianie obowigz-
kéw. W efekcie wysitki tych podwiadnych moga by¢ ukierun-
kowane nie tylko na rozwoj kompetencji kierowniczych, ale
rowniez na realizacje innych, bardziej skutecznych, zdaniem
tych oficerow, strategii karier. Jak stusznie zauwaza Cz. No-
sal: ,,Awansowanie w organizacji, ktora nie stosuje solidnych
miar kompetencji umystowych czy osobowosSciowych, wcze-
$niej czy pbzniej powoduje wykraczanie poza granice kom-
petencji”\

Poruszana tu problematyka kompetencji i oparcia na nich
karier jest w warunkach organizacji wojskowych, zwiaszcza
jednostek liniowych, trudna do realizacji. Wymaga zar6wno
stabilizacji funkcjonowania organizacji, jak 1 innego spojrze-
nia na role dowddcoéw i organdéw kadrowych w rozwoju kom-
petencji zawodowych, w tym kompetencji kierowniczych ka-
dry. Z przedstawionych refleksji wynika, ze oficerowie kom-
petentni, skuteczni w dziataniach stuzbowych, powinni nie
tylko oczekiwaC awansow, ale rowniez aktywnie zarzadzac
wiasng Kkarierg. Wigze sie to z nastepujgcymi, wyroznionymi
za A. Pocztowskim, dziataniami”:

* przekazywanie istotnych informacji o samym sobie oraz
0 obiektywnej przestrzeni Kkariery,

* ksztahowanie wizerunku samego siebie, obejmujace ta-
kie elementy, jak: wartoSci, zainteresowania, aspiracje, styl
zycia,

* ksztattowanie wizerunku pracy, ktdorg oficer chce wyko-
nywac,

 kreowanie realistycznych celow kariery w oparciu
0 rzetelne informacje.

" Ibidem, s. 195.
~NA. Pocztowski, op. cit., s. 250.
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* rozwijanie i wprowadzanie strategii ukierunkowanych na
osiagniecie przyjetych celow,

* zapewnienie sobie informacji zwrotnej na temat odpo-
wiednio$ci przyjetych celéw oraz skuteczno$ci stosowanych
strategii dziatania.

Idee oparcia kariery dowddczej na kompetencjach kierow-
niczych przedstawia rysunek 1.11. Awansowanie na wyzsze
stanowiska uzaleznione jest od uzyskania wymaganych dla
danego stanowiska (grupy stanowisk) umiejetnosci, wiedzy,
doswiadczenia oraz od posiadania niezbednych zdolnosci
I cech charakteru.

Kompetencje

odpowiadajace Q ) Dowédca
wymaganiom najwyzszego szczebla
najwyzszego szczebla dowodzenia
dowodzenia
Kompetencje Dowédcy
Oxm’;?:rﬁﬁ? 0 $redniego szczebla
$redniego szczebla O dowodzenia
dowodzenia
Kompetencje ) .DOWédcy
odpowiadajace najnizszego szczebla
wymaganiom dowodzenia

najnizszego szczebla
dowodzenia O O O O O

Rys, 1.11. Karierapionowa oparta na kompetencjach kierowniczych

Skoro pozadane jest, aby istniat zwigzek miedzy kompe-
tencjami i karierami, to muszg byC podjete dwa rodzaje dzia-
fan. Po pierwsze organizacja musi stworzy¢ mechanizmy
awansowania zgodnie z tym Kkryterium, a po drugie organiza-
cja i sami zainteresowani powinni zadba¢ o rozwoj kompeten-
cji, w tym rozwdj wihasnych karier.
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sprawny rozwoj kompetencji wymaga ustalania progra-
mow rozwoju kompetencji. Przetozeni, opracowujac taki
program, powinni:

» dokonac oceny istniejgcych i potencjalnych umiejetnosci
oraz porownac efekty osiggane przez kadre kierowniczg z po-
trzebami organizacji,

e opracowac strategie i plany rozwoju kompetencji do po-
ziomu okre$lonego potrzebami organizacji, w tym planu ka-
rier,

» okresli¢ procedury oceny efektywnos$ci rozwoju kompe-
tencji.

Opracowanie indywidualnych koncepcji rozwoju zawo-
dowego wymaga réwniez samooceny i refleksji podwiadnych
w celu opracowania osobistych plandéw rozwoju zawodowego,
na podstawie ktdérych mozna réwniez podejmowac decyzje
dotyczace przebiegu kariery zawodowej. Przedmiotem tej
analizy powinny by¢ szeroko rozumiane umiejetnosci pra-
cownika, z uwzglednieniem mocnych i stabych stron jego po-
tencjatu pracy, oraz oczekiwania i aspiracje w odniesieniu do
przysztego rozwoju zawodowego.

W problematyce rozwoju kompetencji, rowniez w kontek-
scie karier, zwraca sie¢ uwage na kwestie pomiaru kompetencji
badz wskaznikow efektywnosci Swiadczacych o posiadaniu
kompetencji przez oficerébw. Kwestia pomiaru kompetencji
dotyczy w przypadku sit zbrojnych réwniez pomiaru wiedzy
I umiejetnosci oficeréw doskonalgcych sie na kursach i stu-
diach, ktorych ukonczenie warunkuje wyznaczenie na wyzsze
stanowiska stuzbowe. Ponadto jakoSC procesu ksztatcenia na
studiach i kursach ma wptyw na tempo i zakres rozwoju kom-
petencji oficeréw’.

Zob. K. Zegnatek, Pomiar skutecznosci ksztatcenia, [w;] Metodologia
pomiaru efektywnosci funkcjonowania systemu wyzszego szkolnictwa
wojskowego, pod red. idem. Warszawa 1985, cz. 2, s. 17-49.



Pomiar nieobiektywny, czy brak wspomnianych wskazni-
kow, utrudnia oparcie karier na kompetencjach. Podobna
uwaga dotyczy ocen w opiniach okresowych.

Nawigzujgc do powyzszego stwierdzenia, warto zwrdci¢
uwage na typowe biedy oceniania ludzi, w tym pracownikow
W organizacji, gdyz moga by¢ one przyczyna doboru na sta-
nowiska nie w petni kompetentnych dowddcow. Do najbar-
dziej znanych i opisanych w literaturze btedow oceniania
mozna zaliczy¢

1 Biad kontrastu - wystepuje, kiedy oceniajgcy stosun-
kowo wysoko klasyfikuje osoby uwazane powszechnie za
najlepsze i odwrotnie - ocenia nizej osoby 0 gorszej opinii.
Btad ten ma zrédto w uksztattowaniu sie wczesniej postawy
I opinii wobec ocenianego pracownika.

2. Zjawisko ,,hallo” (efekt aureoli) - polega na przeno-
szeniu na oceng ludzi wrazenia, jakiego doznato sie w trakcie
pierwszej stycznosci przestrzennej oraz przyjecia za punkt od-
niesienia oceny jednej wybranej cechy pracownika. Efektem
jest formutowanie oceny ogdlnej na podstawie wybranej ce-
chy, np. osoba, ktéra ma porzadek na biurku, jest pracowita.

3. Zjawisko projekcji - oznacza przenoszenie cech wia-
snych oceniajgcego na ocenianego. W innych ludziach oce-
niajagcy dostrzega gtdwnie niepozadane cechy swej osobowo-
SCi.

4. Zjawisko promieniowania - to kierowanie sie
W ocenie wrazeniem ogélnym, naginanie ocen czastkowych
do wrazenia ogdlnego.

5. Efekt kontaktu - jest formutowaniem oceny tym bar-
dziej pozytywnej (negatywnej), im czestszy jest kontakt oce-
niajacego z ocenianym.

" T. Sapeta, Oceny pracownicze jako instrument zarzadzania firma, [w;]
Prace z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi, ,,Zeszyty Naukowe AE” nr 498,
Krakow 1997, s. 72; T. Tyszka, Psychologiczne putapki oceniania i podejmowania
decyzji, Gdansk 1999, s. 28-41.
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6. Blad nadmiernej pobtazliwosci - wystepuje, gdy
ocenia sie osoby z bliskiego otoczenia w sposéb bardziej ko-
rzystny niz na to faktycznie zastuguja. Wiaze sie to zazwyczaj
z przewidywanym awansem pracownika.

7. Bfad nadmiernej surowosci - jest przeciwienstwem
btedu pobtazliwosci i wystepuje wtedy, gdy przetozony przez
zaostrzenie kryteriow oceny pragnie podnieS¢ swoj autorytet
lub kreowacC sie na osobe stanowcza. Zwykle ten biad popet-
niany jest w stosunku do podwtadnych znajdujacych sie nizej
w hierarchii stuzbowego podporzadkowania.

8. Bfad hierarchii - pojawia sie zwykle jako tendencja
do zawyzania ocen 0s6b zajmujacych wyzsze stanowiska
I jednoczesnie zanizania ocen pracownikdéw stojacych nizej
w hierarchii stuzbowej.

9. Podobienstwo do oceniajgcego - wystepuje, kiedy oce-
niajacy klasyfikuje wiekszo$¢ ocenianych w odniesieniu do po-
siadanych przez siebie cech. Im wiecej podobienstw, tym wyz-
sza ocena. Jej wynik czesto uzalezniony jest takze od nastroju
i stanu zdrowia osoby oceniajacej. Nastroj optymistyczny
sprzyja lepszemu postrzeganiu otaczajacej rzeczywistosci.

Podsumowanie

Reasumujac treSci rozdziatu, nalezy zaakcentowac kilka
najwazniejszych kwestii:

» kompetencje kadry kierowniczej i wykonawczej stano-
wig najistotniejszy kapitat organizacji, stad tez powinny byc
rozwijane i efektywnie wykorzystywane w wyniku doskona-
lenia oraz zarzadzania karierami,

* kariery stymulujg rozwdj kadr i przyciggaja kandydatow
z zewnatrz, dlatego organizacje powinny przykfada¢ wage do
procesu zarzadzania karierami.
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» zarzadzanie karierami nalezy oprze¢ na zrozumiatych
przez pracownikow Sciezkach kariery oraz na akceptowanych
planach Karier,

* organizacja powinna wspomagac¢ rozwdj karier, ale za
wyniki dziatan w tym zakresie odpowiadajg przede wszystkim
sami kierownicy,

* rozwoj kariery powinien by¢ uzalezniony od rozwoju
kompetencji, kryteria karier nalezy zatem oprze¢ na wymaga-
nych na danym stanowisku kompetencjach.

64



2. KOMPETENCJE JAKO DETERMINANT
KARIERY KIEROWNICZEJ

2.1. Praca kierownika - kwestie ogolne

2.1.1. Istota pracy kierownika

W poprzednim rozdziale wskazywano potrzebe oparcia
kariery kadry kierowniczej i wykonawczej na niezbednej na
stanowiskach pracy wiedzy, umiejetnosciach, zdolnosSciach,
cechach osobowosci - kompetencjach. O ile wiec, pomimo
roznej praktyki organizacyjnej, kryterium to nie budzi watpli-
wosci, o tyle pojawia sie nastepujace pytanie: jakie konkretne
kompetencje sg pozadane na stanowiskach kierowniczych
i dowddczych? Jakie wiec kompetencje nalezy uwzgledniac
przy opiniowaniu stuzbowym oraz wyznaczaniu na stanowi-
ska stuzbowe? Drugie pytanie mozna sformutowac jeszcze in-
aczej: jakie kompetencje powinny by¢ determinantami karier
dowodczych?

Proba odpowiedzi na te pytania ukierunkowata tresci roz-
dziatu. Stad tez krétko zarysowano w niniejszym podrozdziale
problematyke pracy kompetentnego kierownika przez wska-
zanie istoty jego pracy, wykonywanych zadan oraz podsta-
wowych funkcji kierowniczych. Natomiast w podrozdziale 2.2
szerzej przedstawiono istote, klasyfikacje i sktadniki kompe-
tencji kierowniczych (dowddczych).

Wyjasnienie istoty pracy kierownika (dowddcy) wymaga
odniesienia sie do pojeC ,kierowanie” oraz ,,dowodzenie”.
Kierowanie za W. Kiezunem mozna zdefiniowac¢ jako ,,po-
wodowanie, azeby kto$ lub co$ zachowywato sie zgodnie
z celem organizacji”'. Wystepujg tu trzy sktadniki: podmiot

W. Kiezun, Sprawne zarzgdzanie organizacjg. Warszawa 1997, s. 138.
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kierowania - Kkierujacy, przedmiot kierowania - kierowany
oraz sktadnik trzeci - informacyjne sprzezenie miedzy nimi.

W przypadku sit zbrojnych kierowanie przyjmuje forme
dowodzenia”™ Pojecie dowodzenie za J. Michniakiem mozna
okresli¢ jako ,,proces, poprzez ktéry dowodca narzuca swojg
wole i zamiary podwiadnym oraz w ramach ktorego, wspoma-
gany przez swoj sztab, planuje, organizuje, koordynuje
I ukierunkowuje dziatania podlegtych mu wojsk””~ W definicji
tej zostat wiec wyrdzniony podmiot kierowania - dowddca,
przedmiot Kkierowania - podwiadni oraz zostaty wskazane
funkcje kierownicze, za pomocg ktérych dowddca dysponuje
posiadanymi zasobami (ludzkimi, rzeczowymi, informacyj-
nymi i finansowymi), czyli podlegtymi wojskami.

Podobnie i L. Krzyzanowski klasyfikuje dowodzenie jako
rodzaj kierowania organizacjg”™ Oznacza to, ze ogoélne zasady,
prawidtowosci, reguly i hipotezy sformutowane przez teorety-
kow kierowania odnoszg sie takze do organizacji wojskowych.
Wskazuje na to rowniez wspomniany autor, piszac, iZ w zasa-
dzie wszystkie organizacje (w tym militarne i paramilitarne)
sg przedmiotem badan zaré6wno nauk o kierowaniu organiza-
cjami, jak tez innych nauk i dyscyplin.

Kierownik, wedtug Encyklopedii organizacji i zarzadza-
nia, jest to ,,zwierzchnik lub podmiot kierujacy pracg danego
zespotu ludzkiego, bedacego organizacjg formalng”” Pojecie
dowaodcy jest bliskie przedstawionemu powyzej pojeciu okre-
Slajacemu kierownika. Na przyktad dowddca, zdaniem J. Bor-
kowkiego, to ,,0s0ba, na ogot zotnierz zawodowy, formalnie

” Mozna réwniez spotka¢ poglad, ze ,,dowodzenie” jest synonimem pojecia
Jkierowanie”.

Metody i tres¢ pracy zespotoéw funkcjonalnych na stanowisku dowodzenia
wojsk ladowych, pod red. J. Michniaka, Warszawa 2000, s. 9.

L. Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej.
Warszawa 1999, s. 248.

Encyklopedia organizacji i zarzadzania, pod Kkier. L. Pasiecznego,
Warszawa 1982, s. 207.
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powotana na stanowisko kierownika, przetozonego okreslone-
go zespotu zotnierzy”* a wedtug B. Szulca i L. Kanarskiego:
»cztowiek, ktdéry zostaje wyznaczony do petnienia funkcji
zwigzanej z kierowaniem zespotami zotnierzy”” W dalszej
czesci ksigzki przy omawianiu kwestii ogélnych, dotyczacych
zarowno kierowania organizacja, jak i dowodzenia, przyjeto
uzywanie o0golnego terminu ,kierownik”. Pojecie dowddcy
bedzie natomiast odnoszone do dziatan typowych dla sit
zbrojnych.

Kierownikdw mozna klasyfikowa¢ nastepujaco:

» wedtug zajmowanego przez nich szczebla w organizacji
- kierownicy pierwszej linii, kierownicy Sredniego szczebla
I najwyzszego szczebla,

» wedtug zakresu dziatalno$ci organizacyjnej, za ktdrg sa
odpowiedzialni - kierownicy ogolni (np. dyrektor przedsie-
biorstwa, dowodca batalionu) i kierownicy funkcjonalni (dy-
rektor ds. marketingu, szef zespotu planowania).

Podstawowe atrybuty wyrdzniajgce stanowisko kierowni-
cze od wykonawczego sg nastepujace’™:

» formutowanie (zatwierdzanie) zadan do wykonania,

» wykonywanie zadan za posrednictwem innych ludzi
(podwiadnych),

» wypetnianie wszystkich funkcji kierowniczych - pla-
nowanie, organizowanie, przewodzenie oraz kontrolowanie,

» wypelnianie funkcji personalnej w zakresie oceniania,
opiniowania oraz doskonalenia podwiadnych,

» mozno$¢ delegowania uprawnien.

W celu sprecyzowania istoty pracy kierownika nalezy po-
nownie odniesC sie do pojecia kierowania (zarzadzania) orga-

" J. Borkowski, M. Dyrda, L. Kanarski, B. Rokicki, Stownik terminéw
z zakresu psychologii dowodzenia i zarzadzania. Warszawa 2000, s. 25.

A B. Szule, L. Kanarski, Przywodztwo w dowodzeniu wojskami. Warszawa
1998, s. 4.

AT. Majewski, Kierownik - dowddca w organizacji. Warszawa 2003, s. 10.
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nizacjg. Przyjmujac, ze kierowanie organizacjg polega nal
skutecznym i sprawnym przeksztatcaniu zasobow ludzkich,
finansowych, rzeczowych i informacyjnych w rezultaty’, isto-
tg pracy kierownika jest znalezienie i zastosowanie przez
niego najlepszego sposobu przeksztatcenia dysponowanych
zasobow w zaplanowane wyniki koncowe (rys. 2.1).

Kazdy kierownik w celu realizacji otrzymanego zadania:

 planuje wykorzystanie zasobow,

» tworzy strukture najbardziej przydatng do zaplanowa-
nych dziatan oraz grupuje niezbedne zasoby,

» motywuje podwiadnych w czasie realizacji zadania,

 kontroluje stan realizacji zadania.

W trakcie realizacji zadania kierownik koordynuje prace,
kontroluje koszty, jakos¢ i wydajnos$¢ pracy, dba o przestrze-
ganie metod i norm pracy, dyscypline oraz przestrzeganie
przepisow bhp.

Oczywiscie najwazniejszym zasobem organizacji sg ludzie
(rys. 2.1). To wkasnie za ich posrednictwem kierownik zarza-
dza wszelkimi innymi zasobami, od ich umiejetnosci, moty-
wacji i doSwiadczenia zalezy rowniez sukces kierownika.
Dziatalno$¢ kierownika polega wiec gtéwnie na osigganiu
otrzymanych zadan dzieki pracy podlegtych mu ludzi.

Kierownik samodzielnej organizacji odpowiada za 0sig-
gniecie jej celu gtdwnego, czyli realizacje zadania gtownego.
Natomiast kazdy kierownik nizszego szczebla realizuje przy-
dzielone mu zadanie lub zadania czastkowe (cele czastkowe).
Hierarchia stanowisk Kkierowniczych odpowiada wiec
w przyblizeniu hierarchii zadan czastkowych (celéw czastko-
wych). Dla realizacji struktury celéw i zadan powstaje wiec
struktura kierownictwa.

J. Szczupaczynski, op. cit.,, s. 11
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Kierownicy nizszych szczebli, realizujgc zadania czastko-
we, przyczyniajg sie do wykonania zadan kierownikéw wyz-
szego szczebla. Stad tez kierownicy muszg mie¢ Swiadomosc,
ze niezrealizowanie przez nich zadania czastkowego moze
utrudni¢ lub uniemozliwi¢ osiggniecie celu (wykonania
zadania) przez swojego przetozonego.

zrodto: T. Majewski, Kierownik..., op. cit., s. 12.

Rys. 2.1. Model pracy kierownika

Jakos¢ pracy kierownika, jak wspomniano, zwykle opi-
sywana jest dwoma pojeciami - sprawnos¢ i skutecznosc\
Kierownik skuteczny to taki, ktory osigga zatozone cele. Na-
tomiast kierownik sprawny oszczednie i starannie gospodaruje
przydzielonymi mu zasobami.

W literaturze przedmiotu dla jednoczesnego okreslenia
kierowania sprawnego i skutecznego uzywa sie réwniez poje-

Zob. J. Szczupaczynski, op. cit., s. 9-10. W prakseologii skutecznos¢,
obok korzystnosci, ekonomicznosci, czystosci, doktadnosci i niezawodnosci,
jest postacig sprawnosci. Zob. W. Kiezun, op. cit., s. 18-19.
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cia kierowania sprawnego”™ Oznacza to takie kierowanie,
ktore pozwala osiggna¢ maksimum pozadanych wynikow przy
minimum naktadoéw (pieniedzy, czasu, zdrowia lub zycia
ludzkiego). Stopien sprawnosci Kierownictwa okresla sig ja-
ko stosunek rezultatow osigganych do rezultatow, jakie mozna
byto osiggng¢ w danych warunkach . Sprawne wypetnianie
zadan przez kierownika uzaleznione jest od co najmniej trzech
grup czynnikow sprawnego dziatania. Po pierwsze, kierow-
nik musi mie¢ stworzone przez organizacje odpowiednie wa-
runki do wypetniania swoich funkcji kierowniczych. Po dru-
gie, kierownik powinien posiada¢ okreslone kompetencje kie-
rownicze oraz, po trzecie, musi chcie¢ te wiedze zdobywac
I wykorzystywac . Ponadto na sukces kierownika bedzie wpty-
wato funkcjonowanie samej organizacji (Srodowisko wewnetrz-
ne) oraz czynniki zwigzane z otoczeniem zewnetrznym.

W praktyce praca kierownikow, w tym szczegdlnie kadry
dowddczej, jest nader ztozona, dynamiczna i podlega ciggtym
wptywom wielu zmiennych, nieprzewidywalnych czynnikéw
zewnetrznych, utrudniajgcych systematyczne i refleksyjne
dziatanie. W efekcie kierownik czesto pracuje w sytuacjach
stresujgcych: braku czasu, braku srodkdéw materialnych, braku
badz niepetnej informacji, wywierania presji przez podwiad-
nych i przetozonych, czestych zmian w dokumentach norma-
tywnych. Stad tez kierowanie jest procesem obejmujacym za-
rowno dziatania racjonalne, logiczne, zwigzane z podejmowa-
niem decyzji, jak i dziatania wysoce intuicyjne, ktore jednak,
w przypadku doswiadczonego kierownika, rowniez moga
przynie$¢ pozadane rezultaty.

J. Leon, J. Frackiewicz, Poradnik sprawnego i efektywnego kierowania.
Warszawa 2000, s. 75.

A lbidem, s. 76.
ANZob. J. Antoszkiewicz, Metody skutecznego zarzadzania, Warszawa 1996,

s. 122; J. Penc, Motywowanie w zarzadzaniu, Krakéw 2000, s. 18-21;
J. Szczupaczynski, op. cit., s. 17.
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2.1.2. Zadania i czynnosci kierownikow

Realizacja otrzymanych zadan wymaga od kierownikow
wykonywania okre$lonych czynnosci. Wedtug T. Tomaszew-
skiego, czynnos¢ ,,to dajace sie wyrdzni¢ u cztowieka zacho-
wania celowe, ktérych punktem wyjscia jest okreSlona sytu-
acja i ktore zmierzajg do osiggniecia okreslonej innej sytu-
acji”’. Czynnosci oddziatujgce na otaczajgcg rzeczywistos$¢
okresla sie mianem dziatania. Czynnos$ci te mozna podzieli¢
na Kkierownicze i niekierownicze. Czynnosci Kkierownicze
zwigzane sg z kierowaniem dziataniem osob podporzgdkowa-
nych. Mozna klasyfikowac je wedtug réznych kryteridw, np.
rzeczowego, przestrzennego, czasowego™.

Ponadto czynnosci, a szerzej dziatania kierownicze, moz-
na podzieli¢ ze wzgledu na kryteria: obowigzkéw, wykony-
wanych funkcji i petnionych rél organizacyjnych (rys. 2.2).

Dziatania
kierownikoéw

Rys. 2.2. Klasyfikacja dziatar kierownikéw

Zob. E. tapinski, Psychologiczne podstawy dziatalnosci pedagogicznej
nauczyciela w szkole, Olsztyn 1993, s. 25.
A L. Buczowski, Organizacja i metody pracy kierowniczej. Warszawa 1983,
s. 116.
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Wedtug kryterium zadan wszystkie czynnosci kierownicze
dzieli sie na trzy grupy*:

1 Obowiazki - czynnosSci, ktore kierownik na danym
stanowisku obowigzany jest wykonac; ich niewykonanie wig-
ze sie z konsekwencjami zwigzanymi z odpowiedzialnoscig
kierownika.

2. Uprawnienia - czynnosci, ktérych podjecie jest zwig-
zane z koniecznoscig posiadania okreSlonego prawa do ich
podjecia. Kierownik nie moze ich wykonywac, jesli zostat we
wiasciwy sposob uprawniony do ich wykonania.

3. Czynnosci pozostate - te, ktdre zalezg od uznania kie-
rownika, a do ktorych nie zostat zobowigzany i uprawniony.

Kazdemu stanowisku kierowniczemu przypisuje sie zatem
zestaw obowigzkdw, jakie powinien wypetniaé kierownik, ze-
staw uprawnien do podejmowania decyzji zwigzanych
z wykonywaniem obowigzkow, a ponadto liste odpowiedzial-
nosci (za co kierownik odpowiada). Istotne jest, aby otrzymy-
wane zadania odpowiadaty przewidzianym dla danego stano-
wiska obowigzkom, odpowiedzialnosci i uprawnieniom.

Podstawowymi obowigzkami kazdego kierownika sg
(rys. 2.3):

» powodowanie, aby zadania przydzielone jego komérce
organizacyjnej zostaty wykonane sprawnie i skutecznie,

* dbanie o sprzyjajace wykonywaniu zadan warunki pracy,

* dbanie o rozwoj zawodowy podwiadnych i ich potrzeby.

Uszczegdtowiana lista obowigzkow na kazdym stanowi-
sku kierowniczym i dowddczym powinna byC rozwinieciem
wyzej wymienionych trzech obowigzkow. Obowigzki kierow-
nika sg przypisane do danego konkretnego stanowiska i zalezg
od szczebla zarzadzania oraz obszaru zarzadzania. Jednak
mozna rowniez Mytdznic liste obowigzkdw wspdlng dla wielu
Kierownikow:

Zob. ibidem, s. 17-18.
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przyjmowanie zadan do realizacji oraz formutowanie

wiasnych zadan,

planowanie dziatan,

» przydzietanie zadan,

tworzenie lub rozwigzywanie podzespotow,
instruowanie, doradzanie, szkolenie,

kontrolowanie przebiegu pracy podwiadnych,
podejmowanie dziatan motywujacych podwiadnych,
ocenianie i opiniowanie podwtadnych,

rozwigzywanie pojawiajacych sie problemow,
utrzymywanie kontaktow z jednostka nadrzedng danej

organizacji i z komorkami wspotdziatajacymi z kierowanym
przez dang osobe zespotem,

zacji,

utrzymywanie kontaktow z osobami z zewnatrz organi-

reprezentowanie interesOw danego zespotu.

Rys. 2.3. Podstawowe obowigzki kierownika

W przypadku komorki dowddztwa G1 (SI) - do spraw
personalnych i administracyjnych - jej kierownik realizuje
miedzy innymi obowigzki dotyczace zarzgdzania stanami 0so-
bowymi, zapewnienia przestrzegania dyscypliny i porzadku,
opieki nad jencami wojennymi oraz wykonywania procedur
zwigzanych z ponoszonymi stratami.
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Uprawnienia, jak juz wspomniano, sg czynnosciami, kto-
re wymagajg posiadania okre$lonego prawa do ich podjecia.
Kierownik moze je wykonywac tylko wtedy, gdy zostat we
wiasciwy sposob uprawniony do ich wykonania.

Trzecim podstawowym sktadnikiem opisu stanowiska
pracy jest zakres odpowiedzialnosci. Kierownik ponosi od-
powiedzialnosC za swoje i podwitadnych dziatania stuzbowe:
prawng, finansowa, moralng i organizacyjna.

Jednak, aby zadania byty wykonywane, obowigzki, upraw-
nienia oraz pozostate czynnosci muszg byC podejmowane
w odpowiednich proporcjach oraz kolejnosci. Kolejnos¢ te
wyznacza uktad zasadniczych funkcji’ kierowniczych: plano-
wanie, organizowanie, przewodzenie (motywowanie) i kon-
trolowanie.

Funkcje wyszczegdlnione przez H. Fayola tworzg proces
kierowniczy i zostaty nazwane funkcjami zasadniczymi. Sg
one niezbedne do zapewnienia racjonalnego dziatania kierow-
nika oraz sg elementami kazdej zorganizowanej dziatalnosci.
Funkcje te tworzg nadal aktualny model kierowania i sg ak-
ceptowane oraz wymieniane przez wielu wspétczesnych auto-
row literatury przedmiotu (rys. 2.4).

Przez funkcje rozumie sie ,,zbior (zakres) potencjalnych (mozliwych),
zwykle powtarzanych, typowych i sformalizowanych proceduralnie dziatan,
wyodrebnionych ze wzgledu na ich zawarto$¢ tresciowg (rodzaj) oraz na ich
zrelatywizowanie do okreslonego celu lub jego czesci (zadania)”. L. Krzyza-
nowski, op. cit., s. 189.
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Rys. 2.4. Zasadniczefunkcje kierownicze

Funkcje zasadnicze wykonujg wszyscy kierownicy (ale
w roznych proporcjach) bez wzgledu na realizowane cele, ro-
dzaj stanowiska, szczebel i obszar - dyrektorzy przedsie-
biorstw, urzeddw, dowddcy jednostek itp. Stad tez zdarza sie,
ze kierownik potrafi kompetentnie kierowa¢ organizacjg po-
mimo niewielkiej wiedzy na temat technicznych aspektow
produkcji danego wyrobu. Na nizszych szczeblach kierownik
zasadnicze funkcje wypetnia samodzielnie, a na wyzszych
moga mu pomagaé specjalisci lub zespoty specjalistow (np.
zespot planistow).
Ponizej pokrétce opisano zasadnicze funkcje Kkierowni-
cze’.

1. Funkcja planowania - kierownicy ustalajg cele dziata-
nia (zadania) oraz projektujg sposoby realizacji tych dziatan
I okreslaja niezbedne sity i srodki. Planowanie oparte jest na
identyfikacji 1 analizie obecnych oraz przewidywanych wa-
runkow dziatania. Istotne znaczenie ma tutaj proces podejmo-
wania decyzji, a wiec tryb racjonalnego wyboru najlepszego
wariantu rozwigzania.

Zob. szerzej T. Majewski, Kierownik..., op. cit, s. 4375.
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2. Funkcja organizowania - kierownik, po ustaleniu pla-
now realizacji zatozonych celéw, projektuje i buduje taka or-
ganizacje (jej strukture statyczng i dynamiczng), ktéra pozwoli
sprawnie i skutecznie uzyska¢ zatozone cele. Ponadto grupuje
zasoby finansowe, rzeczowe i informacyjne, okresla zasady
ich wykorzystania oraz stawia zadania podwtadnym.

3. Funkcja przewodzenia (motywowania, kierowania
ludzmi) - po opracowaniu planow, postawieniu zadan pod-
wiadnym lub stworzeniu nowej organizacji (komorki organi-
zacyjnej), doborze i wyszkoleniu personelu, nastepuje rze-
czywista realizacja zadan przez kierownika i jego podwiad-
nych. Przewodzenie, rozumiane tu szeroko, za R.W. Griffmem
mozna okresli¢ jako ,,zesp&t procesow wykorzystywanych
w celu sprawienia, by cztonkowie organizacji wspotpracowali
ze sobg w interesie organizacji”'. Kierownik stara si¢ wiec tak
wptywaC na podlegly personel, aby sprawnie, skutecznie
i zgodnie z wymogami realizowat on kolejne czynnosci i za-
dania, a w efekcie osiggat zatozone cele. Temu stuzy proces
biezacego informowania i oceniania pracownikOw oraz ich
motywowania (zachecanie, udzielanie pochwat, przydzielanie
interesujacych zadan, dostarczanie gratyfikacji materialnych).
Pozadane jest, aby kierownik nie ograniczat sie tylko do prze-
kazywania polecen podwiadnym, ich obserwacji i beznamiet-
nego egzekwowania wykonania zadan, ale rowniez wykazy-
wat zachowania przywodcze. Taki kierownik entuzjastycznie
przedstawia wizje i cele dziatania, zacheca do ich realizacji,
okazuje zyczliwo$¢ podwiadnym, interesuje sie ich zawodo-
u, 'n\t i prywatnymi problemami oraz probuje im pomac.

4. Funkcja kontrolna - jest grupg czynnosci, ktére za-
pewniajg realizacje dziatan zgodnie z planami. W tym celu
dokonuje sie poréwnania danych rzeczywistych z danymi za-

R.W. Griffin, op. cit, s. 43.

76



planowanymi (normami lub innymi wzorcami sprawnego
I skutecznego dziatania), podejmuje decyzje o zakresie korekt
w dziataniu oraz wprowadza niezbedne zmiany.

2.2. Charakterystyka kompetencji kierowniczych

2.2.1. Pojecie kompetenc;ji kierowniczych

Koncepcja kompetencji kierowniczych wywodzi sie z opi-
sOw zachowan charakteryzujacych skutecznych kierownikow.
Podczas prowadzenia badan analizowano zachowania odrdz-
niajgce skutecznych i mniej skutecznych kierownikow oraz
identyfikowano te zachowania, ktdre sg najsilniej skorelowane
z wysoka efektywnoscig podwiadnych.

Badacze poszukujacy determinantéw skutecznego dziata-
nia doszli do wniosku, ze wiasciwiej jest mowi¢ nie tylko
0 umiejetnosciach, ale i pozostatych zmiennych opisujacych
kierownika. Sukces bowiem zalezy nie tylko od posiadanych
umiejetnosci  kierowniczych, ale réwniez od pozostatych
sktadnikow, jest swoistg ich kombinacja. Poszukujac wiec
determinantéw sukcesu kierownikéw, nie nalezy bada¢ od-
dzielnie umiejetnosci, wiedzy i cech osobowosci, ale trzeba
uwzgledniac je jednoczesnie.

Kompetencja, wedtug C. Levy-Leboyer, jest to zintegro-
wane wykorzystanie zdolnosci, cech osobowosci, a takze na-
bytej wiedzy i umiejetnosci w celu doprowadzenia do po-
mys$Inego wykonania zatozonej misji’. A. Gick i M. Tarczyn-
ska pojecie to okreslajg jako ,,wiedze, umiejetnosci, zachowa-
nia, przymioty i postawy wyrozniajace tych, ktérzy osiggaja
najwyzszg efektywno$¢”~ W ujeciu prakseologicznym sg to
»,Cechy podmiotu dziatania zrelatywizowane do sprawnego
wykonywania okre$lonego czynu, spetnienia funkcji w orga-

C. Levy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami. Warszawa 1997, s. 19.
A. Gick, M. Tarczynska, op. cit., s. 45.
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nizacji”'. Natomiast w pedagogice pojecie kompetencji zdefi-
niowat W. Okon jako ,,zdoInos¢ do okreslonych obszaréw za-
dan” Z kolei R.E. Boytazis rozszerzyt pojecie kompetencji®
ktore wedtug niego obejmujg motywy, cechy osobowosci,
umiejetnosci i zdolnoSci poznawcze oraz umiejetnosci inter-
personalne.

Kompetencje kierownicze ogélnie moga wiec by¢ rozu-
miane jako ogdt wiedzy, umiejetnosci, motywacji i cech oso-
bowych charakteryzujacych sprawnych kierownikéw. | tak
termin ten bedzie rozumiany w niniejszej pozycji. Nalezy jed-
nak mieC na uwadze, ze termin ,kompetencje” uzywany jest
rowniez w jezyku prawniczym i wigze sie z ,,uprawnieniem
i obowigzkiem do wykonywania pewnych dziatan™”

Natomiast kompetentnym kierownikiem nazywa sie taka
osobe, ktéra wykorzystujac potencjat zawodowy podwiadnych
I przydzielone do wykonania zadan zasoby rzeczowe, finan-
sowe i informacyjne, sprawnie osigga zatozone cele. Wiasnie
osigganie celu jest podstawowym wskaznikiem posiadania
kompetencji pozadanych na danym stanowisku. Uzupetniajgc
to okreslenie, nalezy dodac, ze kompetentny kierownik dzieki
odpowiedniej postawie i cechom osobistym chce i potrafi wy-
korzystaC nabytg wiedze i umiejetnosci podczas kierowania
ludzmi. Przykfad szesnastu kompetencji kierowniczych przed-
stawia zatgcznik 1

Kompetentni kierownicy racjonalniej potrafig wykorzystac
posiadane zasoby informacyjne, materialne i finansowe oraz
zaplanowaC wykorzystanie umiejetnosci i wiedzy podwiad-
nych. Zapewniajgc skuteczne wykonywanie zadan przez kie-

* T. Pszczotowski, Mala encyklopedia prakseologii i teorii organizacji,
Wroctaw-Warszawa-Krakow-Gdansk 1978, s. 99.
AW. Okon, Nowy stownik pedagogiczny. Warszawa 1998, s. 129.
~NA. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji menedzerskich.
Warszawa 2000, s. 28-29.
T. Pszczotowski, Mata encyklopedia..., op. cit., s. 99.
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rowang komorke organizacyjna, przyczyniajg sie do realizacji
celow przez nadrzednajednostke organizacyjna.

Swoje kompetencje kierownik (dowodca) nabywa przede
wszystkim wykonujac prace kierownicza. O poziomie tych
kompetencji Swiadczg wyniki pracy, okreSlone zachowania,
oraz czynnosci wykonywane w toku realizacji zadan.

W koncepcji kompetencji zwraca sie rowniez uwage na to,
ze nie wystarcza posiadanie wyksztatcenia, kwalifikacji i do-
Swiadczenia, lecz aby sprawnie wypetnia¢ otrzymane zadania,
nalezy posiada¢ sprecyzowane kompetencje.

2.2.2. Skiadowe kompetencji kierowniczych

Kompetencje kierownicze, jak juz pisano, moga by¢ ro-
zumiane jako ogdt wiedzy, umiejetnosci, motywacji i cech
osobowych charakteryzujacych sprawnych kierownikow. Stad
tez w celu ich opisania nalezy odnies¢ sie do wymienionych
skfadnikow kompetenciji.

Wiedza, wedtug W. Okonia, to ,.tresci utrwalone w umy-
Sle ludzkim w rezultacie gromadzenia doSwiadczen i uczenia
sie”\ Wyr0znia sie wiedze:

* teoretyczng (naukowsg), dostarczajaca informacji o tym,
jaka jest rzeczywistos¢,

* praktyczng, dostarczajacg informacji o tym, jak zmienia¢
rzeczywistosc.

Wiedza teoretyczna po przeksztatceniu w normy postepo-
wania moze byC wykorzystana jako wiedza praktyczna. Na-
tomiast wiadomosci sg to ,informacje przyjete Swiadomie
przez podmiot i przechowywane w jego pamieci” . Wystepuja
w postaci normatywnej jako zasady, reguty lub wzorce poste-
powania. Nalezy jednak rozrozni¢ wiedze osobistg od wiedzy
organizacyjnej, zdobywanej, tworzonej, lokalizowanej, prze-

" W. Okon, op. cit., s. 310.
Ibidem.
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twarza.nej i wykorzystywanej przez organizacje (cztonkow or-
ganizacji)”

Umiejetnosc, wedtug W. Okonia, jest to ,,sprawnosc po-
stugiwania sie odpowiednimi wiadomosciami przy wykony-
waniu okre$lonych zadan”l Wyro6znia sie umiejetnosci teore-
tyczne (umystowe), np. mowe, pisanie, czytanie oraz umiejet-
nosci praktyczne.

Istnieje wiele klasyfikacji umiejetnosci kierowniczych.
R.L. Katz, bez wzgledu na szczeble i dziedziny kierowania,
podzielit je na techniczne, spoteczne i koncepcyjne™ Taka kla-
syfikacje przyjeli na przykfad. J.A.F. Stoner i Ch. Wankel. We
wspomnianej klasyfikacji, prezentowanej za J. Antoszkiewi-
czem”™ zmieniono pojecie ,,umiejetnosci techniczne” na szer-
sze i bardziej adekwatne w warunkach wojska - ,,umiejetno-
sci merytoryczne”. UmiejetnoSci mozna wiec podzieli¢ na
umiejetnosci  merytoryczne, spoteczne i koncepcyjne. Ich
krotkg charakterystyke przedstawiono ponizej®

Umiejetnosci merytoryczne dotyczg sprawnego postugi-
wania sie narzedziami, metodami i procedurami. Sg to wiec
umiejetnosci typowo specjalistyczne, ktdre powinien posiadac
personel wykonawczy, np. oficer zespotu planowania, pilot
samolotu, obstuga stacji radiolokacyjnej, ksiegowy czy me-
chanik samochodowy. W przypadku kadry dowddczej dotycza
wykorzystywania na swoim stanowisku wiedzy na przykiad
z taktyki, sztuki operacyjnej, dowodzenia, organizacji i zarza-
dzania, prawa czy finanséw. Umiejetnosci te obejmujg row-
niez rozumienie sposobu wykonywania pracy na podlegtych
stanowiskach. Kierownik wiec wie, jak dana praca powinna

> Zob. W.M. Grudzewski, J.K. Hejduk, Zarzadzanie wiedzg przedsie-
biorstwach, Warszawa 2004, s. 11-19.
W. Okon, op. cit., s. 301.
J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 35-36.
j. Antoszkiewicz, op. cit, s. 17.
T. Majewski, Kierownik..., op. cit., s. 43-45.
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przebiega¢, oraz potrafi oceni¢ jej rezultaty, jednak sam nie
musi posiadaC umiejetnosci jej sprawnego wykonania. Od
dowddcy batalionu nie wymaga sie zatem umiejetnosci na-
prawy i eksploatacji sprzetu znajdujgcego sie na wyposazeniu
pododdziatu, ale tego, aby znajagc mozliwosSci tego sprzetu,
umiat go whasciwie wykorzysta¢ podczas planowania i prowa-
dzenia walki, dokonat kontroli przeprowadzenia obstugi tech-
nicznej oraz sprawnie porozumiewat sie ze specjalistami bez-
posrednio odpowiedzialnymi za jego eksploatacje. Dowddca
nie musi rowniez wykonywac czynnosci na danym stanowi-
sku, ale powinien wiedzie¢, na czym polega wykonywanie za-
dan przez podwiadnych na tych stanowiskach. W przypadku
stanowiska wykonawczego umiejetnosci te sg najwazniejsze,
w przypadku stanowisk kierowniczych - tym mniej wazne, im
wyzszy szczebel kierowania zajmuje kierownik.

Umiejetnosci spoteczne dotyczg komunikowania, moty-
wowania 0séb izespotdw, rozumienia podwiadnych oraz
wspotdziatania z innymi. Umiejetnosci merytoryczne oraz
wiedza specjalistyczna mogg by¢ Zrédiem autorytetu kierow-
nika, jednak nie wystarczajg do wptywania na podwiadnych
w taki sposéb, aby sprawnie i skutecznie wykonywali posta-
wione zadania. Kierownik musi wiec potrafi¢ zrozumiale
przekazywac zadania, skutecznie wymienia¢ informacje, uzy-
skiwa¢ informacje zwrotne, ocenia¢ podwiadnych, zachecaé
ich do pracy, chwali¢ oraz konstruktywnie wyraza¢ niezado-
wolenie. | wreszcie, powinien posiadaC oraz wykorzystywac
umiejetno$¢ empatii (wczucia sie w sytuacje innych osob),
dbaC o rozwoj zawodowy podwiadnych. Kierownik powinien
mie¢ rowniez Swiadomos¢, ze dla wiekszosci podwiadnych
praca jest nie tylko zrodtem gratyfikacji materialnych, ale
rowniez miejscem, gdzie zaspokajane sg ich, wskazywane juz,
potrzeby psychiczne - pracownik chce by¢ bowiem zauwaza-
ny, chwalony, otrzymywac adekwatne do kwalifikacji, ale
nietatwe i interesujgce zadania do wykonania. Umiejetnosci

81



spoteczne sg wazne na wszystkich stanowiskach kierowni-
czych, gdyz to one warunkuja wykorzystanie umiejetnosci
merytorycznych i koncepcyjnych oraz umozliwiajg wywiera-
nie wptywu na podwiadnych. Jednoczesnie sg one najtrudniej-
sze do opanowania.

Umiejetnosci koncepcyjne dotyczg umystowej zdolnosci
kierownika (kompetencji umystowych) do koordynacji oraz
ukierunkowywania dziatalnosci organizacji. Wymaga to od-
powiedniego potencjatu intelektualnego, ktory pozwala zro-
zumie¢ ogolne funkcjonowanie organizacji i otoczenia ze-
wnetrznego, rozumie¢ wplyw otoczenia na organizacje oraz
wspotzaleznos¢ elementdw organizaciji, a takze ich wpfyw na
catg organizacje. Kierownik powinien potrafi¢ przewidywac
i okreslaC kierunki zmian w organizacji oraz umiejetnie wyko-
rzystywac nadarzajgce sie okazje.

Motywacja, jak juz wskazywano, jest jednym z Kilku
najwazniejszych czynnikow osiggnie¢ zawodowych oficerow.
Stad tez wielu autorow literatury przedmiotu zalicza motywa-
cje do sktadnikow kompetencji. Zdarza sie bowiem, ze oficer
posiada predyspozycje i umiejetnosci, lecz nie chce powiek-
sza¢ swoich umiejetnosci i wiedzy, gdyz brak mu motywaciji.

W ujeciu J. Reykowskiego motyw to: ,,pojecie ogdlne
oznaczajgce takie zjawiska, jak intencja, zamiar, che¢, pra-
gnienie, zyczenie, zainteresowanie czyms, obawa przed czyms
itp. Wszystkie wymienione terminy majgjedng ceche wspolng
—Wyznaczajg wystapienie u cztowieka tendencji kierunkowej,
czyli gotowosci do zmierzania ku okreslonym celom; ta goto-
wosSC moze byC mniej lub bardziej Swiadoma, mniej lub bar-
dziej sprecyzowana”\ Najogoélniej za motyw mozna uznaé
czynniki pobudzajgce, popychajace do dziatania, ktére wyzna-
czaja sposob zachowania sie cztowieka w réznych sytuacjach.
Jednak stanowisko kierownicze, ktore nie wymaga podejmo-

J. Reykowski, Z zagadnieri psychologii motywacji. Warszawa 1977, s. 18.
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wania trudnych, odpowiedzialnych decyzji czy rozwigzywania
probleméw organizacyjnych, czyli nie posiada atrybutow ty-
powego stanowiska kierowniczego, nie stanowi wyzwania dla
kierownika, nie pozwala nabywa¢ doswiadczenia i praktyko-
wac umiejetnosci kierowniczych. Stad tez moze ostabia¢ mo-
tywacje oficerow do rozwijania petnych kompetencji Kierow-
niczych.

Do sktadnikéw kompetencji zalicza sie réwniez pozadane
na danym stanowisku cechy osobowosci kierownikow. Ter-
min ,,0s0bowo$¢” ma w psychologii rézne znaczenie. Za
J. Pencem mozna przyjaé, ze osobowosC¢ stanowi ,,wzglednie
trwalg strukture cech psychicznych i fizycznych, decydujaca
0 specyficznych formach zachowania i przystosowania do
okreslonych warunkéw otoczenia”'. Autor ten dodaje: ,,0so-
bowosC jako catoksztalt cech cztowieka jest wiec organizacja
wrodzonych i nabytych dyspozycji oraz schematdéw reagowa-
nia, co powoduje, ze pod pewnymi wzgledami jest on podob-
ny do innych i postepuje tak jak inni, a jednocze$nie ma swoj
wiasny, unikatowy sposob dziatania, wynikajacy zaréwno
z uwarunkowan genetycznych, jak i indywidualnych doswiad-
czen zyciowych” Osobowos$¢ jest podstawg analizy zacho-
wan ludzi w organizacji, gdyz to ona steruje procesami inte-
lektualnymi, reakcjami emocjonalnymi i zachowaniami
w sposob ukierunkowany i zorganizowany.

W sferze pracy zawodowej najwazniejsze zachowania, jak
pisze J. Penc, sg determinowane przez nastepujace grupy cech
osobowosciowych”:

» cechy okreSlajgce kierunek dziatania i wybodr celow, tj.
przez sfere potrzeb jednostki i sfere uznawanych oraz realizo-
wanych przez nig wartosci (motywacje do dziatania).

J. Penc, op. cit., s. 22.
Ibidem, s. 22-23.
Ibidem.



» cechy okre$lajace poziom i sprawno$¢ dziatania, tj. przez
zdolnosci (ich typ i poziom) oraz inteligencje,

» cechy okreslajgce tempo, szybkosc, site i trwatos¢ reak-
cji jednostki na bodZce ptyngce z otoczenia, czyli przez jej
temperament,

» cechy okre$lajgce zgodnos¢ dziatan jednostki z obowia-
zujacymi standardami moralnymi i spotecznymi, czyli przez
jej charakter.

Charakter jest wiec tym zespotem cech osobowosciowych,
przez ktore wyraza sie stosunek cztowieka do otaczajgcego go
Swiata, w tym do innych ludzi. Decyduje on o stabilnosci
I trwatoSci zachowan jednostki, a takze o ich zgodnosci
z 0gdlnie przyjetymi normami spotecznymi i moralnymi”® Ce-
chami pozytywnymi charakteru sg: opanowanie, pewnos¢ sie-
bie, zdyscyplinowanie, wytrwatos¢ w dziataniu, cierpliwos¢,
prawdomownosc, zyczliwos¢, uprzejmos¢, kolezenskose, itp.

Natomiast do cech negatywnych zalicza sig: niecierpliwosé,
niezdyscyplinowanie, upér, zarozumiato$¢, nielojalnos¢, ego-
izm, niestatoS¢ nastrojow, nietolerancje, fanatyzm, konformizm,
nieuczciwose, relatywizm moralny, asekuranctwo itp.

Okreslonych cech osobowosci, podobnie jak i umiejetno-
§ci wymaga sie od ludzi zajmujacych konkretne stanowiska
lub grupy stanowisk. Jednak badacze wymieniajg rowniez
pewne 0golne pozadane cechy kierownikéw. Nalezg do nich:

» che¢ dalszego doskonalenia,

» cheC dalszego awansowania, wysoki poziom aspiracji,

* pozytywny stosunek do ludzi,

 WYysoki poziom samooceny,

* poczucie samokontroli,

* potrzeba osiggniec oraz potrzeba wiadzy (rys. 2.5).

Ibidem.



Osoby kompetentne mozna takze opisa¢, wymieniajac nie
wiedze i umiejetnosci, ale ich zachowania. Wedtug M. Arm-
stronga*, sprawni Kierownicy:

1 Precyzyjnie okreslaja, co chcg zrobic.

2. Wytyczajg sobie Sciste, ale osiggalne ramy czasowe na
realizacje postanowien.

3. Jasno informujg, co chcg zrobi¢ i wjakim czasie.

4. Gotowi sg dyskutowac o tym, jak sprawy majg byC za-
fatwiane, oraz stuchac rad ije przyjmowac. Kiedy jednak spo-
sOb dziatania zostanie juz ustalony, trzymajg sie go konse-
kwentnie, chyba Zze okoliczno$ci spowodujg konieczno$é
zmiany.

POTRZEBA OSIAGNIEC
Konkurowanie z narzucon)!!! sobie standardem
Osigganie lub przekraczanie narzuconych standardéw jakosci
Poszukiwanie unikalnych osiagnigé
Potrzeba szybkiego sprzezenia zwrotnego
Ustalanie celéw o $rednim ryzyku
Che¢ osiggania dtugoterminowych celéw ekonomicznych
Formutowanie planéw przezwyciezania przeszkod osobistych, srodowiskowych lub
ekonomicznych
POTRZEBA WLADZY (SILY)
Silne dziatania
Wzbudzanie u innych silnych emaocji
Zainteresowanie reputacjg, statusem i pozycja
Przewyzszanie iimych skutecznoscia
POTRZEBA AFILIACJI
1 Pragnienie bycia tubianym, akceptacji, przyjazni
2. Przywigzanie do sytuacji spotecznych
3.
4.

NO A WD

.J>S»°!\>|—\J5

Zainteresowanie ludzmi w sytuacji pracy
Zainteresowanie ludzmi w sytuacjach poza praca

Zr6dto; M. Juchnowicz, Motywowanie w toku pracy, [wj; Zasoby ludzkie w firmie, pod red.
A. Sajkiewicz, Warszawa 2000, s. 204.

Rys. 2.5. Model motywacji D.C. McCllelanda

M. Armstrong, Jak by¢ lepszym menedzerem. Warszawa 2002, s. 29.



5. Wytrwale dazg do celu, wykazujg sie uporem i deter-
minacjg w obliczu przeciwienstw.

6. Wymagajg od siebie maksymalnego wysitku, jak row-
niez, czesto dos¢ obcesowo, od wszystkich pozostatych.

7. Pracujg ciezko i dobrze funkcjonujg w sytuacjach stre-
sowych; czesto takie sytuacje wydobywajg z nich najlepsze
cechy.

8. Majg tendencje do niezadowolenia ze status quo.

9. Nigdy nie sg do konca zadowoleni z osigganych re-
zultatow i ciggle kwestionujg whasne postepowanie.

10. Skionni sa podejmowac skalkulowane ryzyko.

11. Szybko stajg na nogi po niepowodzeniach, nie odczu-
wajgc goryczy porazki i rownie szybko dokonujg przegrupo-
wania swych sit i pomystow.

12. Do swych zadan podchodzg z entuzjazmem i umiejg
zaraziC tym entuzjazmem innych.

13. Sg stanowczy w tym sensie, ze umiejg szybko podsu-
mowac sytuacje, okreslaC dziatania alternatywne, ustali¢ naj-
odpowiedniejsze metody i przekazywac swym podwiadnym,
co winno by¢ zrobione.

14. Stale kontrolujg zarowno wiasne wyniki, jak 1 wyniki
osiggane przez swych podwiadnych, tak ze wszelkie odchyle-
nia od normy moga by¢ korygowane we wiasciwym czasie.

Wspomniany autor wyrdznia réwniez wskazniki kompe-
tencji kierowniczych: pozytywne i negatywne” Do wskazni-
kow pozytywnych zalicza:

* osigganie dobrych efektow w zespole,

* jasne definiowanie celdéw, plandw i oczekiwan,

e ustawiczne monitorowanie efektéw i zapewnienie do-
brego sprzezenia zwrotnego,

e utrzymywanie skutecznych relacji z poszczeg6lnymi
osobami i zespotem jako catoscia.

M. Amstrong, Zarzadzanie..., op. cit., s. 246.

86



* rozwijanie poczucia wspélnego celu w zespole,

 budowanie morale w zespole i skuteczne motywowanie
poszczegblnych cztonkow zespotu przez uznanie ich wkiadu,
z jednoczesnym podejmowaniem odpowiednich dziatan
w celu radzenia sobie z osobami o stabych wynikach.

Niezmiernie istotny u kierownika jest rowniez pozytywny
stosunek do ludzi. Jak stusznie wskazuje T. Oleksym ,,nega-
tywne zatozenia dotyczace ludzi prowadzg do ztych rezulta-
tow, a zatozenia pozytywne prowadzg do sukcesow’.

Natomiast negatywnymi wskaznikami w pracy zespotow,
wedtug M. Armstronga, sg:

* nieosigganie dobrych efektéw w zespole,

* niewyjasnianie celow ani standardéw dziatania,

* niezwracanie dostatecznej uwagi na potrzeby poszcze-
golnych osob oraz zespotu,

* niemonitorowanie i niezapewnianie skutecznego sprze-
zenia zwrotnego jako reakcji na wyniki,

* niekonsekwencja w wynagradzaniu dobrych efektow lub
podejmowaniu dziatan majacych na celu rozwigzanie proble-
mu stabych efektow.

T. Oleksyn zwraca uwage: ,,Kierownikiem nie moze by¢
cztowiek z natury podejrzliwy i nieufny, a takze arogancki.
U podstaw arogancji lezy zwykle pogardliwy stosunek do lu-
dzi i deprecjonujgco niska ocena ich wartosci i mozliwosci””
Niestety, takze wsrdd kadry dowddczej zdarzajg sie osoby
o0 tych negatywnych przymiotach.

Ogoélnym wskaznikiem kompetencji kierowniczych jest
sprawne i skuteczne osigganie zatozonych przez organizacje
(komorke organizacyjng) celéw posrednich i kofcowych.

T. Oleksyn, Sztuka kierowania. Warszawa 1999, s. 25.
Ibidem, s. 25.
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2.2.3. Kompetencje przywddcze

Rozwazanie kompetencji kierowniczych obejmuje réw-
niez obszar kompetencji przywddczych, pozwalajgcych wy-
petniaC funkcje przewodzenia podwtadnym. Wynika to z po-
trzeby takiego oddziatywania na podwiadnych, aby chetnie
akceptowali wptyw przetozonych i chcieli sprawnie wykony-
wac powierzone zadania. Pytanie o przywodztwo i wptyw na
ludzi wiaze sie z problematyka wiadzy w organizacji, a Scislej:
zrédet i zakresu wladzy (rodzajow) oraz autorytetu kierownika
(dowaodcy).

Wiadza definiowana jest jako  mozno$¢ wywierania
wptywu lub tez mozliwos¢ postawienia wiasnych celéw lub
wartosci nad celami lub wartosciami innych. Obejmuje te ce-
chy osobiste oraz zwigzane z pozycjg w hierarchii organiza-
cyjnej, ktére sg podstawa wptywu kierownika. Wyrdznia sie
wiele klasyfikacji wiadzy. Wedtug J. Adaira, istniejg trzy pod-
stawowe warunki zdobycia wiadzy nad ludzmi: nalezy posia-
da¢ autorytet wynikajacy z wyzszego stanowiska lub stopnia,
charakteryzowac sie silniejszg osobowoscig lub dysponowac
gtebszg wiedzg”". Klasyfikacje te poszerzajg wskazania R.A.
Webbera czy J.AF. Stonera i Ch. Wankla . Mozna wiec,
uwzgledniajac ustalenia tych autorow, wyrdzni¢ nastepujace
Zrodta whadzy:

1. Wiadza z mocy prawa —istnieje wtedy, gdy podwiadny
uznaje, ze ten, kto nig dysponuje, jest legalnie uprawniony do
wywierania na niego wptywu.

2. Wiadza nagradzania - opiera sie na tym, ze jedna osoba
moze nagrodzi¢ drugg za wykonanie polecenia czy spetnienie
innego wymagania i wigze sie to ze spetnieniem jakiej$s po-
trzeby.

*J. Adair, Anatomia biznesu. Przywodztwo, Warszawa 2000, s. 27.
~NJ.A.F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 259-260.

88



3. Wiadza wymuszania - polegajgca na mozliwosci kara-
nia za niespetnienie wymagan, jest odwrotno$cig wtadzy na-
gradzania.

4. Wiadza ekspercka - polega na postrzeganiu czy prze-
konaniu, ze sprawujacy ja ma jakas szczegolng wiedze czy
znajomos¢ przedmiotu, ktorej nie ma ten, na kogo wptywa.

5. Wiadza odniesienia - opiera sie na dobrowolnosci tego,
kto jej sie poddaje, upodobnienia sie do tej osoby lub dobro-
wolnego nasladowania tego, kto jg sprawuje.

6. Wiadza przedstawicielska - opiera sie na delegowaniu
uprawnien w gore przez grupe z domniemang akceptacjg
przyporzadkowania sie przywaédcy.

Oparcie sie tylko na wiadzy formalnej (z mocy prawa) lub
na pierwszych trzech zrodtach wiadzy moze sie okazac niewy-
starczajgce do skutecznego wptywania na podwiadnych,
zwihaszcza w sytuacjach trudnych, wymagajacych od pod-
wiadnych wzmozonego wysitku fizycznego i intelektualnego.
Dlatego pozadane jest, aby kierownik posiadat rowniez wia-
dze odniesienia, tzn. wynikajaca z posiadania kompetencji
przywddczych - zdolnosci, cech, umiejetnosci, ktére pozwa-
lajg mu wywieraC pozytywny wptyw na dziatania podwiad-
nych. Podwiadni chetniej 1 z zaufaniem podazajg wtedy za
dowaddca, bez wzgledu na to, w jakim stopniu posiada on po-
zostate atrybuty wiadzy.

Na zwigzek przywodztwa z wiadzg wskazujg réwniez
JAF. Stoner, RE. Freeman oraz D.R. Gilbert Autorzy
ci przyjmuja, ze jest to proces kierowania i wptywania na
dziatalnos¢ cztonkow grupy, zwigzany zjej zadaniami . For-
mutujg oni cztery wnioski wynikajace z tej definicji, podkre-
Slajac, ze przywodztwo”:

" JA.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert Jr, Kierowanie, Warszawa
1997, s. 453.
Ibidem, s. 453-454,
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1 Wiaze sie z innymi ludzmi - podwitadnymi i zwolenni-
kami. Przy braku podwiadnych wszystkie przywodcze cechy
kierownika bytyby pozbawione znaczenia.

2. Wigze sie z nierownym podziatem wiadzy miedzy
przywodcg i cztonkami grupy. Wprawdzie cztonkowie grupy
nie sgjej pozbawieni, ale przywaddca ma wiekszg wiadze.

3. Opiera sie na umiejetnosci korzystania z rozmaitych
postaci wiadzy do wywierania na rézne sposoby wpltywu na
zachowania stronnikow.

4. Ma zwigzek z wartosciami, wyrazajgcymi etyczny
kontekst z wywieraniem na tudzi wptywu i wykonywaniem
wspolnych zadan.

W literaturze przedmiotu w rézny sposob definiuje i opi-
suje sie przywddztwo. Wynika to stad, ze z jednej strony poje-
cie to utozsamia sie z kierowaniem i zamiennie uzywa z poje-
ciem ,,dowodca” (kierownik), a z drugiej —rozumie sie jako
szczegolng ceche dowddcy (lub wypadkowa wielu cech), kto-
ra dowddca juz posiada lub dopiero stara uzyska¢ w wyniku
uczenia sie i dziatania na stanowisku dowddczym. W pierw-
szym przypadku uwaza sig, ze kazdy kierownik lub dowddca
jest jednoczesnie przywodcg. Mowi sie zatem o wybitnym,
dobrym lub ztym przywddcy' czy tez o zachowaniach przy-
wodczych zorientowanych na zadania oraz zorientowanych na
pracownikow®. W drugim przypadku uwaza sie, ze przy-
wodztwo wymaga pewnych predyspozycji, pracy nad sobg
i charakterystycznych dla przywodztwa zachowan. Uznajac to
drugie podejScie za wiasciwsze, mozna stwierdziC, ze kazda
osoba po formalnym wyznaczeniu na stanowisko bedzie kie-
rownikiem, dowaodca, ale tylko niektore z tych oséb uzyskaja
przywodztwo.

~NJ.C. Maxwell, Tworzy¢ liderow. Warszawa 1995, s. 4$-45,
Klasyfikacja R. Likerta. Zob. J. Szczupaczynski, op. cit., s. 105.



Organizacje, ktore doceniajac role przywddztwa w swoim
funkcjonowaniu, w procesie doboru kadr kierowniczych oraz
planowaniu karier uwzgledniajg umiejetnosci, zdolnosci czy
zachowania przywaodcze, potrafig skuteczniej i sprawniej 0sig-
gac¢ zatozone cele.

W dowodzeniu wojskami przywddztwo jest rowniez jed-
nym z warunkéw wptywajgcych na wykonanie zadania,
aw czasie dziatan bojowych, w chwilach przetomowych moze
sie staC jedynym cz>"nnikiem, od ktdrego zalez>' sukces do-
wodcy ijego podwiadnych. Zwiaszcza, ze mozliwosci zwiek-
szania skutecznosci dziatania w czasie pokoju i tym bardziej
w okresie walki i operacji poprzez powiekszanie zasobdw czy
zmiane struktur dynamicznych i statycznych sg ograniczone.
Stad tez pozadane jest sieganie, w wiekszym niz obecnie stop-
niu, po najwazniejszy zasob organizacji - potencjat tkwigcy
w cztonkach organizacji, zotnierzach. Jednak do jego wyko-
rzystania nie wystarczg tradycyjne instrumenty motywacyjne
I tradycyjnie dziatajacy dowddcy - potrzeba wiasnie dowdd-
cow, kierownikow, ktorzy sg dla podwiadnych osobami z au-
torytetem odniesienia oraz posiadajg autorytet epistemiczny.
B. Szulc zauwaza, ze: ,,Nowoczesny model dowodzenia prefe-
ruje tgczenie kompetencji formalnoprawnych z autorytetem
przywddczym (nieformalnym), harmonig zasady kolegialnego
przygotowania decyzji z zasadg jednoosobowej odpowiedzial-
nosci dowddcy za podjetg decyzje oraz relatywne upodmioto-
wienie pozycji podwitadnych (inicjatywa, kreatywnos¢, samo-
dzielnosc)”\

Posiadanie przez dowodcow umiejetnosci przywddczych
utatwia dowodzenie, gdyz pozwala™:

' Przywodztwo w dowodzeniu wojskami lagdowymi RP, cz. 1, pod Kier.
B. Szulca, Warszawa 2001, s. 11.

N T. Majewski, Przywddztwo w dowodzeniu na szczeblu taktycznym”
Warszawa 2002, s. 20.
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zadang w czasie zmian sytuacji podczas dziatan wojennych,
braku tgcznosci czy potrzeby szybkiej reakcji na powstatg sy-
tuacje,

e mobilizowa¢ podwiadnych do ponownego wysitku
w chwilach wyczerpania fizycznego i psychicznego,

* ograniczyC¢ role kontroli, zmniejszy¢ czas przeznaczany
na kontrole - dowoddca ufa podwiladnemu i wie, ze wilozy
wiele wysitku, aby wykona¢ zadanie,

» zwiekszyC prawdopodobienstwo wykonania zadania
(réwniez w trudnych sytuacjach),

e sprawniej wykorzystywa¢ posiadane zasoby - ludzi,
sprzet, materiaty - zarébwno w czasie pokoju, jak tez zagroze-
nia i wojny,

» skuteczniej ksztattowa¢ umiejetnosci i cechy przywadd-
cze u podwiadnych.

Skuteczne dowodzenie bez rzeczywistych przywddcow
jest rowniez mozliwe i skuteczne, lecz silne przywodztwo
utatwia dokonywanie zmian w organizacji i dostosowywanie
jej do zmiennego otoczenia, zwtaszcza wobec nowych wyma-
gan pola walki® Przywddztwo jest szczegblnie pozadane
w okresie konfliktow zbrojnych. W warunkach walki moze
byC jedynym czynnikiem, ktory zadecyduje o wykonaniu za-
dania oraz ograniczeniu liczby rannych i zabitych zotnierzy.
Dowddca, ktéry postrzegany jest jako przywddca, tatwiej bo-
wiem uzyska zaangazowanie i Swiadome podporzadkowanie
podwiadnych.

Przywodca, jak wskazuje B. Szulc to: ,,cztowiek, za kto-
rym podazajg inni i to nie tylko z przymusu zewnetrznego
wspartego, np. mocg prawa lub zwyczaju, lecz z pewnej we-
wnetrznej motywacji, wrecz potrzeby. Jest to niewymuszone

Zob. Z, Scibiorek, Przyszta wojna -jakal. Warszawa 1995, podrozdziat
3.1
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podporzadkowanie, bez dominacji organizacyjnego postuszen-
stwa, tak charakterystycznego dla mocno zhierarchizowanej
wladzy”\ Wedtug L. Kanarskiego, przywodztwo jest to
,»,2dolnos¢ do zjednywania sobie ludzi dla realizacji okresSlo-
nych celow”” Natomiast, zdaniem M. Armstronga, przy-
wodztwo jest umiejetno$cia przekonania innych, by zechcieli
zmieni¢ zachowanie .

J. Adair wskazuje, ze przywodcy (liderzy), muszag wypet-
niaC nastepujace funkcje':

1 Zwigzane z realizacjg zadania. Grupa istnieje, by osia-
gna¢ wspolny cel lub wykonac zadanie. Rola lidera polega na
upewnieniu sie, ze zamierzenie to osiggnieto. Jesli nie, lider
straci zaufanie grupy, na skutek czego pojawig sie frustracja,
rozczarowanie, krytyka i by¢ moze nastapi rozpad grupy.
Funkcje zwigzane z zadaniem sg zasadniczymi funkcjami kie-
rowniczymi, z wytgczeniem funkcji motywowania.

2. Zwigzane z utrzymaniem grupy. By zrealizowa¢ swoje
cele, grupa musi trzymac sie razem. Zadaniem lidera jest
stworzenie 1 podtrzymanie zespotowego ducha i morale.
W tym celu musi on ustala¢ standardy dziatania, motywowac,
wyjasnia¢ celowos$¢ pracy, wyznaczaC liderow, zapewniac
komunikowanie oraz szkoli¢ grupe.

3. Zwigzane z potrzebami indywidualnymi pracownikow.
Jednostki majg swoje wiasne potrzeby. Zadaniem lidera jest
uwzglednianie tych potrzeb podwtadnych, ktore spodziewajg
sie zaspokoiC w pracy. Lider podejmuje wiec kroki harmoni-
zujgce potrzeby indywidualne z potrzebami zadania i grupy.
Ponadto zajmuje sie problemami osobistymi, zacheca, rozpo-
znaje, doskonali i wykorzystuje zdolnosci podwiadnych.

' Zob. B. Szulc, Przywédztwo w dowodzeniu..., op. cit., s. 16.
~J. Borkowski, M, Dyrda, L. Kanarski, B. Rokicki, Cztowiek w organi-
zacji, Warszawa 2001, s. 106.
AM, Armstrong, Zarzadzanie..., op. cit., s. 146.
J. Adair, op. cit,, s. 46-47.



To, jak powyzsze funkcje sg realizowane, czyli styl od-
dziatywania, zalezy od wiedzy, umiejetnosci, charakteru i in-
nych cech osobowosci przywodcy. Funkcje przywodcy moga
byC jednoczesnie kryterium Kklasyfikacji umiejetnosci przy-
wodczych:

* zwigzanych z potrzebg wykonania zadan,

» dotyczacych potrzeby wykonania zadania,

» wynikajacych z koniecznosci uwzgledniania potrzeb in-
dywidualnych.

Jak wskazujg B. Rokicki, J. Borkowski i L. Kanarski,
umiejetnosci przywaédcze mozna rowniez podzieli¢ na*:

1 Umiejetnosci ogdlne (formalno-materialne).

2. Umiejetnosci szczeg6lne (psychospoteczne).

Do pierwszej grupy wspomniani autorzy zaliczyli umie-
jetnosci:

* prognostyczne,

» planowania blizszych i dalszych celow,

e organizowania dziatan,

* motywacyjne,

* oceniania i kontrolowania rozwoju zdarzen,

« analityczno-decyzyjne,

 administrowania organizacja,

« technologiczne.

Natomiast druga grupa umiejetnosci dotyczy :

 budowania wizji wartosci i celow oraz przyciggania do
niej,

» skutecznego wywierania wptywu spotecznego,

e pomagania ludziom w osigganiu wspélnych celow i za-
spokajania ich potrzeb,

* pozyskiwania zwolennikow i sympatykdw,

 poznawania podlegtych oséb.

B. Rokicki, J. Borkowski, L. Kanarski, Samoocena predyspozycji przy-
wdédczych kadry zawodowej. Warszawa 2002, s. 26-26.
Ibidem, s. 26.
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« komunikowania sie ze zwolennikami i przeciwnikami,

* neutralizowania i ograniczania przeciwnikow,

* budowania i prowadzenia zespotow,

 wspotzycia, wspotdziatania i wspotpracy,

 rozwigzywania konfliktow interpersonalnych i spotecz-
nych,

* Znoszenia poczucia niepewnosci, leku, zagrozenia,

* pobudzania podwiadnych do dziatania i rozwoju.

Powyzsze umiejetnosci badz tez wymieniane juz wskazni-
ki kompetencji kierowniczych powinny byC uwzgledniane
przy planowaniu i realizacji karier oficerow. Wymaga to jed-
nak przyjecia metod pomiaru tych umiejetnosci czy wskazni-
kow przywaodczych.

Literatura przedmiotu dostarcza przyktadow kierownikow
duzych organizacji, dowodcow jednostek, ktorzy dzieki
swoim zdolnosciom i cechom potrafili wyeliminowac dys-
funkcje organizacyjne i odniesC sukces. Jednak zwraca sie
uwage, ze roéwniez dyrektorzy, ktérzy nie sg przywodcami,
dziatajac chtodno i analitycznie takze osiggajg sukcesy: ,,Louis
Gerstner, ktory przyczynit sie do radykalnej poprawy pozyciji
rynkowej IBM, jest menedzerem bez charyzmy, nieprzywig-
zujacym wiekszej wagi ani do emocji, ani do wizji. Prasa go-
spodarcza na ogot okreslata jego styl zarzadzania jako zdrowo-
rozsagdkowy, racjonalny, bezosobowy, zdecydowany, oparty na
intelekcie, a nie na emocjach. Uchodzi on réwniez za cztowieka
obiektywnego, konsekwentnego i wymagajacego”’.

Badania wskazuja, ze obecnie, w warunkach ciagtych
watpliwosci, w sektorze przedsiebiorstw pozgdany jest prag-
matyczny, dobrze znany styl oparty na analizie wskaznikow
finansowych, a myslenie analityczne jest wazniejsze od ta-
lentdw przywddczych”. Mozliwo$¢ samego rozwoju przy-

Czym odznaczajg sie najskuteczniejsi menedzerowie?, ,,Zarzadzanie na
Swiecie” 2002, nr 8, s. 35.
" bidem, s. 34.
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wodztwa podajg w watpliwo$¢ J. Leon i J. Frackiewicz. Pisza
oni: ,,Przewodzenie jest to spontaniczna zdolno$¢ wptywania
na postepowanie innych oséb, niekoniecznie tylko podwiad-
nych, w kierunku realizacji zadan. Jesli jednak kierownik tej
zdolnosci jest pozbawiony, moze jak powiedziano - zastgpic
ja rozwaznym, sprawiedliwym i zyczliwym wobec ludzi po-
stepowaniem. Tmdno sie zgodzi¢ z tym, ze jest ono nie cecha,
lecz jedng z wazniejszych funkcji kierowniczych”*

Powyzsze stwierdzenia miaty zwréciC uwage na to, ze
przywodztwo, ktorego elementami sg emocje i ukazywanie
wizji dziatania, nie zawsze jest koniecznym talentem kadry
kierowniczej. Jednak na stanowiskach nizszego szczebla kie-
rowania, np. kierownikow liniowych, stanowiskach dowdd-
czych szczebla taktycznego, podwtadni do wykonywania trud-
nych zadan, wiozenia maksymalnego wysitku, potrzebujg
przywodcow - takiego przetozonego, ktory emocjonalnie, ener-
giczne, z przekonaniem wskaze cel dziatania i doda otuchy.

Klasyfikacje ludzi ze wzgledu na zdolnoSci i umiejetnosci
przywodcze zaprezentowat na przyktad. J.C. Maxwell. Klasy-
fikuje on ludzi na tych, ktérzy”:

* nigdy nie zostang przywaodcami,

* by¢ moze nimi zostang - majg pewne pozadane zdolno-
sci, ale brak im cech charakteru, motywaciji,

 powinni zosta¢ przywodcami - posiadajg zdolnosci, lecz
brak im umiejetnosci, wymagaja szkolenia.

* muszg zosta¢ przywddcami - posiadajg pozadane zdol-
nosci, umiejetnosci, lecz czekajg na sposobnoSC zostania
przywaédcami, np. awansowania na stanowisko kierownicze.

Jak obecnie uwaza wiekszo$¢ autorow literatury przed-
miotu, umiejetnosci przywodcze moga by¢ rozwijane droga

J. Leon, 1 Frackiewicz, op. cit., s. 205.
J.C. Maxwell, op. cit., s. 52-53.



treningdw oraz wykonywania funkcji kierowniczych. Wyma-
ga to jednak Swiadomosci wiasnych brakéw i checi ich uzu-
petnienia.

2.2.4. Umiejetnosci ogdélnowojskowe i dowddcze
oficeréw

W poprzednich podrozdziatach opisano ogolne kompeten-
cje zawodowe kadry kierowniczej, ktore pozadane sg w kazdej
organizacji, w tym réwniez wojskowej. Specyfika wojska,
odmienno$¢ zwiaszcza kompetencji merytorycznych, wymaga
jednak wyodrebnienia wiasciwosci kierownika w organizacji
wojskowej - oficera na stanowisku dowodczym oraz okresla-
nia kompetencji potrzebnych na okreslonych stanowiskach lub
grupach pewnych stanowisk stuzbowych. Z tych wzgledéw
w dalszej czeSci podrozdziatu skupiono sie na zarysowaniu
sylwetki kompetentnego oficera, czyli posiadajacego taka
wiedze, umiejetnosci i nawyki oraz takie cechy osobowoscio-
we, ktore pozwolg mu sprawnie wykonywac otrzymywane za-
dania w roznych warunkach uzycia wojsk

Pozadane jest, aby dowddca charakteryzowat sie nastepu-
jacymi ogolnymi wiasciwosciami:

 uformowanymi cechami osobowymi, wyrazajacymi sie
postawami zawodowymi (np. dyspozycje przywddcze, wyma-
galno$¢, zainteresowania, aspiracje) oraz spotecznymi (np.
patriotyzm, tolerancja, skromnos¢), postawami wobec siebie
(np. odpowiedzialnos¢, krytycyzm, odwaga), walorami inte-
lektualnymi (np. inteligencja, wyobraznia, sprawnos¢ proce-
sOwW poznawczych i pamieci),

» wysokimi umiejetnosciami ogélnowojskowymi i do-
wodczymi, zapewniajagcymi sprawne i skuteczne petnienie
przewidywanych funkcji dowddczych (sztabowych),

» wysokimi umiejetnosciami specjalistycznymi, pozwala-
jacymi racjonalnie wykorzysta¢c walory techniczne sprzetu
I uzbrojenia.
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 wiedzg techniczng, umozliwiajgcg samodzielnie pozna-
wanie nowych typoéw Srodkow walki, dowodzenia i innego
sprzetu,

e gruntownym przygotowaniem ogdlnym i szerokimi ho-
ryzontami myslowymi, pozwalajgcymi sprawniej opanowy-
wac umiejetnosci ogdlnowojskowe i dowddcze oraz przysto-
sowywa¢ sie do zmieniajacych warunkéw funkcjonowania
zawodowego,

» nawykami doskonalenia kompetencji zawodowych dro-
ga samoksztatcenia i ksztatcenia instytucjonalnego.

Probujac sprecyzowaé pozadane umiejetnosci oficerow,
mozna sie oprze¢ na wyodrebnionych ponizej grupach umie-
jetnosci, ktére w roznym, zaleznym od szczebla dowodzenia
I rodzaju stanowiska, stopniu powinny by¢ opanowane przez
oficeréw:

1 Ustalanie (badz interpretacji) celéw dziatania i for-
mutowanie zadan.

2. Planowanie dziatan.

3. Podejmowanie decyzji (wybdr zadowalajgcego wa-
riantu dziatania).

4. Organizowanie dziatan (stawianie zadan, grupowanie
zasobdw, projektowanie czynnosci i struktury, w tym stano-
wisk pracy).

Koordynowanie dziatan.

Nadzorowanie i kontrola dziatan.
Wykorzystanie technik zarzadzania.
Szkolenie podwiadnych (szkolenie wojsk).
Organizowanie pracy zespotowe;j.

10. Dobor podwiadnych.

11. Skuteczne komunikowanie.

12. Poznawanie i motywowanie podwiadnych.
13. Ocenianie i opiniowanie podwtadnych.

14. Postugiwanie sie sSrodkami dowodzenia.
15. Postugiwanie sie srodkami walki.

©oo~NOo U
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16. Wykorzystanie Srodkéw informatycznych do opraco-
wania i przesytania dokumentow oraz wykonywania niezbed-
nych obliczen.

17. Wdrazanie zmian organizacyjnych.

18. Postugiwanie sie jezykiem angielskim na okreSlonym
poziomie zaawansowania.

19. Interpretacja dokumentéw normatywnych zwigzanych
zZ pracg na danym stanowisku.

20. Organizowanie pracy wiasnej.

Bazujgc na powyzszych umiejetnosciach, mozna okresli¢
pozadane umiejetnosci oficerow: ogolnowojskowe oraz do-
wobdcze. Do tych pierwszych mozna na przykiad zaliczy¢
umiejetnosci (grupy umiejetnosci):

* organizowania oraz prowadzenia walki wojsk wiasnych
(pododdziatu, oddziatu, ZT),

e Oorganizacji zabezpieczenia bojowego 1 logistycznego
dziatan,

» wykorzystania wiedzy 0 organizowaniu oraz prowadze-
niu walki armii obcych,

* stosowania regulaminéw wojskowych i podstawowych
dokumentoéw normujacych tok zycia wojskowego oraz dziata-
nia na danym stanowisku stuzbowym,

* stosowania dokumentow normatywnych Sojuszu Pot-
nocnoatlantyckiego, niezbednych do realizacji zadan na da-
nym stanowisku (lub przez pododdziat, oddziat, ZT),

» efektywnego wykorzystania uzbrojenia i sprzetu techmcz-
nego bedacego w wyposazeniu pododdziatu (oddziatu, ZT),

* kontroli wykonania obstugi technicznej sprzetu,

* postugiwania sie terminologig wojskowa, w tym zwiasz-
cza w zakresie dowodzenia, sposobow przekazywania komend
i rozkazow bezposrednio i za pomocg technicznych Srodkdw
Yacznosci,

* praktycznego stosowania przepisow dotyczacych gospo-
darki mieniem wojskowym, zasad i sposobOow racjonalnego
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gospodarowania oraz prowadzenia dokumentacji materiato-
WEJ,

* interpretacji i stosowania aktow prawnych i normatyw-
nych okre$lajgcych dziatalnos¢ stuzbowg na danym stanowi-
sku w czasie wojny i pokojul.

Natomiast podstawowymi umiejetno$ciami dowddczymi
beda:

* skuteczne oddziatywanie na podwiadnych, z uwzgled-
nieniem ich zrdznicowanych umiejetnosci, doSwiadczenia,
motywacji, zainteresowan i aspiracji,

* dziatanie poza granicami kraju, zwkaszcza w operacjach
pokojowych, ze szczeg6lnym uwzglednieniem problemdw de-
cyzyjnych i planowania ztozonych przedsiewzie¢ organizacyj-
nych,

» podejmowanie decyzji, zwiezte i jednoznaczne formu-
towanie zamiaru dziatania, rozkazéw oraz stawiania zadan
bojowych,

» ksztattowanie pozadanych postaw zawodowych i spo-
tecznych u podwiadnych,

* rozwigzywanie problemow szkoleniowych,

» analiza oraz ocena aktualnej sytuacji na polu walki oraz
ocena terenu z punktu widzenia potrzeb wykonania zadania,

 organizowanie i utrzymywanie nieprzerwanych relacji
z podwiadnymi, elastyczne reagowanie na zmieniajacg sie
sytuacje oraz odtwarzanie obezwtadnionych lub zniszczonych
elementow systemu dowodzenia,

* utrzymanie w statej gotowosci i zdolnosci bojowej do-
wodzonej jednostki oraz sprawnosci sprzetu i uzbrojenia,

» wiasciwe gospodarowanie zasobami i infrastrukturg ad-
ministrowang przez dowodzony pododdziat (oddziat, ZT),

* Oorganizowanie i utrzymywanie wspotdziatania z sasia-
dami oraz jednostkami wykonujgcymi zadania w tym samym
rejonie odpowiedzialnosci.

100



e Oorganizowanie i prowadzenia dziatan w zakresie wspot-
pracy cywilno-wojskowej z organami administracji panstwo-
wej, samorzadowej oraz organizacjami rzgdowymi i pozarza-
dowymi,

» wykonywanie obowigzkow w instytucjach wojskowych
I organach administracji panstwowej lub samorzgdowej w za-
kresie funkcjonowania systemu obronnego panstwa oraz
w systemach zarzadzania kryzysowego.

Sprawne i skuteczne dziatanie dowodcy wymaga rowniez,
w zaleznosci do szczebla dowodzenia, posiadania szerokiej
wiedzy dotyczacej systemu obronnosci panstwa, zadan i struktur
wojsk, dziatan potgczonych\ zasad i wymagan dowodzenia,
systemow dowodzenia funkcjonujacych w poszczegolnych ro-
dzajach sit zbrojnych na réznych szczeblach (taktycznym ope-
racyjnym, strategicznym), procesu dowodzenia , zasad i czyn-
nikow walki zbrojnej® itd. Przedstawiony obszar wiedzy
I umiejetnosci oficeréw rdéznicujg szczeble dowodzenia oraz za-
dania na stanowiskach stuzbowych. Na przykiad od dowddcy
szczebla operacyjnego, jak wskazuje W. Kaczmarek”, wymaga
sie, aby posiadat umiejetnosci i wiedze pozwalajgcg odpowie-
dzieC na nastepujace pytania:

1 Jakie warunki militarne (wojskowe, polityczne i spo-
teczne) powinny by¢ spetnione w operacyjnym obszarze
dziatan, aby osiggnac cel strategiczny?

2. Jaka kolejno$¢ zdarzen jest w danych warunkach naj-
bardziej prawdopodobna oraz jakie nalezy zastosowac opty-
malne formy (metody) prowadzenia dziatan?

" M. Wiatr, M. Kozub, Operacje potgczone, ,Mys$| Wojskowa” 1999, nr 1,

~J. Michniak, Dowodzenie w teorii i praktyce wojsk. Warszawa 2003,
S. 49-57.

~J. KrecikiJ, Wspotczesne kierowanie wojskami. Proces dowodzenia.
Warszawa 2002, s. 89-117.

M. Huzarski, Zagadnienia taktyki wojsk tgdowych, Torun 1999, s. 33-54.

AW. Kaczmarek, Dziatania operacyjne wojsk lgdowych. Warszawa 2004,

s. 38.
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3. w jaki sposob wykorzysta¢ posiadane zasoby (sity
I srodki), aby osiggnaC zaktadany rezultat?

4. Jaki jest poziom podjetego ryzyka operacyjnego oraz
mozliwa do zaakceptowania wielko$¢ potencjalnych strat
w poszczegolnych etapach prowadzenia dziatan (po osiagnie-
ciu stanu konca dziatan)?

Przymioty oficera charakteryzuje tez Cz, Dega: ,,Na progu
wyzwan nowego tysigclecia wojskowi dowodcy muszg mieé
tworcze umysty (...)» Naczelnym wyzwaniem dowddcy jest
umiejetnos¢ formutowania rocznych celéw strategicznych
I zadan posrednich oraz delegowanie decyzji na swoich pod-
wiadnych. Aby podwiadni byli pozytywnie motywowani, bar-
dzo wazne sg okresowe odprawy (spotkania) z podwiadnymi,
podczas ktorych dowddca wystepuje z tzw. informacjg zwrot-
ng. Dokonuje oceny wykonania zadan, nie unikajgc pochwat
I napomnien oraz wskazan, w jakich dziedzinach jego pod-
wiadni powinni sie doskonali¢. Kresli nastepny horyzont per-

spektywy™".

Posiadanie przez oficerow przedstawionego w podroz-
dziatach zarysu ogdlnych kompetenciji, jak i uzyskiwanie do-
brych wynikow w stuzbie (jako efekt rowniez kompetencji)
powinno determinowaC wyznaczanie na kolejne stanowiska
stuzbowe.

2.3. Opis stanowiska a kompetencje i kariera

Stanowisko stuzbowe jest bezposrednim, konkretnym
miejscem pracy, zwigzanym z okreslong czynnoscig zawodo-
wa lub tez logicznie powigzanym ukfadem tych czynnosci.
Moze byC state lub zmienne, jednorodne lub ztozone. Ukiad
czynnosci zwigzanych ze stanowiskiem kierowniczym nazywa

Cz. Dega, op. cit., s. 170—171.
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sie opisem stanowiska, a dotyczacych stanowiska wyko-
nawczego - opisem pracy.

Opisy stanowiska (pracy) okreSlajg miejsce i role po-
szczegoblnych stanowisk w strukturze organizacji, wspomagaja
diagnozowanie i usprawnianie podziatu pracy, utatwiajg usta-
lenie stopnia trudnos$ci wymagan zwigzanych z funkcjonowa-
niem poszczegdlnych stanowisk oraz umozliwiajg okreslenie
wymagan kwalifikacyjnych™ Podstawg opiséw jest wszech-
stronna analiza pracy, obejmujgca’™:

* badanie czynnosci wykonawczych na stanowisku,

* badanie warunkow pracy,

* badanie kosztow zwigzanych z obsadg stanowiska.

Metodami zwykle wykorzystywanymi przy badaniu sta-
nowisk sg: obserwacja, wywiad, ankieta oraz badanie doku-
mentow.

Prawidtowa budowa stanowiska pracy, jak pisze R. Jur-
kowski, powinna opieraC sie na zasadzie zgodnosci trzech
elementow konstrukcyjnych: zadan, uprawnien oraz odpowie-
dzialnosci.

Po pierwsze nalezy okresli¢ zadania, dla ktorych stanowi-
sko zostato powotane oraz wynikajace stad obowigzkéw ob-
cigzajace zajmujacego je pracownika, przy czym zadania
I obowigzki powinny by¢ sformutowane wedtug nastepuja-
cych zasad™:

1 Dotyczacych stanowiska:

* przystosowalnosci - do mozliwosci wykonania,

* nalezytej szczegdtowosci - do granic istotnej potrzeby,
aby zakres zadan i obowigzkéw byt wyczerpujacy, roztgczny
od innych stanowisk, dajacy tatwo okresli¢ kryteria wykony-
wania pracy.

R. Jurkowski, op. cit., s. 57.
Ibidem.
lbidem, s. 57-59.
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* miernikdw - dla odzwierciedlenia efektéw zaleznych
od pracownik,

» proporcjonalnej wagi powierzonych zadan - z okresle-
niem wagi poszczegolnych funkciji,

* rownomiernosci bodzcow i naciskow,

» samorealizacji - dla zaspokajania ambicji zawodowych,

» doskonalenia kadr - jako ciggtego obowigzku,

2. Dotyczacych organizacji:

» wyodrebnienia stanowiska od innych z uwzglednieniem
zasady funkcji organicznych, tj. takich funkcji, ktore
Z racji samego usytuowania na danym stanowisku tatwiej jest
wykonywac niz najakimkolwiek innym,

e tzw. wywodliwosci - zadania danego stanowiska po-
winny by¢ wyprowadzane z zadan nadrzednych,

 racjonalnej reszty, czyli takiego podziatu zadan i obo-
wigzkéw miedzy poszczegolne stanowiska pracy, aby inne za-
dania zlecane przez kierownika miescity sie w ogélnej masie,
byty przypisane do jednego stanowiska i byty zlecane przez|
kierownika, aby nie dopuscic do przekraczania kompetenciji,

» automatycznego zastepstwa nieobecnych - z koniecz-|
noscig znajomosci funkcji stanowiska pokrewnego,

» specjalizacji - ale rozumianej elastycznie 1 zaleznie od|
szczebla w hierarchii organizaciji,

« zharmonizowania zadan poszczegolnych stanowisk!
pracy - dla unikniecia luk i dublowania oraz rownomiemego|
obcigzenia.

Nastepnie nalezy okreslic uprawnienia stuzacych doi
wykonywania zadan i obowigzkow, przy czym moga to byc|
uprawnienia z przewaga elementéw:

» prawnych - do decydowania, gwarantujgce samodziel-|
no$¢ w dziataniu,

* materialnych - wyposazenie w odpowiednie zesta>
informacji, sSrodkow technicznych, warunkdéw pracy.
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Ostatnim elementem jest okreslenie odpowiedzialnosci,
przy czym odpowiedzialno$¢ ta powinna byc:

* okres$lana do granic przydzielonych srodkdw,

* egzekwowana, ale z uwzglednieniem stopnia zaanga-
zowania i wptywu czynnikow obcych.

Niezmiernie wazna jest zasada, aby zakresowi obowigz-
kow i odpowiedzialnosci przypisanych danemu stanowisku
odpowiadaty wystarczajace uprawnienia.

Petny opis stanowiska pracy (kierowniczego i wyko-
nawczego) powinien zawierac takie informacje, jak.

1 Nazwa stanowiska.

2. Przedmiot pracy.

3. Cel funkcjonowania stanowiska.

4. Miejsce stanowiska w strukturze (wiezi):

* podlegtosé kierownika,

* 0s0by wspotpracujace,

» stanowiska podlegte.

5. Zadania do wykonania (obowigzki).

6. Odpowiedzialnosc.

7. Uprawnienia do decydowania.

8. Kryteria oceny pracy.

9. Wyposazenie stanowiska.

10. Warunki szczegolne.
11. Wymagane kompetencje (profil wymagan, profil kom-
petenciji).

Profil wymagan stanowiska pracy przedstawia, jak wska-
zuje R. Jurkowski, konieczne na stanowisku':

 kwalifikacje zawodowe — wiedza, umiejetnosci, do-
Swiadczenie,

» kwalifikacje psychiczne - procesy poznawcze, procesy
emocjonalne, cechy temperamentalne, osobowos¢, charakter,
psychomotoryka, wiasciwosci psychofizyczne.

Ibidem, s. 39.
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kwalifikacje fizyczne - sprawno$¢ i wytrzymatos$¢ fizycz-
na.

Opis stanowiska jest nader istotnym elementem w zarza-
dzaniu personelem, gdyz stanowi podstawe doboru pracowni-
kow, ich opiniowania, planowania karier (formutowania pro-
gnoz) oraz planowania doskonalenia kompetencji (rys. 2.7).
Zle, niedbale, nieadekwatnie do potrzeb opisane stanowisko
pracy moze nie spetniaC swojej roli i nie by¢ brane pod uwage
przy wyznaczaniu pracownikow.

Rys. 2.6. Znaczenie opisu stanowiska pracy

W organizacjach wojskowych w celu opisania stanowiska
stosuje sie ujecie czynnosciowe polegajgce na szczegotowym
wyliczeniu czynnosci kierownikow: obowigzkow uprawnien
i odpowiedzialnosci.

Opisu stanowisk dokonuje sie przy projektowaniu lub do-
skonaleniu struktury organizacyjnej. W dotychczasowej
praktyce sit zbrojnych opis stanowiska pracy: okreslany jako
zakres obowigzkow, traktowany byt jako wymdg formalny,
nie w peini uwzgledniany w toku dziatania stuzbowego.
W efekcie, w przypadku stanowisk dowddczych najnizszego
szczebla oraz stanowisk wykonawczych, takie zakresy obo-
wigzkow nie byty opracowywane badz wykonywane szybko,
bez glebszej refleksji. Oczywiscie, zarbwno podwiadny, jak
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| przetozony posiadajg wizje pewnego wzorcowego postepo-
wania pracownika na danym stanowisku, jednak sprawne wy-
korzystywanie potencjatu pracownikow wymaga mozliwie
precyzyjnego opisu stanowiska.

Podsumowanie

Reasumujgc treSci rozdziatu, nalezy zaakcentowac kilka
istotnych kwestii dotyczacych kompetencji kadry kierowniczej
| dowddczej:

» kompetencje sg jednym z gtéwnych czynnikéw efek-
tywnosci kierownika, a kompetencje organizacji - efektywno-
sci organizacji,

» kompetencje kierownicze zwykle rozumiane sg dwoja-
ko: jako ogdt wiasciwosci kierownikdw lub tez jako te wia-
sciwosci, ktore cechujg kierownikdw najbardziej efektywnych,

 skiadnikami kompetencji sg: umiejetnosci, wiedza, na-
wyki oraz zdolnosci i cechy osobowosci,

» kompetencje sg rozwijane w toku catego zycia zawo-
dowego, a proces ten dynamizujg rozne formy doskonalenia
oraz alokacja na stanowiskach pozwalajagcych wykorzystywac
nabyte kompetencje,

* proces zarzadzania zasobami ludzkimi (zasobami 0so-
bowymi w sitach zbrojnych) powinien byC podporzadkowany
pozyskiwaniu oséb kompetentnych oraz rozwojowi kompe-
tencji kadry kierowniczej (dowodczej).
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3. ZARZADZANIE KARIERAMI
W SILACH ZBROJNYCH

3.1. Dysfunkcje w zarzgdzaniu karierami oficerow

W rozdziale tym opisano polityke kadrowg oraz dziatania
kadrowe przyjete w sitach zbrojnych, a obejmujace obszar za-
rzadzania karierami. Zawarto rowniez rekomendacje prak-
tyczne w zakresie zarzgdzania karierami oficerow. Cato$¢ po-
przedzajg opinie oficerow o jakosci polityki kadrowej doty-
czacej zagadnien kariery.

Polityka kadrowa w sitach zbrojnych zorientowana jest
na efektywne zarzadzanie zasobami kadrowymi (osobowymi)
resortu w warunkach pokoju i wojny*. Zarzadzanie to powinno
byC tak realizowane, aby zapewni¢”:

* trwaty rozwoj sit zbrojnych i racjonalne funkcjonowanie
wszystkich jego struktur,

» whasciwg rekrutacje, selekcje i racjonalne wykorzystanie
zasobow kadrowych sit zbrojnych oraz ich systematyczne do-
skonalenie (szkolenie),

» warunki do obligatoryjnego uwzgledniania ocen stuzbo-
wych kadry w prognozowaniu rozwoju stuzbowego,

* pozadany rozwoj zotnierzy zawodowych, zgodny z po-
trzebami sit zbrojnych i1 oczekiwaniami kadry (modelem prze-
biegu stuzby),

 odpowiednie przygotowanie zotnierzy zwalnianych
z zawodowej stuzby wojskowej do adaptacji w $rodowisku

cywilnym.

Polityka kadrowa..., op. cit., s. 16.
Ibidem.
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* eliminowanie negatywnych zjawisk w dziatalnosci ka-
drowej.

Jednak, jak bedzie to wynikato z przestawionych w dalszej
czesci badan, zarzadzanie to do niedawna cechowato wiele
dysfunkgji.

Od 1 lipca 2004 roku w Sitach Zbrojnych RP obowiazuje
nowa ustawa o stuzbie zotnierzy zawodowych’, zawierajgca
przepisy normujgce réwniez dziatalnos¢ kadrowg w wojsku.
Ustawa ta dokonuje swoistej rewolucji w przebiegu stuzby
zawodowej oficeréw, ukierunkowujac polityke personalng
oraz, jak sie sadzi, usprawniajgc dziatalno$¢ kadrowg. Ustawa
wprowadza tak wiele zmian, ze nalezy rozrézni¢ zarzadzanie
karierami i szerzej zasobami osobowymi w Sitach Zbrojnych
przed dniem wejscia ustawy oraz zarzadzanie w obecnym
okresie obowigzywania tej ustawy (od 1 lipca 2004 r.). Zwia-
szcza ze sygnalizowane w dalszej czesci podrozdziatu niedo-
magania zostaty stwierdzone podczas badan prowadzonych
w pazdzierniku 2002 roku.

Poprzednig polityke kadrowa, w kontekScie awansowania na
wyzszy stopien wojskowy oraz wyznaczania na stanowiska, moz-
na opisac nastepujacymi podstawowymi zatozemami :

1 Awansowanie na wyzszy stopien, przypisany do zajmo-
wanego przez oficera stanowiska stuzbowego, zalezato od
spetnienia trzech warunkow:

* co najmniej dwuletniego okresu petnienia stuzby na tym
stanowisku,

* posiadania poprzedniego stopnia wojskowego przez
okres 3-5 lat (zaleznie od stopnia),

* uzyskania, zaleznie od stopnia wojskowego, oceny co
najmniej dostatecznej lub dobre;j.

' Ustawa z dn. 11.09.2003 r. o stuzbie wojskowej zotnierzy zawodowych
(DzU z 2003 r., nr 179, poz. 1750).

N Ustawa z dn. 30.06.1970 r. o stuzbie wojskowej zotnierzy zawodowych
(DzU z 1997 r., nr 10, poz. 55).
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2. Mianowanie na stopien podporucznika byto uwarunko-
wane posiadaniem stopnia zawodowego inzyniera lub licen-
cjata. Uzyskanie stopnia majora wymagato jednak ukonczenia
studiow Il stopnia.

3. Awansowanie na kolejne stanowiska stuzbowe (gtownie
od stopnia majora), w zalezno$ci od rodzaju stanowiska, wig-
zalo sie ze spetnieniem wymagan dotyczacych oceny
Z opinii okresowej oraz ukonczeniem:

studiow dyplomowych (magisterskich),

 kursow (zwigzanych z biezacym wykonywaniem obo-
wigzkéw lub obowigzkéw na przewidywanym stanowisku
pracy),

o studiéw podyplomowych w uczelni wojskowej badz cy-
wilnej,

» Podyplomowych Studiéw Strategiczno-Obronnych.

4. Nie okre$lano prognozy dalszej i perspektywicznej, a
okreSlenie drogi rozwoju nie wigzato sie z obligatoryjnym
dziataniem w kierunku jej spetienia.

5. Opinia okresowa byta sporzadzana przez bezposrednie-
go przetozonego co rok. Stosowano w arkuszu opinii piecio-
stopniowg skale oceny pozytywnych cech zotnierza zawodo-
wego, a ocene koncowa wyrazano w skali: wzorowy, bardzo
dobry, dobry, dostateczny, mierny, niedostateczny. Wykaz
cech bytjednakowy dla wszystkich stanowisk stuzbowych.

W polityce kadrowej, realizowanej zgodnie z wspomniang
ustawg' wystepowato wiele mankamentéw, a ich eliminacja
byta gtdwng przyczyng opracowania nowej ustawy o stuzbie
wojskowej zotnierzy zawodowych.

W celu oszacowania dysfunkcji polityki kadrowej zakresie
zarzadzania karierami oficerow poproszono badanych o od-
powiedz na zawarte w kwestionariuszu pytanie otwarte: Jakie

Ibidem.
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Ta Pan uwagi dotyczace obecnej dziatalnosci kadrowej w za-
kresie planowania, wspomagania i realizacji karier oficeréw?

Przykltadowe wypowiedzi oficerow dotyczace dysfunkcji
procesu zarzadzania karierami byty nastepujace*:

1. Przeprowadzana redukcja, (restrukturyzacja) w duzym
stopniu uniemozliwia prowadzenie witasciwej polityki kadro-
wej. Koniecznejest ustabilizowanie sytuaciji,

2. Nie wykorzystuje sie naturalnych predyspozycji ofice-
réw (zainteresowan).

3. Brak planowania, wspomagania i realizacji karier ofi-
cerow.

4. Nie ma zadnego planowaniapolityki kadrowej.

5. Zbyt matojest informacji o wszelkiego rodzaju kursach
dla kadry.

6. Brakjasnych zasad dotyczgcych planowania karier ofi-
cera.

7. Brak wiedzy o przewidywanej karierze wojskowej (ro-
dzaju stanowisk, miejscapracy w przysztos$ci).

8. Nieznajomo$¢ prawa, nieinteresowanie sie ,,zwyktymi”
zotnierzami zawodowymi, bardzo ,stuzbiste” podejsScie do
obowigzkdw -jes$li sam czego$ nie wiesz, nikt ci nie pomoze.

9. Brak jasnej polityki kadrowej, niewiedza na temat
przebiegu stuzby wojskowejpo ukoniczeniu AON.

Oficerowie do$¢ krytycznie ocenili dziatanie systemu ka-
drowego sit zbrojnych, a wypowiedzi negatywne zamiescito
89 oficeréw z grupy 100 oséb, ktérych odpowiedzi byty ko-
lejno brane pod uwage. Jedna negatywna opinia oznacza jed-
nego oficera o mniej lub bardziej negatywnym stosunku do
pracy pionu kadrowego, jednego oficera, ktéry z powodu
wskazywanych niedomagan odczuwa, ze nie w petni (lub
w o0gdle) steruje wkasnym rozwojem i whasng kariera.

" T. Majewski, Niedomagania w zakresie zarzadzania karierami oficerdw,
[w:] Wptyw kompetencji..., op. cit., s. 88.



Analiza odpowiedzi otwartych pozwolita pogrupowac je
w najczesciej wskazywane obszary niedomagan i sformuto-
wac nastepujace konstatacje. Oficerowie czesto:

* nie byli informowani o mozliwo$ciach i warunkach
awansowania na kolejne stanowiska,

* nie znali prognozy rozwoju wiasnej Kkarier,

» uwazali, ze o karierze decydujg nie tylko kryteria for-
malne, ale posiadane wptywy i znajomosci.

 nie byli informowani o wymaganiach, jakich oczekuje
sie od nich w zwigzku z rozwojem Kkarier.

Ostatni wniosek potwierdzajg rowniez wyniki badan‘ za-
warte w tabeli 3.1.

Tabela 3.1. Znajomos$¢ przez oficeréw perspektywy rozwoju kariery

Lp. Rodzaj odpowiedzi Liczebnos¢ %
1 Nie 58 92,2
2. Tak 5 7.8

Razem 63 100,0

Az 92,2% oficerow Wydziatu Wojsk Ladowych pod ko-
niec studiéw uzupetniajgcych w AON deklarowato nieznajo-
mos$¢ perspektyw rozwoju zawodowego; nie wiedziato wiec,
jakie sg mozliwe Sciezki ich dalszej kariery. Nalezy sadzic, ze
w pewnym stopniu wptywato to na poczcie braku bezpieczen-
stwa u tych oficerow oraz poczucie kontroli zewnetrznej.

Jak juz wskazywano, realizacja karier na podstawie kryte-
rium kompetencji wymaga, aby oficerowie znali wymagania,
jakich sie od nich oczekuje. Tymczasem, jak wynika z tabeli
3.2, wiekszos¢ oficeréw (79,4%) nie znata wymagan, jakie
nalezy spetnié, aby awansowa¢ na kolejne stanowisko stuz-
bowe.

' Niepublikowane badania autora przeprowadzone w czerwcu 2001 na
prébie 63 oficeréw - studentow Wydziat Wojsk Ladowych AON.
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Tabela 3.2. Znajomo$c¢ przez oficeréw wymaganych kompetencji

Lp. Odpowiedz Liczebnos¢ %
1 Nie 125 79,4
2. Tak 33 20,6
Razem 158 100,0

Zrédto: T. Majewski, Niedomagania w zakresie zarzadzania karierami oficeréw,
[w;] Wptyw kompetencji..., op. cit., s. 90.

Brak znajomosci takich wymagan, z jednej strony, utrud-
niat oficerom realne planowanie drogi swojej kariery oraz pla-
nowanie i realizacje rozwoju kompetencji (nie wiadomo, jakie
nabywac), a z drugiej, sprzyjat opinii o istnieniu innych, niz
formalne kryteria, czynnikow wptywajacych na kariery. Nie-
sprecyzowanie takich wymagan (np. profilu kompetencji)
utrudniato rowniez dobdér najlepszych oficeréw na wakujace
stanowiska.

Zapoznajac sie z wynikami, nalezy mie¢ na uwadze to, ze
na opinie oficerow wptywaty dziatania (lub ich brak) zaréwno
organdw kadrowych, jak i dziatania bezposrednich i posred-
nich przetozonych. Czes¢ zarzutow skierowanych pod adre-
sem oficeréw kadrowych nie dotyczyta ich pracy, lecz pracy
przetozonych, gdyz to oni nie zawsze nalezycie petnili swoje
funkcje kadrowe. Oficerowie ci powinni wspotpracowac z ofi-
cerami kadrowymi, uzyskiwac potrzebne informacje oraz stu-
zy¢ radg podwitadnym. | wreszcie sami podwiadni powinni da-
zy¢ do samodzielnego uzyskiwania niezbednych informacji.

Poprzednia polityka i dziatalno$¢ kadrowa byta oceniana
do$¢ krytycznie przez kadre zawodowa. Zarzucano brak spre-
cyzowania modelu przebiegu stuzby zawodowej oraz nie-
przewidywalno$¢, czasem nieobiektywnos¢ decyzji kadro-
wych, brak konsekwencji w stosowaniu przepisow prawnych.
Tymczasem wymagania oficerow w stosunku do stuzb kadro-
wych byty i sg wysokie: oficerowie chcg znaC sciezki karier
zawodowych, wiedzieé, jakie sg kryteria awansowania na ko-
lejne stanowiska oraz chcg uzyskac informacje, co czeka ich
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za dwa, trzy lata. Oczekujg réwniez sprawiedliwej realizacji
zaplanowanych dziatan oraz pomocy w rozwoju Karier. Stad
tez niedomagania w tym zakresie rodzg niezadowolenie, po-
czucie niedoceniania, pominiecia i sprzyjajg przeSwiadczeniu
o istnieniu nieformalnych kryteribw awansowania. Zjawiska te
potegowata redukcja liczebnosci sit zbrojnych oraz powiek-
szajacy sie dysonans miedzy oczekiwaniami finansowymi ofi-
cerow a mozliwosciami budzetu panstwa.

Powyzsze niedomagania mogty wynika¢ z nieprzestrzega-
nia zasad kadrowych (zatgcznik 2), co sprawiato, ze racjonal-
na polityke kadrowa zastapita dorazna dziatalno$¢ personalna,
ktérej motywy nie zyskiwaty, nawet przy najlepszych inten-
cjach decydentéw i wykonawcow decyzji kadrowych, zrozu-
mienia i akceptacji oficerow.

Wiasciwe stosowanie zasad polega na wykorzystaniu
motywujacej funkcji planowania karier, podnosi efektywnosc¢
dziatania zespotow i pracy poszczegdlnych osob, a w konse-
kwencji umacnia potencjat bojowy jednostek wojskowych.
Natomiast brak konsekwencji w stosowaniu zasad prowadzi
do obnizenia skutecznosci dziatan kadrowych i w efekcie do
niewykorzystania kapitatu, jaki posiada kadra zawodowa -
uzdolnien, umiejetnosci i potencjatu tworczego.

Nalezy przypomnieC, ze badania zostaty przeprowadzone
w 2002 roku, a wiec przed wejsciem ustawy o stuzbie zotnie-
rzy zawodowych diametralnie zmieniajacej polityke kadrowa.
Autor przypuszcza, ze nowe podejscie do zarzadzania zaso-
bami osobowymi, nowe uregulowania prawne obowigzujace
od 1 lipca 2004 roku, ustalajgce Sciezki karier zotnierzy zawo-
dowych bedg miaty wptyw na zmiane prezentowanych opinii
oficeréw.
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3.2. Model przebiegu stuzby zawodowej oficerow
wSZ RP

3.2.1. Rodzaje stanowisk stuzbowych

Jak juz pisano, konieczne jest zarowno odpowiednie wy-
ksztatcenie oficerow, jak i nastepnie zadowalajace wykorzy-
stanie ich kompetencji. Dlatego tez rozwdj zawodowy oficera
- zajmowanie kolejnych stanowisk stuzbowych, mianowanie
na kolejne stopnie wojskowe, zwolnienie do rezerwy - powi-
nien byC zaprogramowany i regulowany. Temu stuzg zasady
wyznaczania na stanowiska tworzace model przebiegu stuzby
zawodowej oficerow, okreslony w ustawie o stuzbie wojsko-
wej zotnierzy zawodowych (DzU z 20 pazdziernika 2003 r.,
nr 179, poz. 1750) oraz w rozporzadzeniach Ministra Obrony
Narodowej. Model ten jest przewidziang dla korpusu oficeréw
kolejnoscig zajmowania poszczegdlnych stanowisk stuzbo-
wych, na podstawie ktorej planuje sie rozwoj stuzbowy ofice-
row zawodowych'. Model oparto na nastepujacych zatoze-
niach i dziataniach:

» wyodrebnienie sposrod wszystkich stanowisk stuzbo-
wych przeznaczonych dla zotnierzy zawodowych trzech ob-
szarow stanowisk (zasadniczych, zabezpieczajgcych, szcze-
golnych),

o tozsamos$¢ stopnia wojskowego zotnierza ze stopniem
etatowym obejmowanego przez niego stanowiska stuzbowego,

» okres$lenie Scistych wymagan kwalifikacyjnych koniecz-
nych do objecia poszczegolnych stanowisk stuzbowych,

» kadencyjnos¢ petnienia stuzby na stanowiskach,

» decydujgca rola oceny w opinii stuzbowej w procesie
planowania kariery zawodowej,

 wprowadzenie opiséw stanowisk stuzbowych.

Art. 6, ust. 1, pkt 14 ustawy z dn. 11.09.2003 r.



» wprowadzenie nowych zasad wyznaczania na stanowi-
ska stuzbowe.

Przebieg stuzby wojskowej w tym modelu zostat oparty na
indywidualnej prognozie przebiegu stuzby, ktora jest ustalana
w procesie opiniowania stuzbowego i uzalezniona od predys-
pozycji, posiadanych kompetencji zawodowych oraz stopnia
wywigzywania sie z obowigzkow okreslonych w karcie opisu
stanowiska stuzbowego.

Przewidziane dla oficerow zawodowych stanowiska stuz-
bowe (rys. 3.1) podzielono na‘:

1 Zasadnicze, w sktad ktorych wchodzg stanowiska;

 gtbwne —na ktorych ponosi sie bezposrednig odpowie-
dzialnos¢ za zdolnos¢ bojowa pododdziatéw, oddziatow i in-
nych jednostek organizacyjnych badz bezposrednig odpowie-
dzialno$¢ za istotny proces funkcjonowania sit zbrojnych
w okresie pokoju,

* poSrednie - przygotowujgce (doskonalace) do objecia
stanowisk gtownych.

2. Zabezpieczajgce - wyodrebnione sposrod wszystkich
stanowisk stuzbowych, z wylgczeniem stanowisk zasadni-
czych i szczeg6lnych.

3. Szczegolne - specyficzne z uwagi na rodzaj i charakter
wykonywanych obowigzkow oraz wymagan kwalifikacyjnych
(przewidziane np. dla lekarzy, prawnikow, WSI).

Zotnierz zawodowy wyznaczany jest na przewidziane sta-
nowisko na czas kadencji. Kadencja na stanowisku jest to
wiec ,,0kres petnienia przez zotnierza zawodowego stuzby na
stanowisku stuzbowym, okreslony w opisie stanowiska stuz-
bowego, jakie zotnierz ten zajmuje, oraz w decyzji personalnej
wyznaczajgcej go na to stanowisko””

Art. 6, ust. 1, pkt 7-11.
Art. 6, ust. 1, pkt 12.

116



Rys. 3.1, Klasyfikacja stanowisk stuzbowych w sitach zbrojnych

Przewidziano zréznicowanie liczby i dtugosci kadencji dla
poszczegoblnych stanowisk stuzbowych oraz korpuséw kadry:

1 Na stanowiskach gtownych bedzie mozliwe petnienie
stuzby tylko przez jedng kadencje (z wyjatkiem szefa SG WP
I dowddcow RSZ) i bedzie ona wynosita trzy lata.

2. Na stanowiskach posrednich bedzie mozna petni¢ stuz-
be rowniez przez jedng kadencje, lecz bedzie ona mogta trwac
od roku do trzech lat. Warunkiem wyznaczenia na kolejne
wyzsze stanowisko gtowne bedzie petnienie stuzby na stano-
wiskach posrednich przez co najmniej trzy lata. Wyznaczenie
oficera z omawianego obszaru na stanowiska zabezpieczajace,
w zaleznosci od opinii, bedzie mogto nastgpiC wczesniej.

3. Na stanowiskach zabezpieczajgcych i szczegélnych nie
przewiduje sie ograniczenia liczby kadencji na stanowisku
stuzbowym. Kadencja na tych stanowiskach bedzie wynosita
od jednego roku do trzech lat.
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3.2.2. Charakterystyka modelu przebiegu
stuzby zawodowej oficerow

Na rysunku 3.2 przedstawiono uproszczony model prze-
biegu stuzby zawodowej oficeréw. W strukturze tego modelu
wyrdznione sg stanowiska gtowne, posrednie 1 zabezpieczaja-
ce. Nie uwzgledniono stanowisk szczegolnych, ktérych jest
stosunkowo niewiele i dla ktérych okre$lono nieco inne zasa-
dy wyznaczania.

Wymagania Stanowiska Stanowiska Stanowiska
kwalifikacyjne gtéwne posrednie zabezpieczajace
v \4 \% \Y
Studia generalskie
-SPO o stopniu
etatowym .
ptk 0 stopniu
. o stopniu etatowym ptk etatowym
Studia (d-ca putku) pik
SOS .
0 stopniu
................ ) it etatowym 4——— >
m———— /\ o stopniu etato_wym pptk pptk etatowym
1 (d-ca batalionuy — m==== > ppik
Kurs napptk. J4- o stopniu ]
etatowym 7 o stopniu
mijr etatowym
Studia mr
i -PSOT ~ 0 stopniu
etatowym 0 stopniu
o stopniu etatowym kpt. kpt. etatkowym
(d-ca kompanii) pt.
o stopniu .
Kurs na kpt etatowym 0 stopniu
por. etatowym
Kurs na por. o stopniu etatowym por.

ppor. (d-ca plutonu)

Zrédto; opracowano na podstawie Decyzji nr 377/MONz dn. 30.12.2003 r. w sprawie
wprowadzenia modeli przebiegu stuzby korpusach kadry zawodowe;j.

Rys. 3.2, Model przebiegu stuzby zawodowej oficeréw
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Kazde stanowisko opisane jest stopniem wojskowym, do
ktérego zostato zaszeregowane. Realizacja kariery przez ofice-
row polega na petnieniu stuzby na kolejno zajmowanych sta-
nowiskach, przy czym, uzywajac terminéw z teorii zarzadza-
nia, mozliwa jest, zaleznie od uzyskiwanych ocen z opinii
okresowej, kariera pionowa (w obszarze stanowisk zasadni-
czych) lub kariera pozioma (w obszarze stanowisk zabezpie-
czajacych). Linie miedzy stanowiskami obrazujg mozliwe kie-
runki przemieszczen oficerow. Z kazdego stanowiska mozliwe
jest zwolnienie oficera z zawodowej stuzby wojskowej -
w przypadku uzyskania oceny niedostatecznej z opiniowania
(warunek obligatoryjny) lub oceny dostatecznej (warunek fa-
kultatywny, zalezny od decyzji przetozonego).

Procedura wyznaczania oficerow na kolejne stanowiska
stuzbowe uzalezniona jest od trzech kryteriow”

1 Uzyskang oceng w opinii stuzbowej.

2. Prognozg indywidualng wynikajacg z oceny w opinii
stuzbowej oraz posiadanych przez oficera predyspozycji
| umiejetnosci.

3. Ukonczeniem studiow podyplomowych lub kursu spe-
cjalistycznego w uczelni wojskowej, niezbednego do zajecia
stanowiska okres$lonego prognoza.

Przyjecie w ustawie ostatniego kryterium wymagato, aby
model przebiegu stuzby zostat zintegrowany z systemem do-
skonalenia zawodowego oficerow. Oznacza to, ze wyznacze-
nie na okreSlone w prognozie stanowisko 0 wyzszym stopniu
etatowym, a tym samym uzyskanie wyzszego stopnia woj-
skowego, uzaleznione jest od ukonczenia z wynikiem pozy-
tywnym okreslonego kursu specjalistycznego lub studiéw po-
dyplomowych. Zgodnie zatem z omawiang ustawg oficerowie

Zob. art. 38 i 39.
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wyznaczani na stanowiska zaszeregowane do stopnia eta-
towego”

» podporucznika (podporucznika marynarki) - po ukon-
czeniu wyzszej szkoty wojskowej i uzyskaniu tytutu zawodo-
wego magistra (rownorzednego) lub uzyskaniu tytutu zawo-
dowego magistra (rownorzednego) oraz odbyciu szkolenia
wojskowego i zdaniu egzaminu na oficera,

» porucznika (porucznika marynarki) - po ukonczeniu
kursu specjalistycznego dla porucznikow (porucznikdw mary-
narki),

-) kapitana (kapitana marynarki) - po ukonczeniu kursu
specjalistycznego dla kapitanéw (kapitanow marynarki),

* majora (komandora podporucznika) - po ukonczeniu
studiéw podyplomowych w Akademii Obrony Narodowej lub
Akademii Marynarki Wojennej,

e podputkownika (komandora porucznika) - po ukon-
czenie kursu specjalistycznego dla podputkownikéw (koman-
doréw porucznikow),

» putkownika (komandora) - po ukonczeniu studium
operacyjno-strategicznego (SOS),

e generata brygady (kontradmirata), generata dywizji
(wiceadmirata), generata broni (admirata floty) i generata
(admirata) - po ukonczeniu studium polityki obronnej (SPO).

Kariera zawodowa oficera realizowana jest zatem przez
kolejne wyznaczanie na stanowiska stuzbowe zaszeregowane
do danego stopnia wojskowego.

Ustawa okre$la, jakie warunki muszag byC spetnione, aby
wyznaczyC oficera na stanowiska gtowne, posrednie, zabez-
pieczajace i szczegblne™. W przypadku stanowisk gtéwnych
wyznaczenie oficera zawodowego na kolejne wyzsze stanowi-
sko gtowne uzaleznione jest od petnienia zawodowej stuzby

Zob. art. 36, ust. 1, pkt 3.
Art. 38, ust. 1
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wojskowe] na stanowisku lub stanowiskach posrednich (nie
stosuje sie przy wyznaczeniu oficera zawodowego na stanowi-
ska gtdwne zaszeregowane do stopnia etatowego podporucz-
nika oraz od stopnia etatowego generata dywizji wzwyz) oraz
uzyskania w okresowych opiniach stuzbowych ogolnej oceny
bardzo dobrej lub dobrej.

Jednak, jak zapisano w ustawie: ,,W przypadku uzyskania
przez oficera zawodowego petnigcego zawodowa stuzbe woj-
skowg na stanowiskach zasadniczych w okresowej opinii
stuzbowej ogdlnej oceny bardzo dobrej lub dobrej moze byc
on wyznaczony na stanowisko stuzbowe zabezpieczajgce
0 tym samym stopniu etatowym, jakie zajmowat”\ Natomiast
przypadku uzyskania przez oficera w okresowej opinii stuz-
bowej ogdlnej oceny dostatecznej ustawa wskazuje dwie
mozliwosci™:

* Wyznaczenie go na stanowisko stuzbowe zabezpiecza-
jace 0 tym samym stopniu etatowym,

 zwolnienie z zawodowej stuzby wojskowej.

Dla stanowisk zabezpieczajgcych procedure kadrowa
okreslajg nastepujace unormowania”:;

wyznaczenie oficera na pierwsze stanowisko zabezpiecza-
jace jest uzaleznione od petnienia przez niego zawodowej
stuzby wojskowej na stanowisku zasadniczym,

 oficer petnigcy zawodowg stuzbe wojskowg na stano-
wisku zabezpieczajgcym moze by¢ wyznaczony na stanowi-
sko posrednie o tym samym stopniu etatowym, jezeli uzyska
w okresowej opinii stuzbowej ogolnej oceny bardzo dobrej,

 jezeli oficer petnigcy zawodowsg stuzbe wojskowsg na
stanowisku zabezpieczajagcym uzyska w okresowej opinii
stuzbowej 0gdlng ocene dostateczna, to wyznacza sie go na to

Art. 38, ust. 5.
Art. 38, ust. 6.
Art. 38 i 39.



samo lub inne réwnorzedne stanowisko zabezpieczajgce lub
tezmoze by¢ on zwolniony z zawodowej stuzby wojskowej”

Do tego obszaru stanowisk zabezpieczajgcych beda wiec
przechodzili oficerowie, ktorzy:

* nie zostali skierowani - ze wzgledu na wybor innych,
bardziej kompetentnych kandydatow do objecia stanowisk za-
sadniczych - na kurs specjalistyczny lub studia podyplomowe
przygotowujace do objecia wyzszych stanowisk gtéwnych
(pomimo uzyskania wysokich ocen w opinii stuzbowej za
okres stuzby na stanowiskach posrednich),

* nie ukonczyli z réznych przyczyn przewidzianych kur-
sow specjalistycznych lub studiow podyplomowych,

« uzyskali oceny dostateczne w opinii stuzbowej za okres
petnienia stuzby na stanowisku posrednim lub gtownym,

* nie posiadajg predyspozycji zdrowotnych i psychofi-
zycznych wymaganych do objecia kolejnych stanowisk gtow-
nych.

Z powyzej cytowanych uregulowan ustawowych wynika,
ze oficer zajmujacy stanowisko zasadnicze moze by¢ wyzna-
czony na stanowisko zabezpieczajgce po uzyskaniu w opinii
okresowej kazdej oceny pozytywnej (5, 4, 3), jednak powroét
na te stanowiska, doktadniej stanowisko posrednie, uzaleznio-
ny jest od uzyskania w opinii okresowej oceny bardzo dobrej.
Zapis ten wydaje sie nieco kontrowersyjny, gdyz utrudnia po-
wrot na stanowiska, z ktorych wyznacza sie na wyzsze stano-
wiska stuzbowe. Dotyczy to zarowno tych oficeréw, ktorzy
bardzo dobrze wywiazywali sie ze swoich obowigzkow, jak
i tych, ktdrych jako$¢ pracy oceniono w opinii okresowej na
ocene dostateczna.

Odrebne zasady regulujg tok petnienia stuzby wojskowej
na stanowiskach szczegélnych. Wyznaczenie oficera zawo-
dowego na stanowisko szczegdlne jest bowiem uzaleznione od

Ibidem, art. 38, ust. 3.
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posiadania przez niego szczegolnych kwalifikacji lub spetnia-
nia wymagan warunkujgcych wykonywanie niektorych zawo-
déw, np. sedzia, prokurator, nauczyciel akademicki. Pierw-
szym stanowiskiem w tym obszarze bedzie réwniez stanowi-
sko o stopniu etatowym podporucznik. Wyznaczanie na wyz-
sze stanowiska stuzbowe w tym obszarze moze nastgpic
w zaleznosSci od™*:

 wolnych stanowisk stuzbowych,

* posiadanych kwalifikaciji,

e oceny bardzo dobrej lub dobrej w okresowej opinii
stuzbowej.

Przy czym omawiana ustawa stanowi, ze ,,oficer zawodo-
wy petnigcy zawodowg stuzbe wojskowg na stanowisku
szczegélnym moze byC¢ wyznaczony, jezeli przemawiajg za
tym uzasadnione potrzeby Sit Zbrojnych, na stanowisko za-
sadnicze lub na stanowisko zabezpieczajagce o tym samym
stopniu etatowym w przypadku uzyskania w okresowej opinii
stuzbowej ogdlnej oceny bardzo dobrej lub dobrej”~ Mozliwe
bedzie réwniez na kazdym poziomie stanowisk wyznaczenie
oficera ze stanowiska zasadniczego lub zabezpieczajgcego
na stanowisko szczegolne.

Przewidziano ponadto procedure postepowania w przy-
padku uzyskania przez oficera zawodowego w okresowej opi-
nii stuzbowej ogodlnej oceny dostatecznej”:

wyznacza sie go na to samo lub inne rownorzedne stanowi-
sko szczegolne,

moze byC on zwolniony z zawodowej stuzby wojskowej.

Powyzsze unormowania w prz:ypadku stanowisk zasadni-
czych i zabezpieczajgcych przedstawia rysunek 3.3.

Art. 40, ust. 2.
Art. 40, ust. 3.
Art. 40, ust. 4.
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Zrodio; opracowano na podstawie Ustawy z dn. 11.09.2003 r. ..., op. cit., art. 38.

Rys. 3.3. Oceny w opinii okresowej a przebieg stuzby oficerow

Z rysunku wynika, ze:

1 Oficerowie posiadajgcy stosowne kompetencje zawo-
dowe oraz uzyskujacy dobre i bardzo dobre oceny w opinii
okresowej bedg mogli penic¢ stuzbe wojskowa na przemian na
stanowiskach gtownych i posrednich.

2. Po zakonczeniu kadencji na stanowisku gtéwnym ofi-
cer moze by¢ wyznaczony na stanowisko:
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* posrednie - w przypadku oceny bardzo dobrej lub dobrej
w opinii okresowej,

o zabezpieczajace - w przypadku oceny bardzo dobrej,
dobrej lub dostatecznej w opinii okresowej.

3. Po zakonczeniu kadencji na stanowisku posrednim ofi-
cer moze by¢ wyznaczony na stanowisko:

e gtdbwne - w przypadku oceny bardzo dobrej lub dobrej
w opinii okresowej.

* ponownie posrednie - w przypadku oceny bardzo dobrej
lub dobrej w opinii okresowej.

» zabezpieczajace - w przypadku oceny bardzo dobrej,
dobrej lub dostatecznej w opinii okresowe;j.

4. Po zakonczeniu kadencji na stanowisku zabezpieczajg-
cym oficer moze by¢ wyznaczony na stanowisko:

e posrednie - w przypadku oceny bardzo dobrej w opinii
okresowej.

» zabezpieczajace - w przypadku oceny dobrej lub dosta-
tecznej w opinii okresowe;j.

W przypadku otrzymania oceny dostatecznej w opinii
okresowej oficer, bez wzgledu na rodzaj stanowiska, moze
byC¢ zwolniony z zawodowej stuzby wojskowej. Natomiast
w przypadku oceny niedostatecznej - zostaje zwolniony obli-
gatoryjnie. Z powyzszego wynika, ze wyznaczanie na wyzsze
stanowiska stuzbowe mozliwe jest tylko w obszarze stanowisk
zasadniczych. Nie przewidziano takiej mozliwosci w obszarze
stanowisk zabezpieczajacych. Natomiast z obszaru stanowisk
zabezpieczajacych mozliwy jest powro6t w strefe stanowisk za-
sadniczych, jednak tylko w przypadku otrzymania oceny bar-
dzo dobrej w opinii okresowe;j.

3.2.3. Opiniowanie stuzbowe i prognoza przebiegu stuzby

Zarbwno w minionym okresie, jak tez obecnie od opinii
przetozonego o zotnierzu zalezy jego rozwoj stuzbowy. Opi-
nia przetozonego ma istotny wptyw na rodzaj wykonywanej
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pracy, uposazenie, stopien wojskowy i kariere zawodowa zot-
nierza. OkreSla wiec jego status ekonomiczny i spoteczny
obecnie i w przysztosci. Ponadto dobra lub zta opinia przeto-
zonego moze mie¢ wpltyw na sytuacje oficerow nie tylko
w obecnym miejscu petnienia stuzby, ale takze w innych jed-
nostkach wojskowych, do jakich moga trafi¢ w przysztosci.

Opiniowanie jest jednym z bardziej odpowiedzialnych
obowigzkéw dowddcy, poniewaz wszelkie zaniedbania w jej
realizacji mogg spowodowac bardzo powazne szkody, zaréw-
no pod wzgledem finansowym, spotecznym, jak i moralnym.
Nieprzemyslana, bezrefleksyjna, pospiesznie wykonania opi-
nia - zaréwno dobra, jak i zta - moze wyrzadzi¢ powazne
szkody nie tylko opiniowanemu, ale takze innym osobom czy
tez instytucjom. Dopuszczenie oficera do czynnosci, szcze-
golnie bardziej odpowiedzialnych, zwigzanych z dowodze-
niem, nowoczesng technologig, powierzenie mu skompliko-
wanych narzedzi i urzadzen, czy nawet catych zespotow urza-
dzen, wigze sie ze zbyt duzym ryzykiem, aby mozna byto zdac¢
sie na przypadkowy dobdr osoby na dane stanowisko .

Niezbedne jest zatem, aby przetozony byt odpowiednio
przygotowany do opiniowania podwiadnych. W sposobie re-
alizacji tego obowiagzku przejawiajg sie zarowno kwalifikacje
fachowe, jak tez intelektualne i moralne. Ponadto opinia
przetozonego o zotnierzu jest nie tylko rodzajem nagrody albo
kary, w zaleznosci od tego, czy wyraza aprobate czy dezapro-
bate dla jego postawy i zachowania, ale staje sie rowniez
bodzcem pozytywnym albo negatywnym, za pomocg ktorego
mozna ksztattowaé pozadane postawy i zachowania ocenia-
nych podwiadnych.

'Z. Jabtonski, Polityka kadrowa w Sitach Zbrojnych RP, [w:] Zarzadzanie
kadrami Sit Zbrojnych RP wobec wyzwan XXt wieku, Wroctaw 2001, s. 11-24.

126



Zasady opiniowania stuzbowego reguluje ustawa o stuzbie
zawodowej zotnierzy zawodowych oraz rozporzgdzenie mini-
stra obrony narodowej z 1 marca 2004 roku’. Ustawa wyrdz-
nia opiniowanie okresowe oraz opiniowanie specjalne”. Opi-
niowanie okresowe jest podstawowym opiniowaniem, doko-
nywanym na szesC¢ miesiecy przed uptywem kadencji oficera
na stanowisku. Celem opiniowania jest dokonanie oceny wy-
wigzywania sie z obowigzkéw stuzbowych oraz podanie pro-
gnoz (blizszej, dalszej i perspektywicznej), ktore beda okre-
Slaty dalszy przebieg zawodowej stuzby wojskowej. Arkusz
opinii okresowej przedstawia zatacznik 3.

Drugim rodzajem opiniowania jest opiniowanie specjal-
ne, jednak nie ma ono bezposredniego wptywu na przebieg
stuzby z wyjatkiem opinii zwigzanej z ukonczeniem studiow
lub nauki w szkole wojskowej. Ocena ta moze bowiem zade-
cydowaC o rodzaju pierwszego kontraktu (na czas okreslony
lub bezterminowy).

Ocene o0go6lng w opinii, zgodnie z rozporzgdzeniem
MON", ustala sie nastepujaco:

bardzo dobrg (5) - jezeli zotnierz za wywigzywanie sie ze
wszystkich obowigzkdéw stuzbowych uzyskat oceny ,,spetnia
wymagania”,

o dobrg (4) - jezeli zotnierz za wywigzywanie sie z obo-
wigzkéw stuzbowych uzyskat oceny ,spetnia wymagania”
Ijedng ocene ,,spetnia wymagania w ograniczonym zakresie”,

» dostateczng (3) - jezeli zotnierz za wywigzywanie sie
z obowigzkow stuzbowych uzyskat oceny ,,spetnia wymaga-
nia” 1 wiecej niz jedng ,,Spetnia wymagania w ograniczonym
zakresie”,

' Rozporzadzenie MON z dn 01.03. 2004 r. w sprawie opiniowania
zotnierzy zawodowych (DzU z 2004 r., nr 43, poz. 397).

~NArt. 26, ust. 1ustawy z dn. 11.09.2003 r.

NRozporzadzenie MONz dn 01.03.2004 r. ..., op. Cit., 8 7.
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niedostateczng (2) - jezeli zotnierz za wywigzywanie sie
z obowiagzkéw stuzbowych uzyskat co najmniej jedng ocene
»nie spetnia wymagan”.

Dokonujac opiniowania, przetozony bierze pod uwage po-
ziom wywigzywania sie z obowigzkow wskazanych w karcie
opisu stanowiska stuzbowego (rys. 3.4).

Rys. 3.4. Opiniowanie okresowe a prognoza przebiegu stuzby oficera

Przetozony porownuje wiec obowigzki wykonywane
z obowigzkami zaplanowanymi, a wynikiem tego poréwnania
jest ocena. Obiektywne opiniowanie wymaga zatem systema-
tycznej i notowanej przez przetozonych oceny wynikdéw
I dziatan zotnierza w ciggu catego okresu ustalonej kadencji.
Opieranie sie bowiem jedynie na odczuciach czy ocenie tylko
ostatnich kilku miesiecy moze by¢ krzywdzace.

Zgodnie z rozporzadzeniem MON na podstawie wysta-
wionej oceny ogolnej i informacji zawartych w okresowej
opinii stuzbowej, w tym prognozy okre$lonej na poprzednio
zajmowanym stanowisku stuzbowym, przetozony opiniujacy
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okresla zotnierzowi prognoze petnienia stuzby”™ W pierwszej
kolejnosci konkretyzuje prognoze perspektywiczng, podajac
nazwe stanowiska stuzbowego, a nastepnie okresla sposob
dojscia do tego stanowiska, przez wskazanie kolejno prognozy
dalszej i blizszej oraz ustalenie nazw stanowisk”. Nie okresla
sie prognoz przebiegu stuzby w przypadku uzyskania przez
zotnierza w opinii okresowej oceny niedostatecznej\ Nato-
miast w przypadku uzyskania przez zotnierza w opinii okre-
sowej oceny dostatecznej przetozony moze okresli¢ w progno-
zie blizszej zwolnienie zotnierza z zawodowej ze stuzby woj-
skowej. W takim przypadku nie okre$la sie prognozy dalszej
I perspektywicznej".

Szczegbtowq procedure wyznaczania prognozy petnienia
stuzby przedstawia Dziatalno$é¢ kadrowa W sitach zbrojnych
RP. Przyktadowo, gdy oficer peini stuzbe na stanowisku za-
sadniczym, przetozony opiniujacy, ktéry okreSla prognoze
blizsza, postepuje wedtug nastepujacej procedury”:

e gdy zotnierz petni stuzbe na stanowisku gtdwnym -
wskazuje stanowisko posrednie,

* gdy zotnierz pehni stuzbe na stanowisku posrednim —wska-
zuje stanowisko gtéwne lub kolejne stanowisko poSrednie,

* gdy zotnierz petni stuzbe na stanowisku gtownym lub
posrednim i nie spethia wymogoéw do wyznaczenia na stano-
wiska w obszarze zasadniczym - wskazuje stanowisko w ob-
szarze zabezpieczajacym. A

Natomiast prognoze dalszg przetozony okresla nastepujaco .

' Ibidem, 8§ 8, ust. 1

A Ibidem, 8§ 8, ust. 2.

~lbidem, § 8, ust. 7.

~lbidem, § 8, ust. 8.

A Dziatalno$¢ kadrowa w sitach zbrojnych RP, cz. 1. Przepisy prawne
iprocedury kadrowe. Warszawa 2004, s. 112.

" lbidem.
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e gdy zotnierz petni stuzbe na stanowisku gtownym ~
wskazuje nastepne stanowisko gtowne lub kolejne stanowisko
posrednie,

e gdy zotnierz petni stuzbe na stanowisku posrednim -
wskazuje, w zaleznosci od prognozy blizszej, stanowisko po-
srednie lub stanowisko gtdwne,

 gdy zotnierz peini stuzbe na stanowisku gtownym lub
posrednim i nie spetnia wymogow do wyznaczenia na stano-
wiska w obszarze zasadniczym - wskazuje stanowisko w ob-
szarze zabezpieczajacym.

Natomiast prognoze perspektywiczng przetozony okresla
we wszystkich przypadkach petnienia stuzby na stanowiskach
gtownych i posrednich, wskazujgc opiniowanemu zotnierzowi
droge rozwoju stuzbowego w obszarze stanowisk zasadni-
czych lub zabezpieczajacych’.

Nastepnie opinia jest przekazywana dowodcy, ktory po-
siada uprawnienia do wyznaczenia na prognozowane stanowi-
sko stuzbowe. Dowodca ten moze :

» zaakceptowaC prognoze blizszg i wskaza¢ stanowisko
stuzbowe, na ktore zotnierz po zakonczeniu kadencji zostanie
wyznaczony,

 zmieni¢ zaproponowang prognoze blizszg i wskazac inne
stanowisko stuzbowe,

* przestaC opinie do organu posiadajacego wyzsze kom-
petencje (uprawnienia), gdy nie bedzie miat mozliwosci wy-
znaczenia stanowiska zgodnie z prognoza.

Opisane zmiany w modelu przebiegu stuzby usprawnig
proces zarzadzania karierami oficeréw, wptyng zapewne po-
zytywnie na dziatanie zaréwno poszczeg6lnych oficerdw, jak
I jednostek organizacyjnych MON. Jak juz bowiem wielokrot-
nie wspominano, ludzie do sprawnego dziatania potrzebuja

Ibidem, s. 113.
NRozporzadzenie MON z dn 01.03. 2004..., op. cit., § 6, ust. 2.
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wskazania perspektywy rozwoju zawodowego, znajomosci
wymogow, ktore musza spetnia¢, aby awansowaC - wymo-
gow, do ktérych chca dgzy¢ Swiadomie i z zaangazowaniem.

3.3. Rekomendacje praktyczne w zakresie
zarzadzania karierami oficerow

Jak juz wspomniano, istnieje zwigzek miedzy realizacja
karier a sprawnym i skutecznym dziataniem oficerow. Ko-
nieczne jest, aby polityka kadrowa w sitach zbrojnych RP
rowniez w tym zakresie byta klarowna i miata na celu zaréw-
no dobro organizacji, jak i ludzi jg tworzacych. Warunkiem
tego jest, miedzy innymi, znajomosc przez oficerow:

» modelu przebiegu stuzby,

« Wwymagan, jakie powinni spetic, aby osigga¢ kolejne sta-
nowiska,

* planu (prognozy) wasnego rozwoju zawodowego,

Kryteridw i norm awansowania na kolejne stanowiska stuz-
bowe.

Nalezy podkresli¢, ze rownie wazne jest uzyskiwanie in-
formacji o stabych i silnych stronach wtasnych kompetenciji.

Tak okreslone oczekiwania oficerow wobec polityki ka-
drowej ma spetni¢ obecna ustawa o stuzbie zotnierzy zawo-
dowych. Stanowi ona podstawe racjonalnego rozwoju i wyko-
rzystania kompetencji kadr oficerskich. Stworzono bowiem,
jak wskazywano w poprzednim podrozdziale, mozliwo$¢ do-
skonalenia kompetencji na studiach podyplomowych i kursach
specjalistycznych w toku catej kariery wojskowej oraz Scisle
powigzano zajmowanie stanowisk istotnych dla sprawnego
funkcjonowania sit zbrojnych (stanowisk zasadniczych) z uzy-
skaniem niezbednych na tych stanowiskach kompetencji. Na-
der pozytywne jest rowniez uszczegdtowienie Sciezki rozwoju
kariery oficeréw, powigzanie tej Sciezki z wynikami opinio-
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wania oficerow. Kariera pionowa oficerow jest uzalezniona
wiec od wynikow w stuzbie oraz ukonczenia okreslonych
ustawa kurséw i studiéw podyplomowych.

Wdrozenie nowej, okre$lonej ustawg o stuzbie zotnierzy
zawodowych, polityki kadrowej jest zadaniem niezmiernie
skomplikowanym, wymagajgcym systemowych zmian w sfe-
rze zarzadzania zasobami osobowymi, stad tez trudno unikngc
roznych dysfunkcji w tym obszarze. Ponadto kazdy proces
zmian organizacyjnych, o czym szerzej w nastepnym roz-
dziale, powoduje obnizenie jakosci funkcjonowania catej or-
ganizacji lub jej czeSci. Stad tez istnieje potrzeba monitorowania
efektow procesu wdrozenia nowej polityki kadrowej w sitach
zbrojnych w celu korygowania biezacych niedomagan.

Zdaniem autora ksigzki, sprawdzianem jakosci przepisow
ustawy oraz sposobu jej wdrozenia beda dziatania kadrowe
w 2007 roku, zwigzane z zakonczeniem przez wigkszos¢ ofi-
cerow trzyletniej kadencji na stanowisku. Bedzie sie to bo-
wiem wigzato z opiniowaniem okresowym oficerow, progno-
zowaniem ich dalszego rozwoju oraz uruchomieniem wyni-
kajacej stad procedury akceptacji prognozowanych stanowisk.

Istnieje kilka punktow krytycznych sprawnego funkcjo-
nowania obecnego sytemu kadrowego. Do nich naleza:

1 Konieczno$¢ posiadania petnej i wiarygodnej bazy da-
nych z opisami wszystkich stanowisk stuzbowych oraz bazy
0 prognozach wszystkich oficerow w celu opracowania prze-
mieszczen zotnierzy zawodowych w pionie i poziomie.

2. Konieczno$€C wspomnianego opracowania przemiesz-
czen zotnierzy zawodowych w pionie i poziomie z uwzgled-
nieniem potrzeby skierowania na studia podyplomowe i kursy
specjalistyczne wymagane ustawa.

3. Konieczno$¢ posiadania przez kadre dowddcza umie-
jetnosci postuzenia sie nowymi procedurami kadrowymi.
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4. Potrzeba zapewnienia sprawnego komunikowania pio-
nowego w jednostkach wojskowych - oficerowie kadrowi
i dowddcy powinni by¢ Zrodtem informacji o przepisach doty-
czacych procedur kadrowych. Oficerowie powinni bowiem
odczuwac, ze sg potrzebni swojej jednostce wojskowej i mieé
Swiadomos¢, ze rozwojem ich kompetencji oraz oczekiwa-
niami wzgledem kariery sg rowniez zainteresowani przetozeni
kolejnych szczebli dowodzenia.

Istnieje rowniez potrzeba rozw"azenia nastepujacych zmian,
ktore, zdaniem autora, moga usprawnic¢ zarzadzanie karierami
oficeréw:

1 Wprowadzenie do opisow stanowisk profili kompeten-
cji, czyli wykazu pozadanych cech osobowych, wiedzy
I umiejetnosci niezbednych do wykonywania zadan przewi-
dzianych na danym stanowisku stuzbowym (rys. 3.5).

Rys. 3.5. Opis stanowiska a profil kompetencji

2. Opracowania kryteriéw doboru najlepszego kandydata
na istotne stanowiska dowaddcze (rys. 3.6).

3. Uwzglednianie w indywidualnych prognozach preferen-
cji karier oficeréw.
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Rys. 3.6. Dobér oficer6w na stanowiska zasadnicze

Opracowanie profilu kompetencji wymaga sprecyzowania
zadania lub zadan, dla ktorych dane stanowisko zostato przez
projektantow struktury organizacyjnej utworzone. Powotanie
kazdego stanowiska kierowniczego powinno by¢ bowiem uza-
sadnione potrzebg realizacji zadan wynikajacych z podziatu
celéw organizacji. Zadania te stanowig podstawe do opraco-
wania opisu stanowiska pracy, ktérego najwazniejszymi ele-
mentami sg zakres obowigzkow, uprawnien oraz odpowie-
dzialnosci. Elementy te stanowig baze do opracowania profilu
kompetencji, zawierajgcego pozgdane na tym stanowisku
umiejetnosci, wiedze oraz inne cechy osobowe. Profil ten sta-
nowi kryterium doboru (awansowania) oficerébw na stanowi-
ska dowodcze. Innymi kryteriami mogg by¢ doswiadczenie
(staz, liczba lat stuzby), zdolnosci oraz wyksztatcenie.

Niezbedne jest tsicze, aby oficerowie organow kadrowych,
oprécz typowych funkcji, wypetniali rowniez funkcje dorad-
cze, byli wiec nie tylko postrzegani jako ,,ludzie dowddcy”,
ale jako osoby, ktore zyczliwie dopomogg rowniez innym zot-
nierzom zawodowym.
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Wazny jest réwniez dobér kandydatow na oficeréw. Poza-
dane jest stworzenie sita selekcyjnego, preferujgcego tych lu-
dzi, ktérzy posiadajg okreSlone predyspozycje charakterolo-
giczne oraz stosunkowo wysoki potencjat intelektualny.

W jednostkach wojskowych w rozwigzywaniu zarysowa-
nych problemow istotng role powinni spetnia¢ bezposredni
przetozeni. Moga oni bowiem:

» uwzgledniaC w prognozie zawodowe ukierunkowania
podwiadnych i, w miare mozliwosci, ich oczekiwania,

promowac, w gronie przetozonych, osiggniecia podwiad-
nych,
d » stwarzaC sytuacje pozwalajace rozwija¢ kompetencje
podwiadnych,

 stwarzac sytuacje pozwalajace podwiadnym wzmacniaé
wiare we wiasne mozliwosci,

 dostarczac rzetelnych informacji zwrotnych o poziomie
kompetencji,

 doradzac, ukierunkowywac dziatania podwiadnych.

Natomiast przetozeni wyzszych szczebli dowodzenia,
w tym zwilaszcza dowodca jednostki, oprocz dziatan wyzej
wymienionych moga:

ksztattowaC pozytywne wzorce Karier, wskazywac zwigzek
miedzy kompetencjami a karierami dowodczymi i specjali-
stycznymi,

» dbacC o przestrzeganie zapiséw kadrowych,

 organizowac takie zajecia doskonalgce, ktére wspomo-
ga kadre w rozwoju ich kompetencji,

» dazyC do obiektywnego oceniania i opiniowania pod-
wiadnych.

Istnieje takze potrzeba diagnozowania prawidtowosci
funkcjonowania systemu kadrowego naszych sit zbrojnych,
pracy oficerébw kadrowych oraz wypetniania funkcji kadro-
wych przez dowodcoéw. Temu moga stuzyC sondaze diagno-
styczne prowadzone ws$rdod kadry. Uzyskane w ten sposob
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opinie sg czasem Krytyczne i przesadzone, oddajg jednak ob-
raz jakosci dziatan oficerow organow kadrowych oraz dowdd-
cow kolejnych szczebli dowodzenia i powinny by¢, zdaniem
autora, statym instrumentem nadzoru przetozonych w tym ob-
szarze dziatan.

W kontekScie prezentowanych rozwazan nalezy podkre-
sli¢ wage wiedzy w organizacji i wykorzystywania koncepcji
elementow zarzadzania wiedzg rowniez zarzgdzaniu zasobami
osobowymi w sitach zbrojnych. W koncepcji tej podstawowe
znaczenie przypisuje sie kwestii profesjonalizmu i opierania
przewagi organizacyjnej na umiejetnosciach pracownikdw.
Kwestie te, znajdujac sie nadal w centrum uwagi specjalistow
ZZL, ktorzy postulujg potrzebe integracji zarzadzania wiedzg
z zarzadzaniem personelem. Czyni to na przyktad B.R. Kuc,
opisujac koncepcje organizacji inteligentnej’. Inteligencja ta
rozumiana jest jako umiejetnos¢ wyjasniania wzajemnych
zwigzkow miedzy sposobami osiggania celdow, ich zrozumie-
niem, nauczeniem sposobdw rozwigzywania problemow i ko-
munikacji miedzy cztonkami organizacji a sama organizacjg
oraz innymi organizacjami®. W koncepcji tej wyrdznia cztery
podstawowe cykle funkcjonowania organizacji- poznanie, ad-
aptacje, innowacje i realizacje, ktore stanowig sieC wzajem-
nych sprzezen takich elementdw, jak: przyswajanie, zrozu-
mienie, nauczanie, rozwigz>"wanie, komunikacja, myslenie,
wartos¢, zachowanie i wiedza. Organizacja inteligentna wy-
zwala zdolnosci tworcze pracownikow, wzmaga wspotdziata-
nie, zwieksza motywacje i prowadzi tym samym do poprawy
efektywnosci dziatania organizacji. Stad tez pozadane jest, aby
koncepcja ta miata odzwierciedlenie rowniez w zarzadzaniu

‘B.R. Kuc, op. cit., s. 36-38.
A Ibidem, s. 37.
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zasobami ludzkimi i w szczegolnosci w planowaniu i realiza-
cji karier oficerskich, opartych na takich proponowanych wy-
znacznikach, jak umiejetnosci, wartosci i wyniki pracy.

Podsumowanie

Reasumujgc tresci rozdziatu, nalezy zwroci¢ uwage na na-
stepujace istotne kwestie:

1 Polityka kadrowa sprzed 1 lipca 2004 roku byfa nie
w petni skuteczna, gdyz cechowata sie licznymi niedomaga-
niami. Oficerowie czesto nie byli informowani o mozliwo-
Sciach i warunkach awansowania na kolejne stanowiska, nie
znali prognozy rozwoju wiasnej karier, uwazali, ze o karierze
decydujg nie tylko kryteria formalne, ale takze posiadane
wptywy i znajomosci.

2. Nowy model przebiegu stuzby wojskowej oparto na na-
stepujacych zatozeniach i dziataniach:

» wyodrebnienie stanowisk zasadniczych, zabezpieczajg-
cych i szczegolnych,

* tozsamo$¢ stopnia wojskowego zotnierza ze stopniem
etatowym zajmowanego przez niego stanowiska stuzbowego,

* spetnienie okreslonych wymagan kwalifikacyjnych ko-
niecznych do objecia poszczegdlnych stanowisk stuzbowych,

* kadencyjnosc¢ petnienia stuzby na stanowiskach stuzbo-
wych,

* decydujaca rola oceny w opinii stuzbowej w procesie
planowania kariery zawodowej,

 wprowadzenie opisow stanowisk stuzbowych.

3. Procedura wyznaczania oficerow na kolejne stanowiska
stuzbowe, a wiec kariera oficera, uzalezniona jest od trzech
kryteridw promujgcych kompetencje i wyniki w pracy.

* oceny uzyskanej w opinii stuzbowej.
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 prognozy indywidualnej wynikajacej z oceny w opinii
stuzbowej oraz posiadanych przez oficera predyspozycji
I umiejetnosci,

» ukonczenia studiéw podyplomowych lub kursu specjali-
stycznego w uczelni wojskowej, niezbednych do zajecia sta-
nowiska okreslonego prognoza.

4. Pozadane sg pewne zmiany w procedurach kadrowych,
np. wprowadzenie profili kompetencji oraz rozszerzenie skali
oceny obowigzkow w arkuszu opinii okresowej.



4. KARIERY OFICEROW - OCZEKIWANIA,
STRATEGIE, KRYTERIA

4.1. Oczekiwania oficeréw - poziom kariery

Jak juz wskazywano, kazdy pracownik wigze z pracg za-
wodowg pewne oczekiwania oraz podejmuje rézne dziatania,
aby je spetni¢. Mniej lub bardziej Swiadomie zarzadza wiec
wiasnym rozwojem, wiasng karierg. Poznawanie tych oczeki-
wan, oprécz waloréw poznawczych, posiada walor praktyczny
i powinno by¢ statym elementem polityki kadrowej w organi-
zacji. Pozwala bowiem dopasowywaé wymiar organizacyjny
| wymiar osobisty kariery oraz rozwazac kwestie wyboréw ka-
rier oraz dziatan zmierzajacych do rozwoju karier w kontek-
scie kulturowym. Umozliwia to okreslenie, na ile kariera po-
strzegana jest jako efekt wiasnego dziatania, jako efekt roz-
woju kompetencji, a na ile jako efekt innych, mniej pozada-
nych dziatan (np. poszukiwania wptywowych osob). Pozwala
rowniez oszacowac istniejgcy w organizacji wzor Kariery.

Przedstawiona problematyka, poparta wynikami badan
empirycznych, bedzie przedmiotem rozwazan w niniejszym
rozdziale. Omowiono w nim kolejno:

« zadowolenie oficeréw z osiggnietego poziomu Kariery,

* oczekiwania oficerow wobec poziomu Kkariery oraz pre-
ferencji rodzaju kariery,

motywy, jakimi Kierujg sie oficerowie, realizujac Kkariery,

* strategie rozwoju Karier, jakie wybierajg oficerowie, da-
zac do ksztattowania swojej Kkariery,

» czynniki decydujgce zdaniem oficer6w o karierze.

Ponadto w rozdziale przedstawiono uzyskane wspotzalez-
nosci miedzy wybranymi zmiennymi. Dane empiryczne zo-
staty zebrane metodg sondazu diagnostycznego technikg an-

139



kiety. Badaniami objeto 163 oficerébw posiadajacych wy-
ksztatcenie I i Il stopnia, studiujgcych na Wydziale Wojsk L3a-
dowych AON i w wiekszosci petnigcych juz stuzbe na stano-
wiskach kierowniczych. Badania te zostaty przeprowadzone
w pazdzierniku 2002 roku . Badang probe opisano w zatacz-
niku 4.

Sposrod przedstawionych w zatgczniku 4 danych demo-
graficznych nalezy szczego6lng uwage zwrdci¢ na motywy wy-
boru zawodu zotnierza przez oficerow (tabela 5). Respondenci
mogli wybra¢ kilka motywdw. Stosunkowo mata grupa osob
wybrata odpowiedZ prestiz (42,5%), zainteresowanie (35,6%),
ktore wigzg sie z tak pozgdang motywacjg wewnetrzng. Row-
niez tylko 16,2% oséb kierowato sie checig kierowania ludzmi
- motywem zwykle cechujgcym skutecznych kierownikow.

Zadowolenie z poziomu osiggnietej kariery jest subiek-
tywnym wskaznikiem realizacji kariery. Ma pozytywny
wptyw na postawy oficerow wobec obowigzkow stuzbowych,
poczucie satysfakcji z pracy oraz na jako$¢ wykonywanych
zadan. Stopien zadowolenia z wykonywanej pracy, jak wska-
zuje R. Jurkowski, moze by¢ réwniez miernikiem stopnia ad-
aptacji pracownika. Natomiast miernikiem stopnia zadowole-
nia jest stopien zgodnoSci wyobrazen lub oczekiwan ze sta-
nem rzeczywistym, jak rowniez poczucie sprawstwa, czyli
zwigzku miedzy dziataniem ajego efektami®. Brak takiego za-
dowolenia moze swiadczy o tym, ze oficer nie osiggnat jesz-
cze stanowiska wynikajacego z jego aspiracji i oczekiwan.

Prezetowany w rozdziale materiat badawczy T. Majewskiego oraz

Z. Mazurka zostat zebrany czasie prac zespotu naukowo-badawczego nt. wpiyw
kompetencji kierowniczych, jako wyznacznika profesjonalizmu, na Kkariery
zawodowe oficeréw, pod Kier. B. Szulca, Warszawa 2002.

N W badaniach bralo udziat ok. 80% oficerow studiujgcych na WWL
i badania te sa reprezentatywne dla tej populacji. Jednak, pomimo jednorodnosci
préby, nie mozna orzec, ze jest w petni reprezentatywna dla catej populacji
oficeréw w sitach zbrojnych.

AR. Jurkowski, op. cit., s. 98.
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z badan Z. Mazurka™ wynika, ze 56,2% oficerow wyraza
zadowolenie z osiaggnietego stanowiska, a 26,2% deklaruje
brak zadowolenia. Stosunkowo duzg grupe stanowig oficero-
wie niezdecydowani. Bioragc pod uwage naturalng daznosc
oficeréw do zajmowania coraz wyzszych stanowisk w hierar-
chii dowodzenia wynik 56% raczej pozytywnie Swiadczy
0 ocenie realizacji kariery przez ogot oficerow. Nasuwajg sie
jednak pytania, ktére wymagatyby dalszego badania: Czy brak
zadowolenia wynika z wysokich aspiracji zawodowych i checi
osiggania wysokich stanowisk? Czy poczucie zadowolenia
Swiadczy o mniejszym poziomie tych aspiracji?

Jak wspomniano, kariere nalezy rozpatrywac rowniez
w wymiarze subiektywnym. Wynika to tego, ze kazdy czio-
wiek inaczej postrzega droge swojej kariery i ma w tym zakre-
sie rozne potrzeby. W celu okreslenia, jakie stanowisko, a do-
ktadniej grupa uposazenia (jako wskaznik stanowiska), wigze
sie z sukcesem w Kkarierze w sitach zbrojnych oraz jaki poziom
karier wynika z posiadanych aspiracji, zadano oficerom pyta-
nia dotyczace tych kwestii. Wyniki umieszczono w zatgczniku
5oraz narysunkach 4.1 i1 4.2.

Z danych zawartych w zatgczniku 5 wynika, ze dla znacz-
nej grupy oficerow (59,3%) kariera w wojsku rozumiana jest
jako osiggniecie grupy uposazenia w przedziale 8—12. Najcze-
Sciej z Kkarierg kojarzone sg stanowiska z przypisanymi gru-
pami 12, 10 i 9. W ciggu najblizszych trzech lat wigkszos¢
oficerow (59,9%) pragnie uzyskac stanowiska o grupie etato-
wej W przedziale 13—17. NajczeSciej wskazywano grupy 14,
15 i 16, czyli te, ktére odpowiadajg stanowisku dowddcy ba-
talionu, zastepcy dowddcy putku (wedtug stanu sprzed 1 lipca
2004 r.).

' Z. Mazurek, Oczekiwania oficerow w zakresie realizacji karier zawodo-
wych, [w:] Wptyw kompetencji..., op. cit., s. 64.
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Rys. 4.1. Grupa uposazeniajako miara sukcesu w karierze

Rys. 4.2. Grupa uposazeniajako oczekiwany sukces w karierze oficeréw
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Natomiast docelowo wiekszos¢ badanych oficerow
(54,4%), bedzie usatysfakcjonowania przebiegiem kariery, je-
dli awansuje na stanowiska okre$lone grupami uposazenia
z przedziatu 8-12. Odpowiada to stanowiskom takim, jak do-
wadca putku i dowddca brygady.

Oznacza to, ze oczekiwania wiekszosci oficeréw dotycza-
ce okresu do trzech lat sg dosC realistyczne i oficerowie biorg
pod uwage rzeczywiste uwarunkowania karier, w tym wiasne
mozliwosci.

Badani oficerowie’ oczekuja, ze w ciagu najblizszych
trzech lat zmienig stanowiska na wyzsze hierarchicznie: kie-
rownicze - 53,1%, specjalistyczne - 36,2%. Oznacza to, ze
oficerowie chcg uzyskiwa¢ nowe stanowiska, a takze Swiad-
czy o dazeniu kadry do realizacji swoich zawodowych planow
dotyczacych karier. Jest jednak stosunkowo wielu oficerdw,
ktdrzy nie wigzg kariery ze stanowiskami dowddczymi.

Liczba zmian stanowisk pracy przez oficeréw jest jednym
ze wskaznikow obiektywnego wymiaru kariery. Wiekszos¢
badanych oficeréw (86,9%) stuzy w wojsku nie diuzej niz
10 lat, jednak ponad potowa z nich zmienita stanowisko pracy
trzy razy (29,5%) lub cztery i wiecej razy (29,5%)". Swiadczy
to duzej mobilnosci oficeréw, wyniklej z potrzeby stuzby woj-
skowej lub ich indywidualnych staran.

Probe opisania przebiegu kariery oficera przedstawiono
ponizej. Na podstawie rozméw z oficerami i wiasnych do-
Swiadczen oraz analizy literatury przedmiotu wyodrebniono
nastepujace etapy rozwoju karier™ oficerow:

1 Etap wczesnej kariery - nabywanie umiejetnosci za-
wodowych (typowo dowddczych, poziomu plutonu i kompa-
nii), wiedzy i doswiadczenia, poznawanie kultury organizacji,
poznawanie zasad wypetniania funkcji dowddczych i osigga-

Z. Mazurek, Oczekiwania oficeréw..., op. cit., s. 67.
Ibidem, s. 68,
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nia celéw. Etap ten rozpoczyna sie w uczelni wojskowej i trwa
w przyblizeniu do momentu uzyskania stopnia porucznika.

2. Etap srodkowej kariery - przechodzenie umiejetnosci
w nawyki, uzyskiwanie umiejetnosci nowych umiejetnosci
(dowddczo-sztabowych), krystalizacja preferencji  kariery
I poszukiwanie drdg jej realizacji, dazenie do podwyzszenia
kwalifikacji droga ksztatcenia instytucjonalnego, uswiadamia-
nie ograniczen w realizacji kariery. Etap ten trwa w przyblize-
niu do momentu uzyskania stopnia majora badz podputkowni-
ka. Niektorzy oficerowie juz w tym etapie opuszczajg stuzbe
wojskowa.

3. Etap pdznej kariery - wzglednej stabilizacji miejsca
wykonywania obowigzkéw stuzbowych i utrzymywania
umiejetnosci oraz osiggnie€. Przy czym nalezy rozrézni¢ dwie
grupy oficerow: pierwsza —przygotowujaca sie do odejscia ze
stuzby wojskowej oraz drugg - uzyskujaca szanse, po pod-
wyzszeniu kwalifikacji, osiggniecia wyzszych stanowisk stuz-
bowych. Termin odejscia ze stuzby wojskowej drugiej grupy
oficerow przesuwa sie o 530 lat. Etap rozpoczyna sie
w przyblizeniu od uzyskania stopnia majora badz podputkow-
nika.

4.2. Oczekiwania oficerow —rodzaje preferowanych
karier

Poznanie oczekiwan oficeréw dotyczacych rodzajow ka-
rier oraz orientacji wobec karier umozliwia dopasowywanie
tych oczekiwan przy ustalaniu plandéw karier (prognozy prze-
biegu stuzby). Oczekiwania te sg wyrazem samooceny wia-
snych kompetencji zawodowych, motywacji, wiary w siebie,
stad tez ich uwzglednianie umozliwia lepsze gospodarowanie
potencjatem oficerow. Powinny wiec by¢ brane pod uwage za-
rowno przez przetozonych w jednostkach wojskowych, jak
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i oficerow kadrowych planujacych rozmieszczenie absolwen-
tow uczelni wojskowych do petnienia stuzby na nowych sta-
nowiskach.

Oficerowie zwykle wigza z karierg zawodowa rézne ocze-
kiwania, np.:

* zwiekszenie mozliwos$ci wiasnego rozwoiju,

* uzyskanie wiekszej wiadzy, prestizu,

* uzyskanie wiekszych dochodow,

» zwiekszenie odpowiedziatnosci i samodzielnosci,

» zmniejszenie liczby zadan,

» wykonywanie bardziej interesujacej pracy,

e zmiana garnizonu na atrakcyjniejszy (w przypadku zot-
nierzy zawodowych).

Wynikaja stad rézne preferencje rodzaju kariery. Biorac
pod uwage ogoélny podziat stanowisk pracy na kierownicze
I wykonawcze, mozna wyrézni¢ dwa rodzaje karier oficerow:
dowddcze i specjalistyczne (oficer dowddztwa, nauczyciel,
itp.). Badania Z. Mazurka wskazuja, ze wbrew potocznej opi-
nii o dazeniu wszystkich oficerow do petnienia funkcji do-
wodczych, tylko 45,6% badanych oficeréw preferuje Kierow-
niczy typ kariery, a az 36,2% oczekuje kariery specjalisty.
Stosunkowo duza grupa os6b (18,1%) nie zadeklarowata jed-
noznacznie typu preferowanej Kariery.

Orientacje pracownikoéw wobec kariery zawodowej, jak
wynika z badan E. Scheina prezentowanych przez Z. Pietra-
sinskiego, mozna réwniez podzieli¢ na pie¢ grup'. Wyroznio-
no w zwigzku z tym nastepujace grupy osob:

1 Ukierunkowanych na zarzadzanie - te osoby szukaja
kariery kierowniczej i dobrze sie czuja, dziatajgc w roli szefa
I organizatora.

’Z. Pietrasiniski, op. cit., s. 186-188.
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2. Ukierunkowanych techniczno-funkcjonalnie, interesu-
jacych sie techniczng i fachowg strong wykonywanej pracy
z pominieciem jej aspektow kierowniczych.

3. Ukierunkowanych na bezpieczenstwo - takie osoby,
Kierujac sie przede wszystkim potrzebg bezpieczenstwa i sta-
bilizacji, zwykle starajg sie przez cale zycie pracowac w jed-
nej organizacji.

4. Ukierunkowanych tworczo, dazacych przede wszystkim
do wynalezienia lub zorganizowania czego$ nowego.

5. Nastawionych na autonomie i niezaleznosc.

Przy czym, jak wskazuje E. Schein, sg osoby, ktére moga
traktowa¢ aktualnie wykonywane zajecie jako etap przejscio-
wy w dazeniu do kariery kierowniczej lub innej~ Stad tez
wskazane powyzej motywacje (ukierunkowania) nie musza
byC zgodne z aktualnie petniong funkcja.

Badania nad ukierunkowaniami oficerow przeprowadzit
Z. Mazurek®. Za ich wskaznik przyjat preferowanie okreslo-
nego stanowiska pracy. Pracownicy moga jednoczesnie kie-
rowac sie kilkoma orientacjami wobec Karier, stad tez ofice-
rowie mogli wybra¢ w kwestionariuszu ankiety jednoczesnie
kilka odpowiedzi. Wyniki badan wskazuja, ze:

* 34,6% oficerow dazy przez kariere zawodowg do awan-
su w hierarchii stanowisk pracy, a wiec Kkariery zwigzanej
z wykonywaniem gtownie funkcji kierowniczych,

» 46% oficerow dazy do utrzymania miejsca pracy, za-
pewnienia poczucia bezpieczenstwa,

» 15,6% oficerow preferuje kariere zawodowg umozli-
wiajgcg wykonywanie pracy o kreatywnych tresciach,

* 40% oficerow chce wykorzystywac przede wszystkim
swoje kwalifikacje fachowe.

> Ibidem.
Z. Mazurek, Rodzaje karier preferowanych przez oficeréw, [w:] Wplynv
kompetencji..., op. cit., s. 69.

146



* 41,2% oficerow preferuje prace samodzielna, dajaca
wzgledng swobode w wykonywaniu pracy.

W tabeli 4.1 przedstawiono macierz wspdtczynnikow sit
zwigzkow ( Yule’a (dla tabel czteropolowych) wyboréw
orientacji wobec karier przez oficerébw. Wynika z niej, ze wy-
bory orientacji P2 (zapewniajgce prace przez dtuzszy okres,
a wiec zwigzang z poczuciem bezpieczenstwa) ujemnie kore-
lujg z wyborami orientacji P1, P3 oraz P5. Oznacza to, ze ofi-
cerowie Kierujacy sie tg orientacjg, czesciej niz inni, nie daza
do pracy kierowniczej, pracy koncepcyjnej oraz pracy samo-
dzielnej.

Tabela 4./. Macierz wspoétczynnikow korelacji wyboréw orientacji karier

Nr pytania Pl P2 P3 P4 P5
Pl 1,00 -0,18* 0,04 0,01 0,00
P2 -0,18* 1,00 -0,19* 0,00 -0,25*
P3 0,04 -0,19* 1,00 0,07 0,24*
P4 0,01 0,01 0,07 1,00 0,04
PS5 0,00 -0.26* 0,24* 0,04 1,00
Legenda:

1 Wspotczynniki statystycznie istotne oznaczono gwiazdka.

2. Opis numerow pytan jest nastepujacy:
Pl - Umozliwiajgce osigganie awanséw na wyzsze stanowiska stuzbowe.
P2 - Zapewniajgce prace przez dtuzszy okres czasu.
P3 - Umozliwiajgce tworzenie nowych koncepcji, projektéw, planowanie zmian.
P4 - Umozliwiajgce wykorzystanie posiadanych przeze umiejetnosci fachowych.
P5 - Zapewniajace duzg swobode i samodzielno$¢ dziatan.

Natomiast oficerowie, ktérzy preferuja prace zapewniajaca
duzg swobode i samodzielno$¢ dziatan (orientacja P5) czesciegj
zamierzajg jednocze$nie wykonywaC prace koncepcyjng
(orientacja P3).
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4.3. Motywy Kkarier

Wyniki badan przedstawione w podrozdziale 4.1 wskazu-
ja, ze oficerowie chcg awansowaé, pragng uzyskaé stanowiska
0 grupach uposazenia z przedziatu 14-16. Jednak wazne jest
rowniez okre$lenie motywow Kkarier oficeréw. Cele karier ofi-
cerow, jak juz wskazywano, mozna podzieli¢ na instrumental-
ne badZ autoteliczne. Dazenie do osiggniecia tak sklasyfiko-
wanych celéw karier mozna traktowa¢ w kategorii motywu
karier oficerow. Wyniki prezentowane w tabeli 4.2 wskazujg
na rozproszenie deklaracji celow karier przez oficerdw.

Tabela 4.2. Cele autoteliczne i instrumentalne kariery oficerow

1Lp. Cel kariery Liczebnosc %
Zdecydowanie mozliwos¢ wykonywania
1 C  ciekawego zawodu i uzyskiwania uznania 29 18,3
°  u podwiadnych i kolegéw
< . . S
o W wiekszym stopniu mozliwos¢ wyko-
2. 3 nywania ciekawego zawodu i uzyskiwania 25
uznania u podwiadnych i kolegéw
3. Trudno powiedzie¢ 34 21,2
W wiekszym stopniu mozliwo$¢ zabez-
4. o pieczenia bytu rodzinie, uzyskania eme- 46 28,7
@  rytury
5. %’gj Zdecydowanie mozliwos¢ zabezpieczenia 26 16.2

bytu rodzinie, uzyskania emerytury
Razem 160 100,0
Zrédto; T. Majewski, Przyczyny karier, [w;] Wplyw kompetencji..., op. cit., s. 72.

Kariere w sposéb instrumentalny traktuje 44,8% oficerow,
czyli dazy gtéwnie do zabezpieczenia bytu rodzinie i uzyska-
nia emerytury. Wynika¢ to moze z obnizenia poczucia bezpie-
czenstwa zawodowego u oficerow, spowodowanego zmianami
zachodzacymi w sitach zbrojnych. Ten rodzaj motywu reali-
zacji kariery moze by¢ rownie silny, jak motywy wynikajace
z celow autotelicznych, jednak z punktu widzenia sprawnosci
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organizacji bardziej pozadane sg wiasnie cele autoteliczne.
Wskazato je jednak tacznie tylko 33,9% oficerow. Przypusz-
czalnie oficerowie ci uzyskujg wiekszg satysfakcje z pracy,
czesciej dbajg o swoj rozwoj zawodowy i dgzg do sukcesdw
kierowniczych. Jednak te stwierdzenia majg charakter hipote-
tyczny. OdpowiedzZ trudno powiedzie¢ wybrato 21,2% ofice-
row. Mozna sadzi¢, ze oba cele sg dla tych oficeréw réwno-
rzedne, co jest rowniez pozadane.

W celu pogtebienia badan nad motywami karier oficerow,
na podstawie analizy literatury przedmiotu, wyodrebniono
jeszcze inne motywy, ktorymi zwykle Kierujg sie pracownicy
w organizacjach. Zadaniem badanych oficeréw byto wskaza-
nie wybranych motywow. Wyniki badan w tym zakresie
przedstawiono w tabeli 4.3.

Tabela 4.3. Motywy karier oficerow

1 . Motywy kariery Liczebnos$¢ %
pyt-
P7 Otrzymywanie wyzszego uposazenia i nagrod 11 69,4
P8 Wle!<s,za mozliwo$¢ awansowania na wyzszy 83 519
stopien

P3  Uzyskiwanie nowych umiejetnosci 82 51,2
Pl Wykonywanie bardziej interesujgcych zadan 67 41,9
P6  Wiekszy prestiz 55 34,4

Mozliwos¢ sprawdzania sie w sytuacjach kie-

P5 : . 48 30,0
rowania ludzmi

P9 Wy_kpnngnu_e pracy bard12|ej samodzielnej, 48 30,0
mniej zaleznej od innych oséb

P4 Wieksza pewnos$¢ zatrudnienia, statos¢ pracy 43 26,9

P2 Wykonywanie trudniejszych zadan 29 18,1

PIO Zm_lar)a garnizonu na bardziej dogodny dla 24 15,0
mnie i rodziny

P12 Polepszenie stosunkow miedzyludzkich i at- 18 11,2
mosfery pracy

Pil Mniejszy nakfad sit i czasu pracy 13 81 1

Zrédio: T. Majewski, Przyczyny karier, [w:] Wplyw kompetenciji.. ., op. cit., s. 73.
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Na ich podstawie mozna stwierdzic, ze najczesciej wybie-
rane przez oficerdbw bylty motywy zwigzane z uposazeniem
(69,4%), stopniem wojskowym (51,9%) oraz mozliwoscig na-
bywania nowych umiejetnosci (51,2%). Rzadko wybierano
motywy zwigzane z checig zmiany garnizonu oraz stanowi-
skiem pracy - atmosferg pracy oraz zbyt duzg liczba. Pozy-
tywny jest fakt, ze dla 30,6% oficeréw aspekt finansowy nie
byt najwazniejszy, natomiast niepokojgce sg stosunkowo nie-
liczne deklaracje Swiadczace o dgzeniu do zaspokojenia po-
trzeb wyzszego rzedu (pytania P1, P3, P5).

W pytaniu otwartym oficerowie mogli wskazaC jeszcze
inne motywy, niz te ktére umieszczono w tabeli 4.3. Najcze-
$ciej wymieniano:

Mozliwos$¢ wykorzystania swojej wiedzy.
Mozliwo$é sprawdzanie.

Ambicje.

Przedtuzenie czasu stuzby.

Podniesienie kwalifikacji zawodowych.
Zadowolenie z wykonywanejpracy.

Mozliwos$é powiekszenia Swiadczen emerytalnych.

8. Rozw0j izdobywanie nowych doSwiadczen.

Na uwage zastuguje wypowiedz jednego z oficeréw: ,,Byc
przydatnym w WP - mdc co$ zrobi¢, wnieS¢ cos, co mogtoby
spowodowacC, ze wizerunek wojska i bycie w nim nabierze
lepszej jakosci”.

Wspotczynniki sity zwigzkow (p Yule’a (dla tabel cztero-
polowych) miedzy motywami karier oficerow przedstawia ta-
bela interkorealcji 4.4.

N o Ok e
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Tabela 4.4. Macierz wspotczynnikéw korelacji motywdw karier oficeréw

Nr Numery pytan

pyt. Pl P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 PIO Pil P12
Pl 100 022 019* -005 0,19* 0,13 0,04 026* 0,13 -0,10 -0,11 0,02
P2 023 100 020* -0,10 0,33* 0,10 -0,11 0,13 0,15 -0,06 -0,14 -001
P3 019* 0,20 1,00 -0,11 0,28~ 0,07 0,03 003 003 002 -017 011
P4 -005 -010 011 100 -0,08 0,09 0,09 018 -0,12 0,06 0,02 0,05
P5 019 0,33 028 -0,08 100 0,24 -0,01 017 0,04 006 -0,04 0,06
P6 013 010 007 0,09 024* 100 022* 035* 001 0,02 -0,11 0,07
P7 004 -011 003 0,09 -001 022 1,00 023* -0,13 0,08 0,15 0,02
P8 026* 013 003 019 017 035 0,23* 1,00 -0,05 0,05 -0,03 0,02
PO 014 015 003 -012 004 001 -013 -005 100 -0,04 -0,14 0,02
PIO -0,10 -0,06 0,02 0,06 006 002 0,08 0,05 -004 1,00 0,00 0,12
Pil -011 -0,14 -0,16 0,02 -0,04 -011 015 -0,03 -0,14 0,00 1,00 0,18
P12 001 -001 011 0,05 006 007 002 002 002 012 0,18 1,00

Legenda: 1 Wspotczynniki statystycznie istotne oznaczono gwiazdka.
2. Oznaczenia pytan P1-P12 jak w tabeli 3.3.

Zrédio: T. Majewski, Przyczyny karier, [w:] Wplyw kompetencji..., op. cit., s. 74.

Na podstawie analizy wspotczynnikow sity zwigzku
w powyzszej tabeli sformutowano nastepujace wnioski:

1 Istnieje dodatnia, statystycznie istotna, zaleznos¢ mie-
dzy wyborem motywu Pl —wykonywanie bardziej interesuja-
cych zadan a wyborami motywow:

e P2 - wykonywanie trudniejszych zadan,

« P3 - nabywanie nowych umiejetnosci,

e P5- mozliwosé sprctwdzania sie w sytuacjach kierowa-
nia ludzmi,

e P8 —wieksza mozliwo$¢é awansowania na wyzszy sto-
pien.

2. Istnieje dodatnia, statystycznie istotna, zaleznos¢ mie-
dzy wyborem motywu P3 - nabywanie nowych umiejetnosci
a wyborami motywow:

* Pl - wykonywanie bardziej interesujacych zadan,

e P2 - wykonywaniem trudniejszych zadan,

* PS5 - mozliwo$¢ sprawdzania sie w sytuacjach kierowa-
nia ludzmi.
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e Pl 1- mniejszy naktad sit i czasu pracy (zalezno$¢ ujem-
na).

3. Istnieje dodatnia, statystycznie istotna, zalezno$¢ mie-
dzy wyborem motywu P8 - wigksza mozliwo$é awansowania
na wyzszy stopien @ wyborami motywow:

* Pl - wykonywanie bardziej interesujgcych zadan,

« P4 -pewnosé zatrudnienia,

e P5- mozliwo$¢ sprawdzania sie w sytuacjach kierowa-
nia ludzmi,

e P6 - wiekszy prestiz,

« P7- otrzymywanie wyzszego wynagrodzenia.

Probujac sklasyfikowa¢ wymienione motywy Kkarier ofice-
row, mozna wyroznic¢ dwie ich grupy:

1 Zwigzane z realizacjg kariery kierowniczej i wykony-
waniem zadan bedacych wyzwaniem (motywy PI, P2, P3, P5,
Pil).

2. Zwigzane z realizacjg kariery kierowniczej, prestizem
| zapewnieniem poczucia bezpieczenstwa (motywy P1, P4, P5,
P6, P7).

4.4. Preferowane strategie rozwoju kariery

W poprzednich podrozdziatach okre$lono rozktady poza-
danego przez oficerow poziomu Kariery, preferencje rodzaju
kariery oraz motywy wyborow kariery. Nasuwa si¢ pytanie:
Jakie oficerowie wybierajg strategie dziatan, aby osigga¢ ko-
lejne, pozadane stanowiska stuzbowe? W celu odpowiedzi na
nie postuzono sie strategiami rozwoju kariery zawodowej.
Ich charakterystyke, za A. Pocztowskim\ przedstawiono po-
nizej.

A. Pocztowski, op. cit., s. 253-254.
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Pierwszy rodzaj strategii rozwoju kariery moze by¢ okre-
Slony mianem utrzymywania wysokich kompetencji i efek-
tywnosci pracy na aktualnie zajmowanym stanowisku. Jest to
warunek istotny, ale nie w kazdej sytuacji wystarczajacy do
osiggania celow kariery zawodowe;j.

Drugim rodzajem strategii kariery jest zwiekszanie zaan-
gazowania w wykonywang prace, ktore moze sie wyrazaC na
przyktad dobrowolnym pozostawaniem oficera po godzinach
stuzbowych. Oficer demonstruje, ze jest gotéw poswiecac
stuzbie wiecej czasu niz to wynika z dokumentow normatyw-
nych. Zaangazowanie moze sie wyraza¢ rowniez aktywng po-
stawg w stosunku do biezacych i przysztych spraw, ktérymi
zyje organizacja wojskowa.

Trzecim rodzajem strategii jest doskonalenie umiejetnosci
przez aktywny udzial w roznego rodzaju szkoleniach ofero-
wanych przez jednostki wojskowe lub podejmowanych przez
samego oficera. Jednym z mozliwych sposobow rozwijania
swoich umiejetnosci moze by¢ wykonywanie dodatkowej pra-
cy, pozwala bowiem dostrzegaC inne aspekty kariery zawo-
dowej, ktore nie wystepujg w gtownym miejscu pracy.

Czwartym rodzajem strategii kariery jest rozszerzanie
mozliwosci rozwoju kariery za pomoca takich dziatan, jak: in-
formowanie innych o swoich zainteresowaniach i aspiracjach
zwigzanych z rozwojem zawodowym, udziat w pracach roz-
nych zespotéw tub przyjmowanie dodatkowych zadan. Tego
typu dziatania mogg prowadzi¢ do réznych skutkow, np.
uswiadomienia innym osobom swojej orientacji wobec kariery
zawodowej, otrzymanie informacji zwrotnej o mozliwosciach
realizacji kariery w danej organizacji czy wykazania sie okre-
Slonymi umiejetnosciami.

Pigtym rodzajem strategii rozwoju Kkariery jest podtrzy-
mywanie i rozwijanie stosunkéw z kolegami i przetozonymi
oraz aktywne uczestnictwo w zyciu spotecznym organizacji.
Celem tego typu dziatan jest wypracowywanie sytuacji posia-
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dania jednego lub kilku mentorow, ktorzy udzielajg wsparcia
w dziataniach podejmowanych dla osiggania celow Kkariery
zawodowej.

Szo6stym rodzajem strategii kariery jest tworzenie wizerunku
osoby sukcesu, posiadajace znaczacy potencjat rozwojowy. Osig-
ga sie to przez komunikowanie sie z innymi w odpowiedni spo-
sob, odpowiedni w danym Srodowisku ubidr oraz odpowiedni
sposob zachowywania sie i postepowania na co dzien.

Siodma strategig rozwoju kariery zawodowej jest prowa-
dzenie gier politycznych wewnatrz organizacji, wyrazajacych
sie m.in.. wchodzeniem w okreSlone koalicje, stosowaniem
wymiany, wykorzystywaniem posiadanej wiadzy, schlebia-
niem przetozonym oraz przemilczaniem spraw.

Skrocong charakterystyke wymienionych strategii przed-
stawiono w tabeli 4.5.

Tabela 4.5. Indywidualne strategie karier stosowane przez pracownikow

Strategia kariery
1 Ponadprzecietne zaangazo-

Opis
wydatkowanie ponadprzecietnej ilosci czasu

wanie w pracy

2. Potwierdzanie wiasnych
kompetencji zawodowych

3. Rozwdj kompetencji zawo-
dowych

4. Poszukiwanie mozliwosci
awansu

5. Poszukiwanie protegujacego

6. Kreowanie wizerunku me-
nedzera sukcesu

7. Uczestnictwo w polityce
wewnatrzorganizacyjnej

i energii; emocjonalne zaangazowanie w pracy
dazenie do ponadprzecietnych wynikéw

w pracy

dazenie do poszerzania kompetencji zawodo-
wych - gromadzenie doswiadczen, doksztatca-
nie, udziat w szkoleniach itp.

podejmowanie dziatan majacych na celu manife-
stowanie zwierzchnikom checi awansu, poszuki-
wanie informacji na temat mozliwos$ci awansu
ustanawianie i rozwijanie relacji typu prote-
gowany - protegujacy z osobami z naczelhego
kierownictwa

podejmowanie dziatan tworzacych wizerunek
menedzera sukcesu o szczegélnych mozliwo-
Sciach zawodowych

poszukiwanie koalicjantow i wptywow, ktdre
mogtyby zapewni¢ awans

Zrodio: J, H. Greetihaus, Career Management, a division of Holt, Rinehart and Winston, Inc.
Dryden Press 1987. Za: J. Szczupaczynski, op. cit., s. 150.
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Oficer moze, mniej lub bardziej Swiadomie, stosowac jed-
ng lub jednoczesnie kilka przedstawionych strategii karier. Ich
dobor zalezy od uwarunkowan otoczenia kierownika (kultury
organizacji), jak i osobistych preferencji. Nie kazdy bowiem
czuje sie dobrze w roli osoby manipulujgcej innymi czy osoby
starajgcej sie o wzgledy wptywowych oséb. Oczywiscie poza-
dane jest, aby wybieranymi przez kadre kierownicza strate-
giami byt rozwéj kompetencji Oraz utrzymywanie wysokich
kompetencji wymaganych na danym stanowisku.

W celu ustalenia preferowanych przez oficerow strategii
poproszono ich o wybor do trzech strategii rozwoju Kariery.
W badaniach wykorzystano omoéwiong wyzej klasyfikacje,
pominieto jednak strategie nr 7 jako zbyt podobng do strategii
nr 5. Wyniki przedstawiono w tabeli 4.6.

Tabela 4.6. Dziatania pozwalajgce osiggaé wyzsze stanowiska stuzbowe

Nr Strategia rozwoju kariery Liczebnos¢ % 1
S5, Utrzymywanie dobrych kontaktow z wplywo-

4 ; : . . 133 83,1
wymi osobami, przetozonymi, kolegami
S6.  Manipulowanie informacja, schlebianie przeto- 9% 60.0
zonym, wchodzenie w tzw. uklady '
S3.  Utrzymywanie wysokich umiejetnosci, dobre 67 419
wykonywanie swoich obowigzkow '
S2. Systematyczne doskonalenie swoich umiejet- 39 24 4

nosci, uczestniczenie w szkoleniach

SI. Demonstrowanie ponadprzecietnego zaanga-
zowania w pracy, pozostawanie po godzinach, 34 21,2
przyjmowanie nowych zadan

S4. Deklarowanie, manifestowanie zwierzchnikom

. 17 10,6
checi awansu

Zrodto; T. Majewski, Strategie karier preferowane przez oficeroéw, [w:] Wplyw kompetencii...,
op. cit., s. 77.

Oficerowie za najbardziej skuteczne dziatanie uznajg
utrzymywanie dobrych kontaktéow z wptywowymi osobami,
przetozonymi, kotegami - 83,1%, a nastepnie manipulowanie
informacja, schlebianie przetozonym, wchodzenie w tzw. ukia-
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dy - 60,0%. O ile pierwsza strategia jest zrozumiata i wska-
zywana przez autorow literatury przedmiotu jako wiasciwa,
o tyle tak duza akceptowalno$¢ drugiej strategii budzi zdzi-
wienie. OdpowiedZ utrzymywanie wysokich umiejetnosci, do-
bre wykonywanie swoich obowigzkéw wskazywato jedynie
41,9% oficeréw. Oznacza to, ze zdaniem pozostatych 58,1%
0s0b posiadanie wysokich kompetencji nie wptywa lub wpty-
wa W nieduzym stopniu na uzyskiwanie awansow. Réwniez
odpowiedzi systematyczne doskonalenie swoich umiejetnosci,
uczestniczenie w szkoleniach nie wybrato 75,6% oficerow.
Swiadczy to o tym, ze posiadanie i rozw6j kompetencji, we-
dtug opinii badanych oficerow, jest dziataniem majagcym dru-
gorzedne znaczenie w osigganiu kolejnych stanowisk.

Powyzszy wniosek jest z wnioskiem sformutowanym
przez F. Luthansa™: inne dziatania charakteryzujg kierowni-
kow skutecznych, a inne kierownikow dbajacych o wiasng ka-
riere. Wniosek ten koresponduje réwniez z wnioskami Z. Pie-
trasinskiego, ktory pisze: ,jednym z czynnikow utatwiajacych
awans kierowniczy jest umiejetno$¢ wchodzenia w sojusze
formalne i nieformalne z innymi ludZmi. Czynnika tego nie
doceniajg osoby przekonane o tym, ze sukces mogg zawdzie-
czac jedynie wiasnej pracy i staraniom””

Na rysunku 4.3 zobrazowano wyniki analizy skupien wy-
nikbw - wyboréw przez oficeréw strategii rozwoju Kkariery.
Analiza skupien stuzy do grupowania wielu obserwowanych
danych lub porzadkowania danych w sensowne struktury. Da-
ne te, w kolejnych krokach, tgczone sg przez program kom-
puterowy w coraz to wieksze wiazki, z zastosowaniem pewnegj
miary podobienstwa lub odlegtosci. Wynikiem grupowania
moze by¢ wykres - hierarchiczne drzewo. Jako miare odlegto-

F. Luthans, Succesful xs. Effectixe Real Managers, Academy of Mana-
gement Executive, vol. 2, May 1998, s. 127-132, za: J. Szczupaczynskim, op.
cit., s. 16.

ANZ. Pietrasinski, op. cit., s. 194,
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sci przyjeto niezgodno$¢ procentowa, szczegolnie przydatna,
gdy dane sg dyskretne.

Analiza skupien dostarcza w tym przypadku interesuja-
cych wynikow. Oficerow, ze wzgledu na opinie o skuteczno-
sci strategii, mozna podzieli¢ na trzy grupy osob preferujacych
strategie:

* Sl 1 $4, eksponujace wptywy i manipulacje,

¢ S2 i S3, eksponujace doskonalenie i umiejetnosci,

S5 1 S6, eksponujace wysitek i manifestacje checi
awansu.

Pojedyncze wigzanie
Niezgodnos$¢ procentowa

110

90
80
70
60

50
S6 S5 S3 S2 S4 Si

Rys. 4.3. Analiza skupien wybordéw strategii rozwoju kariery przez oficeréw

4.5. Kryteria kariery w opinii oficerow

Jak juz pisano, organizacje stosujg rézne kryteria awanso-
wania pracownikéw. Do tych kryteriow najczesciej naleza
kryteria formalne: kompetencje, osiggane wyniki, jako$¢ wy-
konywanych zadan, kwalifikacje, staz pracy, doSwiadczenie
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zawodowe, potencjat rozwojowy (mozliwosci dalszego roz-
woju).

Jednak przetozeni, podejmujac decyzje o awansie pod-
wiadnego, kierujg sie rowniez, Swiadomie lub nie, kryteriami
nieformalnymi: sympatig, podobienstwem cech osobowosci,
wspolnymi zainteresowaniami, niechecia, poczuciem zagroze-
nia, oczekiwaniem przysztych korzySci zawodowych czy
znajomosciami posiadanymi przez podwiadnego.

Kryteria nieformalne lub czynniki wynikte z konkretnej
sytuacji (np. likwidacja stanowiska, brak innych kandydatow
do awansowania) mogg w niektérych sytuacjach w rownie du-
zym stopniu wptywaé na kariery pracownikow jak kryteria
formalne. W tabeli 4.7 oraz na rysunku 4.4 przedstawiono
opinie oficerow o wptywie kryteriéw formalnych oraz innych
czynnikdw na kariery oficeréw.

Zdaniem 81,3% oficerdw, polecenie przez wplywowego
znajomego ma duzy wptyw na kariery oficerow. Wysoka ran-
ge zajety rowniez dwa czynniki: lojalno$¢ wobec przetozonych
(55,8% wskazan) oraz dyspozycyjno$é wobec przetozonych
(51,9% wskazan). Stosunkowo wielu oficeréw (49,3%) uzna-
to, ze szczescie iprzypadek majg takze duzy wptyw na Kkariery.
Czynnik zwigzany z przywodztwem - umiejetnosci zjednywa-
nia sobie ludzi, przekonywania ich zajat pigte miejsce. Tylko
37,7% oficeréw uznato, ze czynnik ten ma duzy wptyw na ka-
riery. Ukoriczenie studiow w AON zdaniem 31,6% oficerow,
pomaga w karierze w duzym stopniu, a zdaniem 36,8%
w stopniu przecietnym. RoOwniez osobiste sukcesy W pracy
wiekszoS¢ oficerébw uznato za czynnik drugorzedny, jako
wazny uznato go 25,5% oficerdw, jako przecietny - 42,7%.
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Tabela 4.7, Kryteria karier i inne czynniki wptywajace na kariery oficeréw

Wptyw
Kryteria, czynniki . . nie
d
uzy  przecietny maty wplywa

1 Polecenie przez wplywowego
zZnajomego 81,3 12,9 3,2 2,6
2. Lojalno$¢ wobec przetozonych 55,8 27,3 13,6 3,2

3. Dyspozycyjnos¢ wobec przeto-
sonych 51,9 31,8 11,7 3,9
4. Szczescie, przypadek 493 26,0 22,1 2,6

5. Umiejetnosci zjednywania sobie
ludzi, przekonywania ich 31,7 40,9 143 71
6. Ukonczenie studiow w AON 31,6 36,8 21,9 9,7
7. Obycie towarzyskie 30,5 36,4 24,7 8,4
8. Osobiste sukcesy w pracy 25,5 42,7 24,2 7.6

9. Pomystowos¢, kreatywnos¢, bly-
skotliwos¢ 25,2 48,4 21,9 45

10. Zmiana etatdéw, restrukturyzacja
jednostki 24,3 16,4 349 243

11. Podwyzszanie umiejetnosci spe-
cjalistycznych 21,3 43,9 28,4 6,4
12. Dbanie o podwiadnych 14,9 31,2 32,5 21,4

13. Czeste, dokiadne kontrolowanie 9.7

podwiadnych , 32,5 383 19,5
14. Uczciwo$é w kazdej sytuacji 91 18,8 44,8 27,3
15. Dbatos¢ o wyglad zewnetrzny 6,4 38,1 40,0 15,5

Zrodlo; T. Majewski, Rola kompetencji w osigganiu karier, [w:] Wplyw kompetenciji...,
op. cit.,, s. 81.

Podobny rozktad wskazan uzyskat nastepny czynnik zwia-
zany z kompetencjami oficerOw —podwyzszanie umiejgtnosci
specjalistycznych. Niepokoi ponadto fakt uznania przez mito-
dych stazem oficerow, ze dbato$¢ o podwtadnych ma maty lub
przecietny wptyw na Kkariery (63,7%). Nie musi to oznaczac,
ze oficerowie ci nie doceniajg tego czynnika, ale by¢é moze
w praktyce nie zauwazajg zwigzku miedzy troskg o ludzi
I efektami pracy a awansowaniem na wyzsze stanowiska.
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Zrodto; T. Majewski, Rola kompetencji w osigganiu karier, [w:] Wplyw kompetencji..., op.
cit., s. 82.

Rys. 4.4. Czynniki wptywajace na kariere oficeréw

Podobne wyniki badan, w ktérych doskonalenie i kompe-
tencje miaty, wedtug opinii respondentéw, drugorzedne zna-
czenie uzyskano w badaniach przeprowadzonych w 2001 roku
(zatacznik 6).

Oficerowie mieli réwniez mozliwo$¢ wskazania innych, niz
zawarte w powyzszej tabeli, kryteriow i czynnikdw wptywaja-
cych, ich zdaniem, na kariere. Najczesciej wymieniali oni:

1. Checiizaangazowanie.

2. Zainteresowanie.

3. Pomoc przetozonego.
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4. Mozliwo$¢ uczestnictwa w kursach.

5. Umiejetno$¢ odnajdywania si¢ W trudnych i skompli-
kowanych sytuacjach.

6. Komunikatywno$¢ i umiejetno$¢ formutowania wnio-
skow.

7. Opanowanie i cierpliwosc.

8. Wiedze zawodowg oraz znajomosSc¢jezykow.

Inne jeszcze czynniki przedstawiono w zatgczniku 7.

Badania dotyczace czynnikow wptywajacych na Kariery
zotnierzy zawodowych przeprowadzit réwniez w 2002 roku
S. Sirko i J. Kozuba’ oraz w 2003 roku zespét pod kierunkiem
K. Lorantego”. K. Loranty zadat w kwestionariuszu ankiety na
stepujgce pytanie: Wjakim stopniu, Pana zdaniem, wymienio-
ne okolicznos$ci sprzyjaja W dzisiejszych czasach Kkarierze
W wojsku? Ktore z nich decydujg czy tez pomagajag a ktore
przeszkadzajg wykluczaja lub nie majg wptywu na kariere
zawodowg zotnierza W naszych sitach zbrojnych? Odpowiedzi
respondentow przedstawia tabela 4.8.

Wedtug badanych przez zespdt K. Lorantego zotnierzy
zawodowych gtownym czynnikiem sprawczym, sprzyjajacym
karierze w wojsku jest posiadanie uktadéw i znajomosci
(64,19% odpowiedzi respondentdw w kategorii decyduje).
W badaniach z 2000 roku prowadzonych przez tego autora
czynnik ten rowniez zostat wskazany jako decydujacy o karie-
rze (66,50 % wskazan). Nastepny, ktory zardbwno w opinii re-
spondentow z 2000 roku jak i obecnie, odgrywa decydujaca
role w karierze to spryt i cwaniactwo (20,64%) .

' Zob. S. Sirko, J. Kozuba, Kariera w Sitach Powietrznych RP - wybrane
aspekty, ,yZeszyty Naukowe AON” 2000, nr 1, s. 127-135.

AN Swiat wartosci zotnierzy zawodowych jako kryterium jakosciowych
przeobrazen sit zbrojnych |11 RP, pod kier. nauk. K. Lorantego, Warszawa 2003,

A Por. Etyka zawodowa zotnierzy Wojska Potskiego w uwarunkowaniach
wymogow panstwa demokratycznego, pod kier. K. Lorantego, Warszawa 2000,
s. 99.

161



Tabela 4.8. Opinie zoknierzy zawodowych o zachowaniach sprzyjajgcych
karierze w wojsku

Kategoria odpowiedzi (%)

Wyszczegolnienie decy- poma- nie ma szrkz:_- wykl trud_no
duje ga  wplywu "0 cza pé?zvi\gg-

1 Uczciwa shuzba 581 4741 40,32 096 129 354

2. Pracowito$é 10,97 60,97 24,19 0,64 2,26 0,96

3.Spryticwaniactwo o641 6161 419 548 710 096
4. Posiadanie uktadow
i znajomosci

5. Podwyzszanie
kwalifikacji ~ zawodo- 12,26 7179 12,26 0,96 2,26 0,96
wych

6. Lojalno$¢ wobec
kolegéw

7. Lojalno$¢ wobec
przetozonych

8. Bezkrytyczne wy-
konywanie wszystkich 10,96 4206 2354 7,42 0,64 14,40
polecen przetozonych
9. Podejmowanie tyl-
ko tych czynnosci, kto-
re szybko przynosza
korzysci

10. Dostosowywanie
regut postepowania do 9,03 64,83 1354 161 0,96 9,35
okolicznosci

11. Posiadana wiedza

64,19 28,06 3,22 0,64 0,32 2,90

4,19 48,70 38,39 1,29 1,29 5,48

935 63,22 19,35 0,97 0,64 5,80

10,96 47,10 17,42 4,19 2,26 1741

14,84 66,13 14,52 0,32 3,22 0,96

12. Szczesliwy traf 11,93 6613 1064 096 064 935

13, "
3. Otwarty umys 710 70,64 1355 129 645  0.96

Zrodto: Swiat wartoscei..., op. cit., s. 91.

Omawiajac wyniki badan, K. Loranty pisze, ze: ,te dwa
wymienione czynniki sg powszechnie postrzegane jako decy-
dujace o powodzeniu w stuzbie wojskowej. Inne moga co
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najwyzej wspomaga¢ dazenia do osiggania hierarchii stuzbo-
wej. Nie decyduja o tym, wedtug badanych, takie zachowania,
jak uczciwa stuzba czy pracowitosc, otwarty umyst, lojalnosc
wobec kolegow. Moga one co najwyzej byC pomocne w karie-
rze”.

Réwniez wiec w tych badaniach potwierdza sie wniosek
0 drugorzednym znaczeniu wiedzy i umiejetnosci w rozwoju
karier zotnierzy zawodowych.

W kontekscie terminu kariera W ustnych i pisemnych wy-
powiedziach oficerow stosunkowo czesto pojawia sie czynnik
znajomosci. Jednak jak wynika z wiasnych obserwacji oraz
jak wskazuje na przyktad Cz. Nosal , pracownicy zwykle obu-
rzaja sie nie tyle z powodu zajmowania stanowisk przez osoby
posiadajace wptywy u decydentow, ile wtedy, gdy stwierdza-
ja, ze osoby te sg nieprzygotowane do wypetniania obowigz-
kow na zajmowanym stanowisku lub tez gdy pominieto przy
awansach osobe o wysokich kompetencjach.

Podsumowanie

Reasumujac tresci rozdziatu, nalezy zaakcentowa kilka
istotnych kwestii:

* kariery oficerow charakteryzujg: typ i tempo Kariery,
ukierunkowanie kariery, motywy kariery oraz strategie roz-
woju kariery; elementy te tworza wzor Kariery,

 wiekszos¢ (56,2%) oficeréw wyraza zadowolenie z osig-
gnietego dotychczas stanowiska stuzbowego, a 26,2% dekla-
ruje brak zadowolenia.

Swiat wartosci..., op. cit., s. 90.
Cz. Nosal, op. cit., s. 77-78.
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* kariera w wojsku rozumiana jest jako osiggniecie grupyl
uposazenia w przedziale 8-12 (wedtug klasyfikacji sprzed|
1 lipca 2004 r.),

» wbhrew potocznej opinii 0 dgzeniu wszystkich oficerow!
do petnienia funkcji dowddczych, tylko 45,6% badanych ofi-
cerow preferuje Kierowniczy typ Kkariery, a az 36,2% oczekuje|
kariery specjalisty,

» oficerowie, Kierujac sie orientacjg ,,poczucie bezpieczen-
stwa”, czesciej niz inni, nie dgza do pracy kierowniczej, pracy
koncepcyjnej oraz pracy samodzielnej,

» cele autoteliczne, pozadane z punktu widzenia jednostki
wojskowej, wskazato tylko 33,9% oficerow,

» motywy karier oficeréw mozna podzieli¢ na dwie grupy:
zwigzane z realizacjg kariery kierowniczej i wykonywaniem
zadan bedacych wyzwaniem oraz zwigzane z realizacjg karie-
ry Kierowniczej, prestizem i zapewnieniem poczucia bezpie-
czenstwa,

« oficerowie za najbardziej skuteczng strategie rozwoju
kariery uznajg utrzymywanie dobrych kontaktéw z wptywo-
wymi osobami, przetozonymi, kolegami (83,1%), a nastepnie
manipulowanie informacjg, schlebianie przetozonym, wcho-
dzenie w tzw. uktady (60,0%),

e posiadanie i rozwoj kompetencji, wedtug opinii bada-
nych oficerow, jest dziataniem majacym drugorzedne znacze-
nie w osigganiu kolejnych stanowisk.
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5. ZMIANY W ZARZADZANIU KARIERAMI

5.1. Istota i znaczenie zmian

Poszukiwanie drdg poprawy efektywnos$ci wykorzystania
kompetencji kierownikow wymaga usprawnien w procesie
kadrowym, w tym zarzadzaniu karierami. Moga byC nimi na
przyktad zmiana Sciezki kariery, kryteriow doboru kadry,
kryteriow opiniowania, tematyki i metod szkolenia. Zmiany te
w moga by¢ kosztownymi przedsiewzieciami, a w poczatko-
wym okresie budzi¢ zdecydowany opor pracownikow, ktorych
dotycza. Stad tez pozadane jest, aby byty starannie przygoto-
wane i wdrozone wedtug okreslonych etapéw oraz zgodnie
z zasadami przeprowadzania zmian.

Powyzsze stwierdzenie dotyczy rowniez procesu wdraza-
nia nowych zatozen polityki kadrowej w sitach zbrojnych -
procesu skomplikowanego, gdyz systemowe, racjonalne za-
rzadzanie kadrami (karierami) wymaga spéjnych, precyzyj-
nych i mozliwych do realizacji przepisow ustaw i dokumen-
tow wykonawczych oraz koordynacji dziatan w innych obsza-
rach sit zbrojnych. Problem karier wigze sie bowiem nieroze-
rwalnie z politykg finansowania sit zbrojnych, polityka miesz-
kaniowa, ksztattowaniem liczby etatow i uposazenia, likwida-
cjg stanowisk pracy, konieczno$cig zapewnienia mozliwosci
rozwoju kadry oraz wspomagania tego rozwoju. Istnieje wiec
konieczno$¢ niezwykle rozwaznego dokonywania wszelkich
usprawnien i restrukturyzacji. Zwiaszcza, ze wdrazanie tak
gtebokich zmian jest procesem dtugotrwatym, ktéry nie za-
konczyt sie z dniem rozpoczecia obowigzywania ustawy
o0 stuzbie wojskowej zotnierzy zawodowych, lecz potrwa kilka
lat. Dlatego tez ponizej dokonano analizy procesu zmian orga-

165



nizacyjnych, zwracajgc uwage na te aspekty, ktére sg istotne
dla zmian w zarzadzaniu karierami i szerzej - zasobami 0so-
bowymi.

Nalezy podkres$li¢, ze zadaniem zarzadzania zasobami
ludzkimi jest rowniez udziat we wdrazaniu wszelkich zmian
w organizacji, tak wiec odpowiedzialno$¢ za sukces zmian
ponosi w znacznej mierze takze ten obszar zarzgdzania'.

Pojecie zmiany organizacyjnej zwykle okreSla sie jako
planowe przejScie organizacji lub jej czesci ze stanu dotych-
czasowego do stanu innego. Natomiast wedtug R.A. Webbera
zmiana to przeksztatcenie polityki organizacyjnej, struktury
lub postaw ludzkich w celu zwiekszenia efektywnosci funk-
cjonowania organizacji . Zmiana wyraza sie ona w dokonaniu
trwatej modyfikacji w stosunkach miedzy celami, zadaniami,
struktura, technika, kulturg i ludZzmi w wymiarze czasu i prze-
strzeni, niezaleznie od charakteru jej skutkdw.

E. Mastyk-Musiat wyraza poglad, ze zjawisko mozna
wtedy nazwac zmiang, gdy spetnione sa nastepujace warunki”:;

Zmiany muszg byC postrzezone jako co$ nowego, wpro-
wadzonego celowo i intencjonalnie.

Zmiany muszg mieC charakter empirycznie sprawdzalny.
Zaktada to konieczno$¢ i mozliwos¢ udowodnienia, ze co$
ulegto zmianie w stosunku do stanu poprzedniego w sposéb
istotny.

Przyktadem takich zmian, ktore wystgpity w ostatnich la-
tach w sitach zbrojnych, oprdcz zmian w zarzadzaniu zasoba-
mi osobowymi, moze byC wprowadzenie nowych procedur
dowodzenia, likwidacja korpusow zmechanizowanych, utwo-
rzenie korpusu miedzynarodowego podlegtego dowodztwu
NATO, likwidacja pionu szefa szkolenia, utworzenie w do-
wodztwach podlegtych szefowi sztabu komérek S1-S6, obni-

A. Gick, M. Tarczynska, op. cit., s. 29.
R.A. Webber, op. cit., s. 352.

E. Mastyk-Musiat, Spoteczenstwo i organizacje. Lublin 1999, s. 157.
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zanie obsady personalnej w dowddztwach, reorganizacja ko-
morek Sztabu Generalnego, komorek departamentéw MON,
reorganizacja szkolnictwa wojskowego.

Zmiany powinny by¢ naturalnym procesem w zyciu orga-
nizacji. Jak stusznie stwierdza E. Dtugosz-Truszkowska, orga-
nizacje w celu zachowania konkurencyjnosci i odnoszenia
sukcesow powinny”:

» dokonywac koniecznych zmian,

» przeksztatcaC swoja strukture organizacyjna,

» zmieniaC zakresy dziatania i funkcje,

» szybko zmienia¢ wyroby i rodzaje dziatalnosci.

W przypadku sit zbrojnych konieczne jest wprowadzanie
w miare ciagtych zmian w kompetencjach kadry oraz $rod-
kach walki i dowodzenia, przy uzgodnieniu zmian w otocze-
niu organizacji wojskowych.

Wyjasnienie istoty zmiany wymaga zwrocenia uwagi na
cykl zycia organizacji. A. Downs”, na podstawie badan biur
roznych organow rzadowych, wyrdznit trzy etapy tego cyklu:

» | etap - walka o uzyskanie autonomii, o swoiste usa-
modzielnienie sie i jej uzasadnienie oraz o uzyskanie Srodkdw
materialnych, finansowych i ludzi w celu przekroczenia progu
przetrwania,

o Il etap - szybki wzrost, oparty gtdwnie na kreatywno-
sci personelu I innowacyjnosci,

* |Il etap - spowolnienie rozwoju, wzrost sformalizo-
wania regut i procedur postepowania, nacisk na dziatania
kontrolne.

"E. Diugosz-Truszkowska, Zarzadzanie zmianami, [w:] Doskonalenie
zarzadzania zasobami ludzkimi, pod red. L. Zbiegien-Macigg, Krakéw 2002,
s. 39.

AZob. Strategie rozwoju organizacji, Krakéw 2002, s. 29-30.
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Réwniez M. Czerska', na podstawie analizy literatury
przedmiotu, wyrdznita trzy fazy cyklu zycia organizacji:

* narodziny i mtodos¢ (powstawanie i wstepny wzrost),

 dojrzatosc (stabilizacja i dynamiczna rownowaga),

» kryzys (schytek i rozpad lub zmiana).

Koncepcja cyklu zycia organizacji oznacza nastepstwo
kolejnych jej form rozwojowych, wykazujacych okreslone ilo-
Sciowe 1 jakoSciowe roOznice . Po okresie powstawania
I wstepnego wzrostu oraz po okresie rozwoju nastepuje kryzys
organizacji. Kryzys wystepuje wtedy, gdy wyczerpaty sie
mozliwosci dalszego efektywnego jej funkcjonowania, a dys-
funkcje wynikajg rowniez z istniejgcych rozwigzan organiza-
cyjnych. Kryzys polega wiasnie na ujawnieniu sie rozbiezno-
sci miedzy dotychczasowymi rozwigzaniami a wymaganiami
wymuszanymi przez otoczenie wewnetrzne i zewnetrzne.
Skutkiem kryzysu moze by¢ zaprzestanie istnienia organizacji.

Kryzys jednak sta¢ moze sie czynnikiem dynamizujacym
funkcjonowanie organizacji, wyzwalajgcym inicjatywe i kre-
atywnos$¢ jej cztonkow. Przejawia sie to w zaprojektowaniu
I wdrozeniu zmian organizacyjnych przystosowujgcych insty-
tucje do zmian w otoczeniu. Jednak, jak wskazuje M. Czer-
ska®, wymaga to:

» odpowiednio wczesniejszego zauwazenia sytuacji kry-
Zysowej, jej przyczyn, zakresu i przejawow,

» opracowania kierunkow eliminacji zrodet kryzysu oraz
skupienia sie przede wszystkim na rozwigzywaniu problemow
strategicznych (dtugofalowych),

» wdrozenia dziatan przystosowawczych, w tym dokona-
nia odpowiednich zmian w strategii, strukturze, zasobach ka-
drowych, finansowych i technicznych.

"M. Czerska, Klasyfikacja zmian, [w:] A. Czerminski, M. Czerska,

B. Nogalski, R. Rutka, J, Apanowicz, Zarzadzanie organizacjami, ToruA 2002,
S. 444,

~lbidem, s. 445.
~lbidem.
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E. Mastyk-Musiat podaje réwniez warunki skutecznego
opanowania kryzysu. Kryzysem nie zakonczyly sie takie
zmiany, ktore:

1. Obejmowaty catg organizacje i wigczaty ludzi.

2. Uzyskaty akceptacje pracownikow, ktorych dotyczyty.

3. Motywowaty ludzi do wiekszej aktywnosci w rozwig-
zywaniu problemow organizacyjnych.

4. Przyniosty wzrost wydajnosci pracy.

5. Wprowadzono metoda partycypacyjna.

Koncepcja cyklu wzrostu organizacji wskazuje wiec, ze
organizacja trwa irozwija sie tak dtugo, jak dtugo potrafi
przystosowywa¢ sie do zmian warunkow funkcjonowania.
Przyktadem zmian w zarzadzaniu jest ewolucja zadan dziatow
personalnych, ktére w celu przystosowania sie¢ do wymagan
organizacji 1 otoczenia przechodzity przeobrazenia ujete
w trzech fazach:

1 Faza operacyjna - zarzadzanie personelem petnito
role operacyjng oraz pomocniczg i ograniczato sie do admini-
stracji ptacami, zatrudnianiem i zwalnianiem pracownikéw
(lata 1900-1945).

2. Faza taktyczna - dziat personalny podlegat jednemu
z dyrektorow i zajmowat sie stosunkami z otoczeniem i ryn-
kiem pracy, planowaniem, sprawami osobowymi, rekrutacja,
selekcja, szkoleniem, rozmieszczaniem i zwalnianiem z pracy,
analizg danych i statystyka (lata 1945-1980, gtdéwnie lata
szescCdziesiate).

3. Faza strategiczna - dziat personalny uczestniczy
W wypracowywaniu decyzji strategicznych organizacji i zajmuje
wysoka pozycje w hierarchii organizacji. Od lat osiemdziesigtych
przeksztatca sie z komorki sztabowej w liniowa, tj. z whasna re-
prezentacja na najnizszych szczeblach hierarchii organizacyjne;.

Ibidem, s. 445.

169



Przedstawiony cykl wzrostu organizacji dotyczy takze
przeobrazen w komdrkach kadrowych organizacji wojsko-
wych. Organizacje te réwniez podlegajg prawidtowosci cig-
gtego wzrostu ztozonosci struktur, powodujgcej zmniejszanie
sie zdolnosci przystosowywania sie do nowych zadan i zmian
otoczenia”™ Ponadto —paradoksalnie - te organizacje wojsko-
we, ktore najbardziej sie udoskonality mogg mie¢ wieksze
trudnosci z przeksztatceniami, gdyz, jak okreslili to B. Groard
I F. Meston , takie organizacje paralizuje perfekcja. Organiza-
cje te tatwo bowiem dokonujg niezbednych regulacji we wia-
snym funkcjonowaniu, nie potrafig jednak dokona¢ gtebokich
zmian.

W przypadku sit zbrojnych (i innych organizacji sfery bu-
dzetowej) organizacje (jednostki wojskowe) nie muszg (przy-
najmniej teoretycznie) uzasadnia¢ swojego istnienia i szukac
swojego miejsca wsrod innych organizacji, gdyz ich istnienie
jest niezbedne do zapewnienia bezpieczenstwa panstwa” Nie
posiadajg rowniez typowej konkurencji, ktérej rozwoj, jak
w sektorze przedsigbiorstw, wymusza zmiany lub doprowadza
do upadku. Maja réwniez zapewnione przynajnmiej minimum
niezbednych do funkcjonowania zasobow. I co istotne, nie-
sprawne funkcjonowanie czy niski poziom wykonywania za-
dan nie powodujg upadku organizacji militarnej - tak wiec
obawa przed rozwigzaniem organizacji nie musi by¢ motorem
zmian.

Wymienione czynniki powoduja, ze organizacje wojskowe
prawdopodobnie stawiajg wiekszy opor wobec zmian, zwiasz-
cza Ze nie s stanie w spos6b wystarczajaco obiektywny

Encyklopedia..., op. cit., s. 627.
~B. Grouard, F. Meston, Kierowanie zmianami w przedsiebiorstwie. Jak
osiggnac sukces?. Warszawa 1997, s. 13.
AT. Majewski, Zmiany organizacyjne ~ kwestie ogolne, [w:] Metodyka
przeprowadzania zmian w strukturach wojskowych, pod kier. Z. Scibiorka,
Warszawa 2003, s. 9.
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sprawdzaC w toku pokojowych dziatan jakosSci swojego rze-
czywistego przygotowania do wykonywania zadan na polu
walki™ Tymczasem brak petnej informacji zwrotnej o jakosci
swoich dziatan nie sprzyja podejmowaniu zmian. Stad tez or-
ganizacje wojskowe (kadra zawodowa) fatwiej mogag ulegac
samozadowoleniu, co jak wskazuje Z. Scibiorek®, moze by¢
zgubne dla organizacji.

Zmiany organizacyjne sg wiec niezbednym czynnikiem
przetrwania i rozwoju kazdej organizacji, elementem, ktory
stale powinien by¢ uwzgledniany przez kadre kierownicza.
Stwierdza to rowniez Z. Scibiorek: ,,Niezbedne jest odrzuce-
nie obecnego stanu rzeczy i wyruszenie w kierunku upragnio-
nego celu, przy jednoczesnej akceptacji stanu przejsciowe-
0"

; Jednak z drugiej strony, okreslajac potrzebe zmiany, nale-
zy wzigC pod uwage etap rozwoju organizacji i nie podejmo-
wacé dziatan, dopoki nie zostang wykorzystane wszystkie re-
zerwy wzrostu sprawnosci tkwigce w dotychczasowym roz-
wigzaniu™.

Z przedstawionych treSci wynika, ze celem ogdlnym
zmian w organizacji jest utrzymanie i przede wszystkim
zwiekszenie skutecznosci oraz sprawnosci jej funkcjonowania.
Wymagac to moze przeprowadzenia zmian we wszystkich lub
wybranych elementach sktadowych organizacji, przy zastoso-
waniu podejscia technologicznego, strukturalnego lub podej-
scia do ludzi®. Wspomniany autor™ podkresla, ze skuteczne
przeprowadzenie zmiany wymaga rozwazenia:

' Ibidem.

~Z7. Scibiorek, Zarzadzanie zasobami ludzkimi w praktyce. Warszawa 2001,
s. 93

A Ibidem, s. 92.
M. Czerska, op. cit., s. 461.

AZob. J.AF. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1997, s. 312-315.
Z. Scibiorek, Zarzadzanie..., op. cit., s. 89.
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jakiego typu zmiany sg konieczne,

jak zmiany wptyng na poszczegolnych pracownikow,
jak nalezy roztozy¢ proces zmian,

jak rozbudzac oddanie i zaangazowanie personelu w pro-
ces przemian,

 jaka role spetnia przywddca.

Racjonalne podejsScie do zarzadzania wymaga skupienia
sie na tych czynnikach, od ktérych zalezy sukces organizacji.
Postugujac sie formutg ,,siedmiu S”, mozna wymienic: strate-
gie, systemy, pracownikow, strukture, kompetencje organiza-
cji i poszczegblnych cztonkow, warto$ci organizacyjne oraz
style kierowania. Tak wiec przedmiotem zmiany powinny by¢
rowniez:

 postulowane sylwetki kadry zawodowej,

o procedury systemu doboru motywowania, oceniania
| rozwoju kadry.

Zmiana w organizacji jest niezbedna, jednak, jak wskazuje
J. Penc\ nadmiar jednoczesnych zmian oraz zbyt duza cze-
stoS¢ zmian negatywnie wplywajg na sprawnos$¢ funkcjono-
wania organizacji. Istotny jest réwniez fakt - paradoks zarza-
dzania - ze ,,pozytywna zmiana wymaga istotnej stabilizacji””
Oznacza to, jak zauwaza wspomniany autor, ze zachodzi po-
trzeba istotnego stabilizowania podstawowych czesci organi-
zacji, w tym grupy inicjujacej zmiany, ktora powinna sie utoz-
samiaC ze zmianami oraz posiada¢ wystarczajagcg motywacje
do doprowadzenia ich do konca. Brak takiej stabilizacji powo-
duje, ze zmiana kierownictwa w organizacji przerywa wdra-
zanie dotychczasowych zmian, a nowe kierownictwo tworzy
nastepng koncepcje zmian. Z tego powodu, jak i z przyczyny

J. Penc, Zarzadzanie dla przysztosci, Krakdw 1998, s. 278-279.

K. Perechuda, Metody zarzgdzania przedsiebiorstwem, Wroctaw 1998,
s. 9.
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ograniczonych mozliwosci przewidywania i sterowania zmia-
nami, procesy zmian moga przybiera¢ postaC¢ ujemnych sprze-
zen zwrotnych, zmniejszajacych sprawno$¢ organizacji.

5.2. Przyczyny zmian

W literaturze przedmiotu przyczyny wywotujace zmiany
najczesciej dzieli sie na zewnetrzne i wewnetrzne. Przyczyny
zewnetrzne wynikajg z otoczenia ogélnego i docelowego or-
ganizacji. Stanowig je te czynniki otoczenia zewnetrznego,
ktore wptywajg na zdolno$¢ organizacji do pozyskania po-
trzebnych jej zasobow finansowych, informacyjnych, rzeczo-
wych i ludzkich albo wykonywania zaplanowanych zadan.

E. Dlugosz-Truszkowska wyrdznia w otoczeniu zewnetrz-
nym sfere polityczng, sfere techniczng, sfere ekonomiczna
I sfere socjokulturowg\ W sferze politycznej na organizacje
wptywajg nowe akty prawne, decyzje sadowe i regulacje.
W sferze technicznej funkcjonowanie organizacji determinujg
zmiany w technologiach produkcji, ktére organizacja musi so-
bie przyswoi¢. Na wymiar ekonomiczny wptywa inflacja,
koszty utrzymania i podaz pienigdza. Wymiar socjokutturowy,
odzwierciedlajgcy wartosci spoteczne, okre$la, jakiego typu
produkty lub ustugi bedg akceptowane przez rynek.

Przyczyny wewnetrzne sg natomiast kazdym czynnikiem
w Srodowisku wewnetrznym organizacji, wpltywajacym na
sposab, jak i skutecznosc jej funkcjonowania.

W przypadku zarzgdzania zasobami osobowymi w si-
tach zbrojnych przyczynami zmian moga byC: w wymiarze
technicznym - wprowadzanie nowego oprogramowania
I sprzetu informatycznego, wymagania NATO, wymagania
pola walki, wymagania operacji pokojowych; w sferze poli-
tycznej - decyzje przetozonych, plany rozwoju sit zbrojnych.

E. Dlugosz-Truszkowska, op. cit., s. 39.
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ustawy i rozporzadzenia wykonawcze; w sferze ekonomicznej
- budzet MON, koszty utrzymania jednostek wojskowych;
w sferze socjokulturowej - zwyczaje i wartosci zotnierzy za-
wodowych, poziom zainteresowania stuzbg wojskowg w spo-
teczenstwie oraz co jest szczegOlnie istotne - poziom nieza-
dowolenia z istniejagcych niedomagan w dziataniach kadro-
wych. Gtownymi przyczynami zmian w rozwigzaniach polity-
ki kadrowej omdwionej w poprzednim rozdziale byty:

* potrzeba dostosowania systemu zarzadzania kadrami do
wymogéw funkcjonowania przysztego modelu sit zbrojnych,
zwilaszcza w Swietle zatozen Programu przebudowy i moder-
nizacji technicznej Sit Zbrojnych RP na lata 2001—2006"\

o fakt cztonkostwa naszego kraju w Sojuszu Pétnocno-
atlantyckim i wynikajace z tego zobowigzania w zakresie do-
stosowania zasadniczych elementow dziatalnosci kadrowej do
obowigzujacych w sitach zbrojnych krajow czionkowskich
standarddw.

5.3. Wybrane rodzaje zmian

Klasyfikacja zmian petni role porzadkujgcg oraz utatwia
opisanie planowanych zmian i przewidywanie ich skutkdw.
W literaturze przedmiotu wyrdznia sie wiele Kklasyfikacji
zmian. Tu ograniczono sie do najistotniejszych ze wzgledu na
rozwazany w ksigzce obszar zarzgdzania. W zaleznosci od
skali zmian organizacyjnych mozna wyroznic ;

e usprawnienia organizacyjne - polegajgce na drob-
nych, ograniczonych w czasie i przestrzeni oraz dos¢ czestych
udoskonaleniach.

' Ustawa z dnia 25 maja 2001 r. o przebudowie i modernizacji technicznej
orazfinansowania Sit Zbrojnych RP >y latach 2001-2006 (DzU z 2001 r., nr 76,
poz. 804).

~H. Bieniok, J. Rokita, Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa. Warsza-
wa 1984, s. 210.
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* reorganizacje - polegajagce na zmianach skokowych,
0 duzej gtebokosci i szerokim zakresie.

Zmiany, z holistycznego punktu widzenia, mozna podzie-
lic na dotyczace celow zmian (rezultatow, jakie osiggnie sie
wyniku zmian) oraz dotyczace procesu zmian (planowania
1przeprowadzania zmian).

Ze wzgledu na planowo$¢ zmian wyrdznia sie zmiany pla-
nowe i dostosowawcze*. Zmiana planowa to zmiana przygo-
towana, wprowadzona w sposob uporzadkowany, w zgodzie
z ustalonym harmonogramem i zatozeniami. Jest to zmiana
wyprzedzajgca przyszte wydarzenia. Natomiast zmiana dosto-
sowawcza jest reakcjg na pojawiajgce sie okolicznosci, przy
czym przebiega raczej stopniowo niz catosciowo. Zmiany do-
stosowawcze mogga byC wprowadzane pospiesznie, co zwigk-
sza niebezpieczenstwo zmian btednie pomyslanych i realizo-
wanych. Najlepiej, jesli zmiane planowa przedtozy sie nad
zmiane dostosowawcza.

Z kolei ze wzgledu na zakres zmian wyrdznia sie zmiany
strategiczne, taktyczne i operacyjne Zmiany strategiczne do-
tycza kwestii zasadniczych, o szerokim zasiegu. Natomiast
zmiany taktyczne i operacyjne sg wkomponowane w zmiany
strategiczne i odnoszg sie do nowych systemow, procesow
I struktur zaproponowanych przez szczebel strategiczny.

Jeszcze inng, obszerng klasyfikacje zmian, ze wzgledu na
cel, treS¢ i skutki zmian przedstawita M. Czerska. Wedtug tej
autorki klasyfikacje zmian wystepujace w literaturze przed-
miotu mozna podzieli¢ nastepujaco™:

1 Ze wzgledu na Zrodto zmiany wyrdznia sie zmiane do-
browolng i narzucong (samodzielng i wymuszong). Pierwsza
z nich polega na tym, ze jej idea, impuls powstaje w organiza-
cji. Organizacja sama widzi potrzebe zmiany, sama okresla jej

Zob. E. Dhlugosz-Truszkowska, op. cit., s. 40-41.
Z. Scibiorek, Zarzadzanie..., op. cit., s. 90.
M. Czerska, op. cit., s. 457758.
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kierunek i podejmuje dziatania wdrozeniowe. Natomiast
w przypadku zmiany narzuconej (wymuszonej) - konieczno$¢
jej przeprowadzenia i kierunek zostajg wyznaczone przez oto-
czenie.

2. Ze wzgledu na zakladany cel mozna wyrdzni¢ zmiany
zachowawcze i rozwojowe. Te pierwsze stawiajg sobie za cel
utrzymanie dotychczasowego poziomu sprawnosci i nhiedo-
puszczenie do jego obnizenia. Zmiany rozwojowe natomiast
przyjmujg za cel podwyzszenie dotychczasowego poziomu
sprawnosci firmy i zapewnienie jej rozwoju;

3. Ze wzgledu na obszar zmiany wyrdznia sie zmiany na-
kierowane na strukture, technologie badz ludzi.

4. Z punktu widzenia zakresu nowatorstwa zmian organi-
zacyjnych mozna wyrdzni¢ zmiany innowacyjne (twdércze)
i adaptacyjne (odtwdrcze). Mianem innowacji okresSla sie
wprowadzenie w zycie rozwigzan nowych, oryginalnych, nie
spotykanych gdzie indziej. Natomiast zmiany adaptacyjne
polegaja na wykorzystaniu rozwigzan juz stosowanych
I sprawdzonych oraz na przystosowaniu ich do warunkéw da-
nej instytucji.

5. Ze wzgledu na rzeczywiscie uzyskany efekt zmiany
dzieli sie na pozytywne, negatywne i obojetne. Zmiana po-
zytywna ma miejsce wtedy, kiedy jej realne wyniki uzyteczne
przekraczajg poniesione naktady. Ze zmiang negatywng mamy
do czynienia, gdy uzyskane dzieki niej wyniki uzyteczne sa
mniejsze od zwigzanych z nig kosztow. W przypadku zmiany
obojetnej obydwie te wielkos$ci sg zblizone.

J. Machaczka, ze wzgledu na mozliwo$¢ antycypowania
przysztych zmian warunkdw, wyroznia réwniez zmiany reak-
tywne 1 proaktywne (antycypacyjne, proaktywne)® Zmiany
reaktywne, zdaniem tej autorki, to te, ktore stanowig reakcje
na zaistniate juz zmiany warunkéw. Punktem wyjscia poszu-

" Ibidem, s. 454,
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Kiwania najlepszego rozwigzania jest rozpoznanie stanu ist-
niejgcego i jego ewentualnych niedociggnieC. Podstawowa
zaletg tych zmian jest to, ze mozna je przeprowadzi¢ szybko
I przy stosunkowo niskich kosztach. Natomiast zmiany pro-
aktywne rozpoczyna sie od skonstruowania modelu przy-
sztych warunkdéw. Jest on rezultatem twdrczego myslenia, ba-
dania tendencji rozwojowych, intuicji, wyczucia. Zmiany wy-
przedzajgce antycypujg wiec przyszie zmiany warunkow
I przygotowujg do nich organizacje, zanim zaistnieje realna
potrzeba zmiany. Przy prawidtowym przewidzeniu kierunkow
zmian otoczenia organizacja uzyskuje szanse wyeliminowania
dystansu czasowego miedzy wystagpieniem potrzeby zmiany
a reakcja firmy na te potrzebe .

Ponadto méwi sie o zmianach w wymiarze psychologicz-
nym, kulturowym, socjologicznym, ekonomicznym i techno-
logicznym, zmianach pozytywnych i regresyjnychl

5.4. Etapy procesu zmian

Przyktadem procesu zmian jest siedmioetapowy proces
przedstawiony przez E. Dtugosz-Truszkowska , nazwany przez
nig ,,kompleksowym podejsciem do zmian”. Proces ten zawie-
ra elementy zawarte w cyklu dziatania zorganizowanego.
Szczegbtowe etapy tego procesu sg nastepujace:

Uznanie potrzeby zmian.

Ustalenie celow zmian.

Diagnoza istotnych zmiennych.
Wybdr odpowiedniej techniki zmian.
Planowanie wdrazania zmian.
Wdrazanie zmian.

Ocena i kontynuacja.

NOoO AW

' Ibidem, op. cit., s. 454-455.
NZob. Z. Scibiorek, Zarzadzanie..., op. cit., s. 84—85.
NZob. E. Dhugosz-Truszkowska, op. cit., s. 39.
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Jeszcze inny ukiad etapOw procesu zmiany w przypadku
restrukturyzacji przedsiebiorstwa prezentuje C. Suszynski”.
Autor ten wymienia piecC etapow:

1 Rozpoznanie sytuacji - diagnoza potrzeb restrukturyza-
cyjnych.

2. Planowanie zmian - opracowanie programu restruktu-
ryzacji.

3. Organizacja prac wdrozeniowych - opracowanie planu
i harmonogramu przedsiewziec restrukturyzacyjnych.

4. Kierowanie procesem wdrazania zmian - realizacja
programul.

5. Kontrola przebiegu wdrazania zmian ijego rezultatow.

Analiza propozycji przedstawianych przez roznych auto-
row prowadzi do stwierdzenia, ze pomocna przy opracowaniu
procesu zmian w organizacjach wojskowych, w tym zarzadza-
niu zasobami osobowymi, bedzie propozycja M. Czerskiej,
ktora wyrdznita trzy fazy i pie¢ etapdw procesu zmian, okre-
Slonego przez autorke ,,cyklem”. M. Czerska” wskazata zesta-
wy dziatan, jakie powinny byc realizowane w fazie preparaciji,
fazie realizacji oraz fazie kontroli, aby przebieg zmian byt ra-
cjonalny i skuteczny™. Ponizej oraz na rysunku 5.1 szerzej
przedstawiono te fazy i etapy.

/. Fazapreparacji

1 Wstepne okreslenie potrzeby i zakresu zmiany. Pole-
ga na:

 konkretyzacji potrzeby zmiany,

« okreSleniu wstepnym celu i zakresu zmiany,

* 0Szacowaniu przewidywanego poziomu ekonomiczno-
sci zamierzen,

¢ 0szacowaniu przewidywanej realnosci przedsiewziecia
I ewentualne skorygowanie jego zakresu.

C. Suszynski, Restrukturyzacja przedsiebiorstw. Warszawa 1999, s. 75.
M. Czerska, op. cit., s. 471"75.
Ibidem.
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Potrzeba zmiany pojawia sie¢ w momencie wystgpienia
niezgodnoSci miedzy przyjetym rozwigzaniem, jego zatoze-
niami a wymogami nowej, zmienionej rzeczywistosci. Rozpo-
znania dokonuje sie, oceniajac stopien realizacji misji i celow
przez organizacje oraz zrédfa niepowodzen.

Zrodio; M. Czerska, op. cit., s. 472.
Rys. 5.1. Cyklprocesu zmian organizacyjnych
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Podczas ustalania potrzeby zmiany, jak wskazuje
M. Czerska, dobrze jest postuzy¢ sie nastepujacymi pytaniami:

1. Czy wystepujajakie$ nieprawidtowosci w realizacji mi-
sji i celow firmy?

2. Na ile owe trudnos$ci majg swoje zr6dto w mankamen-
tachformalnej struktury organizacyjnej?

3. Czy upodtoza zmian nie znajdujag sie kwalifikacje, po-
stawy, motywacje ludzi?

4. Czy niepowodzenia nie wynikaja z faktu, ze organizacja
jest dopiero Wfazie ,,rozruchu”po poprzedniejzmianie?

Ustalenie szczegotowych celéw i zakresu zmiany, zda-
niem autorki, powinno odbywac sie dopiero na etapie samego
projektowania. W tym miejscu nalezy jedynie okresli¢ potrze-
be i skale przedsiewziecia projektowego. Poziom ogo6lnosci
powyzszych ustalen ma jednak umozliwi¢ podjecie dalszych
dziatan zwigzanych ze zmiana.

Wstepna analiza ekonomicznosci i realnosci (finansoweyj,
czasowej, rzeczowej i prawnej) przedsiewziecia ma ustrzec
realizatorow zmiany przed rozczarowaniami w pdzniejszych
etapach cyklu procesu zmian.

2. Preparacja prac projektowych. Etap ten polega na
zaplanowaniu i pozyskaniu warunkéw niezbednych do prze-
prowadzenia prac projektowych. Dziatania podejmowane na
tym etapie przedstawiajg sie nastepujaco:

» powotanie zespotu projektowego,

» wybranie metody projektowania,

« okreslenie niezbednego zadania,

 opracowanie harmonogramu prac projektowych, roz-
dzielenie zadan,

» okreslenie niezbednych do projektowania zasobow, 0sob
odpowiedzialnych za ich pozyskanie, czas i sposob pozyskania,

 spowodowanie pozyskania i rozdziatu srodkow do pro-
jektowania zgodnie z zatozeniami.
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3. Opracowanie projektu zmian. Szczegdtowa procedura
etapu rozni sie w zaleznosci od zastosowanej metody. Zawsze
jednak bedzie to wariantowe projektowanie propozycji zmian,
w ktérym dokonuje sie wyboru wariantu najlepiej spetniajace-
go okreSlone wcze$niej wymagania. Dziatania tego etapu
obejmuja:

« konkretyzacje celu i zakresu projektowania,

* zebranie informacji,

 opracowanie wariantowe projektow zmian (analiza
I diagnoza),

« dokonanie syntezy i prognozy,

* oceng i poroéwnanie projektow,

» wybranie najlepszego projektu,

« analize realnosci i ekonomicznosci wybranego wariantu,
ewentualng korekte wybranego wariantu.

Il. Faza realizacji

1. Przygotowanie do wdrozenia. Syntetyczna procedura
etapu przedstawia sie nastepujaco:

 uzyskanie formalnej akceptacji wybranego wariantu
przez uprawnionego decydenta bgdZ organ decyzyjny,

* uzyskanie akceptacji gtownych sit spotecznych dla wy-
branego wariantu,

» wybranie strategii wdrazania zmiany,

* opracowanie harmonogramu i rozdzielenie zadan zwia-
zanych z wdrazaniem zmiany,

» zaplanowanie zasobdéw (finansowe, rzeczowe, kadrowe)
niezbednych do wdrozenia zmiany,

* opracowanie niezbednej dokumentacji organizacyjnej,

* pozyskanie i rozdzielenie niezbednych Srodkow tech-
nicznych,

» dokonanie niezbednych zmian kadrowych,

 wydanie polecenie wdrozenia.

Etap ten obejmuje rowniez ksztattowanie warunkéw do
wdrozenia zmiany. Odbywa sie ono w czterech obszarach.
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Przygotowanie organizacyjne zawiera wybor metody wdraza-
nia, opracowanie harmonogramu, rozdziat zadan i odpowie-
dzialnosci zwijanej z wdrazaniem, opracowanie szczegoto-
wej dokumentacji organizacyjnej. Przygotowanie techniczne
obejmuje zaplanowanie ilosci i struktury potrzebnych $rod-
kow, okreslenie terminow i 0s6b odpowiedzialnych za pozy-
skanie oraz sposobu pozyskania (zakup, leasing, wypozycze-
nie, samodzielne wykonanie). Obejmuje tez pozyskanie
owych srodkdw i ich rozdziat zgodnie z planem. Trzeci obszar
prac preparacyjnych dotyczy kadr. W jego skfad wchodzi za-
planowanie i dokonanie niezbednych zmian kadrowych
(zwolnienie, zatrudnienie, przeszeregowanie, szkolenie, do-
skonalenie, instruktaz). Wreszcie przygotowanie finansowe
obejmuje zaplanowanie niezbednych funduszy, czasu i sposo-
bu ich pozyskania, kierunkdw przeznaczenia oraz zrealizowa-
nie tego planu.

2. Rozruch. Rozpoczyna sie on z chwilg zastosowania
w praktyce pierwszego elementu projektu, a konczy w mo-
mencie wprowadzenia w zycie ostatniego z nich. Najwazniej-
szym problemem jest tu zastosowana metoda wdrazania.

111, Faza kontroli

1. W etapie kontroli proponowane sg nastepujgce dziatania:

* poréwnanie rzeczywistego funkcjonowania organizacji
z zatozeniami projektu zmiany,

o okreSlenie skali rozbieznoSci pomiedzy zatozeniami
projektu a rzeczywistym przebiegiem dziatan,

* zbadanie przyczyny rozbieznosci,

* opracowanie i wprowadzenie w zycie dziatan koryguja-
cych,

* zebranie, po pewnej przerwie, informacji ojej efektach,

* poréwnanie informacji z zatozeniami i okreslenie stopnia
zrealizowania celu,

e ocena prawidtowos¢ projektu i ewentualne podjecie
dziatan korygujacych projekt.
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w wyniku poréwnywania zatozen projektu z rzeczywisto-
Scig nastepuje okreSlenie rozbieznosci i ich prz>xzyn. To
z kolei pozwala okresli¢ i wdrozy¢ dziatania korygujace.

O przyjeciu sie zmiany i wejsciu jej w faze eksploatacji
Swiadczy stabilizacja wskaznikdw charakteryzujgcych spraw-
no$¢ organizacji® Moze to by¢ np.:

 analiza poréwnawcza - wyrazona w sposob ilosciowy
badz jakosciowy (poziom satysfakcji z pracy, poziom wyko-
nywania zadan, wyniki szkoleniowe),

 analiza poréwnawcza czasu realizacji okres$lonych za-
dan (np. wypetniania dokumentdw, ich obiegu),

 analiza porownawcza wykorzystania zasobow.

2. Monitoring. Przeprowadzenie racjonalnej zmiany, jak
stusznie zauwaza M. Czerska, nie moze oznacza¢ rozwigzania
problemu organizacyjnego raz na zawsze. Istnieje wiec ko-
niecznos¢ statlego monitorowania wdrozonego rozwigzania
pod katem jego dostosowania do zmieniajacych sie warun-
kéw. Na tym etapie znajduje sie aktualnie proces wdrazania
zmian w zarzgdzaniu zasobami w sitach zbrojnych.

Wiecej uwagi zostanie poswiecone okreSleniu efektow
zmian, ktére réwniez, po pewnym okresie funkcjonowania
organizacji, powinno by¢ wynikiem kontroli.

Okreslanie efektywnosci jest czesto niedoceniane i w prak-
tyce pomijane”®, pomimo ze nalezy do cyklu racjonalnego
dziatania. Wynika to z ogromnych trudnosci obiektywnego
pomiaru efektdw zmian, a nastepnie warto$ciowania efektéw
jakosciowych i iloSciowych oraz faktu, iz wiekszos¢ efektow
wdrazania zmian w organizacji jest ze sobg powigzana i trud-
no jest ustali¢ rzeczywiste skutki zmian.

W przypadku sit zbrojnych obnizenie sie sprawnosci jest
znacznie trudniejsze do stwierdzenia niz w przypadku organi-

Ibidem, s. 476.
ANZ. Mikotajeczyk, Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu probleméw
zarzadzania. Warszawa 1994, s. 306-312.
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zacji gospodarczych, ktorych efekty mozna okresla¢ wskazni-
kami ilosciowymi. Wynika to stad, ze sprawno$¢ i skutecz-
no$¢ instytucji wojskowych oraz pracy kadry na wielu stano-
wiskach sg opisywane gtéwnie Kkryteriami jakosciowymi,
trudnymi do mierzenia i monitorowania. Problem ten dotyczy
rowniez trudno mierzalnych wynikow dziatan organow ka-
drowych.

Ustalajgc efekty zmian, nalezy okresli¢ punkt odniesienia
oceny tych efektow, a takim jest funkcjonowanie organizacji
przed zmiang, ustalony w wyniku przeprowadzenia diagnozy
organizacji lub, w przypadku dziatan kadrowych, diagnozy
funkcjonowania organdw kadrowych oraz wypetniania funkcji
personalnych przez kadre dowddcza. Na rysunku 5.2 przed-
stawiono idee oceny efektdw zmian w organizaciji.

Podstawowymi kryteriami oceny efektywnosci zmian
W organizacji moga byc:

1. Kryteria organizacyjne, odnoszace sie do struktur or-
ganizacyjnych, Srodkow technicznych oraz terminowosci,
liczby ijakoSci wykonywania zadan.

2. Kryteria spoteczne (jakosciowe), opisujace kwalifika-
cje i kompetencje zawodowe zotnierzy, satysfakcje z pracy,
motywacje do pracy i rozwoju.

3. Kryteria ekonomiczne, okreslajace efektywnos¢ zmian
w wartosciach finansowych.

Nieco inng klasyfikacje kryteribw oceny zmian przedsta-
wia M. Czerska. Autorka ta wymienia:

« ., mierniki stopnia realizacji celu (ich konkretna forma
zalezy od stawianego celu),

» pozostate mierniki ilosciowe - zysk, rentownos¢, po-
ziom ptynnosci finansowej, produkcja, sprzedaz, udziat w ryn-
ku, jakos¢, terminowos$C, koszt utrzymania zarzadu, koszt
funkcjonowania (w tym koszt projektowania i wdrazania
zmiany), czas 1 koszt przeptywu informacji, wydajnosc, wyko-
rzystanie zasobow.
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Rys. 5.2. Idea oceny efektow zmian organizacyjnych

- pozostate mierniki jakosciowe - stopien uporzadkowa-
nia wewnetrznej struktury organizacyjnej, poziom machinali-
zacji i rutyny, wspdtpraca komorek instytucji, wykorzystania
wiedzy i kwalifikacji ludzi, dyscyplina pracy, warunki bhp,
poziom zadowolenia ludzi, ich nastawienia, motywacje, sto-
sunki i wiezi miedzyludzkie, poziom kreatywnosci ludzi, ela-
stycznosc i adaptacyjnos¢ firmy, jej image, odpornos¢ na naci-
ski wewnetrzne i zewnetrzne”

Wyboér szczegbétowych kryteriow oceny sprawnosci orga-
nizacji zalezy od jej rodzaju i obszaru funkcjonowania i jest
obarczony pewng dozg subiektywizmu.

Ocena efektéw zmian powinna by¢ dokonana nie wcze-
$niej niz po potrocznym okresie od wprowadzenia zmian
W organizacji, co utatwi rzeczywiste ustalenie stanu faktycz-

M. Czerska, op. cit., s. 459-460.



nego. Zmiany sg zwykle przyczyng okresowego spadku spraw-
nosci dziatania organizacji, a ocena dokonywana w tym okre-
sie przyniesie mylgce wyniki i moze sktoni¢ do zbyt pospiesz-
nego podjecia nastepnej zmiany™ W przypadku zmian doko-
nanych w polityce kadrowej w sitach zbrojnych petng ocene
efektdbw powinno sie przeprowadzi¢ po 3~4 latach od mo-
mentu jej obowigzywania. Zwigzane jest to z trzyletnim naj-
czesciej okresem kadencji kadry zawodowej na stanowiskach
stuzbowych.

5.5. Zasady przeprowadzania zmian

Zmiana nie jest zabiegiem jednorazowym, lecz ciggtym,
wpisanym na state w zakres dziatan organizacji. Stad tez po-
zgdane jest, z jednej strony, stwarzanie przez kierownictwo
pozytywnego Kklimatu dla zmian, traktujgc go jako sktadnik
kultury organizacyjnej, a z drugiej - podejmowanie dziatan,
ktore pozwolg zaakceptowaé konkretne, bezposrednio doty-
czace pracownikdéw zmiany. Konieczne wiec jest skuteczne
zarzadzanie zmianami. Podstawg strategii zarzadzania zmia-
nami powinny by¢, zdaniem E. Diugosz-Truszkowskiej, na-
stepujace reguiy’™:

¢ upowszechnienie opinii 0o niezbednosci dokonania
zmian w organizacji, podanie powodow wprowadzania zmian
I przekonanie pracownikow, ze utrzymanie istniejgcego stanu
rzeczy oznacza zagrozenie dla pozycji i kondycji ekonomicz-
nej organizacji, gdyz utrudnia efektywna realizacje zadan, po-
prawe motywacji i dostosowanie sie do wymagan rynku,

» stworzenie i rozpatrywanie wizji przysztego rozwoju
organizacji, zaprezentowanie mozliwych rozwigzan, np. orga-

Ibidem, s. 461.
E. Dlugosz-Truszkowska, op. cit., s. 46-47.
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nizacyjnych, oraz okresSlenie pozadanego w przysziosci
ksztattu organizacji, a wiec dostosowanie zmian do obranej
strateqil,

» pokazanie realnych korzysci dla instytucji i pracowni-
kow, wynikajacych z zamierzonego wprowadzenia zmiany,
podanie przyktadow innych firm, ktére wprowadzity u siebie
podobne zmiany, ukazanie pracownikom przewagi ,,nowego”
nad ,,starym” i przekonanie ich, ze ewentualne trudnosci beda
miaty charakter przejSciowy, wynikajacy z ,,docierania sig¢”
zmiany i systemu, i ze oni sg gtdwnym czynnikiem procesu
zmian,

» dokfadne przygotowanie zatozen i etapow realizacji
zmiany oraz zadan uznanych za najwazniejsze, wigczenie pra-
cownikow w proces tworzenia projektu, aby mogli we wia-
sciwym czasie zgtosi¢ swoje zastrzezenia i obawy oraz przed-
stawi¢ wihasne propozycje,

» wigczenie do propagowania zmiany pracownikéw cie-
szacych sie autorytetem i zaufaniem, gdyz ludzie tatwiej ak-
ceptujg zmiany i chetniej je popierajg, anawet pracujg na
rzecz ich wprowadzenia, jeSli za zmianami opowiadajg sie
osoby darzone szacunkiem, majace poczucie wkasnej wartosci
I odpowiedzialnosci za swe stowa i czyny,

 stworzenie atmosfery pracy sprzyjajacej kontaktom in-
terpersonalnym, otwartosci i wzajemnemu zaufaniu oraz wy-
mianie informacji, a takze pobudzanie pracownikow do
wspdtdziatania w poszukiwaniu optymalnych rozwigzan, aby
wszelkie watpliwosci i obawy moglty byC wspdlnie z mene-
dzerami analizowane i przezwyciezane,

 delegowanie uprawnien i odpowiedzialnosci, gdyz to
uaktywnia mozliwosci kreatywne i checi pracownikow, dzieki
wiekszej swobodzie decydowania oraz rozbudzeniu wiary we
wiasne kompetencje i zdolnosSci, a takze oferowanie im pro-
gramOw uczacych opanowania nowych umiejetnosci, gdyz to
eliminuje poczucie zagrozenia i niepewnosci jutra.
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« stworzenie systemu motywacyjnego, zachecajgcego do
wprowadzenia zmian i premiujgcego osoby przyczyniajace sie
do ich powodzenia, gdyz to przynosi satysfakcje osobistg
I sprzyja angazowaniu sie¢ pracownikow w proces wdrazania
I utrwalania zmiany,

» demonstrowanie przez kierownictwo poparcia dla
zmiany i koncentrowanie wysitkow na jej wdrazaniu, unikanie
wprowadzania zmian, ktore wskazywatyby na ich niekompe-
tencje, a takze nadmiaru zmian w jednym czasie, gdyz to mo-
ze wywotaC niepotrzebny stres i obnizy¢ skutecznos¢ prak-
tycznej ich realizaciji,

 unikanie wprowadzania zmian w taki sposéb, by pra-
cownicy nie odbierali ich jako ujemnej oceny tych, ktérzy
pracowali w dotychczasowych warunkach, lecz by byli prze-
Swiadczeni, ze zmiana wynika z koniecznosci poprawy efek-
tywnosci przedsiebiorstwa i lepszego dostosowania sie do
zmienianego otoczenia.

Przedstawione regulty mozna uzupetnié niektorymi zasa-
dami opracowanymi przez B. Grouarda i F. Mestona*, nazwa-
nymi elementami przygotowania i przeprowadzania zmian,
a mianowicie;

1 Okreslanie wizji zmian: ustalenie celéw zmian i gtow-
nych sposobow ich realizacji.

2. Pobudzanie do zmian: tworzenie dynamiki zmian
wsrdd pracownikow, legalizacja wizji zmian i okreslanie kie-
runkow doskonalenia.

3. Przyspieszanie procesu zmian: okreSlanie struktury
projektow i sposobdéw funkcjonowania zdolnych wspierac,
utatwiac i przyspiesza¢ zmiany.

4. Pilotowanie zmian: okreslanie i kierowanie dziataniami
zapewniajacymi najlepszy przebieg procesu zmian.

B. Grouard, F. Meston, op. cit., s. 8-9.
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5. Realizowanie zmian: urzeczywistnianie zmian, to zna-
czy realizowanie wizji zmian (struktur, sposobéw dziatania,
postaw, kultury) oraz generowanie zamierzonych wynikow
ekonomicznych ijakosciowych.

6. Ksztattowanie wspétuczestnictwa w procesie zmian:
zapewnianie uczestnictwa w procesie zmian wszystkich pra-
cownikow, ktérych on dotyczy, jednocze$nie w celu wzboga-
cenia wizji zmian oraz utatwienia jej realizacji.

7. Kierowanie aspektami emocjonalnymi zmian: poko-
nywanie oporéw i blokad spowodowanych zmianami w celu
ich konkretyzacji.

8. Kierowanie zmianami w podziale i sposobach spra-
wowania whadzy: reorientacja stosunkOw w procesie sprawo-
wania wiadzy w celu zapewnienia jej spojnosci z wizjg zmian
I uczestnictwa w procesie zmian.

9. Ksztattowanie nowych kompetencji i postaw pracow-
nikow.

10. Intensywne komunikowanie sie: tworzenie szerokiego
| zorganizowanego systemu wzajemnego porozumiewania sie,
ktory ufatwia uczestnictwo wszystkich zainteresowanych,
a wiec sprzyja takze wprowadzaniu zmian.

Zmiana w organizacji wymaga zaréwno trafnego projektu,
jak iwilasciwego wdrazania, wymagajgcego miedzy innymi
pokonywania ekonomicznych, biurokratycznych i psychospo-
tecznych barier zmian™ czynnikéw decydujacych o sprawno-
sci i kosztach zmian. Teoretycy i praktycy podkre$lajg zwiasz-
cza role oporu personelu organizacji przed zmianami, gdyz
czesto postrzegane sg one jako zagrozenie. Czesto lekcewazo-
nymi barierami sg bariery psychospoteczne, okresSlane jako
obawy i leki pracownikow, ktorych zmiana ta dotyczy. Barie-
ry te sg zrodtem oporu pracownikéw wobec zmian. Dotyczg
one réwniez kadry oficerskiej. Oficerowie zdajg sobie sprawe

Zob. J. Penc, Zarzadzanie  op. cit., s. 278.
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z potrzeby uregulowan polityki personalnej i procedur kadro-
wych, jednak nadzieje z tym zwigzane przeplatajg sie zwykle
z obawami, ktére moga rodzi¢ opdér wobec zmian. Mozliwe
bariery zmian moga by¢ nastepujgce":

1 Szok spowodowany nowoscig - ludzie zwykle oba-
wiajg sie tych zmian, ktére moga naruszy¢ ustalone warunki
zatrudnienia, metody pracy, procedury postepowania. Powo-
duje to utrate lub zmniejszenie poczucia bezpieczenstwa.
Podwtadni moga nie wierzyC kierownictwu, iz zmiany bedg
korzystne zaréwno dla nich, jak i dla organizacji.

2. Obawy ekonomiczne - utrata dochoddw, zagrozenie
dla stabilnosci zatrudnienia.

3. Niewygoda - zmiany utrudnig zycie.

4. NiepewnosC - zmiana moze budzi¢ niepokoj zwigzany
z jej niepewnymi skutkami.

5. Leki symboliczne - zmiana moze wptywaé na ceniona,
symboliczng wartos¢.

6. Zagrozenie dla relacji interpersonalnych - zmiana moze
zaktoci¢ zwyczajowe relacje spoteczne i standardy grupy.

7. Zagrozenie dla pozycji jednostki - zmiana moze spo-
wodowaé utrate intrathego stanowiska kierowniczego czy
eksperckiego.

8. Zagrozenie dla posiadanych kompetencji - zmiana mo-
ze pozbawié pracownika mozliwosci wykorzystywania, czesto
z trudem nabytych, umiejetnosci i doSwiadczen.

9. Obawy przed nowymi wymaganiami - zmiana moze
wymusi¢ nabywanie nowych kompetencji zawodowych, by¢
moze trudnych do opanowania.

Rowniez J. Penc wskazuje wyzej wymieniane bariery
zmian oraz uzupetnia te liste o: nadmiar jednoczesnych zmian
oraz zbyt duzg czestosC zmian”. Autor ten wskazuje rowniez.

" M. Armstrong, Zarzadzanie..., op. cit., s. 204.
~J. Penc, op. cit., s. 278-279.
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ze barierami zmian moga by¢ zachowania takich kierowni-
kéw, tych, ktérym brakuje zdolnosci do twérczego myslenia
oraz odpowiednich umiejetnosci organizacyjnych i planistycz-
nych’. Nieelastyczne struktury organizacji, niewtasciwe za-
rzadzanie organizacja, negatywne czynniki motywacyjne i nie-
dostateczne kwalifikacje kierownikow poteguja bariery zmian.

Natomiast w warunkach sit zbrojnych pozadanymi dziata-
niami bedg :

1 Przedstawienie kadrze celow, metod i termindw zmian
w organizacji. Btedem jest blokowanie tych informacji badz
ich selekcjonowanie. Zmiana nie moze by¢ zaskoczeniem dla
kadry, ktéra nie powinna sie o niej dowiadywac¢ drogg komu-
nikacji nieformalnej.

2. Przedstawienie oczekiwanych, wymiernych rezultatow
zmian - zarowno dla danej instytucji, jak i dla danego pra-
cownika (pozytywnych i negatywnych).

3. Informowanie kadry o biezacych pracach nad progra-
mem zmian, pokazywanie, ze wzgledoéw psychologicznych,
planéw zmian, wskazywanie probleméw. Pozwoli to ugrun-
towa¢ u kadry przekonanie, ze zmiany sg przedmiotem reflek-
sji, a decyzje podejmowane sg z rozwaga.

4. Wigczanie kadry, w miare mozliwosci, do projektowa-
nia zmian, a przynajmniej zbieranie i analizowanie ich opinii
0 przedmiocie zmian.

5. Dazenie do utrzymania grup uposazenia i stopni etato-
wych poszczegolnych zotnierzy zawodowych w celu zacho-
wania ich dotychczasowego prestizu i statusu materialnego.

6. Unikanie wszelkich form nacisku oraz faworyzowania
wybranych grup zotnierzy zawodowych.

Ibidem, s. 280.

AT. Majewski, Rola kadry dowddczej w przezwyciezaniu psychospo-
tecznych barier zmian w instytucjach wojskowych, [w:] Transformacja instytuc-
jonalna-organizacyjna wojska na progu XXI wieku, pod red. W. Chojnackiego,
Warszawa 2004, s. 304.
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Pozadane jest przykiadanie duzej wagi do informowania
zotnierzy zawodowych o kierunkach dziatania i stanie prac nad
zmianami. Brak informacji o planowanych zmianach, jej nie-
petno$C sprzyjaja szerzeniu sie plotek, powstawaniu przekia-
man, uczuciu niepewnosci wobec przebiegu stuzby i kariery.

Podsumowanie

Reasumujac tresci rozdziatu, nalezy zwroci¢ uwage na na-
stepujace istotne kwestie:

e etapy procesu zmian oraz zasady zmian wypracowane
przez teorie zarzadzania i implementowane w sitach zbrojnych
moga utatwiac restrukturyzacje réznych obszaréw zarzadzania
I dowodzenia, w tym zarzadzania zasobami osobowymi,

o kryterium kosztow i efektow zmian powinno by¢ pod-
stawowym kryterium decyzji o wprowadzaniu zmian,

« wdrazaniu zmianom organizacyjnych powinno towarzy-
szyC ograniczanie psychospotecznych barier wobec zmian.

192



ZAKONCZENIE

Kompetencje zawodowe dowddcow sa jednym z podsta-
wowych warunkéw osiggania sukcesu na polu walki oraz re-
zultatow szkoleniowych w czasie pokoju. Wyznaczanie na
stanowiska oficerow kompetentnych zwieksza prawdopodo-
bienstwo prawidtowego wykorzystania przez nich zasobow
organizacji i skutecznego wykonywania zadan. Jest wiec dla
organizacji wojskowych wazne, aby z jednej strony ustalaC
kryteria kariery, ktére zapewnig obejmowanie stanowisk przez
najbardziej pozadanych oficeréw, a z drugiej strony - zapew-
ni¢ przejrzysty system ksztattowania karier zgodnie z ustalo-
nymi Kryteriami.

Stad tez dziatania dowodztw powinny zmierza¢ do stwa-
rzania warunkOw rozwoju kompetencji oraz promowania na
wyzsze stanowiska dowddcze tych oficerow, ktorych dotych-
czasowe osiggniecia w stuzbie, a takze zdolnosci, umiejetnosci
i doSwiadczenie predysponujg do tych stanowisk.

Jednak w praktyce organizacyjnej awansujg rowniez 0so-
by nie w peini kompetentne. Jak wynika z prezentowanych juz
badan, kryteria nieformalne moga w réwnie duzym stopniu
wptywaé na kariery oficerow, jak kryteria formalne. Takze
posiadanie i rozwdj kompetencji, zdaniem badanych oficeréw,
jest dziataniem majacym drugorzedne znaczenie w osigganiu
kolejnych stanowisk. Wyniki badan potwierdzaty wiec potrze-
be stworzenia bardziej przejrzystego sytemu karier oficeréw,
opartego na mierzalnych i znanych zainteresowanym Kkryte-
riach.

Potrzebe te wypetnia nowy model stuzby wojskowej ofi-
cerow. Stanowi on podstawe racjonalnego rozwoju i wykorzy-
stania kompetencji kadr oficerskich. Stworzono bowiem moz-
liwos¢ doskonalenia kompetencji na studiach podyplomowych
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I kursach specjalistycznych w toku catej kariery wojskowej
oraz Scisle powigzano zajmowanie stanowisk istotnych dla
sprawnego funkcjonowania sit zbrojnych (stanowisk zasadni-
czych) z uzyskaniem niezbednych na tych stanowiskach kom-
petencji. Nader pozytywne jest rowniez uszczegOtowienie
sciezki rozwoju Kkariery oficerow oraz powigzanie tej Sciezki
z wynikami opiniowania oficerow. Kariera pionowa oficerow
jest wiec obecnie uzalezniona od wynikow w stuzbie oraz
ukonczenia okreSlonych ustawg kursow i studiéw podyplo-
mowych.

Istnieje potrzeba prowadzenia dalszych prac badawczych
nad determinantami i kryteriami karier. Prowadzenie tych ba-
dan jest trudne, dotyka bowiem drazliwych faktow, ktore sg
rowniez wskaznikami ocen jakosci funkcjonowania niektorych
komdrek naszych sit zbrojnych. Dalsze badania powinny do-
tyczy¢ problematyki rzeczywistych kryteriow karier oficerow
w sitach zbrojnych, wptywu kultury organizacyjnej na orien-
tacje oficerow wobec Kkarier oraz na ich wybory strategii roz-
woju Karier. Jeszcze inne, przyktadowe problemy badawcze
moga by¢ nastepujace:

1 Jakimi ogolnymi kompetencjami powinna charakteryzo-
wac sie kadra dowddcza wojsk ladowych szczebla taktycznego?

2. Jakie wskazniki Swiadczg o kompetencjach dowdd-
czych?

3. Czy ijakie umiejetnosci dowodcze w najwiekszym sto-
pniu wptywajg na kariery zawodowe oficerow wojsk lgdo-
wych?

4. Czy ijakie cechy osobowosciowe w najwiekszym sto-
pniu wptywaja na kariery zawodowe oficerow wojsk lgdo-
wych?

5. Czy ijaka jest rola ,,wiedzy ukrytej” dowodcy w sku-
tecznym dziataniu i rozwoju karier?

6. Jak profil kultury organizacyjnej w jednostkach woj-
skowych wptywa na wzorzec kariery?



7. Na ile nowa polityka kadrowa spetnia oczekiwania ka-
dry zawodowej oraz na ile sprzyja rozwojowi kompetencji
zawodowych?

Istnieje rowniez potrzeba monitorowania funkcjonowania
nowego modelu stuzby wojskowej, pozwalajagcego na identy-
fikacje niedomagan procesu zarzadzania zasobami osobowy-
mi, Racjonalny model przebiegu stuzby oficerow powinien
bowiem zapewnia¢ doptyw kompetentnej kadry oraz stwarza¢
mozliwosci dalszego rozwoju zawodowego. Proces ten wspo-
maga¢ moze integracja obszarOw zarzadzania zasobami 0so-
bowymi w sitach zbrojnych bazujgca na profilach kompeten-
cji, czyli zarzadzanie kompetencjami oficerow.
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Zatgcznik 1, Szesnascie kompetencji kierowniczych

Zrédto: McCauley C.D., Lombardo M.M., Usher C.J., Diagnosing man-
agement development needs: an instrument based on how managers develop,
LJournal of Management” 1989, nr 15, Za: C. Levy-Leboyer, Kierowanie kom-
petencjami, Warszawa 1997, s. 36.

* Byc¢ osobg posiadajaca wiele zdoIno$ci: umiejaca dostosowac
sie do zmieniajacych sie i czesto niepewnych okoliczno$ci (warun-
koéw, sytuacji); zdolng jednoczesnie mysleC strategicznie i podejmo-
waé pod presjg wiasciwe decyzje; zdolng organizowa¢ ztozone syste-
my pracy i dobiera¢ elastyczne sposoby rozwiazywania problemow;
zdolng sprawnie pracowac z kadrami wysokiego szczebla w celu zaj-
mowania sie ztozonymi problemami zarzadzania.

e Robi¢ to, co nalezy: mie¢ Swiadomos$¢ i umiejetno$¢ koncentro-
wania sie na trudnosciach; podejmowac sie tego, co konieczne, wiedzieé
to, co jest niezbedne w pierwszej kolejnosci; potrafi¢ pracowa¢ samemu
i by¢ zdolnym nauczy¢ innych, jesli zajdzie taka potrzeba.

* Szybko sie uczyé: umie¢ szybko opanowa¢ nowe umiejetnosci
techniczne i handlowe.

» Posiadaé zdolno$ci do podejmowania decyzji: w licznych zto-
zonych sytuacjach zarzadzania preferowaé raczej szybkie i przyblizo-
ne niz powolne i precyzyjne dziatania.

e Umieé¢ kierowa¢ podwtadnymi: skutecznie delegowa¢ na pod-
whadnych zadania, uprawnienia i odpowiedzialno$¢, zapewnia¢ im sze-
rokie mozliwos$ci dziatania i postepowaé wobec nich sprawiedliwie.

* Tworzy¢ sprzyjajacy klimat dla rozwoju wspotpracownikéw:
podejmowaé rbézne przedsiewziecia w celu ulatwiania rozwoju pod-
wiadnych.

» Kierowac¢ uwage podwtadnych na problemy: dziata¢ zdecydo-
wanie i bezstronnie, kiedy chodzi o powierzanie probleméw podwiad-
nym.

e Byé ukierunkowanym na prace zespotowg: wykonywaé swoja
prace, Kierujac pracg innych.

* Rekrutowaé¢ utalentowanych wspétpracownikow: pozyskiwaé
utalentowanych pracownikéw dla swojego zespotu.



e Tworzy¢ lub przywracaé dobre stosunki z innymi: wiedziec,
w jaki sposob tworzyc¢ i utrzymywac stosunki zawodowe ze wspOtpra-
cownikami i grupami zewnetrznymi; potrafi¢ rozmawiac i regulowac
problemy pracy bez zrazania ludzi; rozumie¢ innych i by¢ zdolnym
uzyskac ich wspdtdziatanie w relacjach niehierarhicznych.

e By¢ wyrozumiatym i wrazliwym: wykazywac szczere zaintere-
sowanie innych i wrazliwos¢ na potrzeby podwiadnych.

e Stawiaé czoto problemom i trudnosciom z zimng krwig: by¢
zdecydowanym, liczy¢ sie z opiniami opartymi na faktach, nie pote-
pia¢ innych za ich bedy i potrafi¢ wyj$¢ z ktopotliwych sytuacji.

e Utrzymywac¢ réwnowage miedzy pracg i zyciem prywatnym:
rownowazy¢ priorytety zawodowe i zycia prywatnego tak, aby zadne
z nich nie byty zaniedbywane.

* Znac samego siebie: posiada¢ doktadne rozeznanie swoich sil-
nych i stabych stron oraz by¢ gotowym je doskonalid.

* Pozostawia¢ ludziom swobode dziatania: by¢ serdecznym
i wykazywac sie poczuciem humoru.

Dziata¢ elastycznie: akceptowa¢ zachowania, ktére czesto sg po-
strzegane jako odmienne od powszechnie przyjetych; by¢ jednoczesnie
twardym i wspétczujacym, kierowac i umozliwiaé kierowanie innym.
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Zatacznik 2, Zasady dziatalnos$ci kadrowej

Zrédio: opracowano na podstawie H. Dobrzynski, Dziatalnosé kadrowa
i opiniowanie stuzbowe zotnierzy zawodowych w sitach zbrojnych RP w procesie
przemian ustrojowych, rozprawa doktorska. Warszawa 2003, s. 275-276.

Najwazniejszymi zasadami dziatalnosci kadrowej sa:

1. Przejrzystos¢ i czytelnos¢ podejmowanych decyzji perso-
nalnych - gwarantuje to akceptacje dziatah kadrowych w $rodowisku
zotnierskim. Podstawg dokonan zawodowych powinna by¢ rzetelna
stuzba i wysokie osiggniecia w pracy. Kazdy zoinierz powinien od-
czuwad, iz wspotdecyduje o swoim rozwoju, ze nie jest uzalezniony
wytgcznie od dobrej woli lub tez samowoli przetozonego.

2. Zasada jawnosci decyzji kadrowych - stymuluje dogtebng
rzeczowag analize i ocene projektowanych zmian kadrowych. Niesie za
sobg walor wychowawczy - mobilizuje do lepszego wykonawstwa
zadan. Przeciwdziata negatywnym zjawiskom, w tym takze nieuczci-
wosci, tendencyjnosci ocen. Jawno$¢ dziatania kadrowego powinna
obejmowacé wszystkie dziedziny - opiniowanie, podwyzszanie kwali-
fikacji, wyznaczanie na stanowiska, mianowanie na wyzsze stopnie
wojskowe, odznaczanie i inne wyroznienie, zwalnianie z wojska itp.

3. Wiarygodnos$é dziatalnosci kadrowej - jest rezultatem sto-
sowania wymienionych wyzej zasad i przyczynia sie do lepszego wy-
konywania obowigzkoéw stuzbowych, ksztattuje poprawne stosunki
miedzyludzkie ws$rdéd kadry oraz umacnia autorytet przetozonych.
Ksztaltuje ponadto zaufanie do stosowanych procedur i kompetencji
kadrowych czynnikéw decyzyjnych.

4. Zasada jednoznacznosci - polega na precyzyjnym okreslaniu
drég rozwoju zawodowego kadr, a takze na rozgraniczaniu uprawnien
i zadan na poszczeg6lnych stanowiskach, zwtaszcza kierowniczych.

5. Zasada racjonalnego wykorzystania kadr - narzuca Kko-
nieczno$¢ wykorzystywania potencjatu ludzkich zdolnos$ci, mozliwo-
§ci i wydatkowanej pracy. Jest wyrazem racjonalnego kojarzenia
efektéw przygotowania kadr z procesem ich odpowiedniego wykorzy-
stania w dziatalnos$ci stuzbowej.
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6. Zasada planowanego dziatania - stymuluje sprawnos¢ proce-
su organizowania i zarzgdzania zasobami ludzkimi. Wazne jest prze-
widywanie mozliwych potrzeb kadrowych i dostosowywanie do nich
catego systemu przygotowywania kadr.

7. Zasada prognozowania - powinna by¢ dokonywana w opar-
ciu o racjonalne, obiektywne przestanki, z wtasciwym wyprzedzeniem
czasowym. Skuteczno$¢ prognozowania kadrowego wymaga syste-
matycznej aktualizacji zaréwno przestanek, jak i formutowanych na
ich podstawie, tresci poszczegdlnych prognoz.

8. Zasada kreatywnosci - z jednej strony oznacza stworzenie
kadrze bodZcow do osiggania coraz lepszych wynikéw w stuzbie oraz
systematycznego podnoszenia kwalifikacji, jako warunku decydujace-
go o rozwoju zawodowym, z drugiej natomiast oznacza koniecznos$¢
poszukiwania nowych, bardziej efektywnych rozwigzan w stosowa-
nych procedurach kadrowych.

9. Zasada elastycznosci | adekwatnosci - nakazuje nadgzanie
rozwigzan kadrowych za zmianami w sferze organizacyjno-prawnej,
technicznej i logistycznej sit zbrojnych oraz w ogélnym modelu prze-
biegu stuzby wojskowej.
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Zatgcznik 3. Arkusz opinii okresowej (wersja skréconaprzez autora)

Zrodio: Dziatalno$é kadrowa w sitach zbrojnych RP, cz. 2. Wzory dokumentow.

Warszawa 2004.
OPINIA OKRESOWA
ézjed miesiac rok dzien miesigc rok
Nazwa stanowiska stuzbowego Jednostka wojskowa Stopien etatowy Data objecia
stanowiska
Il. KWALIFIKACJE ZAWODOWE

Wyksztatcenie (szkota - uczelnia, rodzaj studiéw, kursy, rok ukonczenia, ocena)

W ojskowe Cywilne

PROGNOZA OKRESLONA NA POPRZEDNIM STANOWISKU StUZBOWYM

Nazwa poprzedniego stanowiska stuzbowego:

Blizsza: Dalsza: Perspektywiczna:

IV. OCENA WYWIAZYWANIA SIE Z OBOWIAZKOW StUZBOWYCH | REALIZACJI ZADAN
A. ZAKRES OBOWIAZKOW StUZBOWYCH

Ocena

spetnia
Lp. Wyszczegolnienie Spetnia wymagania nie spetnia
wymagania W ograniczonym  wymagan

zakresie

B UZASADNIENIE WYSTAWIONYCH OCEN (DOTYCZY OCEN ,NIE SPELNIA WYMAGAN"”)
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Zatacznik 4. Charakterystyka badanejproby oficerow

Badang prébe oficeréw scharakteryzowano ze wzgledu na:
 staz stuzby na stanowisku kierowniczym (tab. 1, rys. 1),
¢ petnienie funkcji kierowniczej (tab. 2).

» posiadany stopien wojskowy (tab. 3),

* wiek (tab. 4),

* motywy wyboru zawodu zotnierza zawodowego (tab. 5).

Tabela 1. Staz stuzby na stanowisku kierowniczym (dowddczym)

Lp. Staz Liczebnos¢ % ]
1 Dob5lat 56 35,0
2. 6-10 lat 83 51,9
3. Powyzej 10 lat 17 10,6
4. Nie pracowatem 4 2,5
Razem 160 100,0 i

Nie pracowatem, 2,5%

Rys. 1. Staz stuzby na stanowisku kierowniczym (dowddczym)
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Tabela 2. Stanowisko stuzbowe oficeréw

Lp. Stanowisko

1 Niekierownicze
2. Dowddcze, kierownicze
3. Brak deklaracji

Razem

Tabela 3. Stopien wojskowy oficeréw

Lp. Stopien
Oficer mtodszy
2. Oficer starszy
1 3. Brak danych
IRazem

Tabela 4. Wiek badanych oficerow

Lp. Wiek
1- Do 30 lat

2. 31-35 lat

3. 36-"0 lat

4. Powyzej 40 lat
5. Brak deklaracji
1 Razem

Liczebnosé
33
123
4
160

Liczebnosé
120
35
5
160

Liczebnosé
23
95
17
22
3
160

Tabela 5. Motywy wyboru zawodu zotnierza zawodowego

Motywy
Prestiz zawodu oficera

Pewnos¢ pracy
stuzbowe
Che¢ kierowania ludzmi

Wiasciwie to przypadek
Namowa rodziny, kolegéw

H
-
NSO WMo

1Razem

206

Zainteresowanie dang specjalnoscia
Stosunkowo wysokie uposazenie, mieszkanie

Niskie koszty studiow w uczelni wojskowej

Liczebnosé
68
57
53

46

40
26
14
13
160

%
20,6
76,9

2,5

100,0

%
75,0
21,9

31

100,0

%
14,4
59,4
10,6
13,7

19

100,0

%
42,5
35,6
331

28,7

25,0
16,2
8,7
8,1
100,0



Zatacznik 5. Oczekiwaniapoziomu karierprzez oficeréw

Zrodto: Z. Mazurek, Oczekiwania oficeréw..., op. cit., s. 65.

Rozktad wyboréw grup uposazenia w %

Grupa . Poziom
uposazeni Poziom sukcesu . .
a* (u) W Karierze satysfakqonumcy Poziom docelowy
w ciagu trzech lat

1 19 - 1.9
2 0.6 : 12
3 0,6 : -
4 : : 0,6
5 12 - 25
6 31 . 6,2
7 19 0,6 -
8 75 0,6 4.4
9 11,2 . 81
10 16,2 4,4 14,4
u 3,8 19 5,0
12 20,6 8,8 22,5
13 0,6 31 0,6
14 4.4 16,2 75
15 2,5 15,6 5,0
16 5,0 16,9 2,5
17 12 8,1 :
18 19 31 0,6
19 0,6 6,2 12
20 - 12 :
21 - 0,6

d;rj‘ckh 15,0 125 15,0

"wg ustawy obowigzujacej w sitach zbrojnych do 31.06.2004 r.
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Zatgcznik 6.

Opinie oficerow o wplywie wybranych
na kariere

czynnikoéw

Zrodto; T. Majewski, ldentyfikacja i znaczenie wyznacznikéw karier zawodo-
wych, [w:] Przywédztwo w dowodzeniu wojskami, red. B. Szulc, Warszawa
2001, s. 111.

Lp.

7.
8.

Czynniki

Polecenie przez wpty-
WOowego znajomego
Dziatania pod przeto-
Z0nego

Lojalno$¢ wobec
przetozonych

. Dyspozycyjnosé

wobec przetozonych
Czeste zgadzanie sie

z przetozonym
Ulegtos¢ wobec prze-
tozonych

Szczescie, przypadek
Aktualny nastrdj prze-
tozonego

o¥Stuzalczosé

10.

Odnoszone sukcesy
zespotu, ktdrym sie
Kieruie

TIT Doskonalenie swoich

12.

13.

14.

15.

208

kwalifikacji zawodo-
wych

Ukonczenie studiow
w AON

Rzetelne, systema-
tyczne wykonywanie
obowigzkéw

Obycie towarzyskie
Umiejetnosci przewo-
dzenia

duzy przecietny maty

75,5
70,4
68,8
60,4
61,4

60,1
54,4
51,3
50,0

36,1

35,2

40,1

31,2

36,1
28,5

Stopien wplywu

19,5
23,3
20,4
29,6
25,3

20,2
26,6
241
22,15

44,3

40,2

33,8

43,3

38,6
44,9

44
31
7,0
5,7
7,6

12,0
133
16,5
17,7

15,2

22,0

17,2

20,4

14,6
20,2

nie ma
wplywu

0,6
31
3,8
44
5,7

17,6
57
7,6
10,1

44

2,5

8,9

51

10,8
6.3

Kolejnos¢ -
$rednia
ranga*

1,30
1,39
1,46
1,54
1,58

1,67
1,70
1,80
1,88

1,88

1,92

1,95

1,99

2,00
2,04



Stopien wptywu Kolejnos¢ -

. i $rednia
Lp. Czynniki duzy przecietny maty vC;yn\:vi ranga*
16. Umiejetnosci zawo- 277 40,9 26,4 5,0 2,09

dowe
17. Sprawnos¢ intelek- 26.6 46,8 16,4 10,1 2,10
tualna ’

18I sciste kontrolowanie 234 411 24.0 11.4 2,23

podwiadnych ’ ’
19. Pomystowosc, 171 50,0 23,4 9,5 2,25
kreatywno$¢ '
70 Wyelad zewnetrzny 18,3 437 1259 12,0 2,32
21. Uzyskanie stopnia 206 387 27,7 12,9 2,33
naukowego ’ '

22 Przedkiadanie obo-
wigzkéw stuzbowych 239 308 251 20,1 2,42
nad swoj wiasny : ' '
interes

23. Dziatanie zgodnie 158 392 28.5 16,4 2,46
Z prawem ' ’ 1

74. Odwaga moralna 15,4 359 32,1 16,7 2,50
75. Poczucie humoru 13,9 40,5 234 221 2,54
26. Uczciwo$¢ w kazdej 95 392 34,8 16,4 2,58

sytuacji ...
Dbarie 0 podw’;adnych 12,7 32,9 32,3 22,15 2,64

28. Szczero$¢ wypowia- 4, 285 29,7 26,6 2,68

dania mysli ' ’

29. Sprawno$¢ fizyczna 838 35,4 335 22,1 2,69

* Uzyto skali 4-punktowej; 1- wptyw duzy, 2 - wplyw przecietny, 3 - wptyw maly, 4 - brak
wptywu.
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Zatgcznik 7. Czynnikisukcesu w karierze oficerow

1. Umiejetnosci i dziatania, ktére pozwalaty oficerom osiggacd
kolejne stanowiska stuzbowe:

« dazenie do profesjonalizmu, podnoszenie kwalifikacji, unikanie
ograniczania do waskiej specjalnosci,

» korzystanie z doswiadczen innych,

* sprzyjajacy przetozony,

* sumiennosé,

» konsekwencja w dziataniu,

» wyksztatcenie, umiejetno$¢ pracy indywidualnej i w zespole,
kierowanie zespotami ludzkimi, lojalnos¢, dyspozycyjnos$¢ (czeste
delegacje, w tym zagraniczne), znajomos¢ jezyka angielskiego,

e umiejetno$¢ kierowania podwiadnymi, zdecydowanie, konse-
kwencja,

» dazenie do profesjonalizmu,

* mozliwo$¢ pogiebiania wiedzy poza resortem, dociekliwosé,
dostep do najnowszych rozwiazan,

» tworczosé, kreatywnosc;

» kompetencja i przygotowanie merytoryczne, staz zawodowy na
réznych stanowiskach stuzbowych i umiejetno$¢ praktycznego kiero-
wania nabyta w ciggu wielu lat stuzby zawodowej, umiejetnos$¢ roz-
wig”~wania probleméw, umiejetnos¢ kierowania zespotami ludzkimi,
umiejetnos¢ szybkiego podejmowania decyzji.

2. Czynniki utrudniajgce oficerowi kariere zawodowg (cechy
osobiste, czynniki zewnetrzne):

* przetozony, stabi podwitadni, Zle zbudowana organizacja,

e cechy osobowe: brak motywacji, brak pokory (zadufanie w sobie),

» brak pragmatyki kadrowej,

* nielojalno$¢, niedyspozycyjnosé, brak odpornosci na stres,

» czynniki zewnetrzne typu uktady, koneksje itp.,

* negatywne zachowania przetozonych,

 niedocenianie oficera przez przetozonych,

» brak motywacji, brak jasnych wymagan i perspektyw,

* brak dynamizmu w realizacji przedsiewzigc,

* brak umiejetnosci prezentowania swoich osiggnie¢,

» brak przygotowania merytorycznego.
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