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WSTEP

Dziatalnos¢ zawodowa wigze sie z realizacjg kariery zawodowej, a w
przypadku kierownikow (dowddcow) - kariery kierowniczej (dowddczej). Przyczyny
karier, ktorymi Kieruja sie oficerowie moga byC rdzne i wynika¢ z pobudek czysto
materialnych, z checi rozwoju wiasnych kompetencji, zaspokajania aspiracji czy
zapewnienia poczucia bezpieczenstwa. Jednak niezaleznie od motywow Kkaner,
oficerowie oczekuja, ze po pewnym okresie starannej pracy, podwyzszania wiasnych
kwalifikacji, uzyskaniu niezbednych doswiadczen, otrzymajg awans - poziomy lub
pionowy. Awans ten, jezeli jest zgodny z orientacjg zawodowa oficerow wobec karier
oraz uznawany jest jako sukces, sprawia satysfakcje i petni zwykle role motywatora.

Rownie istotny jest drugi aspekt kariery - organizacyjny, gdyz wyznaczanie na
stanowiska stuzbowe oficeréw kompetentnych, posiadajagcych wystarczajacy potencjat
rozwojowy jest warunkiem sprawnego wykonywama zadan przez organizacje.
Kompetentny kierownik (dowddca) - profesjonalista w swoim zawodzie - potrafi
bowiem racjonalnie wykorzystaC posiadane zasoby finansowe, rzeczowe i
organizacyjne oraz tak wptywa¢ na podwiadnych, aby z pasja i profesjonalnie
realizowali cele organizacji —ednostki, instytucji wojskowej.

Jednak aktualnie brak jest wynikow badan dotyczacych problematyki karier
oficerow. Nie wiadomo, jakie rodzaje karier preferujg oficerowie, jakie stanowiska
wigzg z Kkariera, jaki poziom karier pragng osiggnaC. Ponadto niepetna jest wiedza o
uwarunkowaniach Kkarier oficerow oraz dziataniach, jakie podejmuja oficerowie, aby
osiggnac wyzsze stanowisko.

Stad tez istniata potrzeba podjecia badan diagnostycznych i weryfikujacych z
obszaru zarzadzania karierami kierowniczymi oficeréw, pozwalajacych zarysowac
wiedze o determinantach karier, a w tym roli kompetencji kierowniczych. Autorzy
przypuszczajg bowiem, ze nie tylko to kryterium wazy o losach zawodowych
oficerow, ale decydujg réwniez inne, nieformalne czynniki. Stwierdzenie to wymagato
jednak sprawdzenia droga badan naukowych. Jak stusznie zauwaza Cz. Nosal —

,Awansowanie w organizacji, ktora nie stosuje solidnych miar kompetencji



umystowych czy osobowosciowych wczesniej czy pdzniej powoduje wykraczanie
poza granice kompetencji'™.

W pierwszym rozdziale okreSlono cele, problemy i hipotezy badawcze.
Ustalono zmienne, wskazniki zmiennych 1 metody badawcze oraz wskazano
zastosowany aparat opisu statystycznego. Ponadto opisano teren badan i
scharakteryzowano, pod wzgledem demograficznym, probe badanych oficeréw

W drugim rozdziale dokonano charakterystyki dziatan kompetentnego
kierownika - dowaodcy, opisujac jego zadania, role organizacyjne, obowiazki i
wypetniane funkcje zasadnicze oraz kompetencje kierownicze.

W rozdziale trzecim sprecyzowano pojecie kariery i zarzadzania karierami,
zarysowano problematyke badan nad karierami, wskazano cele i etapy zarzadzania
karierami oraz dokonano klasyfikacji karier. W rozdziale tym poruszono rowniez,
analizujac literature przedmiotu, problematyke wptywu kompetencji kierowniczych na
kariery oraz kwestie rozwoju kompetencji kierowniczych.

Natomiast w rozdziale czwartym zaprezentowano wyniki badan nad karierami.
Wskazano, jakie sg orientacje oficeréw wobec karier, przyczyny tych karier, strategie
karier oraz jaka jest rola kompetencji w wyborach karier przez oficerow. Ponadto
poszukujac zwigzku miedzy karierami a kompetencjami dokonano charakterystyki
ocen kompetencji dowddcow jednostek i instytucji wojskowych.

Propozycje dziatan doskonalacych proces zarzadzania karierami kadr
dowddczych w sitach zbrojnych przedstawiono w rozdziale pigtym.

Wsrdd zatgcznikdw umieszczono rowniez wyniki badan dotyczace czynnikdw
satysfakcji z pracy oficeréw miodszych. Problematyka ta zostata jedynie zarysowana
w jednym z poprzednich opracowan dotyczacych kompetencji kierowniczych, stad tez,
uznajac zmienng ,satysfakcja” za jeden z determinantow kompetencji oraz Karier
oficeréw, po”ebiono te problematyke i krotko zaprezentowano jg Czytelnikom w
zatkgczniku 9.

Niniejsza praca, oprocz wymiaru poznawczego, zdaniem jej autoréw, ma takze
charakter praktyczny. Wyniki tych badan obrazujg bowiem rezultaty pracy czesci

oficerow kadrowych naszych sit zbrojnych i moga by¢ przyczynkiem po”ebiajgcym

' Cz, Nosal, Psychologia decyzji kadrowych, Krakéw 1997, s. 195



swiadomosC tych oficerow w zakresie wagi ich dziatan stuzbowych. Czasem bowiem
drobne zaniedbania budza sprzeciw 1 poczucie zagrozenia innych zotnierzy
zawodowych. Wyniki tej pracy moga by¢ réwniez wykorzystane przez nauczycieli
przedmiotu organizacja i zarzadzanie oraz gospodarowanie zasobami pracy jako
materiat obrazujacy stan faktyczny i niedomagania procesu zarzadzania karierami, a
ponadto powinny byC lekturg kazdego, dazacego do kompetencji zawodowych
dowddcy.

Ponadto uzyskane wyniki badan mogg by¢ pomocne przy precyzowaniu
kolejnych probleméw badawczych w obszarze zarzgdzania kapitatem ludzkim w
sitach zbrojnych.

Autorzy pracy pragng rowniez podziekowac tym wszystkim oficerom, ktorzy
wkiadajac wiele wysitku, zechcieli wypetni¢ obszerne kwestionariusze ankiet oraz

podzielili sie swoimi refleksjami i uwagami w czasie przeprowadzania wywiadow.



1. ZALOZENIA METODOLOGICZNE BADAN NAD KAKOEKAM1
OFICEROW

1.1. Ustalenia terminologiczne

Przyjeto, ze poszczegoblne terminy w niniejszej pracy beda definiowane w miare
pojawiania sie ich w kolejnych podrozdziatach. Zrozumiato$¢ tresci wymagata jednak
wskazania ogolnych ustalen. Przyjeto:

1. Wobec tego, ze praca opiera sie na dorobku teorii zarzgdzania i organizacji,
postugiwano sie jej terminologig. Natomiast okreslenia uzywane w sifach
zbrojnych beda stosowane wtedy, gdy treSci pracy bedg bezposrednio dotyczyty
polityki kadrowej sit zbrojnych (podrozdziat 4.6, rozdziat 5).

2. Oficerow komérek organizacyjno-kadrowych (komorek SI1/G1), ktorzy zajmuja sie
problematyka ,“arzadzania personelem” - nazywac ,,oficerami kadrowymi”.

3. StosowaC pojecie ,Jcompetencje kierownicze” w znaczeniu, ,000t wiedzy,
umiejetnosci i zdolnosci kierowniczych.”. Pojecie to dotyczy rowniez kompetencji
dowddcy, stad tez, pojecie ,Jcompetencje dowodcze” uzywane bedzie wtedy, gdy

pojawi sie potrzeba podkreslenia specyfiki jego dziatania.

1.2. Cele badan

Cel gtéwny badan sformutowano nastepujaco:
ustalenie wptywu kompetencji kierowniczych na kariery kierownicze oficerow wojsk
ladowych.

Osiagniecie powyzszego celu wymagato ustalenia, w pierwszej kolejnosci,
rozktadu zmiennych opisujgcych stan rzeczy, a nastepnie poszukiwania zwigzkow
pomiedzy tymi zmiennymi. To postepowanie odzwierciedla ukfad celow
szczegbtowych:

Sprecyzowano nastepujgce cele szczegotowe:

1 Okreslenie dziatan charakteryzujacych kompetentnego kierownika.

2. Okreslenie roli kompetencji w karierze kierownikow w organizaciji.
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Ustalenie stanowisk, ktore oficerowie wigzg z sukcesem w karierze zawodowej.
Ustalenie stanowisk, ktére oficerowie wigza z wkasnym sukcesem zawodowym.
Ustalenie rodzajow karier preferowanych przez oficeréw.

Ustalenie przyczyn (motywow) karier zawodowych oficerow.

Ustalenie strategii karier preferowanych przez oficeréw.

Okreslenie czynnikow, ktére decydujg o przebiegu karier zawodowych oficerow
Okreslenie rozktadu opinii oficerow o kompetencjach kierowniczych przetozonych

- dowddcow jednostek.

10. Okreslenie cech i dziatan kierownikow, ktére w najwiekszym stopniu wptywajg na

kariery zawodowe oficerow.

11. Okreslenie niedomagan w zakresie zarzadzania karierami w sitach zbrojnych.

12. Sformutowanie propozycji zmian w zasadach rozwoju stuzbowego, ktére moga

usprawnic zarzadzanie karierg oficerow.

1.3, Problemy badawcze i hipoteza robocza

Problem gtéwny badan sformutowano nastepujaco:

Czy 1 w jakim stopniu kompetencje kierownicze warunkujg kariery kierownicze

oficerow wojsk lgdowych?

© N o O

Ustalono nastepujace problemy szczegotowe:

Jakie dziatania charakteryzujg kompetentnego kierownika?

Jaka role, wedtug teorii zarzadzania, powinny spetnia¢ kompetencje w karierze
zawodowej kierownikow?

Jakie stanowisko wigze sie z sukcesem w karierze zawodowej?

Jakie stanowisko oficerowie wigza z wkasnym sukcesem zawodowym?

» jakie sg oczekiwania oficerow na okres trzech lat?

 jakie sgoczekiwania oficerow w dalszej perspektywie czasowej?

Jaki rodzaj kariery preferujg oficerowie?

Jakie sg przyczyny (motywy) realizacji karier zawodowych oficerow wojsk?
Jakie strategie karier preferujg oficerowie?

Jakie inne, niz kompetencje kierownicze, czynniki decydujg o przebiegu kaner



zawodowych oficerow?

9. Jaki jest rozktad opinii oficerow o kompetencjach kierowniczych przetozonych -

dowodcow jednostek?

10. Jakie cechy i dziatania kierownicze w najwiekszym stopniu wptywajg na kariery
zawodowe oficerow wojsk ladowych?

It.Jakie wystepujg niedomagania w zakresie zarzadzania karierami w sitach
zbrojnych?

12. Jakie zmiany w zasadach rozwoju stuzbowego moga usprawnic¢ zarzadzanie karierg

oficerow oparte 0 kompetencje kierownicze?

Gtowna hipoteza robocza przyjeta nastepujace brzmienie:
kompetencje kierownicze w ograniczonym stopniu wptywajg na kariery kierownicze
oficeréw wojsk ladowych, gdyz sg one tylko jednym z wielu czynnikow warunku-
jacych te kariery.
Sformutowane problemy szczeg6towe sg problemami diagnostycznymi, stad tez

nie istniata potrzeba formutowania hipotez szczegotowych

14. Zmienne badawcze i wskazniki zmiennych

Ze wzgledow porzadkujacych proces badan, za zmienna zalezng globalng
przyjeto kompetencje kierownicze, natomiast za zmienna niezalezng globalna - kariere
kierownicza oficeréw.

Przyjeto nastepujace wskazniki zmiennych:

* dla zmiennej kompetencje kierownicze - oceny umiejetnosci i dziatan
dowoOdcow jednostek 1 instytucji wojskowych wyrazone przez ich
podwiadnych - badanych oficerdw,

 dla zmiennej rola kompetencji kierowniczych - ranga umiejetnosci i
doskonalenia wsrod innych czynnikdéw wplywajacych na kariery, wyrazona

przez badanych oficerow,

o dla zmiennej sukces w karierze kierowniczej - osiggniecie stanowiska
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dowddcy jednostki organizacyjnej.
Wskaznikami innych zmiennych (np. rodzaj Kkariery, przyczyny Karier,
strategie karier, cechy demograficzne) sg wybory odpowiedzi na pytania zawarte

w kwestionariuszu ankiety.

15. Metodyinarzedzia badawcze

W badaniach postuzono sie nastepujagcymi metodami:
Metodg badania dokumentow.

Metoda sondazu technika ankiety.

Metodg sondazu technikg wywiadu.

> w0 D

Metodami statystycznymi:

e Opisem statystycznym,

e wnioskowaniem statystycznym,

 analizg skupien.

Opracowano nastepujace narzedzia badawcze:
1. Kwestionariusz ankiety (wzér - zalgcznik 1).
2. Kwestionariusz wywiadu (wzér - zatgcznik 2).

Opracowujac wyniki badan wykorzystano pakiet statystyczny STATISTICA PL, co
umozliwito szerokg eksploracje danych. W celu ustalenia wspétzaleznosci pomiedzy
zmiennymi, uzyto:

» dla skal przedziatowych - wspdtczynnika korelacji r Pearsona,
 dla skal rangowych —wspétczynnika korelacji rangowej rs Spearmana,
 dla skal nominalnych —wspotczynnika sity zwigzku VVCramera.
Do oszacowania interkorelacji zmiennych dwuwartosciowych — w celu
uproszczenia obliczen —postuzono sie wspdtczynnikiem korelacji r Pearsona.

Okreslenia sity zwiazku i korelacji przyjeto jak w tabeli 1



Tabela 1
Okreslenia sity zwigzku zmiennych (korelacji)

T=0 brak
0<r<0,I nikia
01<r <03 staba
03 <r <05 przecietna
05<r<07 wysoka
0,7 <r<0,9 bardzo wysoka
09<r<« niemal petna
r=1 petna

Zrodto: A. Goralski, Metody opisu i wnioskowania statystycznego w psychologii ipedagogice,
Warszawa 1987, s. 38.

W celu okreslania istotnosci obliczanych  wspdtczynnikéw  korelacji
zastosowano nastepujgce testy statystyczne:

1 Test (chi-kwadrat) Pearsona; postugujac sie nim przyjeto, ze:

» liczebnosci oczekiwane w kazdym polu tabeli wielodzielczej nie powinny
by¢ mniejsze od 2 i jednoczeSnie, w co najwyzej jednej pigtej pal,
liczebnosci te moga by¢ mniejsze od pieciu;

e przy niespetnieniu przez badany rozktad powyzszego zatozenia, logicznie
tagczono odpowiednie klasy jakosciowe, a w przypadku tablicy
czteropolowej uwzgledniano poprawke Yatesa;

2. Testt Studenta.

Przy prezentowaniu danych pod uwage brano przede wszystkim te
wspotczynniki wartosci testu istotnosci, dla ktorych poziom istotnosci p byt mniejszy
lub rowny wartosci 0,05 (warto$¢ graniczna zwykle przyjmowana w naukach
spotecznych).

Pragnie sie Czytelnikowi zwrdci¢ uwage na dwie wskazowki. Po pierwsze,
nalezy mowi¢ o wspodtzaleznosciach badanych zmiennych, a nie o determinantach
zmiennych, gdyz takie stwierdzenie uzasadniajg w peini dopiero badania metoda
eksperymentalng. Po drugie, ustalone zwigzki majg w teorii naukowej charakter co

najwyzej prawidtowosci (co nie umniejsza ich wagi).
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1.6. Teren BADAN. Charakterystyka badanejprdéby

Badania ankietowe zostaty przeprowadzone w pazdzierniku 2002 roku. Objeto
nimi oficerow posiadajagcych wyksztatcenie | i Il stopnia, bedacych studentami
Wydziatu Wojsk Ladowych AON oraz doktorantdw AON. Dazono, ze wzgledu na
tematyke badan, do uzyskania opinii i sagdow jak najwiekszej liczby oficeréw
petnigcych stuzbe na stanowiskach kierowniczych. Z powodu duzego rozproszenia
oraz trudno$ci dotarcia do oficerow, praktycznie niemozliwe bylo zastosowanie
losowych metod doboru proby badawczej, stad tez wykorzystano dobér celowy.

Rozprowadzono wsrdd oficerdw 186 kwestionariuszy ankiet. Wypetnito je 163
oficerow, przy czym, ze wzgledu na brak wielu odpowiedzi odrzucono 3
kwestionariusze, kwalifikujac ostatecznie do analizy odpowiedzi 160 oficerow. Ta, nie
w petni  reprezentatywna proba badawcza nakazywata wiec ostroznos¢ w
formutowaniu wnioskow, poszukiwania wielu przyczyn diagnozowanego stanu
rzeczy. Tak tez starano sie uczynic.

Badang technikg ankiety probe oficeréw scharakteryzowano ze wzgledu na:

» staz stuzby na stanowisku kierowniczym (tab. 2, rys. 1),

» petnienie aktualnie (lub nie) fimkcji kierownika (tab. 3, rys. 2),

» rodzaj ukonczonej uczelni (tab. 4, rys. 3),

» posiadany stopien wojskowy (tab. 5, lys. 4),

» wiek (tab. 6, rys. 5),

* motywy wyboru zawodu zotnierza zawodowego (tab. 7, rys. 6).

Zmienne opisujace badanych oficeréw sg o tyle wazne, ze moga by¢ predykatorami
ich karier i poziomu kompetencji kierowniczych. W badaniach technikg wywiadu
brato udziat 10 oficerdw, ktdrzy petnili stuzbe na stanowiskach dowodczych wyzszych

szczebli - o grupie uposazenia od u-14.



Tabela 2
staz stuzby na stanowisku kierowniczym (dowddczym)
Nie pracowalem, 2,5 %
Rys. L Stai stuzby na stanowisku kierowniczym (dowodcom)
Tabela 3

Stanowisko stuzbowe oficerow
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Brak danych, 2,5 %

Rys. 2. Stanowisko stuzbowe oficeréw

Rodzaj ukonczonej uczelni

Brak danych, 3,1 %

WSO, 66,3 %

Rys. 3. Rodzaj ukoriczonej uczelni

Tabela 4



Tabela 5
Stopien wojskowy oficerow
Lp. Stopien Liczebnos¢ %
1 Oficer mtodszy 120 75,0
2. 1 Oficer starszy 35 21.9
3. 1Brak danych 5 31
Razem 160 100,0
Brak danych, 3,1 %
Oficer starszy, 21,9 %
Oficer miodszy, 75,0 %
Rys, 4, Stopien wojskowy oficerow
Tabela 6
Wiek badanych oficerow
Lp. Wiek Liczebnos¢ %
1 Do 30 lat 23 14,4
2. 31-35 lat 9% 59,4
3 36-40 lat 17 10,6
4. Powyzej 40 lat 22 13,7
5 Brak deklaracji 3 19

Razem 160 100,0
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Brak danych, 1,9 %
Powyzej 40, 13,8 % Do 30 laL 14,4 %

36-40, 10,6 %0

31-35 lat 59.4%

Rys. 5. Wiek badanych oficeréw

Tabela 7

Motywy wyboru zawodu zoinierza zawodowego

Sposrod przedstawionych danych demograficznych nalezy zwrdci¢ szczeg6ling
uwage na motywy wyboru zawodu zotnierza przez oficerow (rys. 6). Respondenci
mogli wybra¢ kilka motywow. Stosunkowo mata grupa osob wybrata odpowiedz
prestiz (42,5%), zainteresowanie (35,6%). ktore wigza sie z tak pozgdang motywacja
wewnetrzng. Rowniez tylko 16,2% osob kierowato sie checig kierowania ludzmi

motywem cechujgcym skutecznych kierownikow.






2. CHARAKTERYSTYKA DZIALAN KOMPETENTNEGO KIERO
WNIKA (DOWODCY)

2.1. Istotapracy kierownika

Kierownictwo kazdej organizacji, w tym réwniez wojskowej, dazy to tego, by w
jej szeregach znajdowato sie jak najwiecej profesjonalistdw. Profesjonalizmu wymaga
sie zwlaszcza od kadry kierowniczej (dowddczej), gdyz to jej dziatania decydujg o
sukcesie organizacji. Profesjonalistg jest osoba, ktdrg cechujg wysokie standardy
wiedzy, umiejetnosci i doSwiadczenia, osoba ktdra sprawnie wypetnia powierzone role
kierownicze. Jak wskazano w ,“ersonnel Journal” profesjonalista nalezy tylko do
siebie, utozsamia sie nie tyle z organizacja, co z wykonywanym zawodem, ktory stara
sie wykonywaC jak najlepiej. Posiada wysoka motywacje do systematycznego
doskonalenia swoich umiejetnosci”™ Natomiast profesjonalizacja kadr kierowniczych
polega na ,,1.wyodrebnieniu sie czynnosci kierowniczych i funkcji kierowniczych;
2. ksztatceniu i doskonaleniu kadr kierowniczych w osrodkach i wyzszych uczelniach;
3. identyfikacji kadr kierowniczych z nowym zawodem”\ Wigze sie z podziatem
pracy oraz rekrutacjg na stanowiska kierownicze pod katem sformalizowanych
wymagan.

Kryterium Swiadczacym o profesjonalizmie kierownikéw sg kompetencje
kierownicze. Kompetencje te oraz kompetencje personelu wykonawczego, a szerzej
kompetencje organizacji znajdujg sie aktualnie w sferze zainteresowan wielu
organizacji poszukujacych drég odniesienia sukcesu. W stopniu wiekszym, niz
w latach poprzednich, docenia sie role kompetentnych ludzi, a ich wiedza,
umiejetnosci, cechy, motywacje zaczynajg by¢ traktowane jako najwazniejszy
potencjat organizacji. Kompetencje te sg zbiorami kompetencji wszystkich
pracownikdw danej organizaciji.

Kompetentnym kierownikiem nazywa sie takg osobe, ktora sprawnie

wykorzystuje potencjat zawodowy podwiadnych i przydzielone do wykonania zadan

~ Personnel Journal, marzec 1975, s. 146-148. Za Swiat organizacji, K. Bolesta-Kukuska, w: Zarzadzanie.
Teoria ipraktyka, praca zbiorowa pod red. A. K. Kozminskiego, W. Piotrowskiego, Warszawa 1999, s. 60.
~Encyklopedia organizacji i zarzadzania. Warszawa 1982, s. 302.
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zasoby rzeczowe, finansowe, informacyjne oraz skutecznie osigga zatozone cele.
Wiasnie osigganie celu jest podstawowym wskaznikiem posiadania pozadanych na
danym stanowisku kompetencji. Uzupetniajac te okreSlenie nalezy dodac, ze kompe-
tentny kierownik dzieki odpowiedniej postawie i cechom osobistym chce i potrafi
wykorzysta¢ nabytg wiedze i umiejetnosci.

Swoje kompetencje kierownik (dowddca) nabywa wykonujac prace kierownicza.
0 poziomie tych kompetencji Swiadcza wyniki pracy, jak i czynnosci wykonywane w
toku realizacji zadan. Kierownik musi bowiem byc¢ nie tylko sprawny, ale i skuteczny.
Stad tez, w celu pogtebienia problematyki kompetencji, pozadane jest zarysowanie
problematyki pracy kompetentnego kierownika - istoty jego pracy, wykonywanych
zadan oraz wskazanie podstawowych fimkcii, rél organizacyjnych i obowigzkow.
Samo pojecie ,4competencje” oraz koncepcja kompetencji szerzej zostanie
przedstawiona w podrozdziale 1.3.

Kierowanie wedtug Encyklopedii organizacji i zarzadzania, w ujeciu ogolnym,
jest to: ,,... oddziatywanie jednego obiektu (kierujgcego) na mny obiekt (kierowany)
zmierzajacy do tego, aby obiekt kierowany zachowywat sie w Kkierunku osiggniecia
postawionego przed nim celu™. Definicje kierowania gczacg oddziatywanie zaréwno
na ludzi, jak i przedmioty proponuje W. Kiezun - kierowanie to ,,powodowanie,
azeby ktos lub cos zachowywato sie zgodnie z celem organizacji”® Wystepujg tu trzy
sktadniki: podmiot kierowania - kierujacy, przedmiot kierowania - kierowany oraz
sktadnik trzeci - informacyjne sprzezenie pomiedzy nimi.

Pojecie dowodzenia, za J. Michniakiem, mozna okreslic jako ,,... proces,
poprzez ktéry dowoddca narzuca swoja wole i zamiary podwiadnym, oraz w ramach
ktorego, wspomagany przez swdj sztab, planuje, organizuje, koordynuje
1 ukierunkowuje dziatania podlegtych mu wojsk...W definicji tej zostat wiec
wyrozniony podmiot kierowania —dowodca, przedmiot kierowania —podwiadni oraz
zostaty wskazane funkcje kierownicze, poprzez ktore dowddca dysponuje

posiadanymi zasobami (ludzkimi, rzeczowymi, informacyjnymi i finansowymi) czyli

~Encyklopedia... op. cit., s. 205.

~W, Kiezun, Sprawne zarzgdzanie organizacja. Warszawa, 1997, s. 138.

~J. Midmiak (kier. nauk.), Metody i tres¢ pracy zespotéw funkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk
lgeiowych. Warszawa 2000, s. 9.
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podlegtymi wojskami.

L. Krzyzanowski klasyfikuje dowodzenie jako rodzaj kierowania organizacja.
Taka opinie wyraza rowniez W. Mroz”* Oznacza to, ze og6lne zasady, prawidtowosci,
reguty i hipotezy sformutowane przez teoretykow kierowania odnoszg sie takze do
organizacji wojskowych. Wskazuje na to L. Krzyzanowski piszac, iz w zasadzie
wszystkie organizacje (w tym militarne i paramilitarne) sg przedmiotem badan
zarowno nauk o kierowaniu organizacjami, jak i innych nauk i dyscyplin. Model
organizacji przedstawiono w zatgczniku 3.

Kierownik, wg Encyklopedii organizacji i zarzadzania, jest to ,,zwierzchnik lub
podmiot kierujacy pracg danego zespotu ludzkiego, bedacego organizacjg formalng
Pojecie dowddcy jest bliskie przedstawionym pojeciom okreslajgcym kierownika. Na
przyktad dowddca, wg J. Borkowkiego, to ,,0soba, na ogo6t zotnierz zawodowy,
formalnie powotana na stanowisko kierownika, przetozonego okreSlonego zespotu
zotnierzy”” a wedtug B. Szulca i L. Kanarskiego ,,cztowiek, ktory zostaje wyznaczony
do petnienia funkcji zwigzanej z kierowaniem zespotami zotnierzy”*: W tej pracy
przyjeto uzywanie ogolnego terminu ,Jderownik”, jednak tresci tej pracy odnoszg sie
rowniez do dziatan dowodcdw w sitach zbrojnych.

Kierownikdéw mozna klasyfikowac nastepujgco:

» wedtug zajmowanego przez nich szczebla w organizacji —kierownicy pierwszej
linii, kierownicy Sredniego szczebla i najwyzszego szczebla,

o wedlug zakresu dziatalnosci organizacyjnej za ktora sg odpowiedzialni —
kierownicy ogolni (np. dyrektor przedsiebiorstwa, dowodca batalionu) i kierownicy
funkcjonalni (dyrektor ds. marketingu, szef zespotu planowania).

Podstawowe  atrybuty  wyrozniajace  stanowisko  kierownicze  od
wykonawczego sg nastepujace™

« formutowanie (zatwierdzanie) zadan do wykonania.

MW, Mroz, Aktualne problemy dowodzenia i zarzadzania w sitach zbrojnych. Mysl Wojskowa, 12/1970.

* Encyklopedia..., op. cit., s. 207.

~ J. Borkowski, M. Dyrda, L. Kanarski, B. Rokicki, Stownik terminéw z zakresu psychologii dowodzenia
i zarzgdzania. Warszawa, 2000 s. 25.
B. Szulc, L. Kanarski, Przywo6dztwo w dowodzeniu wojskami. Warszawa 1998, s. 4.

=T, Majewski, Kierownik - dowddca w organizacji. Warszawa 2002, podrozdziat 1.2.
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» wykonywanie zadan za posrednictwem innych ludzi (podwitadnych),

» wypelnianie wszystkich funkcji kierowniczych - planowanie, organizowanie,
przewodzenie oraz kontrolowanie,

« wypetnianie funkcji personalnej w zakresie oceniania, opiniowania oraz
doskonalenia podwtadnych'%

* moznos¢ delegowania uprawnien.

W celu sprecyzowania istoty pracy kierownika, nalezy ponownie odniesc sie do
pojecia kierowania (zarzadzania) organizacja. Przyjmujac, ze, kierowanie organizacjg
polega na skutecznym i sprawnym przeksztatcaniu zasobow ludzkich, finansowych,
rzeczowych i informacyjnych w rezultatyistotg pracy kierownika jest znalezienie i
zastosowanie przez niego najlepszego sposobu przeksztatcenia dysponowanych

zasobow w zaplanowane wyniki koncowe (rys. 7).

Zadania

Zasoby: KIEROWNIK:
« informacyjne, .
* planuje,

* rzeczowe, .
organizuje,

. ludzkie,

Wyniki:

« wykonanie zadania,

* motywuje,
¢ kontroluje.

I\

« finansowe.

« satysfakcja z pracy.

\y
PODWLADNI

ZESPOL

Zrodto: T. Majewski, Kierownik - dowd6dca w organizacji, s. 12.

Rys. 7. Model pracy kierownika

Zob. Z. Scibiorek, Zarzadzanie zasobami ludzkimi wpraktyce. Warszawa 2001, rozdziat 1
J. Szczupaczynski, Anatomia zarzadzania organizacjami. Warszawa 1998, s. 11
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Kompetentny kierownik, w celu realizacji otrzymanego zadania:
» planuje wykorzystanie zasobow,
 organizuje strukture, ktéra wykona zaplanowane dziatania,

* motywuje podwiadnych do realizacji zadania,
» kontroluje stan jego realizacji.

Kierownik, jezeli zachodzi taka potrzeba moze réwniez dokonywa¢ zmian i
udoskonalen w dostepie do zasobdw oraz w procesie przeksztatcania tych zasobow.

Na rysunku zaakcentowano fakt, ze ludzie sg najwazniejszym zasobem
dostepnym kadrze kierowniczej. To wiasnie za ich posrednictwem kierownik zarzadza
wszelkimi innymi zasobami, od ich umiejetnosci, motywacji i doswiadczenia réwniez
zalezy sukces kierownika. Dziatalno$¢ kierownika polega wiec gownie na osigganiu
celow organizacji dzigki pracy podlegtych mu ludzi.

W trakcie realizacji zadania kierownik koordynuje prace, kontroluje koszty, jako$¢
I wydajnosC¢ pracy, dba o przestrzeganie metod i norm pracy, dyscypline oraz
przestrzeganie przepisow bhp.

Kierownik samodzielnej organizacji odpowiada za osiggniecie jej celu
gtownego czyli realizacje zadania gtownego. Natomiast kazdy kierownik nizszego
szczebla realizuje przydzielone mu zadanie lub zadania czgstkowe (cele czastkowe).
Hierarchia stanowisk kierowniczych odpowiada wiec w przyblizeniu hierarchii zadan
czastkowych (celow czastkowych). Dla realizacji struktuiy celow i zadan powstaje
wiec struktura kierownictwa.

Kierownicy nizszych szczebli, realizujac zadania czastkowe przyczyniajg sie do
wykonania zadan kierownikow wyzszego szczebla. Stad tez kierownicy muszg miec
Swiadomos¢, ze niezrealizowanie przez nich zadania czastkowego moze utrudnié¢ lub
uniemozliwi¢ osiggniecie celu (wykonania zadania) przez swojego przetozonego.

W praktyce praca kierownikow jest wiec bardzo réznorodna i podlega cig”™m
wptywom zmiennych, nieprzewidywalnych czynnikow zewnetrznych, utrudniajacych
systematyczne i refleksyjne dziatanie. Stad tez kierowanie jest procesem obejmujacym
zarowno dziatania racjonalne, logiczne, 2*wigzane z podejmowaniem decyzji, jak

dziatania wysoce intuicyjne.
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Jako$¢ pracy kierownika, jak wspomniano, zwykle opisywana jest dwoma

pojeciami - sprawno$¢ 1 skuteczno$c*\ Kierownik skuteczny to taki, ktdry osigga

zatozone cele. Natomiast kierownik sprawny oszczednie i starannie gospodaruje

przydzielonymi mu zasobami. Jak przedstawia to tabela 8, mozliwe sg cztery oceny

dziatania kierownika. Dowddca batalionu, ktéry wykonat otrzymane zadanie bedzie

dowddcg skutecznym, lecz jeSli do tego celu uzyt zbyt duzych zasobow - ludzi,

sprzetu czy Srodkow finansowych, jego dziatanie nalezy uznaC za niesprawne, np.

batalion opanowat obiekt, ale ponidst przy tym straty w ludziach czy sprzecie

znacznie przekraczajgce zaktadane wartosci

Lp. Skutecznos¢

1  zadowalajaca

2. zadowalajaca

3. niezadowala-
jaca

4. niezadowala-
jaca

Tabela 8

Modele jakosSci pracy Kierownika

Sprawno$¢

zadowalajaca

niezadowala-
jaca

zadowalajaca

niezadowala-
jaca

Opis sytuacji

Kierownik skutecznie realizuje postawione zadania, a
jednoczesnie madrze i o0szczednie gospodaruje
ograniczonymi zasobami. Wie, w jaki sposob osiggac
rezultaty przy najmniejszym zaangazowaniu zasobow.
Wie, Kkiedy realizacja celow przekracza prég
bezpiecznego wykorzystywania urzadzen, finansow,
informacji, pracy ludzkie;.

Kierownik skutecznie realizuje postawione zadania,
ale przy zbyt duzym zaangazowaniu zasobdw; nie
zwraca wystarczajacej uwagi na koszty, poddaje sie
bezkrytycznej presji zadan; stosuje —S$wiadomie lub
nie - filozofie zarzadzania ,wyniki za wszelka cene”.
Kierownik  potrafi  racjonalnie  gospodarowac
przydzielonymi mu zasobami, ale nie potrafi
skutecznie realizowa¢ postawionych zadan. Jest
gospodarny, ale nieskuteczny.

Kierownik nie dos¢, ze marnuje przydzielone mu
zasoby, to jeszcze nie potrafi osigga¢ zadowalajacych
rezultatow.

Zrodto: J. Szczupaczynski, op. cit, s. 10.

Zob. J. Szczupaczynski, op. cii., s. 9, 10; Sciélej, w prakseologii skuteczno$¢ obok, korzystnosci,
ekonomicznosci, czystosci, doktadnosci i niezawodnosci jest postaciag sprawnosci. Zob. W. Kiezun, op. cii.,

s. 18, 19.

T. Majewski, op. cit., podrozdziat 1.1.



w literaturze przedmiotu dla jednoczesnego okreslenia kierowania sprawnego i
skutecznego uzywa sie rowniez tylko pojecia kierowania sprawnego'”. Oznacza to
takie kierowanie, ktére pozwala osiggng¢ maksimum pozadanych wynikow przy
minimum nakfadow (pieniedzy, czasu, zdrowia lub zycia ludzkiego). Stopien
sprawnosci  Kierownictwa okresla sie jako stosunek rezultatdbw osigganych do
rezultatow, jakie mozna byto osiggnaC w danych warunkach™,

Sprawnos$¢ i1 skutecznos$¢ wykonywania zadan przez kierownika i jego zespot
uwarunkowany jest wieloma czynnikami. Jednak ze wzgledu na ich duzg liczbe oraz
wystepowanie czynnikdw jakosciowych, ustalenie stopnia udziatu tych czynnikow jest
trudne do ustalenia. Do najwazniejszych czynnikdw zalicza sig*™;
 trudno$¢ zadania,

» cechy psychospoteczne pracownikow - motywacje, oczekiwania, przyzwyczajenia,

e umiejetnosci i doSwiadczenie pracownikdw,

» cechy psychospoteczne kierownika - motywacje, oczekiwania, przyzwyczajenia,

* umiejetnosci i doswiadczenie kierownika,

» akceptowane wzory zachowan kierowniczych w organizacji,

» oczekiwania i zachowania innych kierownikdw - przetozonych i kierownikow tego
samego szczebla,

» zasoby organizacji.

Praca kierownika ma charakter fragmentaryczny i rozczionkowany, podlega
oddziatywaniom ze strony podwiadnych, przetozonych, wspotpracownikow, wymaga
podejmowania trudnych decyzji oraz wypetniania szeregu rél i funkcji. W efekcie
kierownik czesto pracuje w sytuacjach braku czasu, braku Srodkow materialnych,
braku badz niepetnej informacji, wywierania presji przez podwtadnych i przetozonych,
czestych zmian w dokumentach normatywnych. Stad tez ogromnego znaczenia nabiera
problematyka umiejetnego zarzgdzania wiasnym czasem, radzenia sobie w sytuacjach

stresujacych, przeciwdziatania zmeczeniu i obnizaniu wtasnej motywacji do pracy.

J. Leon, J. Frackiewicz, Poradnik sprawnego i efektywnego kierowania. Warszawa 2000, s. 75.
Ibidem, s. 76.
**T. Majewski, op. cii., podrozdziat 1.1.
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2.3. Dziatania KIEROWN>Kéw

Realizacja otrzymanych zadan wymaga od kierownikow wykonywania
okre$lonych czynnosci. Czynnos¢ wedtug T. Tomaszewskiego to dajace sie
wyrozni€¢ u cztowieka zachowania celowe, ktorych punktem wyjscia jest okreslona
sytuacja i ktore zmierzajg do osiagniecia okreSlonej innej sytuacji”’” Czynnosci
oddziatywujace na otaczajaca rzeczywistos¢ okresla sie mianem dziatania. Czynnosci
te mozna podzieli¢ na kierownicze i niekierownicze. Czynnosci kierownicze dotycza
tych, ktdre sg zwigzane z kierowaniem dziataniem 0séb podporzadkowanych. Mozna
klasyfikowac je wedtug roznych kryteriow, np. rzeczowego, przestrzennego, czaso-
wego™\ itp. Przykiad klasyfikacji czynnosci wedtug kryterium planowania przedstawia
zatgcznik 4.

Ponadto czynnoSci, a szerzej dziatania kierownicze, mozna podzieli¢ ze

wzgledu na kryterium kompetencji, funkcji i rél (rys. 8).

Dziatania

kierownikow

Obowigzki, Funkcje Role
uprawnienia kierownicze organizacyjne

Rys, 8. Klasyfikacja dziatan kierownikow

Wedtug kryterium kompetencji, wszystkie czynnosci kierownicze mozna
podzieli¢ na trzy grupy”™”:

1 Obowiagzki - czynnosci, ktére kierownik na danym stanowisku obowigzany jest

*~Za E. Ltapinskim, Psychologiczne podstawy dziatalnosci pedagogicznej nauczyciela w szkole, Olsztyn 1993,
s. 25.
L. Buczowski, Organizacja i metody pracy kierowniczej™ Warszawa 1983, s. 116.
Ibidem, s. 17-18.
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wykonaC; niewykonanie ich wigze sie z konsekwencjami zwigzanymi z
odpowiedzialnoscig kierownika.

2. Uprawnienia - czynnosci, ktorych podjecie zwigzane jest z koniecznoscia
posiadania okreSlonego prawa do ich podjecia. Kierownik nie moze ich
wykonywac, jesli nie zostat we wihasciwy sposéb uprawniony do ich wykonania.
Nie posiadanie tego prawa powoduje przekroczenie swoich uprawnien.

3. Czynnosci pozostate - te, ktore zalezg od uznania kierownika, a do ktérych nie
zostat zobowigzany i uprawniony.

Istotne jest, aby otrzymywane zadania odpowiadaty przewidzianym dla danego
stanowiska obowigzkom, odpowiedzialnosci i uprawnieniom.
Kazdemu stanowisku kierowniczemu przypisuje sie zestaw obowigzkow, jakie
powinien wypetnia¢ kierownik, zestaw uprawnien do podejmowania decyzji
zwigzanych z wykonywaniem obowigzkow, a ponadto liste odpowiedzialnosci (za co

kierownik odpowiada).

Samorealizacji

Uznania 1. Rozwoj
2. Samodosko-
Spoteczne 1. Szacunek dla nalenie
siebie

Bezpieczenstwa

=

Przynalezno$¢ 2. Osiagniecia

o _ 2. Akceptacja 3. Pozycja
Fizjologiczne 1. pewnosc 3. Zycie 4. Uznanie przez
’ 2. Bezpieczenstw(  towarzyskie innych
1. Gtod fizyczne 4. Przyjazn i
2. Pragnienie 3. Bezpieczenstwc mito$é
3. Sen emocjonalne
Potrzeby | rzedu Potrzeby Il rzedu

Zrodto: Opracowanie na podstawie A. Maslowa, Motywacja i osobowo$¢, Warszawa 1990, s. 72.

Rys, 9, Hierarchia potrzeb wedtug A, Maslowa
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Podstawowymi obowigzkami kazdego kierownika jest:

« powodowanie, aby nalezycie byty spetnione zadania przydzielone jego komorce
organizacyjnej,

dbanie o umozliwiajace wykonywanie zadan i satysfakcjonujgce podwiadnych
warunki pracy,

 dbanie o rozwoj zawodowy podwiadnych i ich potrzeby (rys. 9).

Stad tez uszczegoOtowiana lista obowigzkow na kazdym stanowisku powinna
byC dowigzana jest do wyzej wymienionych.

Obowiagzki kierownika przypisane sg do danego konkretnego stanowiska
| zalezg od szczebla zarzadzania oraz obszaru zarzadzania. Jednak mozna wyroznic
liste obowigzkow wspolng dla wielu kierownikow:

« utrzymywanie kontaktow z jednostka nadrzedng danej organizacji i z komorkami
wspotdziatajgcymi z kierowanym przez dana osobe zespotem,
przyjmowanie zadan do realizacji oraz formutowanie zadan wiasnych,
planowanie,
przydzielanie zadan,
tworzenie lub rozwigzywanie podzespotow,
instruowainie, doradzanie, szkolenie,
kontrolowanie przebiegu pracy podwiadnych,
podejmowanie dziatan motywujacych podwiadnych,
ocenianie i opiniowanie podwiadnych,
rozwigzywanie pojawiajacych sie problemow,
utrzymywanie kontaktow z osobami z zewnatrz organizaciji,

* reprezentowanie interesow danego zespotu itp.

Przyktadem obowigzkéw kierownika w organizacji wojskowej sa obowiagzki
dowddcy brygady ustalone w dokumencie ATP-3.2.:

1. Znajomos$C¢ zamiaru przetozonego.

2. Przewidywanie rozwoju sytuacji.

3. Podejmowanie decyzji.

4

. Okres$lanie zadan dla podwiadnych.
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Podziat sit i Srodkow do wykonania zadania.
Dowodzenie podlegtymi sitami.
Utrzymanie zdolnosci bojowej wojsk.

Motywowanie podwiadnych.

© © N o U

Sprawowanie przywaddztwa.
Uprawnienia zapewniajg swobode realizacji obowigzkow przez kierownika.

Do podstawowych uprawnien kierownika zwykle naleza:

» wydawanie polecen stuzbowych,

» decydowanie (lub przynajmniej wspotdecydowanie) o wyborze podle”~ch sobie
pracownikow,

e przenoszenie pracownikdw na inne stanowiska w podlegtej komorce,

» decydowanie lub wspdtdecydowanie o zwalnianiu pracownikdéw o nieodpowie-
dnich kompetencjach lub zaniedbujacych swoje obowigzki,

» decydowanie o karach, nagrodach lub podwyzkach.

W przypadku nizszych szczebli kierowania, kierownik moze posiadac
uprawnienia jedynie do wnioskowania o podjecie powyzej wymienianych czynnosci.
Np. dowodca kompani nie ma formalnego wptywu na zatrudnienie podle”ej kadry
zawodowej oraz nie moze podejmowac decyzji o przesunieciu podwitadnego lub jego
zwolnieniu.

Delegowanie uprawnienn polega na przekazywaniu przez kierownika innej
osobie na nizszym szczeblu kierowania czeSci posiadanych  uprawnien
| odpowiedzialnosci za wykonanie okreSlonych zadan. Jest forma decentralizacji
wiadzy. Im wiekszy zakres obowigzkow, uprawnien i odpowiedzialnosci uzyskaja
stanowiska nizszych szczebli, tym wiekszy jest stopien decentralizacji wiadzy
W organizacji.

Delegowanie uprawnien oraz wiadzy pozwala na rozwdj samodzielnosci
pracownikow, pobudza ich inicjatywe, a kierownikowi ulatwia wiasciwe
gospodarowanie wiasnym czasem. Jednak delegacja ta wymaga zaréwno checi
przetozonego oraz umiejetnosci delegowania, akceptacji podwtadnego (przetamania
obaw przed odpowiedzialnoscig, mozliwoscig porazki, zwiekszeniem zadan), jak

i pokonania barier sytuacyjnych (brak nawykdw delegowania, naciski na centralizacje
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wiladzy, dominowanie autokratycznego stylu kierowania)» Trzecim podstawowym
sktadnikiem opisu stanowiska pracy jest zakres odpowiedzialnosci. Kierownik ponosi
odpowiedzialno$¢ za swoje i podwiadnych dziatania stuzbowe - prawng, finansowa,
moralng 1 organizacyjng. Komentarza wymaga ostatnia z wymienionych -
organizacyjna. Oznacza, ze kierownik odpowiada za sprawng realizacje obowigzkow,
prowadzacg do wykonania zadan. Istotne jest wiec to, aby zakres obowigzkow oraz
zakres odpowiedzialnosci byt zrozumiale i precyzyjnie okreslony na piSmie - przed
kim kierownik odpowiada, za co oraz jaka ponosi odpowiedzialno$¢. Pozadane jest,
aby precyzujac zadania i obowiagzki, w miare mozliwosci, formutowac rowniez normy
ich wypetniania. W przeciwnym razie obowigzki traktowane sg jako ogolniki, ktérych
wypetnianie trudno jest skontrolowac.

Jednak, aby zadania byty wykonywane, obowigzki, uprawnienia oraz pozostate
czynnosci muszag by¢ podejmowane w odpowiednich proporcjach oraz kolejnosci.
Kolejnos¢ te wyznacza uktad zasadniczych funkcji™ kierowniczych: planowanie,
organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie

Funkcje wyszczegolnione przez H. Fayola tworzg proces kierowniczy i zostaty
nazwane funkcjami zasadniczymi. Sg one niezbedne do zapewnienia racjonalnego
dziatania kierownika oraz sg elementami kazdej zorganizowanej dziatalnosci.

Funkcje zasadnicze wykonujg wszyscy kierownicy (ale w roznych proporcjach)
bez wzgledu na realizowane cele, rodzaj stanowiska, szczebel i obszar —dyrektorzy
przedsiebiorstw, urzeddw, dowddcy jednostek, itp. Stad tez zdarza sie, ze kierownik
potrafi kompetentnie kierowa¢ organizacjg pomimo niewielkiej wiedzy na temat
technicznych aspektow produkcji danego wyrobu. Na nizszych szczeblach kierownik
zasadnicze fiinkcje wypetnia samodzielnie, a na wyzszych moga mu pomagac

specjalisci lub zespoty specjalistow (np. zesp6t planistow).

Zob. W. Kiezim, op. cit., s. 211,212.

Przez funkcje ro2imie 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. Krzyzanowski, op.cit., s.189.
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Funkcje wymienione przez H. Fayola tworzg nadal aktualny model kierowania
I sg akceptowane oraz wymieniane przez wielu wspotczesnych autorow literatury

przedmiotu (rys. 10). Ponizej pokrotce opisano zasadnicze funkcje kierownicze™\.

Planowanie

Organizowa-
ine
Cel

Motywowa-
nie

Kontrola

Rys. 10. Zasadniczefunkcje kierownicze

Funkcja planowania - Kkierownicy ustalajg cele dziatania (zadania) oraz
projektujg sposoby realizacji tych dziatan i okreslajg niezbedne sity i srodki.

Planowanie oparte jest na identyfikacji i analizie obecnych i przewidywaniu
warunkow dziatania. Istotne znaczenie ma tutaj proces podejmowania decyzji, a wiec
tryb racjonalnego wyboru najlepszego wariantu rozwigzania.

Funkcja organizowania — kierownik, po ustaleniu planow realizacji
zatozonych celéw, projektuje i realizuje takg organizacje (jej strukture statyczng
I dynamiczng), ktéra pozwoli sprawnie i skutecznie uzyskac zatozone cele.

Funkcja przewodzenia (motywowania, kierowania ludzmi) —po opracowaniu
planow, postawieniu zadan podwiadnym lub stworzeniu nowej organizacji (komorki
organizacyjnej), doborze i wyszkoleniu personelu, nastepuje rzeczywista realizacja
zadan przez kierownika i jego podwiadnych. Przewodzenie, rozumiane tu szeroko, za
R. W. Grifinem mozna okres$li¢ jako ,,zespot procesow wykorzystywanych w celu

sprawienia, by czlonkowie organizacji wspoOtpracowali ze sobg w interesie

T. Majewski, op. cit., podrozdziat 3.3.
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organizacji”™ Kierownik stara sie wiec tak wptywa¢ na podlej personel, aby
sprawnie i skutecznie, zgodnie z wymogami, realizowat on kolejne czynnosci
I zadania, a w efekcie osiggat zatozone cele. Temu stuzy proces biezacego
informowania, oceniania pracownikdéw, proces motywowania (zachecanie, udzielanie
pochwal, przydzielanie interesujacych zadan, dostarczania gratyfikacji materialnych)
itp. Pozadane jest, aby kierownik nie ograniczat sie tylko do przekazywania polecen
podwiadnym, ich obserwacji i beznamietnego egzekwowania wykonania zadan, ale
rowniez wykazywat zachowania przywodcze. Taki kierownik entuzjastycznie
przedstawia wizje i cele dziatania, zacheca do ich realizacji, okazuje zyczliwos¢
podwiadnym, interesuje sie ich zawodowymi i prywatnymi problemami oraz probuje
im pomoc. Sam jednoczes$nie jest przyldadem pracownika, ktéry jest godny
nasladowania.

Funkcja kontrolna - pozwala zapewni¢, by podjete przez podwiadnych
dziatania byty zgodne z planami™" Funkcja ta realizowana jest poprzez poréwnywanie
danych rzec2*ywistych z danymi zaplanowanymi (normami lub wzorcami sprawnego
I skutecznego dziatania).

Jak juz pisano, obserwujac dziatanie kierownikéw mozna wyodrebni¢ szereg
powtarzajacych sie czynnosci, ktore, niezaleznie od specjalnosci i szczebla
kierowania, stale sie powtarzajg. Czynnosci te mozna pogrupowacC nie tylko
w obowigzki, uprawnienia oraz funkcje, ale rowniez mozna wyrdznic role kierownicze
- pozwalajace dogtebniej opisa¢ i1 zrozumieC prace Kkierownika oraz lepiej
zidentyfikowa¢ wymagane na danym stanowisku umiejetnosci kierownicze.

Autorem czesto przytaczanej klasyfikacji rol kierowniczych jest Henry
Mintzberg. Wyodrebnit on trzy grupy rol: interpersonalne, informacyjne oraz
decyzyjne. Grupy te zawierajg tacznie 10 rél szczegétowych, przedstawionych

w tabeli 9.

R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami. Warszawa 1999, s. 43.
J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1997s. 82.
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Tabela 9

Podstawowe role kierownicze

Grupa ral Rola
1.1. Reprezentant
1.2. Przywodca

1. Interpersonalna

1.3. £acznik
2.1. Odbiornik

2.2. Informator
2. Informacyjna

2.3. Rzecznik

3.1.Przedsiebiorca,
innowator
3.2. Dysponent

3. Decyzyjna zasobow
3.3.Przeciwdziatajacy
konfliktom
3.4. Negocjator

Przyktad dziatania
witanie gosci, udziat w uroczystosci
przedstawia wizje dziatania, zacheca, stanowi
przykiad postepowania
koordynuje dziatania dwadch zespotdw
zbieranie 1 analizowanie informacji 0
terminowosSci wykonywania zadan
przekazuje podwtadnym zalecenia wyzszych
przetozonych
informuje osobom spoza firmy o planach
rozwoju przedsiebiorstwa
opracowuje nowa strukture organizacyjna

rozdziela zasoby finansowe
rozwigzuje konflikty miedzy podwiadnymi

negocjowanie warunkow dostaw sprzetu

Kierownik moze w danym dniu lub nawet w tym samym czasie wypetniac

jednoczesnie kilka rél, np. stawiajac podwiadnym nowe zadanie - role odbiornika, role

przekaznika, role przywaodcy i role rozdzielacza zasobow.

Nieco inng klasyfikacje rol przedstawit W. Kiezun™', wyrozniajac role

organizatora, merytoryczng i interpersonalna.

Warunkiem skutecznego wypetniania rél jest wzajemna odpowiednio$¢

wymagan danej roli i zachowan petniacej ja osoby. OdpowiednioS¢ te osigga sie

poprzez™**:

W. Kiezun, op. cit, s. 189.

Z. Pietrasinski, Znakomici szefowie i podwtadni. Warszawa 1994, s. 13.
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e zmiane zachowania kierownika,

» dostosowanie danej roli do kierownika poprzez modyfikacje obowigzkow,

» zmiane roli poprzez zmiane obowigzkow lub stanowiska.

Czasem okazuje sig, ze osoba ktdra awansuje na wyzsze stanowisko nie potrafi
podota¢ petnionym rolom, wymagajacym od kierownika nowych, specjalnych
umiejetnosci. Dobry, wyrozniajacy sie specjalista moze okaza¢ sie niezdolny do
wypetniania trudnych rél, np. roli reprezentanta czy roli przywaodcy.

Stanowisko kierownicze, ktére nie wymaga podejmowania wielu trudnych,
odpowiedzialnych decyzji czy rozwigzywania problemow organizacyjnych - czyli
takie, ktore nie posiada atrybutow typowego stanowiska kierowniczego nie stanowi
wyzwania dla kierownika, nie pozwala nabywa¢ doswiadczenia i praktykowac
umiejetnosci kierowniczych. Stad tez moze ostabiaC motywacje oficeroOw rozwijania
petnych kompetencji kierowniczych.

Osoby kompetentne - osiagajace wysokie wyniki - charakteryzuja sie, zdaniem
M. Armstronga, nastepujacymi zachowaniami™;

1 Precyzyjnie okre$laja, co chca zrobid.

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

3. Jasno informujg co chcg zrobi¢ i w jakim czasie.

4. Gotowi sg dyskutowaC o tym, jak sprawy majg by¢ zatatwiane, oraz stuchac rad
i przyjmowac je. Kiedy jednak sposob dziatania zostanie juz ustatony, trzymajg sie
go konsekwentnie, chyba, ze okolicznosci spowodujg koniecznos¢ zmiany.

5 Wytrwali w dazeniu do celu, wykazujg sie uporem i determinacjg w obliczu
przeciwienstw.

6. Wymagajg od siebie maksymalnego wysitku, jak rowniez, czesto dos¢ obcesowo,
od wszystkich pozostatych.

7. Pracuja ciezko i dobrze funkcjonujg w sytuacjach stresowych; czesto takie sytuacje
wydobywajg z nich najlepsze cechy.

8 Maja tendencje do niezadowolenia ze status quo.

9. Nigdy nie sg do konca zadowoleni z osigganych rezultatow i ciggle kwestionuja

20 M AMBIoNg, Jak by¢ lepszym menedzerem. \NArszana 2002, s 29,



wiasne postepowanie.

10. Sktonni sg podejmowac skalkulowane ryzyko.

11. Szybko stajg na nogi po niepowodzeniach, nie odczuwajac goryczy porazki
i rownie szybko dokonujg przegrupowania 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 podsumowaé sytuacje, okreslaé
dziatania alternatywne, ustali¢ najodpowiedniejsze metody i przekazywacC swym
podwiadnym, co winno by¢ zrobione.

14. Stale kontrolujg zarowno wiasne wyniki, jak i wyniki osiggane przez swych
podwiadnych, tak ze wszelkie odchylenia od normy mogg byC korygowane we

wihasciwym czasie.

3.1. Koncepcja KOMPETENCH kierowniczych
7

Sprawne wypetnianie zadan przez kierownika, a tym samym jak zatozono,
osiggnie kolejnych szczebli kariery, uzaleznione jest co najmniej trzema grupami
czynnikow - warunkami sprawnego dziatania. Po pierwsze, kierownik musi mie¢
stworzone przez organizacje odpowiednie warunki do rozwoju posiadanego potencjatu
oraz do wypetniania swoich funkcji. Po drugie, kierownik powinien posiadac
okreSlone kompetencje kierownicze oraz, po trzecie, to co jest niezmiernie istotne,
musi chcie¢ te wiedze zdobywac i wykor2ystywal®. Ponadto na sukces kierownika
bedzie wptywata sprawno$¢ funkcjonowania samej organizacji (otoczenie
we\\etrzne) oraz czynniki zwigzane z otoczeniem zewngtrznym.

Koncepcje wspoétczesnie roMiinianych kompetencji kierowniczych wywodzg sie
z opisow zachowan charakteryzujacych skutecznych kierownikow. Badacze
poszukujacy determinantow skutecznego dziatania doszli do wniosku, ze wiasciwiej
jest méwi¢ nie tylko o umiejetno$ciach, ale i pozostatych zmiennych opisujgcych

kierownika. Stwierdzono, ze poszukujac determinantow sukcesu kierownikow nie

Zob. J. Antos2]Jdewicz, Metody skutecznego zarzadzania. Warszawa 1996, s. 122; J. Pwc, Motywowanie w
zarzadzaniu, Krakow 2000, s. 18-21; J, Szczupaczynski, op. cit., s. 17.
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nalezy oddzielnie bada¢ umiejetnosci, wiedzy i cech osobowos$ci, ale nalezy je
uwzgledniaC jednocze$nie. Sukces bowiem zalezy nie tylko od posiadanych
umiejetnosci kierowniczych, ale rowniez od pozostatych skiadnikow, jest swoistg ich
kombinacjg™*. Stad tez prowadzac badania analizowano zachowania odrdzniajace
skutecznych i mniej skutecznych kierownikow i identyfikowano te zachowania, ktore
sg najsilniej skorelowane z wysoka efektywnoscig podwiadnych.

Pojecie kompetencji, za A. Gick i M. Tarczynska mozna okresli¢ jako
»,wiedze umiejetnosci, zachowanig przymioty i postawy wyrédzniajgce tych, ktorzy
osiggajg najwyzsza efektywnos¢”™ Podobna definicje prezentuje C. Levy-Leboyer -
jest to zintegrowane wykorzystanie zdolnosci, cech osobowosci, a takze nabytej
wiedzy i umiejetnosci, w celu doprowadzenia do pomys$inego wykonania zatozonej
misji™\ W ujeciu prakseologicznym sato ,,cechy podmiotu dziatania zrelatywizowane
do sprawnego wykonywania okreslonego czynu, spetnienia funkcji w organizacji””*
Natomiast pojecie kompetencji w pedagogice zdefiniowat W. Okon - jako ,,zdolnos¢
do okreSlonych obszarow zadan™” R. E. Boytazis rozszerzyt pojecie kompetencji™",
ktore wedtug niego obejmujg motywy, cechy osobowosci, umiejetnosci i zdolnosci
poznawcze oraz umiejetnosci interpersonalne.

Pojecie kompetencji jest od kilku lat czesto uzywane w obszarze zarzgdzania
zasobami ludzkimi. Postugujg sie nim A. Rakowska i A. Sitko-Lutek, J. C. Maxwell,
C. Nosal i Z. Pietrasinski™ Rowniez w pracach naukowych w Akademii postugiwano
sie pojeciem kompetencji oraz dokonano doktadnej, wyczerpujacej analizy ich
elementow i struktury (B. Szulc, J. Borkowski™*).

Kompetencje kierownicze ogdlnie moga wiec byC¢ rozumiane jako ogot wiedzy,

umiejetnosci i postaw charakteiyzujacych kierownikow.

Zob. Rozwo6j kompetencji kierowniczych pod red B. Szulca i T. Majewskiego, Wars2awa 2002, rozdziat 1, J.
Borkowski, Kompetencje menedzerskie chwodcy. Zeszyty Naukowe AON 2/2000, s. 121-128.

A. Gick, M. Tarczynska, Motywowanie pracownikow. Warszawa, 1999, s. 45.

C. Levy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami. Warszawa 1997, s. 19.

~T. Pszczotowski, M da encyklopedia prakseologii i teorii zarzadzania, Wroctaw 1978, s. 99.

W. Okon, Nowy stownik pedagogiczny, Warszawa 1998, op. cit., s. 129.

A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji menedzerskich. Warszawa 2000, s. 28-29.

J. C. Maxwell, Tworzy¢ lideréw. Warszawa 1995, s. 91; C. Nosal, Psychologia decyzji kadrowych, Krakéw
1997, s. 78; Z. Pietrasinski, op. cit, s. 82.

Zob. B. Szulc (kier. nauk.), Wpdyw wskaZznikéw profesjonalnych na kariery dowddcze oficeréw wojsk
ladowych (cz. 1), pk. ,JProf-I”, Warszawa 1999, rozdz. 1; J. Borkowski, Kompetencje menedzerskie
dowddcy, Zaszyty Naukowe AON 2/2000.
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Pojecie kompetencji uzywane jest rowniez w drugim znaczeniu - jako
uprawnienia do podejmowania decyzji.

W opracowaniu tym, jak juz wskazano, uzywa sie pojecia ,Jkompetencje
Kierownicze” w pierwszym znaczeniu, tzn. jako ogot wiedzy, umiejetnosci i zdolnosci
Kierowniczych.

W socjologicznej analizie kompetencji, jak wskazuje Cz. Nosal, uwaga
badaczy skoncentrowana jest na relacjach kariery - kompetencje, odbijanych
w Swiadomosci roznych grup spotecznych™. W ramach takiej analizy najbardziej
interesujace sg spoteczne wzorce kompetencji i stopien ich zgodnosci z przebiegiem
roznego rodzaju karier menedzerskich, politycznych, naukowych itp. Natomiast
w psychologicznej analizie kompetencji badacze postugujg sie nimi sie¢ nimi jako
mechanizmami regulacji dziatania, a wiec w aspekcie funkcjonalnym, najblizszym ich
istaty *®)

Koncepcja kompetencji zwraca rowniez uwage na to, ze nie wystarcza posiadanie
wyksztatcenia, kwalifikacji i doswiadczenia, lecz nalezy posiada¢ sprecyzowane
kompetencje.

Ustalenie kompetencji (zbioru kompetencji) jest nader istotne, gdyz:

» ulatwia dobdr kadry do stanowisk - o najbardziej zblizonych, do pozadanych,
kompetencjach,

» stanowi podstawe obiektywizowania oceniania i opiniowanie kierownikow,

e pozwala oszacowaC dysonans pomiedzy kompetencjami  posiadanymi

a pozadanymi,

o stanowi punkt odniesienia do projektowania rozwoju kompetencji kadr
kierowniczych, w tym programow ksztatcenia w uczelniach™*,

Jak wspomniano kompetentny kierownik to taki osoba, ktora sprawnie osigga
zatozone przez organizacje cele. Jest to wskaznik ogélny kompetencji. Jednak, na
podstawie analizy literatury przedmiotu mozna wyrdzniC bardziej szczegOtowe

wskazniki kompetencji —czyli te, ktorymi cechujg sie sprawni kierownicy. Czesto

Cz. Nosal, op. cit., s.75.
Ibidem.
"*Rozw0j kompetencji..., op. cit, s. 9.
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wymienia:
» chec dalszego doskonalenia,
cheC dalszego awansowania, wysoki poziom aspiracji,
pozytywny stosunek do ludzi,
delegowanie wiadzy,
wysoki poziom samooceny,
poczucie samokontroli,
potrzeba osiggnieC oraz potrzeba wiadzy (rys. 11).

POTRZEBA OSIAGNIEC
Konkurowanie z narzuconym sobie standardem
Osigganie lub przekraczanie narzuconych standardow jakosci
Poszukiwanie unikalnych osiagniec
potrzeba szybkiego sprzezenia zwrotnego
ustalanie celow o Srednim ryzyku
Chec osiggania dtugoterminowych cetéw ekonomicznych

7. Formutowanie ptanow przezwyciezania przeszkdd osobistych,
Srodowiskowych lub ekonomicznych
POTRZEBA WLADZY (S*LY)

1 Silne dziatania
2. Wzbudzanie u innych silnych emocji
3. Zainteresowanie reputacja, statusem i pozycja+
4, Przewyzszanie innych skutecznoscig
POTRZEBA AFILIACJI
1 Pragnienie bycia tubianym, akceptacji, przyjazni
2 Przywigzanie do sytuacji spotecznych
3. Zainteresowanie tudzmi w sytuacji pracy
4

Zainteresowanie tudzmi w sytuacjach poza pracg

Zrodto: M. Jiichnowicz, Motywowanie w toku pracy, w; Zasoby ludzkie w firmie pod red.
A. Sajkiewicz, Warszawa 2000, s. 204.

Rys. 11. Model motywacji D. C. McCllelanda
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Przyktad pozytywnych i negatywnych wskaznikow, na przykfadzie
kompetencji przywddczych przedstawit M. Armstrong™:
1 Wskazniki pozytywne:

» 0sigga dobre efekty w zespole.

jasno definiuje cele, plany i oczekiwania.

 ustawicznie monitoruje efekty i zapewnia dobre sprzezenie zwrotne.

e utrzymuje skuteczne relacje z poszczegdlnymi osobami i zespotem jako catoscia.

* rozwija poczucie wspolnego celu w zespole.

* buduje morale w zespole i skutecznie motywuje poszczegolnych cztonkow zespotu
przez uznanie ich wkiadu, jednoczesnie podejmujac odpowiednie dziatania w celu
radzenia sobie z osobami o stabych wynikach.

2. Wskazniki negatywne:

* nie osigga dobrych efektow w zespole.

e nie wyjasnia celéw ani standardéw dziatania.

* nie zwraca dostatecznej uwagi na potrzeby poszczegolnych osob oraz zespotu.

e nie monitoruje i nie zapewnia skutecznego sprzezenia zwrotnego jako reakcji na
wyniki.

» jest niekonsekwentny w wynagradzaniu dobrych efektow lub podejmowaniu
dziatan majacych na celu rozwiazanie problemu stabych efektow.

Cechy pozytywne oraz negatywne kierownikow przedstawiono w zatgczniku 5.

W dalszej czesci podrozdziatu skupiono sie na wiedzy i umiejetnosciach
kierowniczych. Kierownik, ktory posiadt te umiejetnosci i chce je wykorzystywac,
potrafi mniejszym naktadem sit i Srodkow wykona¢ otrzymane zadania i jednocze$nie
uwzgledni¢ indywidualne potrzeby swoich podwtadnych.

Wiedza, wedtug W. Okonia, to ,treSci utrwalone w umysle ludzkim

w rezultacie gromadzenia doSwiadczen i uczenia sie” **Wyrdznia sie wiedze:

» teoretyczng (naukowg), dostarczajacg informacji o tym, jaka jest

rzeczywistosc.

M. Amstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi™ Krakéw 2000, s. 246.
W. Okon, AoHy... op. eil, s. 310.
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 praktyczng, dostarczajaca informacji o tym jak zmienia€ rzeczywistosc.

Wiedza teoretyczna po przeksztatceniu w normy postepowania moze byc¢
wykorzystana jako wiedza praktyczna. Natomiast wiadomosci sg to ,,informacje
przyjete Swiadomie przez podmiot i przechowywane w jego pamieci”. Wystepuja
w postaci normatywnej jako zasady, reguty lub wzorce postepowania.

Umiejetnos¢, wedtlug W. Okonia, jest to ,sprawno$¢ postugiwania sie
odpowiednimi wiadomosciami przy wykonywaniu okre$lonych zadan” Wyroznia sie
umiejetnosci teoretyczne (umystowe), np. mowe, pisanie, czytanie oraz umiejetnosci
praktyczne.

R. L. Katz, umiejetnosci kierownicze, bez wzgledu na szczeble i dziedziny
kierowania, podzielit na techniczne, spoteczne i koncepcyjne®. Taka klasyfikacje
przyjeli np. J. A. F. Stoner i Ch. Wankel. Prezentujagc te Kklasyfikacje, za
J. Antoszkiewiczem™ zmieniono nazwe umiejetnosci techniczne na szersze i bardziej
adekwatne w warunkach wojska pojecie - ,umiejetnosci merytoryczne”.
Umiejetnosci mozna wiec podzieliC na umiejetnoSci merytoryczne, spoteczne
I koncepcyjne. Ich krotkg charakterystyke przedstawiono ponizej™.

UmiejetnoSci merytoryczne - dotyczg sprawnego postugiwania sie narzedziami,
metodami, procedurami. Sg to wiec umiejetnosci typowo specjalistyczne, ktore
powinien posiadac personel wykonawczy, np. oficer zespotu planowania, pilot
samolotu, obstuga stacji radiolokacyjnej, ksiegowy czy mechanik samochodowy.
W przypadku kadry dowddczej dotyczg wykorzystywania na swoim stanowisku
wiedzy z zakresu np. taktyki, sztuki operacyjnej, dowodzenia, organizacji
| zarzadzania, prawa czy finanséw. UmiejetnosSci te obejmujg réwniez rozumienie
sposobu wykonywania pracy na podlegtych stanowiskach. Kierownik wiec wie, jak
dana praca powinna przebiegaC oraz potrafi oceni¢ jej rezultaty, jednak sam nie musi
posiada¢ umiejetnosci jej sprawnego wykonania. Dowddca batalionu nie musi wiec

posiadaC umiejetnosci naprawy i eksploatacji sprzetu znajdujacego sie na wyposazeniu

""" Ibidem.
Ibidem, s. 301.

~ J. A. F. StonCT, Ch. Wankel, op. cit., s. 35-36.
J. Antoszkiewicz, op. cit., s. 17.

™' T. Majewski, op. cit.,, rozdziat IV.
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pododdziatu, ale, znajac jego mozliwosci, powinien umieC go wiasciwie wykorzystac
podczas planowania i prowadzenia walki, dokona¢ kontroli przeprowadzenia obstugi
technicznej oraz sprawnie porozumie¢ sie ze specjalistami bezposrednio
odpowiedzialnymi za jego eksploatacje. Nie musi rowniez wykonywac¢ czynnosci na
danym stanowisku, ale powinien wiedzie¢ na czym polega wykonywanie zadan przez
podwiadnych na tych stanowiskach. W przypadku stanowiska wykonawczego
umiejetnosci te sg najwazniejsze, w przypadku stanowisk kierowniczych - tym mnigj
wazne, im wyzszy szczebel kierowania zajmuje kierownik.

Umiejetnosci  spoteczne - dotycza komunikowania, motywowania 0séb
| zespotdw, rozumienia podwiadnych oraz wspétdziatania z innymi. Umiejetnosci
merytoryczne, wiedza specjalistyczna mogg byC zrédiem autorytetu kierownika,
jednak nie wystarcza do wptywania na podwiadnych w taki sposdb, aby sprawnie
| skutecznie wykonywali postawione zadania. Kierownik musi wiec potrafi¢
zrozumiale przekazywa¢ zadania, skutecznie wymieniaC informacje, uzyskiwac
informacje zwrotne, ocenia¢ podwiadnych, zachecaC ich do pracy, chwali¢ oraz
wyrazaC konstruktywnie niezadowolenie. | wreszcie, powinien posiada¢ oraz
wykorzystywa¢ umiejetnos¢ empatii (wczucia sie w sytuacje innych oséb), dbac
0 rozw0j zawodowy podwiadnych. Kierownik powinien mie¢ rowniez Swiadomos¢, ze
praca dla wiekszosci podwiadnych jest nie tylko zrodtem gratyfikacji materialnych, ale
rowniez miejscem, gdzie zaspokajane sgjego, wskazywane juz, potrzeby psychiczne —
chce by¢ zauwazany, chwalony, otrzymywaé adekwatne do kwalifikacji, ale nietatwe
linteresujgce zadania do wykonania. Umiejetnosci spoteczne sg wazne na wszystkich
stanowiskach kierowniczych, gdyz to one warunkujg wykorzystanie umiejetnosci
merytorycznych oraz koncepcyjnych iumozliwiajg wywieranie wplywu na
podwiadnych. Jednocze$nie sg one najtrudniejsze do opanowania.

Umiejetnosci  koncepcyjne — dotyczg umystowej zdolnosci  kierownika
(kompetencji umystowych) do koordynacji oraz ukierunkowywania dziatalnosci
organizacji. Wymaga to odpowiedniego potencjatu intelektualnego, ktore pozwala
zrozumieC ogodlne funkcjonowanie organizacji i otoczenia zewnetrznego, rozumiec
wj>lyw otoczenia na organizacje oraz wspotzalezno$¢ elementdéw organizacji oraz ich

wptyw na catg organizacje. Kierownik powinien potrafi¢ przewidywac i okreslac
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kierunki zmian w organizacji oraz potrafiC wykorzystywaC nadarzajgce sie okazje.
Determinanty kompetencji umystowych przedstawia zatgcznik 6.

Jak zauwaza Cz. Nosal, ,,wiedza i wiadza rzadko chodzg w parze, chociaz sg
rownie niezbedne dla rozwoju kazdej organizacji Kierowanie spojnie zwigzane z
kompetencjami umystowymi jest czym$ bardzo trudnym do osiggniecia. Z tego tez
wzgledu kariery w organizacjach nie przebiegaja w zgodnej harmonii z
kompetencjami umystowymi, lecz do$¢ czesto biegng obok +tub na przekér
kompetencjom™™**"’.

W praktyce praca kierownikow jest niewatpliwie nietatwa, roznorodna i podlega
cig"m wplywom zmiennych, nieprzewidywalnych czynnikéw zewnetrznych,
utrudniajgcych systematyczne i refleksyjne dziatanie. Stad tez kierowanie jest
procesem obejmujacym zardbwno dziatania racjonalne, logiczne, zwigzane
z podejmowaniem decyzji, jak i dziatania wysoce intuicyjne. Jednak stanowisko
kierownicze, ktore nie wymaga podejmowania trudnych, odpowiedzialnych decyzji
czy rozwiywania problemow organizacyjnych —czyli takie, ktore nie posiada
atrybutow typowego stanowiska kierowniczego nie stanowi wyzwania dla kierownika,
nie pozwala nabywac¢ doSwiadezenia i praktykowac¢ umiejetnosci kierowniczych. Stad
tez moze ostabia¢é motywacje oficerow do rozwijania petnych kompetencji

Kierowniczych.

49 Cz. Nosal, op. cit., s. 90.



42

3. KARffiRY A KOMPETENCJE KIEROWNICZE

3.1. Pojecie iistota kariery zawodowej

W literaturze przedmiotu mozna spotkac sie mozna z réznymi ujeciami kariery
zawodowej, poczawszy, jak wskazuje A. Pocztowski, od rozumienia jej istoty jako
»Clagu petnionych funkcji, zajmowanych pozycji i stanowisk pracy w ramach danego
zawodu lub w ramach okreslonej organizacji, a skonczywszy na rozumieniu Kkariery
jako przyjetego przez cztowieka kierunku jego rozwoju w toku catego zycia”*. Karierg
organizacyjna, wedtug J. Szczupaczynskiego, nazywa sie ,,sekwencje stanowisk pracy
I zawodow, jakie pracownik zajmowat i wykonywat w okresie zatrudnienia w
okreslonej organizacji lub w catym okresie aktywnosci zawodowej””® a wedtug
M. Kostery - jest to ,,droga rozwoju profesjonalnego, kolejne zdobywanie coraz
wyzszych stanowisk (kariera pionowa) i (lub) specjalizacji (kariera pozioma
altematywna)”™"

Podobnie uwaza Z. Pietrasinski - ,JCarierg nazywamy przebieg dziatalnosci
zawodowej w ciggu zycia. W tym rozumieniu opis kariery jest historig godnych uwagi
zdarzen, takich jak wykonane zadania, awanse, zmiany miejsca pracy itp.””. Jednak
pojecie kariery ma réwniez drugie znaczenie - ,przez kariere rozumie sie sukces,
zwhaszcza wybitny, odniesiony na polu zawodowym, w dziatalnosci politycziiej itp.”
Kiedy jednak kariere dany kierownik osiggn” uciekajac sie géwnie do tamania zasad
przyzwoitosci, zmieniania ustuznie pogladow itp., okreSla sie go z dezaprobatg
mianem karierowicza.

Jak zauwaza A. Pocztowski, pojecie kariery zawodowej nalezy odrozni¢ od

pojecia awansu organizacyjnego, tzn. przejscia z pozycji nizszej na Wwyzszg

A. Pocztowski, Zctrzadzanie zasobami ludzkimi, Krakéw 1998, s. 245.
J. Szczupaczynski, op. cit., s. 147.
52 M. Kostera, Zarzadzanie potencjatem spotecznym, w: Zarzadzanie. Teoria i praktyka pod red. A. K
Koxminskiego i W. Piotrowskiego, Warszawa 1999, s. 535
Z. Pietrasinski, op. cit., s. 182.
Ibidem.



43

w hierarchii stanowisk pracyKariera zawodowa moze sie bowiem realizowac przez
przemieszczanie w goére, w dét oraz w poziomie danej struktury stanowisk pracy, jak
rowniez bez zmiany stanowiska pracy.

Z powyzszych termindw wynika, ze kazdy cziowiek czynny zawodowo
realizuje swoja kariere zawodowa, nawet jesli tego faktu w peini sobie nie
usSwiadamia.

Dla rozumienia istoty kariery zawodowej nalezy zwroci¢ uwage na
charakterystyczne dla niej aspekty. Wedtug A. Pocztowskiego'”* sg one nastepujace:

» sukces lub rozczarowanie w odniesieniu do kariery zawodowej zalezy goéwnie
od pracownika a nie od innych 0sab,

* nie istniejg absolutne standardy w ocenie przebiegu kariery zawodowej,
punktem odniesienia sg tu potrzeby ludzi, ktére chcg oni realizowac¢ w sferze
aktywnosci zawodowej,

» Kkariera zawodowa posiada wymiar subiektywny i obiektywny,

o Kksztattowanie kariery zawodowej oznacza podejmowanie decyzji ukierunko-
wanych na osigganie celow danego pracownika,

e szczegblng role w rozumieniu i przebiegu kariery zawodowej odgrywajg

czynniki kulturowe.

Wobec tego, ze kariera zawodowa posiada wymiar obiektywny i subiektywny,
analizujac jej rozwoj, nalezy uwzglednia¢ oba wspomniane wymiary. W pierwszym
wymiarze realizacja kariery zawodowej odbywa sie poprzez poziome, pionowe,
dosrodkowe i odsrodkowe przemieszczenia wewnatrz istniejgcej w danym
przedsiebiorstwie struktury organizacyjnej. Kariere mozna wtedy opisaC okre$lajac
takie cechy przestrzeni kariery zawodowej, jak:

* liczba i rodzaje stanowisk pracy,

* liczba i rodzaje petnionych funkciji,

» mozliwosci partycypowania w pracach roznych gremiow,

 warunki wykonywania okreslonych prac, lub petnienia funkcji.

A. Pocztowski, op. cit., s. 246.
Ibidem, s. 245.
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» przyczyny, kierunki i czestotliwos¢ przemieszczen wewnatrz organizaciji.

Natomiast wymiar subiektywny kariery zawodowej podkreslajej zwigzek z:

» cyklem zycia cztowieka,

* rozwojem osobistym cztowieka,

¢ Wyznawanym systemem wartosci,

* aspiracjami w sferze aktywnosci zawodowej,

* sposobem postrzegania i przezywania doSwiadczen zwigzanych z rozwojem

kariery zawodowej.

Oznacza to, jak wskazuje A. Pocztowski, iz wymienione wczesniej wyznaczniki

obiektywnej przestrzeni kariery zawodowe] moga mie¢ i z reguly majg rozne

znaczenie dla poszczegolnych pracownikow, mimo, ze w okre$lonych grupach

zawodowych ukiad tych wyznacznikow tworzy pewne wzorce, determinujgc sposob

rozumienia kariery zawodowej przez cztonkow tych grup™ Etapy w rozwoju Kkariery

zawodowej na tle cyklu zycia cztowieka przedstawia tabela 10.

Tabela 10

Etapy w rozwoju kariery zawodowej na tle cyklu zycia cztowieka

Etap i typowy wiek
l. Przygotowanie do
kariery 0-25

I1. Wczesna kariera
18-40

_____ f A
I1l. Srodkowa kariera
35-55

IV. P6Zna kariera
50 - emerytura

Gtowne dziatania, wydarzenia
Rozwijanie  zainteresowan, edukacja,
analiza opcji zawodowych, tworzenie
wizji kariery.

Wybor oferty pracy, oczekiwania, szok
Zwigzany ze  zmiang  Srodowiska
szkolnego na  sSrodowisko  pracy,
nabywanie doSwiadczenia, poznawanie
zasad i rél w organizacji, osigganie celow.
Ocena dotychczasowej kariery,
potwierdzenie lub modyfikacja celow
zawodowych, utrzymywanie osiggniec,
kryzys srodka kariery, plateau kariery.
Utrzymywanie osiggniec,
przygotowywanie sie do wyjscia z zycia
zawodowego.

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

Ibidem, s. 246.

Etapy zycia
Dziecinstwo i
dorastanie 0-25

\Wczesna dorostosé
18-40

Srodkowa dorostosé
40-60

Pdzna dorostosé
od 60



Najbardziej istotny okres miedzy 35. a 55. rokiem zycia nazywa sig, jak
wskazuje A. Pocztowski, umownie Srodkowg fazg kariery zawodowej
Charakteryzuje sie on szeregiem zmian w zyciu osobistym pracownika, ktore
wywierajg wptyw na przebieg jego kariery zawodowej. Sg to np. Swiadomos$¢
postepujacego wieku i malejacej wraz z nim zdolnosci do pracy, dojrzewanie dzieci
| rozpoczynanie przez nich samodzielnego zycia. W tej fazie zycia cztowiek dokonuje
czesto porownania miedzy swoimi dawnymi oczekiwaniami, marzeniami a poziomem
ich spetniania. W wyniku tego moze nastepowac zmiana celow zwigzanych z dalszg
karierg zawodowg lub nawet podejmowanie jej od nowa (tzw. kryzys srodka kariery).
Rowniez typowym zjawiskiem w fazie Srodkowej kariery jest osigganie przez
pracownikéw plateau ich kariery zawodowej. Nastepuje ograniczenie mozliwosci
awansu i spowolnienie tempa rozwoju kariery - pracownik chce awansowac, ale
organizacja nie ujeta go w planie karier.

Wiedza na temat istoty i dynamiki kariery zawodowej oraz specyficznych
problemow, wystepujacych w poszczegoélnych jej fazach, jest koniecznym warunkiem
dla skutecznego zarzadzania karierg zawodowg. Awansowanie i kariery pracownikow
sprzyjajg rozwojowi organizacji, motywacji osiggnie¢ oraz lepszemu przystosowaniu

profesjonalistow do wykonywania zadan.

3.2. Cel i etapy procesu zarzgdzania karierg

Zarzadzanie karierg A. Pocztowski okreSla jako ,,...proces planowania,
implementowania i monitorowania celow i strategii odnoszacych sie do Kkariery
poszczegolnych oséb”™

Powody, dla ktérych organizacje wdrazajg zarzadzanie karierg jak wskazuje
J. Szczupaczynski®, sg nastepujace:

o przyczynia sie do lepszego dopasowania zdolnosci pracownikéw do zadan

a . Pocztowski, op. cit., s. 249.
Ibidem, s. 250.
~ J. Szczupaczynski, op. cit., s. 148.
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wykonywanych w ramach organizaciji,

e organizacja, o ktdérej wiadomo, ze dba o zaspokojenie aspiracji zawodowych
pracownikow, przyciaga lepszych, bardziej ambitnych kandydatow z zewnetrznego
rynku pracy,

» zmniejszenie nieplanowej fluktuacji pracownikdw, gdyz czuja sie oni bezpiecznie
w tej organizacji,

» zwiekszenie motywacji pracownikOw oraz sprawniejsze rozwigzywanie niektorych
typowych problemow, ktére owocujg spadkiem wydajnosci pracy (np. kryzysy
rozwoju zawodowego typowe dla wieku Sredniego lub frustracje powodowane
nierealistycznymi oczekiwaniami wobec wiasnych kaner ze strony miodych
pracownikow).

Zarzadzanie karierami obejmuje cztery ptaszczyzny”’

1 Zdefiniowanie $ciezek karier w organizacji. Moga one miec charakter normatywu
lub tylko narzedzia wspomagajacego projektowanie indywidualnych kaner
pracowniczych. W pierwszym przypadku organizacja wymaga od pracownika, aby
przygotowujgc sie do objecia okreslonego stanowiska przebyt okreslone szczeble
kariery lub odbyt odpowiednie staze - do czego dazy sie w sitach zbrojnych.
Najzdolniejsi pracownicy mogajednak awansowac szybciej.

2. Planowanie karier, a wiec dopasowanie aspiracji i mozliwosci pracownika do
kadrowych potrzeb organizacji —okreslenie perspektyw rozwoju zawodowego,
warunkdw, jakie pracownik musi spetnic, i pomocy, ktdérej organizacja moze mu
udzielic. Waznym elementem jest adekwatne rozpoznanie mozliwosci
rozwojowych pracownika. Oficer personalny powinien opracowywac takie plany
kariery, ktore sg zgodne z potrzebami organizacji.

3. Pomoc w rozwoju zawodowym (szkolenia, staze itp.)

4. Doradztwo, majace na celu pomoc w rozwigzywaniu indywidualnych problemow,
pojawiajacych na rdéznych etapach kariery.

Etapy procesu zarzadzania karierami pracownikow przedstawia rys. 12.

® Ibidem, s. 149.
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Analiza celow i strategii organizacji

Opracowanie Sciezek Karier

. : Diagnoza celéw indywidualnych
Opracowanie planu karier oracownikow

Wspomaganie Karier:
wspomaganie rozwoju,
 doradzanie.

Monitorowanie realizacji karier -
porownywanie planu i stanu aktualnego

Korekta (w razie potrzeby) planu karier lub
sposobdw wspomagania karier

RysL 12, Etapy procesu zarzgdzania karierami

Wszystkie elementy systemu zarzadzania sg z sobg powigzane. Nalezy je
widzie¢ we wzajemnym konteksScie i1 wykorzysta¢ tgcznie do realizacji celow
organizacji. Plany karier powinny by¢ zgodne ze zmianami w organizacji i z planami
reorganizacji. Z jednej strony musimy mieC odpowiednich ludzi na nowe stanowiska,
z drugiej zas, jesli jest to uzasadnione, mozna —dla szczegélnie uzdolnionych,

tworczych pracownikdw, o silnej potrzebie niezaleznosci —utworzy¢ stanowiska

samodzielne.
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3.3. Organizacje a kariery kierownicze

Uwarunkowania Kkarier kierowniczych (zawodowych) mozna rozpatrywac
w dwoch wymiarach - organizacyjnym i osobistym. W pierwszym przypadku
poszukuje sie odpowiedzi na pytania: jakg polityke personalng preferujg organizacje?
Jak cechy organizacji wptywaja na rozwoj karier poszczegolnych pracownikéw? Czy
I jak organizacje wspomagajg kariery pracownikéw? W drugim wymiarze poszukuje
sie determinantow zwigzanych z oczekiwaniami, motywacjami, ukierunkowaniem czy
kompetencjami pracownikow. Wynika to z tego, ze kazdy pracownik ma pewne
oczekiwania w stosunku do organizacji, w tym dotyczace mozliwosci realizowania
wiasnych karier. Zasadne sg wiec pytania: jakie cechy osobiste, w tym kompetencje
warunkuja osigganie karier? Jakie cechy osobiste roznicujg rodzaj preferowanych

karier?

Determinanty karier

Cechy _
indywidualne Kariera
prawdopodaobie-
Astwo rodzaju
kariery
Cechy struktury
organizacji
prawdopodobie-
Astwo awansu
Cechy demografii
organizacji

Ays. 13. Model badan determinantéw karier

Poznanie tych determinantow ma nie tylko walor poznawczy, ale utatwia
rekrutacje i selekcje takich pracownikow, ktdrzy spetniajg wymagania na danym

stanowisku. Jest to wazne dlatego, ze oficerowie, ktéry petnig obowigzki na
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stanowisku zgodnym z oczekiwaniami i rzeczywistymi mozliwosciami, lepiegj

wykonuje swoje obowigzki. W efekcie z jednej strony zadania wykonywane sg

sprawniej, z mniejszym wykorzystaniem posiadanych zasobdw organizacji, a z drugiej
oficerowie czesciej odczuwajg motywujacg ich satysfakcje.

W dalszej czesci podrozdziatu skupiono sie na pierwszym z wymienionych
wymiarze - organizacyjnym. Dziatania organizacji w zakresie Kkarier wynikajg
z zatozen polityki personalnej, mniej lub bardziej Swiadomie prowadzonej przez
kierownictwo organizacji. Opisujac polityke personalng organizacji mozna postuzyc¢
sie jednym z dwoch modeli - modelem sita oraz modelem kapitatu ludzkiego™

Model sita zaktada, ze:

o cziowiek dorosty jest juz w peini uksztattowany i w zasadzie nie mozna Qo
zmieni€. Przyjmujac wiec najlepszych kandydatow - z najlepszymi dyplomami -
zapewnia sie najlepszych pracownikdw;

» konkurencja pomiedzy pracownikami jest waznym motywem efektywnosci ich
dziatania.

Stad tez w modelu tym kiadzie sie nacisk na konkurencje i rywalizacje pomiedzy
pracownikami. Dlatego:

» do pracy przyjmowani sg pracownicy najlepsi,

» najlepsi do$¢ szybko awansuja, a stabszych stopniowo zastepuja inni pracownicy,

* malg uwage zwraca sie na rozwoj pracownikow.

Model kapitatu ludzkiego zaktada:

o cziowiek z natury jest zdolny i sktonny do rozwoju,

* rozwgj jest podstawowym motywem dziatania cztowieka (odwotuje sie do teorii
potrzeb A. Maslowa).

Stad tez przyjmuje sie do pracy osoby o harmonijnej osobowosci, sktonne do
samodoskonalenia i wspotpracy, kariera oparta jest o planowy rozwoj potencjatu
pracownikow. Organizacja dba wiec o:

* jego rozwoj profesjonalny i osobisty,

» satysfakcje z pracy.

62 Rozwoj kompetenciji..., op. ciL, s. 17-18.
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Osoby pracujace nieefektywnie na danym stanowisku raczej nie zwalnia sie, lecz
szuka sie odpowiedniej dla nich pracy.

Wymienione modele wptywajg na przebieg Sciezek karier zawodowych oraz
zakres wsparcia, jakie organizacja udzielajej cztonkom.

W organizacjach wojskowych w zasadzie przewaza model kapitatu ludzkiego,
wynikajacy ¥~

» potrzeby dostosowywania sie oficerdw i organizacji do wymogow zmieniajacego
sie pola walki oraz wymogow NATO;

» stosunkowo czestej zmiany stanowisk stuzby;

» dhugoletniego wigzania sie oficerow z wojskiem.

Efektem przyjecia danej polityki personalnej, sg rézne podejScia do tworzenia
planow Karier pracownikdéw. W praktyce organizacyjnej, jak wskazuje M. Kostera,
wyroznia sie trzy takie podejscia’:

1. Podejscie ,,niewidzialnej reki” polegajgce na catkowitej nieingerencji organizacji
w plany zawodowe uczestnikow. Wychodzi sie z zalozenia, ze najlepsi i
najzdolniejsi i tak dadza sobie rade, kandydaci do awansu ,,znajdg sie sami , a
osoby, ktore nie majg sity przebicia, nie muszg zrobi¢ kariery zawodowej.

2. Podejscie ,,poszukiwania peret’ opierajgce sie na zatozeniu, ze w kazdej
organizacji istnieje pewna nieliczna grupa osob, na ktore nalezy postawic.
Zadaniem przetozonych jest wczesna identyfikacja ,gntodych talentow” i
roztoczenie nad nimi opieki. Na ogo6t przedsiebiorstwa stosujace to podejscie
koncentrujg sie wytgcznie na mezczyznach do trzydziestego roku zycia, sadzac, ze
oni wniosg najwiekszy wkiad do organizacji i najsilniej zwigza sie z firma.

3. Podejscie ,,planowanie karier”, najbardziej nowoczesne spo$rod wymienionych,
polegajagce na dazeniu do pogodzenia potrzeb i mozliwosci organizacji
z indywidualnymi planami kariery uczestnikow.

Ostatnia z wymienionych podejs¢ - ,,planowanie karier”, polega na tgczeniu

indywidualnych planow karier pracownikow z planami firmyPlanowanie kaner

Ibidem, s. 18.
~ M. Kostera, op. cii, s. 523.
Ibidem, s. 524.
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wigze pracownikdéw z firmg, obniza koszty zwigzanie z rekrutacjg i selekcjg oraz
nadmierng ptynnoscig pracownikdw, utatwia rozwdj osobisty 1 zawodowy bez
koniecznoSci zmiany pracodawcy. Umacnia takze kulture organizacyjng i przyczynia
sie do ograniczenia destruktywnych konfliktow pomiedzy celami osobistymi i
zawodowymi uczestnikow oraz ich zadaniami organizacyjnymi (wymaganiami rol
organizacyjnych).
Planowanie Kkarier realizujg pracownicy dziatlu personalnego przy Scistej
wspbtpracy kierownikdow liniowych. Ich zadaniem jest identyfikacja celow
profesjonalnych i motywacji poszczegélnych pracownikdw oraz sporzadzenie plandw,
taczacych w najlepszy sposob cele osobiste pracownikdw i cele organizacii.
Wazng role spetniajg kierownicy organizacji. Powinni oni, wspotpracujac

z pracownikiem komorki personalnej:

o okreslic Sciezki kariery w organizacji, ustali¢ warunki ,,pokonywania szczebli”
I upowszechnic je;

« zaplanowaC Kariery pracownikow, poprzedzajac plany diagnozg ich mozliwosci
rozwoju, warunkow od ktorych kariera ta zalezy;

o stworzy¢ pracownikowi mozliwosci doskonalenia zawodowego sprzyjajgce
karierze.

Dlatego jest to wazne, gdyz motywacja i zaangazowanie pracownikdéw sg tym
silniejsze, w im wiekszym stopniu ich cele osobiste i zawodowe oraz zadania
organizacyjne pokrywajg sie. Jesli sg rozbiezne lub przeciwstawne, nastepuje konflikt
pomiedzy rolg organizacyjng a celami indywidualnymi, stad tez w nowocze$nie
zarzgdzanych organizacjach kariera zawodowa jest wspolng sprawag pracownikow
I kierownictwa firmy.

Przyktadowe sposoby wspomagania karier kierowniczych przez organizacje
moga by¢ nastepujace”:

1. Upowszechnianie informacji na temat mozliwosci awansu lub zmiany stanowisk.
Badania pokazujg, ze w wielu organizacjach stan wiedzy na ten temat wsrod

pracownikow jest bardzo niski i czesto jest to wiedza nieprawdziwa. Wiasciwa

% J. Szczupaczynski, op. cit, s. 153.
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informacja rozwija wsrod pracownikdéw pozytywne nastawienia wobec rozwoju
zawodowego 1 pomaga najzdolniejszym osobom odnalezé satysfakcjonujace
mozliwosci awansul.

2. Tworzenie pracowni badan predyspozycji zawodowych lub wiasnych Srodkow
typu Assessment Center, do ktorych kierowani sg pracownicy, w celu diagnozowa-
nia ich mozliwosci zawodowych.

3. Organizowanie warsztatow poswieconych problematyce karier zawodowych, (dla
pracownikow rozpoczynajacych kariere, szczegoOlnie uzdolnionych,
przezywajacych kryzys kariery itp.).

4. Okresowa rotacja stanowisk, majagca na celu poszerzenie doSwiadczen
zawodowych pracownikow przygotowywanych do awansu i sprawdzenie ich
umiejetnosci radzenia sobie w roznych srodowiskach pracy i z réznymi zadaniami.

5. Szkolenie kadry kierowniczej w zakresie roznych aspektdéw zarzadzania karierami.

3.4, Kierownicy aich kariery

Jak wspomniano, rolg organizacji jest wspomaganie pracownikow w ich
rozwoju zawodowym, a tym samym rozwoju karier poprzez usuwanie pojawiajacych
sie barier, ale odpowiedzialno$¢ za wyniki tego rozwoju ponosi przede wszystkim
oficer. Jak zauwazyt P. Drucker: ,lozw0j jest zawsze rozwojem osobistym. Nie ma
nic bardziej absurdalnego niz zatozenie, ze to firma odpowiada za rozwoj cztowieka.
Odpowiedzialno$¢ te ponosi kazdy indywidualnie, w zalezno$ci od swoich zdolnosci i
wysitku” ™

Poszukujac uwarunkowan karier nalezy zwréci¢ uwage, na to, ze kariery zaleza
od:

» preferencji osobistych
» dziatan jakie podejmuja kierownicy, aby osiggnag¢ okre$lony poziom Kkariery.
Preferencje osobiste wptywajg na wybor rodzaju karier - kierowniczych,

specjalistycznych itp. Natomiast dziatania pracownikow wplywaja na tempo

" M. Annstrong, Zarzackanie..., s. 474.
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awansowania w organizacji (poziome i pionowe). Tymi dziataniami mogg byc:
podwyzszacie umiejetnosci, dobre wykonywanie obowigzkow, poszukiwanie
wptywow itp.

W dalszej czeSci pokrotce zostang przedstawione uwarunkowania Kkarier
w oparciu o powyzej przedstawiong klasyfikacje.

Wybér rodzaju kariery i zwigzanego z tym wyborem kierunku ksztatcenia przez
osobe jest najtatwiejszy wowczas, gdy dana osoba juz w dziecinstwie ujawnia
szczegdlny talent w okreSlonym kierunku. Jednak trafiie rozpoznanie czyichs$
nieprzecietnych mozliwosci w pracy polegajacej na kierowaniu ludZmi przychodzi
zwykle znacznie pozniej niz odkrycie uzdolnien specjalnych dziedzinie chemii, historii
itp. Tu bowiem o postepach i sukcesach decyduje praktyka”.

U podstaw decyzji pracownikow o wyborze okreSlonej $ciezki kariery
zawodowej znajduje sie rowniez postrzeganie kariery jako wartosci autotelicznej lub

jako drogi do zaspokajania okreslonych potrzeb (rys. 14).

Cele Uzyskanie wiekszych uprawnien Uczestnictwo w zespole

autoteliczne i odpowiedzialnosci w zakresie  wyznaczajacym kierunki zmian w
wykonywania zadan sitach zbrojnych

Cele Awans na stanowisko dowédcy  Awans na stanowisko dowddcy

instrumentalne batalionu brygady

Cele 0 krétkim

_ Cele o dtugim
przedziale czasowym

przedziale czasowym

Zrodto: opracowanie napodstawie A. Pocztowski, op. cit., s. 251.

Rys, 14, Przyktadowy uktad cetéw kariery zawodowej dla dowddcy kompani
Wybor Kkariery zalezy wiec takze od oczekiwan, jakie zwigzane sg z karierami,
np: zwiekszenie mozliwosci wiasnego rozwoju, uzyskanie wiekszej wiadzy, prestizu,

dochodow, odpowiedzialnosci, zwiekszenie samodzielnosci, wykonywanie pracy

bardziej interesujacej niz inne.

% 7. Pietrasiniski, op. cit, s. 183.
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E. Schein, poszukujgc przyczyn kierunkdw karier u wybranych osob, dokonat
analizy motywow zmian kolejnych miejsc i rodzajow pracy, wykorzystywania lub
odrzucania otwierajacych sie mozliwosci awansu itp. Stwierdzit on, ze kierunek
kariery wynika ze zrdoznicowania wiasciwosci indywidualnych ludzi - trwatych
ukierunkowan Wedtug E. Schema u podstaw karier zawodowych mogg leze¢™™,

1 Ukierunkowanie na zarzadzanie. Celem zawodowym staje sie wowczas np.
zdobycie nowych do$wiadczen w zakresie zarzadzania, rozwiniecie zdolnosci
I umiejetnosci  kierowania ludzmi, przywodztwa, podejmowania decyzji,
zwiekszanie zakresu wihadzy, dazenie do sukcesu finansowego. Jednostka o tym
ukierunkowaniu wyrdznia sie:

» kompetencjg interpersonalng, czyli posiada umiejetnosci przewodzenia,
nadzorowania, manipulowania ludzmi, kierowania ich dziatan na realizacje
celéw danej organizacji;

e umiejetnosciami analitycznymi, ktére pozwalajg rozwigzywaé ztozone
problemy w warunkach niedoboru informacji i niepewnosci;

» zréwnowazeniem emocjonalnym, dzieki ktéremu konflikty i napiecia
interpersonalne nie tyle dezorganizujg dziatanie (jak to zdarza sie niektorym
osobom) i powodujg wyczerpanie, ile pobudzajg do dziatania.

Cztowiek o takim kompleksie wiasciwosci szuka kariery kierowniczej i dobrze
sie czuje, mogac dziata¢ w roli szefa, organizatora.

2. Ukierunkowanie techniczno (funkcjonalne). Wyraza sie ono w zainteresowaniu
techniczng, fachowg strong wykonywanej pracy z pominieciem jej aspektow
kierowniczych. Jednostka obdarzona takim ukierunkowaniem unika stanowisk
kierowniczych, a jesli juz zostanie powotana na szefa, nadal pocigga ja
profesjonalna, a nie organizacyjna strona pracy.

3. Ukierunkowanie na bezpieczenstwo. Osoba taka kieruje sie przede wszystkim
potrzebg bezpieczenstwa i stabilizacji oraz umocnienia wiasnej pozycji
w organis”*cji. Zwykle trzyma sie przez cate zycie jednej organizacji. Nie opuszcza

jej dla sprawdzenia swych mozliwosci i szans gdzie indziej, lecz w wyniku tego

% 7a Z. Pietrasiniskim, op. cit, s. 186-187 oraz M. Kostera, op. cit, 5. 525.
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ptaci za poczucia bezpieczenstwa rezygnacjg z nowych doswiadczen i szans. Nie
robi tez wielkiej kariery kierowniczej w swej organizacji, kierowanie bowiem
wymaga podejmowanie ryzyka, ktérego nie znosi. Gtownym motorem dziatania
jest w tym przypadku emocjonalny zwigzek z organizacja, poczucie lojalnosci.

4. Ukierunkowanie tworcze. W tym przypadku podstawowym motywem
aktywnosci zawodowej jest dazenie do wynalezienia lub zorganizowania czego$
nowego. Osoby te chetnie poszerzajg wiedze o sobie, organizacji i réznych jej
podsystemach, dostrzegajag problemy i rozwigzujg je, dazg do wprowadzenia
zmian, innowacji itd. Sg zwykle mobilne i pozytywnie nastawione do rotacji jako
drogi podwyzszania kwalifikacji oraz do awansu poziomego. Wiekszo$¢ z nich
satysfakcjonuje stanowisko sztabowe doradcy.

5. Nastawienie na autonomie i niezalezno$¢. Osoby o tym nastawieniu dg” do
poszerzania marginesu wiasnej swobody, uwolnienia sie z wiezow i ograniczen
(zwigzanych np. z biurokracjg i autokratyzmem przetozonych). Osoby silnie
nastawione na niezaleznosS¢ nie poszukuja stanowisk kierowniczych.

E. Schein, stwierdzit réwniez, ze ludzi nastawionych na niezaleznos¢ taczy
z grupg ukierunkowang twoérczo nie tylko potrzeba autonomii, lecz takze chec
odczuwania, ze to, czego dokonali, jest ich wiasnym dzietem, zaleznym od ich
osobistej kompetencji i pracylstotna rdznica miedzy nimi polega na tym, ze ludzie
nastawieni tworczo sg zdecydowanie przejeci i zaabsorbowani jakims$ dzietem lub
przedsiewzieciem. Natomiast ,,poszukiwacze autonomii” nie zywig takich pasji.
Zabiegajg oni przede wszystkim o swobode i moznos¢ polegania na sobie.

E. Schein, stwierdzit, takze ze istnieje pewne podobienstwo synéw do ojcow w
kazdej z powyzszych tych grup™. Ojcowie o0sob ukierunkowanych technicznie byli na
ogot bardziej wyksztatceni i zrdznicowani zawodowo niz ojcowie absolwentow
odnoszacych sukcesy w zarzadzaniu. Ojcowie tych ostatnich byli lepsi od ojcow grupy
poprzedniej w robieniu interesow i karier kierowniczych.

Istniejg poglady, ze idealna kariera polega na dostrajaniu osobistych preferenciji

zawodowych do charakteru zadan, wymagan i wartosci okresSlonego $rodowiska

Pietrasinski, op. cit, s. 189.
Ibidem, s. 190.
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Pracownicy wchodzacy na droge Kkariery charakteryzuja sie przede wszystkim
wysokg motywacjg osiggnie¢, odpowiedzialnoscig, silng potrzebg samorealizacji i
umiejetnoscig radzenia sobie z trudnymi problemami”™\ Potrzeba osiggnie¢ na nizszych
szczeblach jest jednym z warunkow powodzenia. Jednak w miare przesuwania sie ku
szczytom hierarchii organizacyjnej wieksze szanse zyskujg ludzie powodowani
potrzebg wiadzy. Wynika to stad, ze kierownik opanowany wytacznie potrzeba
osiggnieC dziata i planuje na stosunkowo krotkie odcinki czasu. Skupia sie na biezacej
pracy, a nie na zabiegach o kontakty personalne i sojusze, ktdre sg rowniez istotne dla
zwiekszenia szans awansowania na stanowiska najwyzsze. Czynniki determinujace

kariery kierownicze przedstawiono na rys. 15.

Rys, 15, Czynniki determinujgce kariery kierownicze

Cz. Nosal, op. cit., s. 69
J. E. Kamey, Cztowiek ipraca™ Warszawa 1999, s. 150.
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Kariera, jak wspomniano, zalezy nie tylko od preferencji kierownikow, ale
rowniez od dziatan, jakie podejmuja, aby realizowac kariere. Kierownicy dbajacy o
rozwoj wiasne kariery sg bowiem bardziej aktywni od przecietnych pracownikow,
wiecej sit | czasu poswiecajg pracy zawodowej. Czasem przejawiajg bezwzglednosc,
Wyzszy niz inni poziom agresywnosci, zdolnosci tworcze.

Jednym z czynnikéw utatwiajagcych awans Kkierowniczy jest umiejetnosc
wchodzenia w sojusze formalne i nieformalne z innymi ludzmi. Czynnika tego nie
doceniajg osoby przekonane o tym, ze sukces moga zawdzieczaC jedynie wiasnej
pracy i staraniom™

Oficer, ktory chce wptywac¢ na wiasna karierg zawodowag powinien:

» komunikowac przetozonym i osobom wptywowym che¢ awansowania,

o komunikowac¢ przetozonym wizerunek pracy, ktorg chce on wykonywac, m. in.
zawody, stanowiska pracy, warunki pracy,

o ksztattowaC pozytywny wizerunek samego siebie - obejmujacy wartosci,
zainteresowania, aspiracje, poziom kompetencji, styl zycia,

 ustalac i wybierac realistyczng droge Kariery,

» zapewniaC sobie informacje zwrotne na temat postrzegania jego dziatan przez
przetozonych i kolegow w celu ewentualnej modyfikacji dziatania,

 radziC sie przetozonych i starszych kolegow, zyskiwac ich zyczliwos¢ i uznanie,

» obserwowaC te zachowania, ktore w organizacji sg nagradzane i prowadza do
kariery.

Zarzadzanie wiasna karierg wymaga wiec od oficera rowniez przyjmowania
odpowiedzialnosSci za planowanie wiasnej kariery zawodowej oraz wspotpracy z

przetozonym.

3.5. Rozwdéjkompetencji kierowniczych arozwdj karier

z dotychczasowych rozwazan wynika, ze wiedza o kompetencjach i

zwigzanych z nimi mechanizmach ma wazne znaczenie najpierw w procesie doboru

™ Z. Pietrasinski, op. cit, s. 196.
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kadr, a p6zniej w ocenie przyczyn sprawnego lub blednego dziatania. Jak z naciskiem
podkresta Cz. Nosal: ,,...zasadniczym celem racjonalnego doboru kadr jest
obsadzanie stanowisk menedzerskich i pracowniczych wedle Kkryteriow
kompetencji i wymagan stawianych przez r6znorodne dziatania™\

Poziom kompetencji powinien stanowi¢ zasadniczy czynnik decydujacy
0 kierunku i tempie kariery zawodowej™ Tak jednak w praktyce raczej sie nie dzieje,
gdyz, jak zauwaza Cz.NosaP\ nie istnieje bezposredni zwigzek miedzy rodzajem
1tempem Kkariery zawodowej a posiadanym doswiadczeniem, motywacjami,
kompetencjami kierowniczymi, a takze kompetencjami umystowymi tudzi (zat. 6).
Znane dowcipne prawo sformutowane kiedys przez Petera gtosi: ,,pracownik awansuje
w organizacji, aby osiggng¢ swoj szczebet niekompetencji ”. Niestety prawo to czasem
ma pokrycie W rzeczywistosci.

Jeszcze raz zwraca sie uwage, ze:

Awansowanie w organizacji® ktéra nie stosuje solidnych miai" kompetencji
umystowych czy osobowosciowych wczesniej czy pozniej powoduje wykraczanie

poza granice kompetencji™

Rowniez intencjg tworcoOw rozporzadzenia Ministra Obrony Narodowej
w sprawie stuzby wojskowej zotnierzy zawodowych ~ byto to, aby wyznaczano
zotlnierzy zawodowych na stanowiska stuzbowe uwzgtedniajgc kwalifikacje
wymagane na danym stanowisku i kwalifikacje posiadane przez zotnierza (oraz opinie
stuzbowg i stan zdrowia).

Skoro pozadane jest, aby istniat zwigzek pomiedzy kompetencjami i karierami
(rys. 16), musza byC podjete dwa rodzaje dziatan. Po pierwsze organizacja musi
stworzy¢ mechanizmy awansowania w oparciu o to kryterium, a po drugie organizacja

I sami zainteresowani powinna zadba¢ o rozw0j kompetencji. Pierwsze dziatania

CZ Nosal, %x at, s 77.

lbidem s

lbidem s 77.

lbicem s &b

Cz. U RPnr7 zdn, 28011997, par. 401
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zostaty omowione w rozdziale 5., stad tez tu zaiysowano drugg problematyke.

Kompetencje ) .
odpowiadajace O Kleroyvn|I_<_
wymaganiom organizacjl
najwyzszego szczebla
kierowania

Kompetencje Kierownicy
odpowiadajace sredniego szczebla

~ Wymaganiom O O kierowania
Sredniego szczebla

kierowania

Kompetencje Kierownicy

odpowiadajace najmzszegp ;
wymaganiom szczebla kierowania

najnizszego szczebla O O O O O

kierowania

Rys, 16. Karierapionowa w oparciu o kompetencje kierownicze

Rozwojowi cztowieka dorostego sprzyjajg nastepujgce przymioty, ktére w
miare potrzeby mogg i powinny stanowiC przedmiot specjalnego ksztatcenia i
samoksztatcenia*®:

1. W sferze motywacji i dgzen zyciowych:

» ambitne cele,

* potrzeba osiggniec,

» samosterowno$¢ zawodowa, czyli wykonywanie pracy wymagajacej
samodzielnosci i podejmowania osobiscie waznych decyzji,

» zainteresowanie sprawami ludzi i Swiata,

» gotowoS¢ uczenia sie od kazdego.

2. W strukturze osobowosci:

e pozytywna samoocena, akceptacja siebie i innych w przeciwienstwie do

neurotycznej lekliwosci 1 koncentracji w sytuacjach trudnych na sobie

80z Pietrsinski, op. cit., s. 206-207.
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I spodziewanych niepowodzeniach.
autonomia, niezaleznos¢,

wysokie poczucie kontroli wewnetrznej.

3. W strukturze umystu i zdolnosci:

inteligencja,

dobra pamigc,

wydatne zdolnosci specjalne,

otwartoS¢ na nowag wiedze, tolerowanie dysonansu poznawczego
(niezgodnos$ci nowej wiedzy z dotychczasowa),

brak dogmatyzmu, sceptyczny stosunek do wiasnej wiedzy, bedacy jednym

z przejawow madrosci.

4. W sferze aktywnosci intelektualnej:

refleksja nad otoczeniem, zachowaniem ludzi, przyczynami obserwowanych
zdarzen,

autorefleksja, czyli refleksja skierowana specjalnie na wiasne dziatania i
przezycia, bedaca jednym z warunkéw czerpania nauki z osobistych

doswiadczen.

Pomimo powyzszych determinantdw niezbedny jest, wspomagany przez

organizacje, planowy rozwoj kompetencji. Przetozeni, ustalajagc program rozwoju

kompetencji, powinni:

» dokonac analizy obecnych i przysztych potrzeb kadry kierowniczej (wynikajacych

z zadan wykonywanych na konkretnych stanowiskach oraz indywidualnych

preferencji kierownikow),

» dokonaC oceny istniejgcych i potencjalnych umiejetnosci oraz porownac efekty

osiggane przez kadre kierowniczg z potrzebami organizaciji,

o opracowaC strategie i plany rozwoju kompetencji do poziomu okreslonego

potrzebami organizacji,

» okresli¢ procedury oceny efektywnosci rozwoju kompetencji.

Opracowanie indywidualnych koncepcji rozwoju zawodowego wymaga

rowniez samooceny i refleksji pracownikow celem opracowania osobistych plandw

wiasnego rozwoju zawodowego na podstawie ktérych mozna rowniez podejmowac
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decyzje dotyczace przebiegu Kkariery kolejnych etapow Kkariery zawodowej.
Przedmiotem tej analizy powinny byC szeroko rozumiane umiejetnosci pracownika,
z uwzglednieniem mocnych i stabych stron jego potencjatu pracy oraz oczekiwania

| aspiracje w odniesieniu do przysztego rozwoju zawodowego.

Gtowne etapy rozwoju kadry kierowniczej, wedtug M. Armstronga™*, sa nastepujace:

e upewnienie si¢, ze menedzerowie rozumieja, czego sie od nich oczekuje;

» uzgodnienie z nimi celéw, wzgledem ktorych beda mierzone osiggane przez nich
efekty;

» okreslenie, jakiego poziomu kompetencji wymaga sie od nich;

 ustalenie, ktdrzy z menedzeréw majg odpowiedni potencjat;

» zachecenie menedzeréw do opracowania i zrealizowania planéw rozwoju
0sobistego;

» upewnienie menedzerdéw, ze dane im bedg mozliwosci rozwoju, szkolenia oraz
zdobycia doSwiadczenia potrzebnego do wykonywania bardziej odpowiedzialnych
zadan na swoim stanowisku oraz w innych czesciach organizacji;

e umozliwienie menedzerom awansu i stworzenie systemu kontroli awansow.

Realizacja zatozonego rozwoju kompetencji wymaga doboru jednej lub kilku
form rozwoju*” Do nich zalicza sie:

* rozwdj na stanowisku pracy poprzez doradztwo, monitorowanie oraz informowanie
zwrotne dostarczane przez kierownikow w celu okreslenia i zaspokojenia potrzeb
rozwojowych;

e rozwoj poprzez doSwiadczenie, obejmujacy rotacje stanowisk pracy, rozszerzanie
tresci pracy, udziat w zespotach projektowych i grupach zadaniowych, uczenie sie
przez dziatanie oraz dziatania poza organizacja;

» formalne szkolenia na kursach organizowanych w organizacji lub poza nig;

» rozwoj osobisty oparty na ukierunkowaniu wasnego uczenia sie, ktoérego program
zostat oparty o plan rozwoju osobistego.

Rozwdj kompetencji kierowniczych oficerbw uwarunkowane jest dwoma

** M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Krakéw 2000, s. 470.
Ibidem, s. 477.



podstawowymi gmpam.i czynnikow (rys. 17):
1) zwigzanymi z organizacjg”™ zaleznyini od niej,
2) zwigzanymi z indywidualnymi wasciwosciami oficera™k

Do pierwszej gnipy czynnikow zaliczono: kulture organizacyjna®, polityke
personalna organizacji, cechy stanowiska pracy (rodzaj zadan, zaicres obowigzkdw,
uprawnien) i wynikajgce stad standardy kompetencji, zachowania przetozonego oraz
jakos¢ realizacji procesu doskonalenia zawodowego.

Do drugiej grupy czynnikow zaliczono uzyskane przez kierownikow
doSwiadczenie, dotvchczasowe kom.netencie oraz motvwacie do rozwoiu
kompetenciji.

Natomiast zwolennicy teorii jednego czynnika ogolnego wskazujg ze
najwazniejsza, stronie czynnikow umystowych, jest inteligencja (chociaz, nie pomijajg

innych determinant kompetencji, np, motywacji, emocji, zainteresowan)”k

Kultura Polityka Zachowanie Cechy stanowiska
organizacyjna personalna przetozonego pracy
\
Il

Proces A A 1 Poziom - Standardy

szkolenia i 1 kompetencji i kompetencji
1 J

Dotychczasowe Dotychczasowe | Motywacja do

doswiadczenie kompetencje | rozwoju
kompetencji

Zrédio: Rom>0j kompetenciji.... op., cif.,, s. 22.

Rys. 17. Podstawowe uwarunkowania rozwoju kompetencji

Rozwoj kompetencji...op. cit., s. 22.
Cz. Nosal, op- cit., 82.
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Role wymienionych czynnikéw przedstawiono w jednym z poprzednich
opracowan*” stad tez rezygnujac z ich opisu, ograniczono sie do uwydatnienia faktu,
ze za rozw0j kompetencji kierowniczych odpowiada zaréwno instytucja, jak i kazdy
oficer z osobna. Oficer musi nauczyC sie samodzielnosci podczas wykonywania
codziennych zadan, ale zaréwno instytucja, jak i przetozeni mogg mu w tym pomac,
zachecajac go, dajagc mu wskazowki i odpowiednie mozliwosci. Jak twierdzi
McGregor, menedzerem trzeba zostac - nie mozna sie nim urodzic¢, nie mozna go tez
stworzych.

Poruszana tu problematyka rozwoju kompetencji i oparcia o nie Karier jest
w warunkach organizacji wojskowych, zwilaszcza jednostek liniowych, trudna do
realizacji. Wymaga zaréwno stabilizacji fimkcjonowania organizacji, jak i innego
spojrzenia na role dowodcow i oficera kadrowego w rozwoju kompetencji
zawodowych, kompetencji kierowniczych kadry. Potrzeba rowniez zmiany
swiadomosci, uzupetnienia wiedzy wymienionych 0s0b w zakresie rozwoju

kompetencji kierowniczych.

Rozwdj kompetencji... op. cit., s. 22-28.
~ lbidem.



4. UWARUNKOWANIA KARIER KIEROWNICZYCH - WYNIKI
BADAN

4.1- Oczekiwania oficerow w zakresie HeablTacn karier

ZAWODOWYCH

Zadowolenie z poziomu osiggnietego stanowiska moze by¢ wskaznikiem
satysfakcji z pracy i wptywacC pozytywnie na postawy wobec oficeréw pracy oraz
jakos¢ wykonywanych zadan. Z drugiej strony brak takiego zadowolenia nie Swiadczy
automatycznie o braku satysfakcji, lecz o tym, ze oficer nie osiggnat jeszcze
stanowiska wynikajacego z jego aspiracji. Pozadane jednak jest, aby oficerowie mtodsi
wiekiem chcieli nadal rozwijaC sie i dazy¢ do uzyskiwania kolejnych stanowisk.
Whyniki rozktadu zadowolenia z aktualnie osiggnietego stanowiska stuzbowego

przedstawia tabela 11.
Tabela 11

Zadowolenie z osiggnietej kariery (stanowiska stuzbowego)

-
1 Zdecydowanie nie 13 81
2. Raczej nie 19 181
3. Trudno powiedzieC 28 17,5
4. Raczej tak 69 431
5 Zdecydowanie tak 21 131

Z przedstawionych danych wynika, ze 56,2% oficerow wyraza zadowolenie
z osiggnietego stanowiska, a 26,2% deklaruje brak zadowolenia. Nasuwa sie pytanie,
czy brak zadowolenia wynika z wysokich aspiracji zawodowych i checi osiggania
wysokich stanowisk? Czy poczucie zadowolenia $wiadczy o mniejszym poziomie tych
aspiracji?

Jak wspomniano Kkariere nalezy rozpatrywa¢ rowniez w wymiarze
subiektywnym. Wynika to z tego, ze kazdy cztowiek inaczej postrzega droge swojej

kariery i ma w tym zakresie rdzne potrzeby. W celu okreslenia jakie stanowisko.



65

a dokfadniej grupa uposazenia (jako wskaznik stanowiska), wigze sie z sukcesem
w karierze w sitach zbrojnych, zadano oficerom pytanie dotyczace tej problematyki.
Whyniki umieszczono w tabeli 12 oraz na rysunkach 18, 19.

Tabela 12
Oczekiwania poziomu karier przez oficeréw
Rozktad wyborow grup uposazenia w %
Grupa . Poziom
uposazenia Poziom s:.ukcesu W satysfakcjonujgcy w Poziom docelowy
karierze .
przeciggu trzech lat

1 1,9 : 1.9
2 0,6 : 1,2

3 0,6 ,
4 : : 0,6

5 1,2 : 2,5
6 3,1 : 6,2

7 1,9 0,6 _
8 7,5 0,6 4.4
9 11,2 — 8,1
10 16,2 4.4 14,4
11 3,8 1,9 5,0
12 20,6 8,8 22,5
13 0,6 3,1 0,6
14 4,4 16,2 7,5
2,5 15,6 5,0
16 5,0 16,9 2,5

17 1,2 8,1 »
18 1,9 3.1 0,6
19 0,6 6,2 1,2

20 : 1,2 -

21 : 0,6 :
1Brak danych 15,0 12.5 15,0

Z tabeli 12 wynika, ze dla znacznej grupy oficerow (59,3%) kariera w wojsku
rozumiana jest jako osiggniecie grupy uposazenia w przedziale u-8 - u-12. Najczesciej
z karierg kojarzone sa stanowiska z przypisanymi grupami u-12, u-10, u-9. W ciggu
najblizszych trzech lat wiekszo$¢ oficerdw (59,9%) pragnie uzyskaC stanowiska o
grupie etatowej w przedziale u-13 - u-17. NajczeSciej wskazywano grupy u-14, u-15,
u-16, czyli te, ktére odpowiadajg stanowisku dowaodcy batalionu, zastepcy dowaodcy

putku (brygady).
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Natomiast docelowo wiekszo$C badanych oficerow (54,4%), bedzie
usatysfakcjonowania przebiegiem Kariety, je$li awansuje na stanowiska okre$lone

Agrupami z przedziatu u-8-u-12. Odpowiada to stanowiskom takim, jak: dowddca
putku, dowddca brygady.

Oznacza to, ze oczekiwania wiek szosci oficerow dotyczace okresu do trzech lat

* sg dosC realistyczne i oficerowie biorg pod uwuge rzeczywiste uwarunkowania Kkarier,
w tym wiasne mozliwosci.

24
20

16

7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19
Grupa uposazenia

Rys. 18. Grupa uposazeniajako miara sukcesu w karierze oficera w silach zbrojnych

Badani oficerowie oczekujg, ze w ciggu najblizszych trzech lat zmienig
stanowiska na wyzsze hierarchicznie (tab. 13): kierownicze - 53,1%, specjalistyczne -
36,2%. Oznacza to, ze oficerowie chcg uzyskiwaC nowe stanowiska i Swiadczy to o

dazeniu kadry do realizacji swoich zawodowych planéw dotyczacych icarier.
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Grupa uposazenia

Rys, 19. Grupa uposazeniajako oczekiwany sukces w karierze badanych oficerow

Tabela 13
Oczekiwania zmianv stanowiska w przeciggu trzech lat
bLj).¥; Liczebnos¢ %
1. Tak, na stanowisko wyzsze —kierownicze 85 53/1
2.  Tak, na stanowisko wyzsze - specjalistyczne 58 36,2
3.  Tak, ale hierarchicznie réwnorzedne stanowisko 4 "5
4. Nie 13 8,1

Liczba zmian stanowisk pracy przez oficerow jest jednym ze wskaznikow
obiektywnego wymiaru Kkariery. Wiekszo$¢ oticerow (86,9%) stuzy w wojsku nie
dtuzej niz 10 lat (tab. 14), jednak ponad potowa z nich zmienita stanowisko pracy trzy
TN (29,5%) lub cztery i wiecej razy (29,5%). Swiadczy to duzej mobilnosci oficeréw,
wynikiej z potrzeby stuzby wojskowej lub ich indywidualnych staran.
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Tabela 14
Liczba zmian stanowisk stuzbowych przez oficeréw
Raz 23 14,7
Dwukrotnie 42 26,9
Trzykrotnie 46 29,5
Cztery lub wiecej razy 45 28,9

4.2. Rodzaje karier preferowanych przez oficerow

Z analizy literatury przedmiotu wynika, iz pracownicy wigzg z Kkarierg

zawodowa rdzne oczekiwania, takie jak:

zwiekszenie mozliwos$ci whasnego rozwoju,
uzyskanie wiekszej wiadzy, prestizu,

uzyskanie wiekszych dochodow,

zwiekszenie odpowiedzialnosci i samodzielnosci,
wykonywanie pracy bardziej interesujacej niz inne*"

Wynikaja stad zrdznicowane orientacje pracownikow wobec Kkariery

zawodowej, ktdre mozna podzieli¢ na piec grup - 0sob:

dazacych przez kariere zawodowa do awansu w hierarchii stanowisk pracy,
zorientowanych na utrzymanie osiggnietych juz pozycji w hierarchii
organizacyjnej,

preferujgcych model kariery zawodowej umozliwiajacy im wykonywanie pracy
0 kreatywnych tresciach,

zorientowanych przede wszystkim na wykorzystanie wtasnych umiejetnosci,

preferujgcych w pierwszej kolejnosci swobode i samodzielno$¢ w wykonywaniu

pracy.

8 A. Pocztowski, op. cit., s. 251,
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Pracownikéw kazdej z wymienionych orientacji mozna podzieli¢ dodatkowo na
dwie grupy, tj. grupe profesjonalistow oraz grupe instytucjonalistow (preferujacych
kariere w ramach jednej organizacji).

Poznanie oczekiwan, potrzeb oficerow dotyczacych rodzajow Karier, orientacji
wobec karier, umozliwia dopasowywanie tych oczekiwan przy opracowywaniu
planow Kkarier. Oczekiwania te sg wyrazem samooceny wiasnych kompetencji
zawodowych, motywacji, wiary w siebie, stad tez ich uwzglednianie umozliwia lepsze
gospodarowanie potencjatem oficerow. Powinny wiec by¢ brane pod uwage zaréwno
przez przetozonych w jednostkach wojskowych, jak i oficerow kadrowych skierowuja-
cych absolwentow AON i innych uczelni do petnienia stuzby.

Z tabeli 15 wynika, ze wbrew potocznej opinii, tylko 45,6% oficerow preferuje
kierowniczy typ kariery, a az 36,2% oczekuje kariery specjalisty. Stosunkowo duza

grupa 0séb 18,1% nie zadeklarowata jednoznacznie typu preferowanej kariery.

Tabela 15
Preferencje drogi kariery
1 Osigganie kolejnych wyzszych stanowisk typowo 73 45,6
dowddczych (d-ca pododziatu, oddziatu, zwigzku
taktycznego)
2. Osigganie kolejnych wyzszych stanowisk 58 36,2
specjalistycznych (specjalista, oficer dowodztwa,
inzynier, nauczyciel)
3. Trudno mi powiedzie¢ 29 181

W tabeli 16 przedstawiono rozktad wynikdéw dotyczacych orientacji oficerow
wobec kariery, ktorych wskaznikiem jest preferowanie okre$lonego stanowiska pracy.
Ludzie moga jednoczesnie kierowac sie kilkoma orientacjami wobec karier, stad tez
oficerowie mogli wybra¢ kilka odpowiedzi. Na podstawie wyborow odpowiedzi

mozna sadzi¢, ze:
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34,6% oficerow dazy przez kariere zawodowg do awansu w hierarchii stanowisk

pracy,

46,% oficerow dazy do utrzymanie miejsca pracy, zapewnienia poczucia

bezpieczenstwa,

15,6% oficeréw preferuje kariere zawodowg umozliwiajgcg im wykonywanie

pracy o kreatywnych tresciach,

40,0% oficeréw chce wykorzystywaé przede wszystkim swoje kwalifikacje,

41,2% oficerdw preferuje swobode i samodzielno$¢ w wykonywaniu pracy.

Preferowane przez oficerow stanowiska stuzbowe

1 Umozliwiajace osigganie awansow na wyzsze 55
stanowiska stuzbowe

2. Z"pewniajace prace przez dtuzszy okres czasu 74

3. Umozliwiajace tworzenie nowych koncepcji, projektow, 25
planowanie zmian

4. Umozliwiajgce wykorzystanie posiadanych przeze mnie 64
umiejetnosci fachowych

5. Zapewniajgce duzg swobode i samodzielnos¢ dziatan 66

W tabeli 17 przedstawiono macierz wspotczynnikdw korelacji wyborow
orientacji wobec Kkarier oficerdbw. Wynika z niej, ze wybory orientacji P3 (tworzenie
nowych koncepcji, projektow, planowanie zmian) wysoko korelujg z wyborami
orientacji PI, P4, P5. Oznacza to, ze oficerowie Kierujgc sie jedng z tych trzech
orientacji, pragngjednoczesnie mieC duzg swobode wykonywania zadan. Szczegolnie

wysoko korelujg zmienne P3 i P5 — = 0,56, co Swiadczy o powigzaniu tych dwaoch

orientacji.

Tabela 16

34,6

46,2
15,6

40,0

41,2
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Tabela 17
Macierz wspétczynnikow korelacji wyborow orientacji karier

Nr. pytan Pl P2 P3 P4 PS5

Pl 1,00 23 45 ,35 ,35

P2 23 1,00 32 ,36 ,18

P3 45 32 1,00 A7 ,56

P4 35 36 AT 1,00 38

P5 ,35 ,18 ,56 ,38 1,00
Legenda:

1 Wazystkie wspdlczynniki sg statystycznie istotne.

2. Opis . 1jest nastepujacy:

Pl c-)pUmoz R//twaz;}éw osia,gegnljgzgywanséw na Wyzsze stanowiska stuzbowe

P2 - Zapewniajace prace przez d%quz% okres Czasu o

P3 - Umozlimajace tworzenie nowych koneepgji, projektow, planowanie zmian

P4 - Umozliwiajace wykorzystanie posiadanych przeze mnie umiejetnosci fachowych
P5 - Zapewniajace duza swobode i samodzielnos¢ dziatan

43 Przyczyny karier oficerow

Cele Kkarier oficerow, ustalone mniej lub bardziej sSwiadomie, jak juz
wskazywano, mogg by¢, miedzy innymi, instrumentalne badz autoteliczne. Wyniki
prezentowane w tabeli 18 wskazujg na rozproszenie deklaracji celow Karier przez
oficerow. Kariere w sposéb instrumentalny traktuje 44,8% oficerow, czyli dazy
gtownie do zabezpieczenia bytu rodzinie i uzyskania emerytury. Wynika¢ to moze z
obnizenia poczucia bezpieczenstwa zawodowego u oficerow, wyniklego z
restrukturyzacji sit zbrojnych. Ten rodzaj motywu realizacji kariery moze by¢ rownie
silny, jak motywy wynikajace z celow autotelicznych, jednak z punktu widzenia
sprawnosci organizacji bardziej pozadane sg wiasnie cele autoteliczne. Wskazato je
jednak tylko 33,7% oficerdw. Przypuszczalnie oficerowie ci uzyskuja wieksza
satysfakcje z pracy, czesciej dbajg o swoj rozwoj zawodowy i dgzg do sukcesow

kierowniczych. Jednak te stwierdzenia maja charakter hipotetyczny.
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Odpowiedz trudno powiedzie¢ wybrato 21,2% oficerow. Mozna sadzi¢, ze oba

cele sg dla tych oficerow rownorzedne, co jest rowniez pozadane.

Tabela 18
Cele autoteliczne i instrumentalne kariery zawodowej
1 Zdecydowanie mozliwos¢ wykonywania ciekawego 29 181
zawodu i uzyskiwania uznania u podwiadnych i kolegoéw
2. Wwiekszym stopniu mozliwos¢ wykonywania 25 15,6
ciekawego zawodu i uzyskiwania uznania u
podwdadnych i kolegow
3. Trudno mi powiedzie¢ A 21,2
4. W wigkszym stopniu mozliwoS¢ zabezpieczenia bytu 46 28,7
rodzinie, uzyskania emerytury
5. Zdecydowanie mozliwos¢ zabezpieczenia bytu rodzinie, 26 16,2

uzyskania emerytury

Z wynikow badan przedstawionych w podrozdziale 4.1 wynika, ze oficerowie
chcg awansowac, pragng uzyska¢ stanowiska o grupach uposazenia z przedziatu u-14—
u-16. Jednak wazne jest rowniez okre$lenie przyczyn karier oficerow. Wyniki badan w
tym zakresie przedstawiono w tabeli 19 oraz na rys. 20. Na ich podstawie mozna
stwierdziC, ze najczesciej wybierany byty motyw zwigzany z uposazeniem (69,4%),
stopniem wojskowym (51,9%) oraz mozliwoscig nabywania nowych umiejetnosci
(51,2%). Rzadko byty wybierane motywy zwigzane z checig zmiany garnizonu oraz
stanowiskiem pracy - atmosferg pracy oraz zbyt duzg liczba. Cieszy¢ moze fakt, ze dla
30,6% oficeréw aspekt finansowy nie byt najwazniejszy, natomiast niepokojace sg
stosunkowo nieliczne deklaracje Swiadczace o dazeniu do zaspokojenia potrzeb

wyzszego rzedu (pytania PI, P3, P5).



73

Motywy karier oficerow

pP7 ' Otrzymywanie wyzszego uposazenia i nagrod

P8
P3
PI
P6
P5
P9
P4
P2

PIO

P12

Pl

ktdre umieszczono w tabeli 19. NajczeSciej wymieniano (zat.7):

© o N O g B W DD

Wieksza mozliwos$¢ awansowania na wyzszy stopien
Uzyskiwanie howych umiejetnosci

Wykonywanie bardziej interesujacych zadan
Wiekszy prestiz

Mozliwo$¢ sprawdzania sie w sytuacjach kierowania
ludzmi

Wykonywanie pracy bardziej samodzielnej, mniej
zaleznej od innych osob

Wieksza pewnoscig zatrudnienia, statosci pracy
Wykonywanie trudniejszych zadan

Zmiana garnizonu na bardziej dogodny dla mnie i
rodziny

Polepszenie stosunkow miedzyludzkich i atmosfery

pracy
Mniejszy naktad sit i czasu pracy

Mozliwos$¢ wykorzystania swojej wiedzy.
Mozliwos¢ sprawdzanie.

Potrzebe samorealizaciji.

Ambicje.

Przedtuzenie czasu stuzby.

Podniesienie kwalifikacji zawodowych.
Zadowolenie z wykonywanej pracy.

Mozliwos$¢ powiekszenia Swiadczen emerytalnych.

Rozwdj i zdobywanie nowych doswiadczen.
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5 &8

RBE

Tabela 19

69,4
51,9
51,2
41,9
34,4
30.0
30.0
26,9
181
15.0
11,2
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W pytaniu otwartym oficerowie mogli wskaza¢ jeszcze inne motywy, niz te

Na uwage zastuguje wypowiedz: ByC przydatnym w WP —moc cos$ zrobié, wniesc

co$, co mogtoby spowodowac, ze oglad wojska i bycie w nim nabierze lepszejjakosci.
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Mniejszy nakdad sit i czasu pracy
Polepszenie stosunkéw rriedMudzkich 1
Zrrianagarnizonu AT 1
Wykonywanie trudniejs”ch zadan .- —u
Wieksza pewnoscig zatrudnienia
Wykonywanie pracy samodzielnej
Mozliwos¢ kierowania ludzni
Wigks” prestiz
Wykonywanie bardziej interesujgcych zadan
Ui”skiwanie nowych urriejetnosci
Mozliwos$¢ awansowania

Wyzsze uposazenie i nagrody

Rys, 20, Motywy karier oficerow

W tabeli 20 przedstawiono macierz wspotczynnikdéw korelacji pomiedzy
wyborami motywow przez oficerbw. Na podstawie analizy tych wynikéw
sformutowano nastepujace wnioski:
 istnieje dodatnia, statystycznie istotna, zaleznos¢ pomiedzy wyborem motywu PI -

wykonywanie bardziej interesujgcych zadan a wyborami motywéw P2
wykonywaniem trudniejszych zadan, P3 —nabywanie nowych umiejetnosci,, P5
mozliwos¢ sprawdzania si¢ w sytuacjach kierowania ludzmi i P8 - wieksza

mozliwos¢ awansowania na yzszy stopien'.



Nr
pyt-
Pl

P2

P3

P4

PS5

P6

P7

P8

P9

PIO

Pil

P12

Legenda: oznaczenia pytan PI-PI 2 jak w tabeli 19.
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Tabela 20

Macierz wspétczynnikow korelacji motywow karier oficeréow

Pl
1,000

p=— p=004 P=014

226
p=004

,194
p=014

-,057
p=471

191
p=016

133
=00

042
p=600
260
Py
136
0088

-,108
P=173

-113
P=154

,019

=816 P\866 p=167 p=515

P2
226

P3
,194

1,000 ,199
p=— p=012
,199 1,000
p=012 p=—
-102 - 114
P=198 P=152
329 284
p=000 p=000
,104 074
P=193 p=32
-110 ,030
P=167 p=706
129,037
p=106 p=0646
152,038
p=05 p=632
-061 025
p=441 p=78
-140 -,168
p=078 p=0#4
-014 110

Numery pytan

P4 P5 P6
-057 191 133
P=471 p=016 p=0%5
-102 329 104
P=198 OO0 P=193
-,114 284 074
P=152 p=000 p=32
1,000 -,089 ,096
p=— p=262 P29
-089 1,000 ,244
=262 p=002
,096
P=229
,097
=223

,189
p=017

-,120
P=131

061
p=442

,026
P=743

,052

-,119

076
=343

P7 P8

042 260
p=600 p=001
- 110,129
P=167 p=105
030 037
p= 705 p=646
097 189
P=223 p=017
167
p=03%

395

P9
,136
=083
,152
p=055
,038
=632
-,120
P=131
,048
=50
,014
p=857 v=329
-,127 089
P=100 p=262
-052 ,054
p=515 P=4%
1,000 -,046
p=— p=36b
-,046 1,000
p:l% P=—
-,145 ,003
p=068 p=98 p=—
026 127 184
P=745 p=108 p=020

PIO Pil
-108 -,113
P=1/3
-,061
p=441

,025
=738

,061
=442

,069
=388

,028

-,140

-,168

,026

045
P=573
-[119
P=134
148
=062

-,034
=609
-,145
=068
,003
=983

1,000

P12
,019

=154 p=816

-,014

p=078 p=806

,110

p=034 p=167

,052

P=743 p=515

,069
=336

,076
P=343
,022
=783
,026
P=742
,026
p= 745

127
=18

,184
p=020

1,000
p:_
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istnieje dodatnia, statystycznie istotna, zaleznos¢ pomiedzy wyborem motywu P3
- nabywanie nowych umiejetnosci, a wyborami motywow Pl - wykonywanie
bardziej interesujgcych zadan, P2 - wykonywaniem trudniejszych zadan, P5 -
mozliwo$¢ sprawdzania sie w sytuacjach kierowania ludzmi oraz (zaleznosc
ujemna) Pl 1- mniejszy naktad sit i czasu pracy;

istnieje dodatnia, statystycznie istotna, zalezno$¢ pomiedzy wyborem motywu P8
- wieksza mozIliwo$¢ awansowania na wyzszy stopien a wyborami motywow Pl -
wykonywanie bardziej interesujgcych zadan, P4 - pewnos$¢ zatrudnienia, P5 -
mozliwos$¢ sprawdzania sie w sytuacjach kierowania ludzmi, P6 - wiekszy prestiz,
P7 —eotrzymywanie wyzszego wynagrodzenia.

Probujac poklasyfikowaC motywy karier oficerow mozna wyrézni¢ dwie ich grupy:
Zwigzane z realizacjg kariery kierowniczej i wykonywaniem zadan bedacych
wyzwaniem (pytania, PI, P2, P3, P5, Pil).

Zwigzane z realizacjg kariery kierowniczej, prestizem i zapewnieniem poczucia

bezpieczenstwa (pytania PI, P4, P5, P6, P7).

4.4. STRATEGTffi KARIER PREFEROWANE PRZEZ OFICEROW

W literaturze przedmiotu wymienia sie siedem Rownych rodzajow strategii

rozwoju kariery zawodowej, ktorych krotka charakterystyke przedstawiono w tabeli

21 oraz zobrazowano na rysunku 21.

Kierownik moze stosowac jedng lub kilka przedstawionych strategii karier. Ich

dobor zalezy od uwarunkowan otoczenia kierowmka, jak i wiasnych preferencji. Nie

kazdy bowiem czuje sie dobrze w roli osoby mampulujacej innymi czy osoby stajacej
sie 0 wzgledy wptywowych osob. Istotne jest to, ze strategiami, jakie wybierajg

kierownicy jest gtdwnie doskonalenie umiejetnosci oraz utrzymywanie wysokich

kompetencji wymaganych na danym stanowisku.



I

Tabela 21

Indywidualne strategie realizacji karier przez oficerow

Strategia kariery

Opis

1. Ponadprzecigtne zaangazowanie w  wydatkowanie ponadprzecigtnej ilosci czasu i energii;

pracy
2. Potwierdzanie wiasnych
kompetencji zawodowych

3. Rozwdj kompetencji zawodowych

4. Poszukiwanie mozliwosci awansu

5. Poszukiwanie protegujacego

6. Kreowanie wizerunku menedzera
sukcesu

7. Uczestnictwo w polityce
wewnatrzorganizacyjnej

emocjonalne zaangazowanie W pracy
dazenie do ponadprzecietnych wynikow w pracy

dazenie do poszerzania kompetencji zawodowych -
gromadzenie doSwiadczen, doksztatcanie, udziat w
szkoleniach itp.

podejmowanie  dziatan  majgcych  na  celu
manifestowanie  zwierzchnikom checi  awansu,
poszukiwanie informacji na temat mozliwosci awansu
ustanawianie i rozwijanie relacji typu protegowany -
protegujacy z osobami z naczelnego kierownictwa
podejmowanie  dziatan  tworzacych  wizerunek
menedzera sukcesu 0 szczegblnych mozliwosciach
zawodowych

poszukiwanie koalicjantow i wptywow, ktore moghtyby
zapewnic awans

Zrédto: J. Szczupaczynski, op. cit., s. 150.

Utrzymywania wysokich kompetencji

Zwiekszanie zaangazowania w prace.

Doskonalenie umiejetnosci

Informowanie innych o swoich aspiracjach

Podtrzymywanie stosunkow z waznymi osobami

Tworzenie wizerunku osoby sukcesu

Prowadzenie gier politycznych w organizacji

Rys. 21. Strategie karier zawodowych
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W codziennej dziatalnosci stuzbowej oficerowie mniej lub bardziej Swiadomie
wybierajg i stosujg rézne strategie osiggania karier. W celu ustalenie preferowanych
przez oficerOw strategii, poproszono ich o wybor do trzech strategii - positkujac sie
klasyfikacja E. Scheina. Wyniki przedstawiono w tabeli 22.

Tabela 22
Dziatania pozwalajgce osigaga¢ wyzsze stanowiska stuzbowe

N Liczebnos$é %

Sl.  Utrzymywanie dobrych kontaktow z wptywowymi 133 831
osobami, przetozonymi, kolegami

S2.  Manipulowanie informacja, schlebianie przetozonym, 96 60,0
wechodzenie w tzw. uklady

S3.  Utrzymywanie wysokich umiejetnosci, dobre 67 419
wykonywanie swoich obowigzkdw

4. Systematyczne doskonalenie swoich umiejetnosci, 39 24.4
uczestniczenie w szkoleniach

S5, Demonstrowanie ponadprzecietnego zaangazowania w A 21,2
pracy, pozostawanie po godzinach, przyjmowanie
nowych zadan

S6.  Deklarowanie, manifestowanie zwierzchnikom checi 17 10,6
awansu

Wyniki zawarte w tabeli 22 wskazuja, ze oficerowie za najbardziej skuteczne
dziatanie uznajg utrzymywanie dobrych kontaktow 2z wpltywowymi osobami,
przetozonymi, kolegami —383,1%, a nastepnie manipulowanie informacja, schlebianie
przetozonym, wchodzenie w tzw. ukfady. O ile pierwsza strategia jest zrozumiata i
wskazywana, jako wiasciwa przez autoréw literatury przedmiotu, to tak duza
akceptowalnos¢ drugiej strategii budzi zdziwienie. Odpowiedz utrzymywanie wysokich
umiejetnosci, dobre wykonywanie swoich obowigzkow wskazywato jedynie 41,97
oficerbw. Oznacza to, ze zdaniem pozostatych 58,1% o0sob posiadanie wysokich
kompetencji nie wptywa lub wpitywa w nieduzym stopniu na uzyskiwanie awansow.
Rowniez odpowiedzi systematyczne doskonalenie swoich umiejetnosci, uczestniczenie
w szkoleniach nie wybrato 78,8% oficerow. Swiadczy to o tym, Ze posiadanie
i rozwdj kompetencji, zdaniem badanych oficeréow, jest dzidlaniem majgcym

drugorzedne znaczenie w osigganiu kolejnych stanowisk.
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Wyniki te sg zbiezne z wynikami przeprowadzanymi w Srodowisku cywilnym
przez F. Luthansa™ z ktorych wynika, ze inne dziatania charakteryzujg kierownikow
skutecznych, a inne kierownikdw dbajacych o wiasna kariere.

Na rysunku 23 zobrazowano wyniki analizy skupien. Analiza skupien stuzy do
grupowania wielu obserwowanych danych lub porzadkowania danych w sensowne
struktury. Dane te, w kolejnych krokach, tgczone sg w coraz to wieksze wigzki, z

zastosowaniem pewnej miary podobienstwa lub odlegtosci.

Pojedyncze wigzanie
Niezgodnos¢ procentowa
110

100

(1 90
80

70

60

>0 S2 Sl S3 S4 S6 S5

Rys. 23. Analiza skupien strategii realizacji karier

Wynikiem grupowania moze byC wykres —hierarchiczne drzewo. Jako miare
odlegtosci przyjeto niezgodno$¢ procentowa, szczegOlnie przydatng, gdy dane sag
dyskretne.

Z analizy skupien wynika, ze oficerow, ze wzgledu na opinie o skutecznosci

strategii, mozna podzieli¢ na trzy grupy preferujgcych jednoczesnie strategie.

F. Luthans, Succesful vs. Effective Real Managers, Academy of Management Executive, Vol. , May 1998, s.
127-132, Za J. Szczupaczynskim, op. cit., s. 16.
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Strategie Sl i S4, eksponujgce wptywy I manipulacje,
strategie S2 i S3, eksponujace kompetencje kierownicze (zawodowe),

strategie S5 i S6., eksponujgce wysitek i manifestacje checi awansu.

45 Rola kompetencjiw osigganiu karier

4.5.7. Czynniki warunkujace sukces w realizacji karier

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze organizacje stosuja rézne kryteria
przemieszczania i awansowania pracownikow. Do tych kryteridw najczesciej naleza;
» poziom kompetencji - poziom wiedzy, umiejetnosci, postawy,
 osiggane wyniki, poziom wykonywanych zadan,

» kwalifikacje formalne - wyksztatcenie, ukonczone studia i kursy,

e staz pracy,

» dosSwiadczenie zawodowe - staz pracy na okreslonych stanowiskach,

» cechy osobowe - inteligencja, motywacja, temperament, poczucie kontroli itd.,
» posiadany potencjat rozwojowy (mozliwosci dalszego rozwoju).

Powyzsze kryteria sg zwykle odnotowane w regulaminach pracy lub innych
dokumentach normujacych funkcjonowanie organizacji, stad tez mozna je nazwac
kryteriami  formalnymi. Jednak przelozeni, podejmujac decyzje o awansie
podwiadnego kieruja sie rowniez, Swiadomie lub nie, innymi kryteriami, ktére mozna
nazwaé Kryteriami nieformalnymi:

» sympatia, podobne cechy osobowosci,

» wspolne zainteresowania,

* niechec,

* poczucie zagrozenia,

» oczekiwanie przysztych korzysci zawodowych,
e ZNajomosci.

Kryteria nieformalne - lub wtasciwej czynniki, moga w niektorych sytuacjach
w rownie duzym stopniu wptywac na kariery pracownikow, jak kryteria formalne. W
tabeli 23 oraz na rysunku 24 przedstawiono opinie oficerow o wptywie kryteriow

forai2ilnych oraz innych czynnikéw na kariery oficerow.
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Tabela 23
Czynniki wptywajace na kariere oficerow
C iki MG
zynniki Du®  Przecietny  Maly Nie
wptywa

1 Polecenie przez wptywowego znajomego 813 12,9 3,2 2,6
2. Lojalnos¢ wobec przetozonych 55,8 27,3 13,6 3,2
3. Dyspozycyjnos¢ wobec przetozonych 51,9 31,8 11,7 39
4. Szczescie, przypadek 49,3 26,0 22,1 2,6
5. Umiejetnosci zjednywania sobie ludzi, 37,7 40,9 14,3 71

przekonywania ich
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. Pomystowosc, kreatywnosc, 25,2 48,4 21,9 4,5

bhyskotliwos¢
10. Zmiana etatow, restrukturyzacja jednostki 24,3 16,4 34,9 24,3
11. Podwyzszanie umiejetnosci 21,3 43,9 28,4 6,4

specjalistycznych
12. Dbanie o podwiadnych 14,9 31,2 32,5 21,4
13. Czeste, doktadne kontrolowanie 9,7 32,5 383 195

podwiadnych
14. Uczciwos$¢ w kazdej sytuacii 91 18,8 44,8 27,3
15. Dbatos$¢ o wyglad zewnetrzny 6,4 38,1 40,0 155

Zdaniem 81,3% oficeréw, polecenie przez wptywowego znajomego ma duzy
wp)lyw na kariery oficerébw. Wysoka range zajety rowniez dwa czynmki: lojalnos¢
wobec przetozonych (55,8% wskazan) oraz dyspozycyjnos¢ wobec przetozonych
(51,9% wskazan). Stosunkowo wielu oficerow (49,3%) uznato, ze szczescie |
przypadek majg takze duzy wptyw na kariery. Czynnik zwigzany z przywddztwem —
umiejetnosci zjednywania sobie ludzi, przekonywania ich zajat pigte miejsce. Tylko
bl oficerébw uznato, ze czynnik ten ma duzy wp)lyw na kariery. Ukonczenie
studiow w AON, zdaniem 31,6% oficerow, pomaga w karierze w duzym, a zdaniem
36,8% - w stopniu przecietnym. Rowniez sukcesy w pracy wiekszoSC oficerow
uznato za czynnik drugorzedny —ako wazny uznato go 25,5% 0sob, jako przecietny —
42,7% oficerow.
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Rys, 24. Czynniki wpltywajace na kariere oficerow

Podobny rozktad wskazan uzyskat nastepny czynnik zwigzany z kompetencjami
oficerow —podwyzszanie umiejetnosci specjalistycznych. Niepokoi ponadto fakt
uznania przez mtodych stazem oficerow, ze dbanie o podwtadnych ma maty lub
przecietny wptyw na kariery (63,7%). Nie znaczy to, ze oficerowie ci nie doceniajg
potrzeby dbania o podwtadnych, ale w wiekszosci nie zauwazajg zwigzku pomiedzy

troska o ludzi i efektami pracy, a sukcesem zawodowym.
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Oficerowie mieli réwniez mozliwos¢ wskazania innych, niz zawarte w tabeli
czynnikow wptywajgcych na kariere (nie wymienione w pytaniu zamknietym). Do
czynnikow pozytywnych nalezaty czynniki:

1 Checi i zaangazowanie.

2. Zainteresowanie w tym Kierunku i pomoc przetozonego, kierowanie na kursy.

3. Umiejetno$¢ odnajdywania sie w trudnych i skomplikowanych sytuacjach, jasnos¢
wypowiedzi, umiejetnos¢ formutowania wnioskow, opanowanie.

4. Pracowitosc.

5. Wiedza, znajomosc jezykow.

Natomiast wsrod czynnikow negatywnych wymieniano znajomosci (10 osob) i
uktady (12 osob). W kontekscie terminu kariera niestety czesto pojawiajg sie whasnie
stwierdzenie znajomosci i potoczne uktady. Jednak jak wynika z wiasnych obserwacji
autorow tej pracy oraz jak np. wskazuje Cz. NosaP” ludzie oburzajg sie nie tyle z
powodu zajmowania stanowisk przez osoby posiadajagce wpltywy, ale wtedy, gdy
stwierdzajg, ze osoby te sa nieprzygotowane do wypetniania obowigzkow na
zajmowanym stanowisku lub tez pominieto osobe o wysokich kompetencjach.

4.5,2, Kompetencje dowdédcow wyzszego szczebla

Dowaodcy jednostek i instytucji wojskowych sg osobami, ktdre niezaleznie od
subiektywnych odczu¢ oficerow, mozna uznac za te, ktére odniosty sukces w karierze
dowddczej. Oficerowie ci, mozna przypuszczaC, ze podlegali ostrym kryteriom
kwalifikacyjnym na te stanowiska, posiadajg wiec duze doswiadczenie specjalistyczne
I dowddcze oraz wysokie kompetencje kierownicze. ldentyfikacja tych kompetencji
oraz innych cech osobowych pozwolitaby uzyska¢ odpowiedz na pytanie: czy istniejg
wspblne kompetencje, ktore charakteryzujg kadre dowddczg wyzszych szczebli
dowodzenia.? Czy i w jakim zakresie kompetencje te mozna rozwija¢? Jakie sktadniki

kompetencji roznicujg tych dowodcow? Jakich kompetencji brakuje dowodcom?

8 Cz. Nosal. op. cit, s. 77-78.
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Jednak uzyskanie doktadnych danych jest utrudnione - z jednej strony ograniczona
rzetelnoscig i trafiioscig narzedzi badawczych, a z drugiej - organizacjg zbierania
danych. Stad tez wybrano inng koncepcje badan - w celu uzyskania obrazu tychze
kompetencji, zapytano badanych oficeréw o wyrazenie opinii 0 poziomie kompetencji
ich dowddcéw jednostek - poprzez ocene wyselekcjonowanych wskaznikow
kompetencji dowodczych. Autorzy badan zdajg sobie sprawe z ograniczen
wynikajacych z takiego postepowania, stad tez podkreSlaja, ze nie jest to w pehi
obiektywny obraz kompetencji pewnej grupy dowodcow, ale ich zarys. Jednak nalezy
zauwazyc, ze to wihasnie ten obraz, utrwalony w pamieci podwiadnych jest czynnikiem
modyfikujgcym ich biezace zachowanie oraz wptywajacym, w pewnym zakresie, na
wyznawane wartosci i normy zawodowe. Jezeli bowiem przetozony, ktory osiggnat
wysokie stanowisko postrzegany jest przez podwiadnych jako osoba niekompetentna,
to wptywa to negatywnie na opinie o0 zwigzku kariera - kompetencje - wypetnianie
obowigzkow. W efekcie wysitki tych podwiadnych moga byC ukierunkowane nie tylko
na rozwoj kompetencji kierowniczych (lub wcale), ale rowniez na realizacje innych
bardziej skutecznych, zdaniem tych oficerow, strategii karier.

Z drugiej strony sprawno$¢ dziatania organizacji wymaga, aby podwiadni mieli
zaufanie do przetozonych i byli w peini przekonani o tym, ze sg to osoby w petni
kompetentne, a ich decyzje sg najlepsze w danej sytuacji. Niezmiernie pozadane jest,
aby dowodca posiadat nie tylko autorytet deontyczny, ale réwniez autorytet
epistemiczny - byt ekspertem i przywodcg. Wyniki badan przedstawia tabela 24 oraz
rysunek 25.



Tabela 24
Opinie oficerow o poziomie umiejetnosci i wiedzy dowddcow jednostek

PI  Wiedza fachowa,
specjalistyczna

P6  Stanowczos¢, upor w
dziataniu

P3  Umiejetnos¢ zrozumiatego
wypowiadania sie, stawiania 7,7 15,5 8,4 40,6 277 3,69
zdan

Pil E%?ir]l:ii?idoskonalenia 75 12.4 235 32,7 242 3,54

32 10,3 17,3 42,3 26,9 3,79

2.6 13,6 16,2 40,3 27.3 3,76

P5  PracowitosC, zaangazowanie 8.4 8.4 247 39.0 195 3,93

P2  UmigjetnoSci sprawnego
organizowania dziatania 7,7 22,6 12,9 36,1 20,6
jednostki

P7  Stanowienie osobistego
przykiadu

P4 UmiejetnosC zjednywania
sobie podwAadnych,
przekonywania do swoich
dziatan

P12 Interesowanie si¢
problemami podwiadnych

P9 UmiejetnosC ksztattowania
atmosfery pracy

P8  Takt, okazywanie szacunku
podwiadnym

PIO UmigjetnoSC stwarzania
atmosfery zaufania

P13  UmiejetnosC ksztattowania
atmosfery tolerancji dla
popetnianych bleddw, nie
wynikajgcych z zaniedbania
W Czasie uczenia sie
dziatania

3,39

14,9 18,8 22,1 29,2 14,9 3,10
17,5 20,8 24,7 21,4 15,6 2’97

18,2 20,8 26,6 20,8 136 2,91
18,8 26,6 22.7 19,5 12,3 2,80
26,1 23,5 13,1 20,3 17,0 2,78

19,6 25,5 24,8 17,6 12,4 2,78

20,3 27,5 25,5 16,3 10,4 2,69

* Zastosowano skale 5-punktowa, gdzie: }—zdecydowanie nie, 3 —trudno powiedziec,
5- zdecydowanie tak.
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Rys. 25. Opinie oficeréw o kompetencjach ich dowddcowjednostek

Oficerowie w zdecydowanej wiekszosci (69,2%) pozytywnie oceniali wiedze

specjalistyczng swoich dowodcow. Rownie wysoko oceniajg stanowczos$¢ 1 upér w

dziataniu (67,6%) oraz umiejetnosC zrozumiatego wypowiadania sie, stawiania zdan

(68,3%). Dowodcy sg réwniez czesto postrzegani jako osoby dazace do doskonalenia

kwalifikacji (56,9%) oraz pracowite, zaangazowane - 58,5% ocen pozytywnych.

Wiekszo$¢ badanych oficerow uwaza rowniez, ze ich przetozeni posiadajg

umiejetnosci sprawnego organizowania dziatania organizacji.
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Znaczaco gorzej oficerowie oceniajg swoich przetozonych pod wzgledem
umiejetnosci typowych dla przywodcow, a dotyczacych osobistego przykiadu (44,1%
ocen pozytywnych), zjednywania sobie podwiadnych (37,0% ocen pozytywnych),
okazywania zainteresowania podwiadnym (34,4% ocen pozytywnych). Rowniez
przewazajg oceny negatywne dotyczace ksztattowania wiasciwej atmosfery pracy,
szacunku i zaufania dla podwiadnych. Dowddcy, w opinii oficeréw, nie doceniajg
takze roli atmosfery tolerancji w sprawnym dziataniu i nie ksztattujg jej (57,8% ocen
negatywnych).

Poproszono rowniez oficerow o wskazanie w pytaniu otwartym innych, nie
wymienionych w tabeli 24, cech dowddcow. Do cech pozytywnych nalezaty (zat. 7):
zyczliwos¢, spokdj, opanowanie, niekonwencjonalno$¢, opanowanie, logika w
podejmowaniu decyzji; osobisty przyktad. CzeSciej natomiast wymieniano cechy
negatywne, przy czym powtarzaty sie takie zarzuty jak upartos¢, dbanie o wiasny
interes, brak osobistej kultury (po dwie, trzy wypowiedzi).

Z powyzszych analiz wynika, ze dowddca postrzegany jest jako osoba
posiadajgca umiejetnosci merytoryczne —specjalistyczne i organizatorskie, dazaca do
rozwoju swoich kompetencji, stanowcza w dziataniu, raczej pracowita i zaangazowana
w wykonywanie swoich zadan. Jednak z drugiej strony przewazajg oceny negatywne
w zakresie przywodztwa dowddcow —albo wynikajg one z braku Swiadomosci
potrzeby rowniez takich oddziatywan, braku zdolnosci i umiejetnosci, albo z
przekonania o braku 2*igzku pomiedzy tymi motywujacymi elementami Srodowiska
pracy a skutecznoscig dziatania. Sgto jednak problemy wymagajace kolejnych badan.

Na rysunku 26 przedstawiono wykres analizy skupien opinii 0 kompetencjach
dowodcow. Analiza skupien wskazuje na grupowanie sie opinii oficerow wiasnie
wedtug powyzszego schematu —kompetencje merytoryczne i zaangazowanie w prace
(PI, P3, P5,P7,P11), kompetencje spoteczne (P6, P8, P9, PIO, P12, P13,).

W celu uzyskania informacji o tych kompetencjach, ktére warunkujg kanere
kierowniczg, zapytano drogg wywiadu grupe oficerow o te umiejetnosci i dziatania,
ktdre pozwolity im uzyskacC stanowisko kierownicze. Wyniki zawarte w zatgczniku 8
wskazuja, ze oficerowie najczesSciej wymieniali pracowitos¢, doskonalenie oraz

pozytywne warunki do rozwoju. Czynnikanu, ktore szczegolnie utrudniaty kariere
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zawodowa byty: brak motywacji do pracy, brak umiejetnosci prezentowania sie, brak
wskazywania przez przetozonych perspektyw oraz istnienie stosunkow nieformalnych
W miejscu pracy.

Pojedyncze wigzanie
NiezgodnoS¢ procentowa
0,60

N 0,45

" 0,40

o 0,30

P2 P12 P8 P9 P3 P7 Pl
P6 P13 P10 P4 Pil P5

Rys. 26. Wykres analizy skupien opinii o kompetencjach dowodcowjednostek

46.Niedomagania w zakresie zarzadzania karierami oncER6w

Identyfikacja niedomagan procesu zarzadzania karierami oficerébw wymaga
monitorowania tego procesu, zwilaszcza, ze okres restrukturyzacji naszych sit
zbrojnych nie sprzyja prawidtowemu funkcjonowaniu systemu kadrowego.
Tymczasem wymagania oficerow w stosunku do stuzb kadrowych sg wysokie,

oficerowie chcg zna¢ Sciezki karier zawodowych, wiedzie¢, jakie sg Kkryteria
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awansowania na kolejne stanowiska oraz chcg uzyskaC informacje co czeka ich za
dwa, trzy lata. Oczekujg rowniez sprawiedliwej realizacji zaplanowanych dziatan oraz
pomocy w rozwoju Kkarier. Stad tez niedomagania w tym zakresie rodzg
niezadowolenie, poczucie niedoceniania, pominiecia. Niezadowolenie to poteguje
redukcja armii, zmniejszanie etatow oraz powigkszajacy sie dysonans pomiedzy
oczekiwaniami finansowymi oficeréw a mozliwosciami budzetu panstwa.

Jednym ze sposobow diagnozowania prawidtowosci funkcjonowania systemu
kadrowego naszych sit zbrojnych, pracy oficeréw kadrowych oraz wypetniania funkcji
kadrowych przez dowodcow jest uzyskiwania informacji od zotnierzy zawodowych
okre$lonych jednostek i instytucji wojskowych. Oceny uzyskane w ten sposob, czasem
bardzo krytyczne i przesadzone, oddajg jednak obraz jakosci dziatan oficerow
komorek organizacyjno-kadrowych oraz dowddcow i powinny byC statym
instrumentem nadzoru przetozonych w tym obszarze dziatan.

W celu okreSlenia niedomagan w tym zakresie poproszono badanych oficerow
0 odpowiedz na pytanie otwarte: Jakie ma Pan uwagi dotyczace obecnej dziatalnosci
kadrowej w zakresie planowania, wspomagania i realizacji karier oficerow?

Analiza tych odpowiedzi (zat. 7) pozwolita pogrupowaé je w najczesciej
wskazywane obszary niedomagan i sformutowac nastepujgce konstatacje —oficerowie
czesto:
 nie sg informowani o istnieniu planéw Karier; oznacza to rowniez ze oficerowie nie

wspotuczestnicza w opracowywaniu drogi wiasnej kariery,

* nie sg informowani o0 wymaganiach, jakich oczekuje sie od nich w zwigzku z
rozwojem Karier,

* nie znajg perspektyw rozwoju kaner,

e nie znaja zatozen polityki personalnej jednostki w ktérej stuza oraz catych sit
zbrojnych,

e uwazajg, ze o karierze decydujg nie tylko kryteria formalne, a posiadane wpitywy i

Znajomosci.

Przyktadowe wypowiedzi dotyczace dysfunkcji procesu zarzadzania karierami
byty nastepujace:

1. Przeprowadzana redukcja, (restrukturyzacja) w duzym stopniu uniemozliwia
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prowadzenie wtasciwej polityki kadrowej. Potrzeba by ustabilizowac tg sytuacja.
Nie wykorzystuje sig naturalnych predyspozycji oficeréw (zainteresowan).
Brakplanowania, wspomagania i realizacji karier oficerow.

Nie ma zadnego planowania, polityki kadrowej.

Zbyt mato informac;ji dla kadry o wszelkiego rodzaju kursach.

Brakjasnych zasad dotyczacych planowania karier oficera.

~ O A W

Brak wiedzy wczesniej o przewidywanej karierze wojskowej (rodzaju stanowisk,

miejscapracy wprzysztosci).

8. NieznajomosC prawa, nie interesowanie sig ,,zwyktymi’’zotnierzami zawodowymi,
bardzo ,,stuzbiste”’podejscie do obowigzkow -jesli sam czegos$ nie wiesz on tobie
nie pomoze.

9. Brakjasnejpolityki kadrowej, co, gdzie i do kiedy bada robitpo ukonczeniu AON.
Oficerowie dosC krytycznie ocenili dziatanie systemu kadrowego sit zbrojnych, a

wypowiedzi zamieScito 89 oficerow z grupy 100 osob, ktérych pytania byty kolejno

brane pod uwage. Jedna negatywna opinia, oznacza jednego oficera o mniej lub

bardziej negatywnym stosunku do pracy pionu kadrowego, jednego oficera ktory z

powodu wskazywanych niedomagan odczuwa, ze nie w petni (lub w ogéle) steruje

wiasnym rozwojem i wiasng kariera.

Jednak nalezy mie¢ na uwadze to, ze na opinie oficerow wptywaja dziatania (lub
ich brak) zarowno komorek kadrowych przyporzadkowanych do kolejnych szczebli
dowodzenia, praca oficera kadrowego w danej jednostce oraz dziatania bezposrednich
I posrednich przetozonych. Cze$¢ zaranitow skierowanych pod adresem oficerow
kadrowych nie dotyczy ich pracy, lecz pracy przetozonych, gdyz to oni nie zawsze
nalezycie speiniajg swoje fiinkcje kadrowe. To bowiem dowodcy pododdziatow, a
zwihaszcza oddziatdw powinni interesowacé sie zamierzeniami podwiadnych, znac ich
zawodowe ukierunkowania, oczekiwania i stara¢ sie uwzgledniaC je w czasie
planowania karier. Oficerowie ci powmni wspotpracowac¢ z oficerami kadrowymi,
uzyskiwac pto”ebne informacje oraz stuzy¢ radg podwiadnym.

Jednym z zadan komorek organizacyjno-kadrowych jest koordynowanie
opracowywania opisow stanowisk stuzbowych. Stanowisko stuzbowe jest

bezposrednim, konkrethym miejscem pracy, zwigzanym z okreslong czynnoscia
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zawodowag lub systemem tych czynnosci. Moze byc¢ state lub zmienne, jednorodne lub
ztozone. System czynnosci zwigzanych ze stanowiskiem pracy nazywa sie opisem
stanowiska. Taki opis stanowiska kierowniczego stanowi nastepnie podstawe do
dokonywania selekcji kandydatéw na dowddcdw, ich oceny, planowania karier oraz

planowania doskonalenia kompetencji (rys. 27)

Opis stanowiska

pracy
JJSdstawg. M
Rekrutacji i Oceniania i Planowania Planowania
selekcji opiniowania karier " doskonalenia
oficerow oficerow oficerow

Rys, 27, Znaczenie opisu stanowiska pracy

W organizacjach wojskowych w celu opisania stanowiska stosuje sie ujecie
czynnosciowe poprzez szczegotowe wyliczanie czynnosci  kierownikéw - -
obowiazkdw uprawnien i odpowiedzialnosci.

Pelny opis stanowiska pracy (kierowniczego i wykonawczego) powinien
zawiera¢ informacje™ o:
1. Nazwie stanowiska.
2. Przedmiocie pracy.
3. Celu funkcjonowania stanowiska.
4. Miejscu stanowiska w strukturze (wiezi):
» podlegtosci kierownika,

» o0sobach wspotpracujacych,

90 Por. Polityka kadrowa w silach zbrokrtych RP. Cz$¢ I, MON, Warszawa 2002, zatagcznik AL
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« stanowiskach podle”~ch.
5. Zadaniach do wykonania (obowiazkach).
6. Odpowiedzialnosci.
7. Uprawnieniach do decydowania.
8. Kjyteriach oceny pracy.
9. Wyposazeniu stanowiska.
10. Warunkach szczegolnych.

Niezmiernie wazna jest zasada, aby zakresowi obowigzkow i
odpowiedzialnosci przypisanych danemu stanowisku, odpowiadaty wystarczajgce
uprawnienia.

Opisu stanowisk kierowniczych (zaprojektowania stanowisk) dokonuje sie przy
projektowaniu lub doskonaleniu struktury organizacyjnej. W dotychczasowej praktyce
sit zbrojnych, opis stanowiska pracy - okreslany jako zakres obowigzkdw, traktowany
byt jako wymog formalny, nie w petni uwzgledniany w toku dziatania stuzbowego. W
efekcie, w przypadku stanowisk dowodczych najnizszego szczebla oraz stanowisk
wykonaweczych, takie zakresy obowigzkdow nie byty opracowywane badz wykonywane
szybko, bez glebszej refleksji. Oczywiscie, zarébwno podwiadny, jak i przetozony
posiadajg wizje pewnego wzorcowego postepowania pracownika na danym
stanowisku, jednak sprawne wykorzystywanie potencjatu pracownikow wymaga
mozliwie precyzyjnego opisu stanowiska.

Jak juz wskazywano, realizacja karier w oparciu o kryterium kompetencji
wymaga, aby oficerowie znali wymagania, jakich sie od nich oczekuje. Stad tez wazna
jest znajomos$¢ obowigzkow na danym stanowisku pracy. Wiekszo$¢ oficerow
posiadato takie obowigzki (82,4%), lecz tylko 15,1% oficerow deklarowato posiadanie
rowniez zakresu uprawnien, a 28,3% —zakresu odpowiedzialnosci (tab. 25). Réwniez
nieduza czes¢ oficerow (22,6%) otrzymata zestaw umiejetnosci i cech osobowych
wymaganych na swoim stanowisku. Tymczasem sprecyzowanie wymagan pozwala
oficerowi oszacowaC  rozbieznosci pomied2” kompetencjami posiadanymi a

pozadanymi na danym stanowisku.
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Tabela 25
Opracowywane sktadowe stanowiska pracy
IS fte A ll
1 Obowig”"i na stanowisku 131 82,4
2. Uprawnienia do decydowania 24 151
3 Zakres odpowiedzialnosci za wyniki pracy 45 28,3
4, Zestaw umiejetnosci i cech wymaganych natym 36 22,6

stanowisku

Réwniez, jak wynika z tabeli 26, wiekszos¢ oficeréw - (79,4%) nie znata

wymagan, jakie nalezy spenic, aby awansowac na kolejne stanowisko stuzbowe.

Tabela 26
Informowanie oficeréw przez przetozonych o wymaganych,
na kolejnych stanowiskach stuzbowych, kompetencjach
T
" m % . A
1 Nie 125 794
2. Tak 3 20,6

Brak takich wymagan, z jednej strony utrudnia oficerom realne planowanie
drogi swojej kariery, utrudnia planowanie i realizacje rozwoju kompetencji (nie
wiadomo jakie), a z drugiej, sprzyja opinii o istnieniu innych, niz formalne kryteria,
czynnikow wptywajacych na kariery. Nie sprecyzowanie takich wymagan (np. profilu

kompetencji), utrudnia rowniez dobér najlepszych oficeréw na wakujace stanowiska.
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dziataniem oficerow. Stad tez pozadane jest, aby polityka kadrowa w sitach zbrojnych

RP rowniez w tym 2*akresie byta klarowna i miata na celu zarowno dobro organizaciji,

jak i ludzi jg tworzacych. Pozadane jest, aby oficerowie, ktdrzy obejmujg pierwsze
stanowiska stuzbowe znali:

* model przebiegu stuzby,

e wymagania, jakie powinni spetnic, aby osigga¢ kolejne stanowiska,

» plany wiasnego rozwoju zawodowego,

» kryteria i normy awanséw na kolejne stanowiska stuzbowe,

a ponadto uzyskiwali informacje o stabych i silnych stronach wiasnych kompetenc;ji.
Wymaga to potozenia szczegolnego nacisku na realizacje karier w oparciu o0

kompetencje oficerow. Przykladowy model doboru oficerbw na stanowiska

Kierownicze w oparciu o kompetencje kierownicze przedstawia rysunek 28.

Zadania na stanowisku

| f

1. Obowigzki,
Opis stanowiska pracy 2. Uprawnienia,
3. Odpowiedzia-

Inos¢

1. Umiejetnosci,

_ N 2. Wiedza
Profil kompet :
romnl kompetencjl 3. Cechy osobowe

1. Woyksztalcenie,
2. Doswiadczenie,
3. Szczegbtowe

kompetencie

Kryteria

Dob6r dowodcy

Rys. 28. Dobor oficerow na stanowiska kierownicze w oparciu o kompetencje kierownicze
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Pierwszym z wyszczegblnionych dziatan jest sprecyzowanie zadania lub zadan
dla ktorych dane stanowisko zostato przez projektantdw struktury organizacyjnej
utworzone. Powotanie kazdego stanowiska Kkierowniczego powinno byC bowiem
uzasadnione potrzebg realizacji zadan wynikajacych z podziatu celéw organizacji.
Zadania te stanowig podstawe do opracowania opisu stanowiska pracy, ktdérego
najwazniejszymi  elementami  sg  zakres  obowigzkow, uprawnien  oraz
odpowiedzialnosci. Elementy te oraz wskazania teorii kierownictwa umozliwiaja
stworzenie dla danego stanowiska profilu kompetencji, zawierajacego pozadane na
tym stanowisku umiejetnosci, wiedze oraz inne cechy osobowe. Profil ten stanowi
kryterium doboru (awansowania) oficerow na stanowisko kierownicze. Innymi
kryteriami, ale mniej istotnymi - wstepnymi - moga by¢ doswiadczenie (staze, liczba
lat stuzby) wyksztatcenie. Problemem, ktory nalezy tu rozwigza¢ jest pomiar
kompetencji kandydatow na dane stanowisko kierownicze. Wymaga to utworzenia
komorek organizacyjnych diagnozujacych takie kompetencje, jak i bazy danych
przechowujacych uzyskane i aktualizowane informacje.

Jak wynika z przedstawionych badan (pkt. 4.6), oficerom brakuje pelnej
informacji o planach karier i mozliwosci rozwoju zawodowego. Tymczasem, nawet
przy braku uregulowan prawnych, oficerowie powinni odczuwaé, ze sg potrzebni
jednostce, mie¢ Swiadomo$¢, ze rozwojem ich kompetencji oraz oczekiwaniami
wzgledem kariery sg rdwniez zainteresowani przetozeni kolejnych szczebli
dowodzenia. Stad tez pozadane jest zapewnienie sprawnego komunikowania
pionowego w jednostkach wojskowych —oficerowie kadrowi i dowoddcy powinni byc
zrédtem informacji z obszaru kadr.

Pragnie sie réwniez zwréci¢ uwage na to, ze, jak wynika z badan, liczna grupa
oficerbw ma inne, niz dowddcze, preferencje karier. Nie nalezy wiec lekcewazyC
mozliwosci karier poziomych w sitach zbrojnych.

Wazng role w obszarze zarzadzania karierami dziatan petnig rowniez
oficerowie kadrowi w poszczegolnych jednostkach wojskowych oraz oficerowie
komorek kadrowych dowodztw wyzszych szczebli. Zadaniem ich, jest miedzy innymi,
planowanie Kkarier oficerow (chorgzych, podoficerow), przestrzeganie procedur i

ustalonych norm w tym zakresie oraz monitorowanie rozwoju zotnierzy zawodowych.
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Ponadto, pozadane jest, aby oficerowie ci petnili fimkcje doradcze, byli wiec nie tylko
postrzegani jako ,,ludzie dowodcy”, ale jako osoby, ktore zyczliwie dopomoga innym
zotlnierzom zawodowym. Brak takich wymagan, z jednej strony utrudnia oficerom
realne planowanie drogi swojej kariery, utrudnia planowanie i realizacje rozwoju
kompetencji (nie wiadomo jakie), a z drugiej, sprzyja opinii o istnieniu innych, niz
formalne kryteria, czynnikow wptywajgcych na awansowanie. Nie sprecyzowanie
takich wymagan (np. profilu kompetencji), utrudnia réwniez dobor najlepszych
oficeréw na wakujace stanowiska.

Wazny jest réwniez dobor kandydatéw na oficeréw. Pozadane jest stworzenie
sita selekcyjnego, preferujacego tych ludzi, ktorzy posiadajac okreslone predyspozycije
charakterologiczne, posiadajg rowniez duze mozliwosci rozwoju.

W jednostkach wojskowych w rozwigzywaniu zarysowanych problemow
istotng role powinni spetniac bezposredni przetozeni. Moga oni:

» wspohtworzyC plany Karier, ktore uwzgledniajg zawodowe ukierunkowania ich

podwiadnych i, w miare mozliwosci, ich oczekiwania,

e promowac, w gronie przetozonych, osiggniecia podwiadnych,

» stwarzac sytuacje pozwalajgce rozwija¢ kompetencje podwiadnych,

o stwarza¢ s)duacje pozwalajace podwiadnym wzmacniaC wiare we wiasne
mozliwosci,

» dostarczac rzetelnych informacji zwrotnych o poziomie kompetencji,

» doradzac, ukierunkowywac dziatania podwiadnych.
Natomiast przetozeni wyzszych szczebli dowodzenia, w tym zwiaszcza dowodcy

jednostek moga, oprocz dziatan wyzej wymienionych:

o ksztattowaé pozytywne wzorce karier, wskazywa¢ zwigzek pomiedzy
kompetencjami a karierami dowddczymi i specjalistycznymi,

» dbac o przestrzeganie zapisow kadrowych,

» organizowaC takie zajecia doskonalace, ktore rzeczywisci pomogg kadrze w
rozwoju ich kompetencji.
Ponadto pozgdane jest, aby dowddca analizowat bilanse kompetencji kadry oraz

monitorowat przebieg kaner podwtadnych.

Uwzglednianie subiektywnych i obiektywnych aspektow kariery zawodowej
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prowadzi do indywidualizacji w ich planowaniu, polegajacej na dgzeniu do integracji
w modelach zarzadzania karierami indywidualnych celow i planéw pracownikow z
organizacyjnymi mozliwosciami ich realizacji 1 potrzebami w tym zakresie.
Optymalny model przebiegu stuzby oficerow powinien wiec stwarza¢ oficerowi
mozliwosci rozwoju zawodowego, natomiast jednostka wojskowa powinna sterowaé

przebiegiem karier zawodowych, uwzgledniajac wiasne w tym zakresie potrzeby.
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ZAKONCZENIE

W zakonczeniu kolejno przedstawiono wyniki poszukiwan odpowiedzi na
postawione pytania problemowe, wyniki weryfikacji hipotezy roboczej, sformutowano
whnioski koncowe oraz przedstawiono problematyke dalszych ewentualnych badan.

Z analizy literatury wynika, ze kompetentny kierownik (problem nr 1) z jednej
strony sprawnie wykonuje otrzymane zadania, a z drugiej dba o zaspokajanie
indywidualnych potrzeb podwiadnych. Taki kierownik, teoretycznie, powinien wiec
osiggaC kolejne szczeble kierowania w organizacji. Wskaznikami ogolnymi
kompetencji kierownikdw moga by¢ skuteczne dziatania w zakresie:

» wykonywania przewidzianych w opisie stanowiska obowig”dow,

» wypetniania funkcji planowania, fiinkcji organizowania, funkcji przewodzenia oraz
fimkcji kontroli,

« wypetniania rol organizacyjnych.

Obowiazki, fimkcje i poszczegdlne role moga wiec byC¢ ogolnymi kryteriami oceny
kompetencji kierownikéw i powinny by¢ brane pod uwage przy ocenie oficerow i
planowaniu ich karier.

Osoby kompetentne - osiggajace wysokie wyniki - charakteryzujg sie,
nastepujagcymi zachowaniami™:

Precyzyjnie okresSlaja, co chca zrobic.

Wytyczaja sobie Sciste, ale osiggalne ramy czasowe na realizacje postanowien.
Jasno informujg co chca zrobi¢ i w jakim czasie.

Wiaczaja podwiadnych w podejmowanie decyzji.

Sa konsekwentni w dziataniu.

Wymagaja od siebie i innych duzego wysitku,

Potrafig pracowa¢ w sytuacjach stresowych.

©o N o gk W

Wskazujg potrzebe zmian, inicjujg zmiany
9. Skionni sa podejmowac skalkulowane ryzyko.
10. Szybko stajg na nogi po niepowodzeniach, nie odczuwajac goryczy porazki i

M. Armstrong, Jak by¢ lepszym..., s. 29.
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rownie szybko dokonuja przegrupowania swych sit i pomystow.

11. Do swych zadan podchodzg z entuzjazmem i umiejg zarazi¢ tym entuzjazmem
innych.

12. Potrafig szybko podsumowac sytuacje, okresla¢ dziatania alternatywne, ustali¢
najodpowiedniejsze metody i przekazywac swym podwiadnym, co winno by¢
zrobione.

13. Kontrolujg zarowno wiasne wyniki, jak i wyniki osiggane przez swych
podwiadnych, tak ze wszelkie odchylenia od normy moga by¢ korygowane we
wihasciwym czasie.

14.Dbajg o podwiadnych, ich potrzeby, stwarza mozliwosci rozwoju i kariery
zawodowej.

Jednak wynik koncowy dziatan kierownika uzalezniony jest rowniez od takich
czynnikow jak:

* trudnosc zadania,

» cechy psychospoteczne pracownikdéw —motywacje, oczekiwania, przyzwyczajenia,

* umiejetnosci i doSwiadczenie pracownikow,

* motywacji kierownika do pracy,

» akceptowane wzory zachowan kierowniczych w organizacji,

e oczekiwania i zachowania innych kierownikdéw —przetozonych i kierownikow tego
samego szczebla,

 zasoby organizacji.

Kompetencje kierownikéw, dowddcow, ale takze innych pracownikow tworzg
kapitat spoteczny organizacji i sg podstawowym warunkiem osiggania sukcesu w
zmiennym otoczeniu organizacji. Stad tez dziatania kierownictwa powinny zmierzac
do stwarzania warunkow rozwoju kompetencji oraz promowania na wyzsze
stanowiska kierownicze tych, ktorzy okazali sie kompetentnymi na stanowisku
dotychczasowym i z duzym prawdopodobienstwem okazg sie rowniez kompetenmi,
wykonujac trudniejsze zadania kierownicze (problem nr 2). Jednak w praktyce
organizacje awansujg takze osoby zainteresowane nie tyle sukcesem w wykonywaniu

zadan, ale osoby dazace do sukcesu w karierze.
Dla wiekszosci oficerow (59,3%) kariera w wojsku rozumiana jest jako
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osiggniecie grupy uposazenia w przedziale 8-12 (problem nr 3). Najczesciej z karierg
kojarzone sg stanowiska z przypisanymi grupami u-12, u- 10, u-9. W ciagu
najblizszych trzech lat 59,9% oficeréw pragnie uzyska¢ stanowiska o grupie etatowej
w przedziale 13-17. Najczesciej wskazywano grupy u-14, u-15, u-16, czyli te, ktdre
odpowiadajg stanowisku dowodcy batalionu, zastepcy dowddcy putku (problem
nr 4).

Natomiast docelowo wigkszoS¢ badanych oficeréow (54,4%), bedzie
usatysfakcjonowania przebiegiem Kkariery, je$li awansuje na stanowiska okreslone
grupami z przedziatu 8-12 (problem nr 5). Odpowiada to stanowiskom takim, jak:
dowddca putku, dowdodca brygady.

Oznacza to, ze oczekiwania wiekszosci oficeréw dotyczace okresu do trzech lat sg
dos¢ realistyczne i oficerowie biorg pod uwage rzeczywiste uwarunkowania karier, w
tym wiasne mozliwosci.

Tylko 45,6% oficerow preferuje kierowniczy typ kariery, a az 36,2% oczekuje
kariery specjalisty. Bioragc pod uwage klasyfikacje karier ze wzgledu na orientacje
wobec karier, otrzymano wyniki:

o 34,6% oficerow dazy przez kariere zawodowg do awansu w hierarchii stanowisk
pracy.

* 46,% oficerow dazy do utrzymanie miejsca pracy, zapewnienia poczucia
bezpieczenstwa,.

o 15,6% oficerow preferuje kariere zawodowg umozliwiajgcg im wykonywanie
pracy o kreatywnych treSciach.

» 40,0% oficeréw chce wykorzystywac przede wszystkim swoje kwalifikacje,

41,2% oficerow preferuje swobode i samodzielno$¢ w wykonywaniu pracy.

Stwierdzono, ze do najczeSciej wybieranych przyczyn (motywow) Kariery
nalezaty (problem nr 6): uposazenie (69,4%), mozliwo$¢ awansowania na wyzszy
stopien wojskowy (51,9%) oraz mozliwoscig nabywania nowych umiejetnosci
(51,2%). Rzadko byty wybierane motywy zwigzane z checig zmiany garnizonu oraz
stanowiskiem pracy —atmosferg pracy oraz zbyt duzg iloscig pracy. CieszyC moze
fakt, ze dla 30,6% oficerow aspekt finansowy nie byt najwazniejszy, natomiast

niepokojace sg stosunkowo nieliczne deklaracje Swiadczgce o dgzeniu do zaspokojenia
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potrzeb wyzszego rzedu
Probujac poklasyfikowac¢ motywy karier oficerédw mozna wyrozni¢ dwie ich grupy:
1 Zwiazane z realizacja kariery kierowniczej i wykonywaniem wyzywajacych zadan
2. Zwigzane z realizacjg kariery kierowniczej, prestizem i zapewnieniem poczucia
bezpieczenstwa

Whyniki wskazujg ze oficerowie za najbardziej skuteczng strategie Kkarier
(problem nr 7) uznajg utrzymywanie dobrych kontaktow z wptywowymi osobami,
przetozonymi, kolegami - 83,1%, a nastepnie manipulowanie informacja schlebianie
przetozonym, wchodzenie w tzw. uklady. OdpowiedZ utrzymywanie wysokich
umiejetnosci, dobre wykonywanie swoich obowigzkéw wskazywato jedynie 41,9%
oficerébw. Oznacza to, ze zdaniem pozostatych 58,1% o0s0b posiadanie wysokich
kompetencji nie wptywa lub wptywa w nieduzym stopniu na uzyskiwanie awansow.
Rowniez odpowiedzi systematyczne doskonalenie swoich umiejetnosci, uczestniczenie
w szkoleniach nie wybralo az 78,8% oficerow. Swiadczy to o tym, ze posiadanie
I rozwdj kompetencji, zdaniem badanych oficeréw, jest dzialaniem majacym
drugorzedne znaczenie w osigganiu kolejnych stanowisk*

Wyniki badan wskazujg, ze polecenie przez wptywowego znajomego ma duzy
wptyw na kariery oficerow (81,3% oficerow wskazato taka range) - problem nr 8.
Wysokg range zajety réwniez dwa inne czynniki; lojalnos¢ wobec przetozonych
(55,8% wskazan) oraz dyspozycyjnos¢ wobec przetozonych (51,9% wskazan).
Stosunkowo wielu oficerow (49,3%) uznato, ze szczescie i przypadek majg duzy
wptyw na kariery. Czynnik zwigzany z przywddztwem - umiejetnosci zjednywania
sobie ludzi, przekonywania ich zajat pigte miejsce. Tylko 37, 7% oficeréw uznato, ze
czynnik ten ma duzy wptyw na Kkariery. Ukonczenie studiow w AON, zdaniem 31,6%
oficeréw, pomaga w karierze w duzym, a zdaniem 36,8% - w stopniu przecietnym.
Rowniez sukcesy w pracy wiekszos¢ oficerow uznato za czynnik drugorzedny - jako
wazny uznato go 25,5% osob, jako przeciemy - 42,7% oficeréw. Podobny rozkiad
wskazan uzyskat nastepny czynnik zwigzany z kompetencjami oficerow
podwyzszanie umiejetnosci specjalistycznych. Oznacza to, ze kompetencje nie sg w
praktyce czynnikiem, poprzez ktéry osigganie kolejnych stopni kariery przez oficerow

jest najskuteczniejsze
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z analiz opinii podwladnych o kompetencjach dowodcow Jednostek wynika
(problem nr 9), ze przetozeni ci postrzegani sgjako osoby posiadajgca umiejetnosci
merytoryczne - specjalistyczne 1 organizatorskie, dazace do rozwoju swoich
kompetencji, stanowcze w dziataniu, raczej pracowite 1 zaangazowane Ww
wykonywanie swoich zadan. Jednak z drugiej strony przewazajg oceny negatywne w
zakresie przywodztwa u dowodcow - albo wynikajg one z braku Swiadomosci
potrzeby rowniez takich oddziatywan, braku zdolnosci i umiejetnosci, albo z
przekonania o braku zwigzku pomiedzy tymi motywujacymi elementami Srodowiska
pracy a skuteczno$cig dziatania.

Do umiegjetnosci i cech, ktore pozwalajg uzyskiwac stanowisko kierownicze,
nalezg pracowitosC, wola dziatania, zdecydowanie, doskonalenie oraz pozytywne
warunki do rozwoju (problem nr 10). Czynnikami, ktore szczegélnie utrudniaty
kariere zawodowa byty: brak motywacji do pracy, brak umiejetnosci prezentowania
sie, brak wskazywania przez przetozonych perspektyw oraz istnienie stosunkow
nieformalnych w miejscu pracy.

Z powyzej prezentowanych wynikow badan oraz sformutowanych wnioskow
wynika, ze przyjeta hipoteze roboczg: ,Jcompetencje kierownicze tylko w
ograniczonym stopniu wptywaja na kariery kierownicze oficerow wojsk ladowych,
gdyz sg one jednym z wielu czynnikdéw warunkujacych te kariery” nalezy uzna¢ za
zweryfikowang pozytywnie. Dotyczy to nie tylko kompetencji kierowniczych, ale
szerzej - zawodowych.

Jednak istnieje potrzeba wprowadzenia kilku zastrzezen i dodatkowych wyjasnien.

Po pierwsze, wiekszos¢ oficerow uznaje, ze bardziej skuteczne jest nie rozwijanie
kompetencji, ale poszaikiwanie wp>kywow. Nie oznacza to jednak, ze oficerowie ci
rezygnujg z powiekszania potencjatu osobistego. Po drugie, nalezy bra¢ pod uwage
stwierdzony fakt, ze czeS¢ oficerow nie chce doskonali¢ kompetencji zwigzanych
bezposrednio z kierowaniem ludzmi (kompetencji spotecznych), gdyz posiadajg inng
orientacje wobec karier —preferujg prace indywidualng, specjalistyczng. Po trzecie,
rozldad poszczegolnych kompetencji u osob, ktére osiggnety wysoki poziom kariery
jest zroznicowany. Osoby te czesto postrzegane sg jako kompetentni organizatorzy

pracy oraz posiadajacy wiedze specjalistyczng, jednak z drugiej strony wiekszosci z
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nich nie wykazuje kompetencji charakterystycznych dla przywaodcy.

Odnoszac sie do opinii oficerébw o aktualnie prowadzonej polityki kadrowej
(problem nr 11), oficerowie dos¢ krytycznie ocenili dziatanie systemu kadrowego sit
zbrojnych, a wypowiedzi zamiescito 89 oficerow z grupy kolejnych 100 oséb, ktorych
pytania bylty brane pod uwage. Analiza tych odpowiedzi na pytanie dotyczace
niedomagan pozwolita pogrupowac je w nastepujace najczesciej wskazywane obszary
- oficerowie czesto:

nie sg informowani o istnieniu planow karier; oznacza to rowniez ze oficerowie nie

wspotuczestnicza w opracowywaniu drogi wiasnej kariery,

* nie sg informowani o0 wymaganiach, jakich oczekuje sie od nich w zwigzku z
rozwojem Karier,

* nie znajg perspektyw rozwoju Karier,

* nie znajg zatozen polityki personalnej jednostki w ktorej stuzg oraz catych sit
zbrojnych,

* uwazaja, ze o karierze decydujg nie tylko kryteria formalne, a posiadane wptywy i
znajomosci.

Jednak, jak wskazano wczesniej, nie wszystkie zarzuty powinny byC skierowane
pod adresem kadry komorek kadrowych, gdyz wynikajg z niedomagan pracy kadry
dowodczej oraz braku checi zdobywania informacji przez zainteresowanych oficerow.

Ro2:wigzanie problemu nr 12 przedstawiono w rozdziale 5.

Préba badanych oficeréw byta dos¢ jednorodna, ale ograniczona do oficerow
ksztatcgcych sie w Akademii, a wiec tych, ktérych prawdopodobnie cechuje wyzsza
motywacja do pracy i do uczenia sie niz innych zotnierzy zawodowych. Oznacza to, ze
badania sg na pewno reprezentatywne dla studentow WWL Akademii, by¢ moze,
bardzo uogolniajgc —dla oficerow mtodszych stuzacych w Wojsku Polskim, ale na
pewno nie dla innych zotnierzy 2*awodowych.

Prowadzac analize danych skupiono sie na tych problemach, ktore zostaty
wyznaczone tematyka badan. Jednak warto rowmez w przysztosci szerzej zajac sie
problematyka determinantéw karier w sitach zbrojnych, wptywem Srodowiska pracy
na orientacje oficerow wobec karier oraz wybory strategii karier przez oficerow.
Prowadzenie takich badan jest trudne, gdyz wymaga zarowno kilkuletnich prac
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Zatgcznik

AKADEMIA OBRONY NARODOWEJ
WYDZIAL WOJSK LADOWYCH

KWESTIONARIUSZ ANKIETY

W zwigzku z prowadzonymi w Akademii badaniami dotyczacymi przebiegu i
uwarunkowan karier zawodowych oficerow, prosimy, korzystajgc z Pana uprzejmosci i
doSwiadczen, o udzielenie odpowiedzi na pytania zawarte w niniejszym kwestionariuszu.
Pana pomoc pozwoli lepiej poznaC i opisaC mechanizmy rzadzace karierami oficerow w
wojskach lgdowych.

Ankieta w catosci jest anonimowa, a wyniki badan bedg wykorzystywane wytgcznie

do celéw naukowych i prezentowane w sposéb zbiorczy.

Serdecznie dzigkujemy za pomoc
prof, dr hab. Bogdan Szulc
pptk dr Zbigniew Mazurek

mjr dr Tomasz Maje”MvsKi

WARSZAWA 2002
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3.

Jakimi motywami kierowat sie Pan wybierajgc zawod zotnierza zawodowego?
(prosza o zakres$lenie numeréw wybranych odpowiedzi)

Stosunkowo wysokie uposazenie, mieszkanie stuzbowe

Zainteresowanie dang specjalnoscia

Prestiz zawodu oficera

Pewnos¢ pracy

Chec kierowania ludzmi

Namowa rodziny, kolegow

Niskie koszty studiow w uczelni wojskowej

Wiasciwie to przypadek

Inny (jaki?)..........

Co obecnie najbardziej Pan ceni wykonujac swéj zawo6d?

(proszg o zah”eslenie numeru wybranejjednej odpowiedzi)
Zdecydowanie mozliwo$¢ wykonywania ciekawego zawodu i uzyskiwania uznania u
podwiadnych i kolegéw
W wiekszym stopniu mozliwos¢ wykonywania ciekawego zawodu i uzyskiwania uznania
u podwiadnych i kolegéw
Trudno mi powiedziec
W wiekszym stopniu mozliwo$¢ zabezpieczenia bytu rodzinie, uzyskania emerytury
Zdecydowanie mozliwo$¢ zabezpieczenia bytu rodzinie, uzyskania emerytury

lle razy, w czasie dotychczasowej stuzby wojskowej, zmieniat Pan stanowisko pracy

(studenci AON przed rozpoczeciem studiow w Akademii)?

(proszg o zakreslenie numeru wybranej odpowiedzi)
1 Raz 2. Dwukrotnie 3 Trzykrotnie 4. Cztery lub wiecej razy

4. Jaka droge kariery preferuje Pan?

1

o1 AW DN

(prosza o zakreslenie numeru wybranej odpoMuedzi)
Osigganie kolejnych wyzszych stanowisk typowo dowddczych (d-ca pododdziatu,
oddziatu, zwigzku taktycznego) / T r
Osigganie kolejnych wyzszych stanowisk specjalistycznych (specjalista, o icer
dowodztwa, inzynier, nauczyciel),
Trudno mi powiedziec

Jaki rodzaj pracy - indywidualng czy kierowniczg aktualnie Pan preferuje?
(prosza o zakre$lenie kotkiem numeru wybranej odpowiedzi)

Zdecydowanie indywidualng, samodzielng

Prace indywidualng lub zespotowa, ale nie kierowniczg

Trudno mi powijedzie¢ | L
Kierowniczg-kierowanie sekcja, kilkuosobowym zespotem

Zdecydowanie kierowniczg, dowddczg - bez wzgledu na wielkos¢ zespotu
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6. Czy na obecnym stanowisku pracy (studenci AON - ostatnim) otrzymat Pan lub tez
musiat samodzielnie opracowac ponizsze elementy sktadowe opisu stanowiska pracy?
(proszag o zakre$lenie numeréw wybranych odpowiedzi)
1 Obowigzki na stanowisku
2. Uprawnienia do decydowania
3. Zakres odpowiedzialno$ci za wyniki pracy
4. Zestaw umiejetnosci i cech wymaganych na tym stanowisku

7. Gdyby teraz otrzymat pan propozycje zmiany stanowiska, to jaki rodzaj, z ponizej
przedstawionych, wybratby Pan?

(prosza o zah”eslenie kétkiem numerdéw wybranych odpowiedzi)
Umozliwiajace osigganie awansow na wyzsze stanowiska stuzbowe
Zapewniajgce prace przez dtuzszy okres czasu
Umozliwiajgce tworzenie nowych koncepcji, projektéw, planowanie zmian
Umozliwiajgce wykorzystanie posiadanych przeze mnie umiejetnosci fachowych
Zapewniajace duzg swobode i samodzielno$¢ dziatan

o, ODN -

8. Czy w najblizszych trzech latach chciatby Pan zmieni¢ stanowisko pracy?
(proszg zakres$li¢c numerjednej odpowiedzi)

Tak, na stanowisko wyzsze - kierownicze

Tak, na stanowisko wyzsze - specjalistyczne

Tak, ale hierarchicznie rownorzedne stanowisko

Nie.

El R

9. Czy zgadza sie Pan z ponizszymi twierdzeniami?
(proszag zaki”esli¢ numery akceptowanych przez Pana odpowiedzi)
Chce osigga¢ wyzsze stanowiska stuzbowe (kierownicze lub specjalistyczne), gdyz
wigze sie to z:
Wykonywaniem bardziej interesujgcych zadan
Wykonywaniem trudniejszych zadan
Uzyskiwaniem nowych umiejetnosci
Wieksza pewnoscig zatrudnienia statosci pracy
MozliwoScig sprawdzania sie w sytuacjach kierowania ludzmi
Wiekszym prestizem
Otrzymywaniem wyzszego uposazenia i nagrod
Wiekszg mozliwoscig awansowania na wyzszy stopien :
Wykonywaniem pracy bardziej samodzielnej, mniej zaleznej od mnyc 0so
10. Zmiang garnizonu na bardziej dogodny dla mnie i rodziny
11. Mniejszym naktadem sit i czasu pracy
12. Polepszeniem stosunkdéw miedzyludzkich i atmosfery pracy

© PN U1 AWN

10. Jakie sg inne, niz wymienione w poprzednim pytanin, motywy dazenia Pana do
awansowania na wyzsze stanowiska?
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11. Na podstawie witasnego dotychczasowego dos$wiadczenia prosze okreslic, w jakim
stopniu dany czynnik pomaga w karierze zawodowej oficerow.
(prosza o wpisanie do tabeli —w kolejnych wierszach —numeréw wybranych
odpowiedzi)
1 W duzym stopniu 2. W stopniu przecietnym 3. W matym stopniu 4. Nie
wpltywa

Czynnik Odpowiedz
Zmiana etatow, restrukturyzacja jednostki
Osobiste sukcesy w pracy
Dyspozycyjno$¢ wobec przetozonych
Lojalnos¢ wobec przetozonych.
Obycie towarzyskie
UmiejetnosSci zjednywania sobie ludzi, przekonywania ich
Dbanie o podwtadnych
Ukonczenie studiow w AON
Szczescie, przypadek
Pomystowos¢, kreatywno$é, btyskotliwosé
Podwyzszanie umiejetnosci specjalistycznych
Polecenie przez wptywowego znajomego
Dbatos¢ 0 wyglad zewnetrzny
Uczciwos$¢ w kazdej sytuacji

©OoNOOPE WD
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Czeste, doktadne kontrolowanie podwtadnych

12. Jakie inne, nie wymienione powyzej, czynniki wptywajg. Pana zdaniem, na karierg?

13. Na podstawie dotychczasowego doswiadczenia i obserwacji prosze okresli¢, ktore
dziatania skutecznie pozwalajg osigga¢ wyzsze stanowiska stuzbowe?

(prosze zakresli¢ numerjednej, cbltock lub trzech wybranych odpowiedzi)
1 Demonstrowanie ponadprzecietnego zaangazowania w pracy, pozostawanie po godzinach,
przyjmowanie nowych zadan
Systematyczne doskonalenie swoich umiejetnos$ci, uczestniczenie w szkoleniach
Utrzymywanie wysokich umiejetnosci, dobre wykonywanie swoich obowigzkdow
Deklarowanie, manifestowanie zwierzchnikom checi awansu
Utrzymywanie dobrych kontaktow z wptywowymi osobami, przetozonymi, kolegami
Manipulowanie informacjg, schlebianie przetozonym, wchodzenie w tzw. ukiady

ok wWwd

14. Czy Pana przetozeni sg osobami, ktore Pan szczegdlnie ceni lub (studenci AON) cenit

ze wzgledu na sposdéb kierowania ludzmi?
1 Nie 2.1. Tak, byt to bezposredni przetozony

2.2. Tak, byt to przetozony wyzszego szczebla
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15. Jaka jest Pana opinia o poziomie umiejetnos$ci i przymiotach obecnego lub (studenci
AON) bytego dowddcy jednostki w ktorej Pan petni (petnit) stuzbe?
(prosze o wpisanie numerdw wybranych odpowiedzi w kolejnych wierszach tabeli)
1 Zdecydowanie negatywna 2. Raczej negatywna 3. Trudno powiedzie¢
4. Raczej pozytywna 5. Zdecydowanie pozytywna

Umiejetnos¢, cecha
pinia

Wiedza fachowa, specjalistyczna
1Imieietnosci sprawnego organizowania dziatania jednostki
Umiejetnos$¢ zrozumiatego wypowiadania sie, stawiania zdan
I Imieietnos¢ zjednywania sobie podwitadnych, przekonywania do swoich dziatan
Pracowito$¢, zaangazowanie
Stanowczos¢, upor w dziataniu
Stanowienie osobistego przyktadu
Takt okazywanie szacunku podwiadnym
Umiejetno$¢ ksztattowania atmosfery pracy
Umiejetno$¢ stwarzania atmosfery zaufania
Dazenie do doskonalenia kwalifikacji
Interesowanie sie problemami podwitadnych
Umiejetno$¢ ksztahowania atmosfery tolerancji dla popetnianych btedéw, nie
wynikajacych z zaniedbania w czasie uczenia sie dziatania

O oo ~NO Ul AW
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16. Jakie inne czynniki, nie wymienione powyzej, szczeg6inie charakteryzowaty Pana
dowodce?

17. Czy jest Pan zadowolony z osiggnietego, na obecnym etapie zawodowej kariet7,
stanowiska pracy?
(prosze o zah”™esienie numeru wybranej odpowiedzi)
1 Zdecydowanie nie 2. Raczej nie 3. Trudno powiedzie¢ 4, Raczej tak 5
Zdecydowanie tak

18. Jakie stanowisko kojarzy sie Panu z karierg zawodowg?
(prosze dopisa¢ odpowiedzi w pustych miejscach)
Mysle, ze Kkariera w wojsku oznacza uzyskanie co najmniej stanowiska

lub innego stanowiska odpowiadajgcego grupie uposazenia ,,u —....
(20.1). W mojej sytuacji zawodowej bede usatysfakcjonowany, jezeli w przeciggu 1-j lat

otrzymam grupe ,,u - .. .” (20.2) a docelowo osiggne stanowisko o grupie ,,u - ...” (20.3).

19 Czy w przetozeni lub oficerowie personalni wskazywali wymagania (umiejetnosci,
cechy), jakie powinien Pan spetniaé, aby uzyskac kolejne stanowisko stuzbowe?
(prosze o zaki-eslenie numeru wybranej odpowiedzi)
1 Nie 2. Tak
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20. Jakie ma Pan uwagi dotyczgce obecnej dziatalnosci kadrowej w zakresie planowania,
wspomagania i realizacji karier oficerow?

21. Jak dtugo, w czasie dotychczasowej stuzby wojskowej, pracowat Pan na stanowisku
typowo kierowniczym (kierownika komorki organizacyjnej, dowoddcy pododdziatu
lub oddziatu, zastepcy)?

(prosze o zala™e$lenie kotkiem numeru wybranej odpowiedzi)
1 Do 5lat 2. 6-10 lat 3. Powyzej 10 lat 4. Nie pracowatem

22. Na jakim stanowisku pracuje Pan obecnie lub (studenci AON) pracowat Pan
wczesniej
(prosze o zaklnesienie kotkiem numeru wybranej odpowiedzi)
1 Nie zwigzanym z kierowaniem ludzmi 2. Dowddczym, kierowniczym

23. Ktorej z ponizej wymienionych uczelni jest Pan absolwentem? (Nie dotyczy studiow
podyplomowych)
(prosze o zaki™$tenie kotkiem numeru wybranej odpowiedzi)
I.WSO 2. WAT 3.AON

24. Jaki posiada Pan stopien - oficera miodszego czy oficera starszego?
(prosze o zalateslenie kotkiem numeru wybranej odpowiedzi)
1 Oficer miodszy 2. Oficer starszy

25. W jakim przedziale zawiera sie Pana wiek?
(prosze o zaki'eslenie kotkiem numeru wybranej odpowiedzi)
1 Do 30 lat 2. 31-35 lat 3.36-40 lat 4. Powyzej 40 lat






Zatgcznik 3.
MODEL STRUKTURALNY ORGANIZACJI

Zrodto: K Bolesta-Kukurska..., op. cit., s. 46.

N Kwalifikacje
Misja Umiejetnosci
Strategia Otoczenie Predyspozycje
Cele Postawy
Zadania Motywacije

Stosunki miedzyludzkie

Elementy
spoteczne
Elementy
techniczne
Zakresy czynnosci Metody dziatania
: i Technologia produkc;ji
Stano,vwsfka pracy Otoczente Infrastruktura
K(_)morkl_ Technika
Hierarchia Informacja
Instrukcje

Procedury



Zakacznik 4

KLASYFIKACJA CZYNNOSCI KIEROWNICZYCH ZE WZGLEDU
NA KRYTERIUM PLANOWANIA

Zrodlo: W, Kiezun, op, cii, s. 215.



Zrodto: opracowanie napodstawie W Kiezun, op.

10.

11.

12

13.

14.
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Zakgcznik 5

CECHY KIEROWNIKOW

Cechy pozytywne
Stabilno$¢ w dziataniu

Naturalna zyczliwos¢, postawa
autentycznej grzecznosci

Indywidualne podejscie do kazdego
pracownika, uwzglednianie tego, ze kazdy
reasuie odmiennie

Uwazne stuchanie podwitadnych

Sprawiedliwy w stosowaniu kar, starajacy
zrozumie¢ podwiadnego

Prawdomowny

Popiera, nawet w trudnych sytuacjach,
swoich podwiadnych, lojalny w stosunku
do nich

Uznaje wktad pracy podwiadnych, nie boi
sie stwierdzenia, ze sukces jego komorki
zalezy od ich pracy

Dba 0 rozwoj zawodowy i 0golny
podwiadnych, zacheca do niego i doradza

Dobrze koordynuje prace zespotu oraz
dziata w sktadzie zespotu

Otwarty na innowacje zgtaszane przez
pracownikOw oraz pojawiajgce sie w
otoczeniu

Dazenie do zmian w organizacji

Chwali, docenia dobrze pracujgcych
podwiadnych, mobilizuje pracownikow w
chwili kryzysu

Ma twardg postawe, gdy uwaza, ze ma
racje

cit.,, s. 222-224.

Cechy negatywne
Zmiennos¢ nastrojow,
nieprzewidywalnos¢ przez pracownikow
State podkreslanie dystansu

Podejscie jednakowe do wszystkich
pracownikéw

Nie chce wystuchiwac podwiadnych lub
stuchajgc mysli o czyms$ innym.
Niekonsekwentny w karaniu, stosujacy
rozne kryteria i odktadajgcy ukaranie na
pozniej, Kierujacy sie jednostkowymi
opiniami i uprzedzeniem

Falszywy

Stabo popiera podwitadnych przed
przetozonymi

Nie zauwaza wysitku i wynikow
podwiadnych, rzadko ich chwali, ale
podkresla swoje zastugi

Wykazuje mate zainteresowanie rozwojem
podwiadnych, wrecz obawia sie zbyt
wyksztatconych wspotpracownikow

Nie lubi pracy zespotowej, woli dziatania
indywidualne

Niechetnie wprowadza innowacje

Niechetny do zmian
Niechetnie wyraza pochwaty

Jest niezdecydowany, konformista



Zatacznik 6
GLOWNE DETERMINANTY KSZTALTOWANIA KOMPETENCJI UMYSEOWYCH - MODEL KLASYCZNY

Zrodto: Cz. S. Nosal, Psychologia decyzji kadrowych, Krakow 1997, s. 83.



Zakgcznik 7

WYBRANE ODPOWIEDZI OFICEROW NA PYTANIA ZAWARTE
W KWESTIONARIUSZU ANKIETY

Tresci odpowiedzi cytowano w nie zmienionej formie lub tez, skracajgc
wypowiedzi, zachowano istote ich tresci..

Pyt. 11. Motywy dazenia oficerow do osiggania wyzszych stanowisk (nie
wymienione w pytaniu zamknietym):

Wiegksza mozliwo$¢ rozwoju;

Otrzymywanie wyzszej emerytury (3 osoby),

Chec¢ wprowadzenia wtasnych pomystow w zycie;

Mniejsza obawa o przebieg restrukturyzacji SZ RP;

Mozliwos$C wykorzystania swojej wiedzy;

Sprawdzanie sie (2 osoby),

Samorealizacja (5 0s6b),

Ambicje;

© o N o g & W DN P

Mozliwos$c¢ realizacji sie w pracy,

10. Przedtuzenie czasu stuzby;

11 Podniesienie kwalifikacji zawodowych;

12. Zadowolenie z wykonywanej pracy;

13. Mozliwos¢ powiekszenia Swiadczen emerytalnych;

14. Rozwdj i zdobywanie nowych doswiadczen;

15. By¢ przydatnym w WP - moc co$ zrobic¢, wnieS¢ co$ co mogtoby spowodowac, ze
oglad wojska i bycie w nim nabierze lepszej jakoSci,

16. Rozwdj zawodowy;

17. Ambicja;

18. Brak (7 oséb)

19. Trudno powiedzie¢;

20. Wykonywania pracy na stanowisku do ktérego bytem ijestem przygotowany,

21. Samorealizacja i doskonalenie zawodowe;

22. Czesta zmiana pracy, brak monotonii;
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23. Poprawa warunkdw pracy;

24. CheC awansowania do najwyzszego stopnia (generata);

25. Sprawdzenie samego siebie (w odpowiedzi na nowe wyzwanie);
26. CheC rozwoju personalnego, tradycje;

27. Pienigdze,

28. Praca, rodzina;

29. Godne zycie;

30. W obecnej chwili sg tylko pienigdze, trudno mysle¢ o czym$ innym majac 2000 z
na 3 osoby.

Pyt. 13. Czynniki wptywajgce na kariere (nie wymienione w pytaniu
zamknietym):

Checi i zaangazowanie;

Potwierdzenie wiasnej fachowosci (doSwiadczenia);

Zainteresowanie w tym kierunku i pomoc przetozonego, kierowanie na kursy;

Umiejetnos¢ odnajdywania sie w trudnych i skomplikowanych sytuacjach, jasnos¢

wypowiedzi, umiejetnos¢ formutowania wnioskdw, opanowanie,

H 0 DN

5. Pracowitos¢;

6. Wiedza, znajomosc¢ jezykow;

7. Fachowosc;

8. Zdolnosci na zajmowanym stanowisku;

9. Protekcja,

10. Przebiegtos¢, dazenie do sukcesu za wszelka cene,

11. Koneksje (trzy osoby),

12. UmiejetnosC  przewidywania 1 ustawienie sie w odpowiednim czasie w
odpowiednim kierunku i gronie;

13. Kariera zawodowa zotnierza uzalezniona jest w zasadzie od tego, ,,kto” stoi za
danym oficerem;

14. ,,.BMW”;

15. Znajomosci (zostawia sie coraz wiecej miernot a zwalnia ludzi dobrych),

16. Znajomosci (10 osdb).



17. Uktady (12 oso6b)

18. Uktady poza stuzbowe;

19. Koligacje rodzimie, nazwisko;

20. Nie znam (3 osoby),

21. Polityka kadrowa w JW.;

22. Udane zycie prywatne;

23. Podlizywanie sie przetozonym;

24. Pochodzenie;

25. Dobra znajomos$¢ z bardzo wptywowym znajomym;
26. W wielu wypadkach jest to ciag zbiegdw okolicznosci.

Pyt. 18. Czynniki charakteryzujgce dowddce jednostki (instytucji) nie
wymienione w pytaniu zamknietym:

Zyczliwosé;
Spokoj, opanowanie;
Niekonwencjonalnosc;

Doktadnos¢;

1

2.

3

4,

5. Wyrodznianie najlepszych;
6. Rozwaga, opanowanie, logika w podejmowaniu decyzji,

7. Osobisty przyktad (2 osoby),

8. Medialnosc¢ i robienie ,,dobrego wrazenia na zewnatrz,

9. Dbatos¢ wytacznie o swoje prywatne interesy,

10. Czerpanie korzysci z zajmowanego stanowiska dla siebie i rodziny,
11. Glupota i egoizm;

12. Zacietos¢, updr, mszczenie sie itp.;

13. Brak obiektywnej oceny podwtadnych;

14. Wystugiwanie sie innymi, dbanie tylko o swoj interes,

15. Po ,,tmpach” do celu;

16. Czesto - upOr w niestusznej sprawie;

17. Chciwosc;

18. Tzw. religijnosc na pokaz;
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19. Brak kultury osobistej;

20. Wulgarne o$mieszanie podwiadnych;

21. Gwattownos¢ w wyrazaniu opinii;

22. Odpowiedziatnosc za postawione dziatania i dotrzymywanie stowa;

23. Za wszelka cene by¢ najlepszym;

24. Brak kultury i utozsamiania sie z jednostka;

25. Uktady i znajomosci;

26. Brak wychowania i taktu;

27. Korzysci dla JW, a nie dla cziowieka, inaczej: dobrze pracujesz - nigdzie nie
pojedziesz;

28. Decydowanie za podwiadnych

29. Wszystko wiedziat i robit lepiej;

30. Ublizanie podwitadnym;

31. Gburowaty, opryskliwy choteryk - czasami stara sie by¢ uprzejmy;

Pyt. 22. Uwagi dotyczgce obecnej dziatalnosci kadrowej w zakresie planowania,
wspomagania i realizacji karier oficerow:

1 Przeprowadzana redukcja, (restrukturyzacja) w duzym stopniu uniemozliwia

prowadzenie wiasciwej polityki kadrowej. Potrzeba by ustabilizowac te sytuacje.

Nie wykorzystuje sie naturalnych predyspozycji oficerow (zainteresowan);

Brak planowania, wspomagania i realizacji karier oficerow;

Bez sprecyzowanych wymagan i celow;

Wystepuje brak systematycznej dziatalnosci w tym zakresie - jezeli zwalnia sie

o B~ w D

etat —zaczyna sie mysleC o wyznaczeniu nastepnego oficera,

6. Nie ma zadnego planowania, polityki kadrowej;

7. Zbyt mato informacji dla kadry o wszelkiego rodzaju kursach,

8 Brak jasnych zasad dotyczacych planowania karier oficera,

9. Brak jasnego postawienia perspektyw przed oficerami z wystugg 20 - 23 lata,

10. Niskie kompetencje, brak znajomosci aktéw prawnych, ptynno$¢ kadrowa -
ogolnie (w wojsku i na st. kadrowych);

11. Brak wiedzy wczesniej o przewidywanej karierze wojskowej (rodzaju stanowisk.



127

miejsca pracy W przysztosci);

12. Nieznajomos$¢ prawa, nie interesowanie sie ,,zwyktymi” zotnierzami zawodowymi,
bardzo ,,stuzbiste” podejscie do obowigzkow - jesti sam czego$ nie wiesz on tobie
nie pomoze;

13.Brak konkretnej wizji armii w zakresie dziatan kadrowych,

14. Totainy batagan;

15. Nie zauwazytem zadnej dziatatnosci kadrowej w tej dziedzinie;

16. W chwiti obecnej potityka kadrowa w WP nie istnieje, catos¢ przedsiewzie¢ w tym
zakresie mozna okrestic mianem improwizacji;

17. Nic nie moga zrobiC (reatizujg zamierzenia rzadu RP);

18. Duza dezorganizacja, chwitami przejawy niekonsekwenciji;

19. Negatywnie oceniam zwatnianie oficerow ktorzy osiggneli 30 tat wystugi i 50 lat
zycia bez wzgledu na wartosci, wyksztatcenie;

20. Brak jasnej polityki kadrowej, co, gdzie i do kiedy bede robit po ukonczeniu AON;

21. Brak informacji kadroweyj;

22. Zadne - poniewaz nie wiem co to takiego, nigdy z takimi dziataniami sie nie
spotkatem;

23. Czy co$ takiego funkcjonuje? Jezeli tak to z pewnoscig nie w sitach zbrojnych.

24. Nie istnieje takie pojecie jak dziatalno$¢ kadrowa, nie ma planowania,
wspomagania, ani zadnej innej dziatatnosci wspierajacej,

25. Jest realizowana w sposob schematyczny. Najlepiej wychodzi ciecie etatow
podczas restrukturyzacji, ale wtedy tez nie bierze sie pod uwage umiejetnosci
ludzi. Po prosu tnie sie stanowiska bez doboru kadry.

26. Dziatalno$¢ bez koncepcji, przypadkowa, chaotyczna;

27. Brak planowania, wspomagania i realizacji;

28. Nie istnieje jesli w miesigcu sierpniu awansuje sie oficera do stopnia majora, a we
wrzesniu w czasie rozmow kadrowych przedstawia sie brak propozycji
wykorzystania;

29. Brak plandw i koordynacji (ogolny batagan);

30. Brak wiasciwej pragmatyki kadrowej;

31. Na obecnym etapie brak jest rozsgdnej polityki kadrowej;
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32. Brak planowania, tylko ukiady lub przypadek;

33. Brak takiej dziatalnosci;

34. Jest chaotyczna;

35. Ciggle istnieje koniunkturalnos¢ ,,plecy”;

36. Nie wystepuje planowanie w ogole wiec jak mowi¢ o uwagach do tego procesu;

37. Chaos ( 21 0s6b)

38. Nie istnigje;

39. Nie ma takiej dziatalnosci;

40. Powinni istnieC w departamencie kadr fachowcy od zarzadzania zasobami
ludzkimi;

41. Ajest jakas tak zwana dziatalno$¢ kadrowa?;

42. Nie ma zadnej, liczg sie tylko ukiady, wszystko inne to tylko fikcja - naprawde!;

43. Energie w dziataniu, panowanie w kazdej sytuacji;

44. Kierowanie kariery oficera przez organa kadrowe jest dzi$ catkowitg fikcjg i
karierg rzadzi przypadek tub znajomosci;

45. Catkowity brak planowania i wspomagania;

46. Brak racjonalnego planowania i wskazywania perspektyw rozwoju;

47. Brak kursow doskonalgcych przygotowujgcych do objecia kolejnych stanowisk;

48. Brak planowania (4 osoby),

49. Nie ma takiej dziatalnosci (6 osob),

50. Dziatalnos¢ kadrowa skupia sie na szukaniu pracy dla znajomych lub wysytaniu
ich na kursy;

51. Brak logicznej drogi Karier;

52. System ten jest niejasny;

53. Brak jasnych i klarownych kryteriow awansowania na kolejny stopien (dwie
0soby),

54. Dziatalno$¢ kadrowa w tym zakresie jest zbyt mata;

55. Wyrazniejsze okreSlenie mozliwosci rozwoju - jasna $ciezka rozwoju;

56. Uwazam, ze jest brak jakiejkolwiek polityki kadrowej;

57. Nie brane sg pod uwage aspiracje osobiste;

58. Oficerowie kadrowi s, raczej zainteresowani tym, aby me straci¢ pracy, me wiedzg
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59. Brak planowania, wspomagania i realizacji karier, w wypadku samodoskonalenia i
doksztatcania - Swiadome utrudnianie;

60. Dziatalnosci kadrowej w wyzej wymienionych obszarach nie ma, nie jest
prowadzona;

61. Obecna dziatalno$¢ kadrowa w zakresie planowania i realizacji karier nie istnieje,
wrecz mozna stwierdzi¢, ze utrudnia;

62. Jako przyszty absolwent AON w wyniku prowadzonych zmian w SZ RP, moge
wrdci¢ na rownorzedne stanowisko, nikle seanse na stanowisko dowddcze w
batationie;

63. Nie ma zadnego wspomagania, dziatatnos¢ kadrowa jest nie do przyjecia;

64. Na szczeblu brygady (putku) o karierze zawodowej decyduje ,widzi mi sie”
dowodcow  (nawet dowodcy batationu), na tym szczeblu kadrowcy nie sg
kompetentni;

65. Nie istnieje planowanie ani wspomaganie karier oficerow;

66. Brak polityki kadrowej (7 0sb),

67. Brak przejrzystej polityki kadrowej, ciggta niewiadoma, rozczarowania zwigzane z
uktadami;

68. Wszystkim Kieruje przypadek;

69. Dziatalno$¢ kadrowa jest tylko dla wybrancéw;

70. Zbyt wiele niewiadomych i przypadkow w wyznaczaniu na stanowiska,

71. Poprzez brak odpowiednich przepisow nie ma mozliwosci obsadzania przez
absolwentow AON stanowisk stuzbowych przewidzianych wiasnie dia nich, a
obsadzonych przez oficeréw posiadajgcych cywitne studia ii stopnia,

72. Nie jest takowa prowadzona, wszystko odbywa sie na wariackich papierach;

73. Oficerowie AON sg dyskryminowani w dziatalnosci kadroweyj;

74. Nikt nad tym nie panuje;

75. Niejasne, mato spojne z restrukturyzacjg zgodng z przeznaczeniem SZ;

76. Nie ma okrestonych zasad dziatania.
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Zatacznik 8

ODPOWIEDZI OFICEROW NA PYTANIA ZAWARTE
W KWESTIONARIUSZU WYWIADU

Umiejetnosci i dziatan, ktére pozwalaly respondentom osiggac¢ kolejne
stanowiska stuzbowe (najwazniejsze czynniki zawodowego sukcesu):

dazenie do profesjonalizmu, podnoszenie kwalifikacji, unikanie ,,zawezania sie” do
waskiej specjalnosci,

korzystanie z doswiadczen innych,

sprzyjajacy przetozony,

sumiennosc;

konsekwencja w dziataniu;

wyksztatcenie, umiejetnos$¢ pracy indywiduatnej i w zespole, kierowanie zespotami
ludzkimi, lojalnos¢, dyspozycyjno$¢ (czeste delegacje, w tym zagraniczne),
znajomos¢ j. angielskiego;

wyksztatcenie,  umiejetnoSC  kierowania  podwiadnymi,  zdecydowanie,
konsekwencja;

dazenie do profesjonalizmu;

mozliwo$¢ pogiebiania wiedzy poza resortem, dociektiwos¢, dostep do
najnowszych rozwigzan;

tworczo$¢, kreatywnosc;

kompetencja i przygotowanie merytoryczne, staz zawodowy na réznych
stanowiskach stuzbowych i umiejetno$¢ praktycznego kierowania nabyta w ciagu
wielu lat stuzby zawodowej, umiejetno$¢ rozwigzywania problemdw, umiejetnosc

kierowania zespotami ludzkimi, umiejetnos¢ szybkiego podejmowania decyzji.

Czynniki utrudniajace oficerowi kariere zawodowa (cechy osobiste, czynniki
zewnetrzne): _ _ _ o
zewnetrzne: przetozony, stabi podwiadni, zle zbudowana organizacja; cechy

osobowe; lenistwo, brak motywacji, brak pokory (zadufanie w sobie);
brak pragmatyki kadrowej;

nielojatnos¢, niedyspozycyjnosé, brak odpornosci na stres;
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czynniki zewnetrzne typu ukiady, koneksje itp.;

przetozeni;

nie spotkatem sie z takimi czynnikami;

brak motywacji, brak jasnych wymagan i perspektyw;

brak dynamizmu w realizacji przedsiewzie¢ i umiejetnoSC prezentowania swoich
osiggniec,

stosunki nieformalne,

niedocenianie oficera przez przetozonych, brak przygotowania merytorycznego.

Umiejetnosci lub cechy kierownicze o ktérych respondenci sg przekonani, ze
nabyli je lub rozwineli w czasie dotychczasowej stuzby wojskowej:

poziom samodyscypliny w szerokim znaczeniu (terminowo$¢, dokiadnosc,
dziatanie ,,najlepiej jak potrafie” - wynikajgce z zewnetrznego przekonania, me zas
z rozkazu przetozonego), a w konsekwencji wymaganie tego od podwiadnych,
odpowiedzialno$¢ za podejmowane decyzje;

cierpliwosc, odpornos¢ na stres;

samozaparcie, zdecydowanie, samodzielno$¢ w dziataniu,

zdolno$¢ do pracy zespotowej, motywowanie podwiadnych;

umiejetnos$¢ negocjacji i wspotzycia z podwiadnymi,

umiejetno$¢ stuchania innych, umiejetno$¢ planowania, umiejetno$¢ rozstrzygania
kwestii spornych, cierpliwos¢, kierowanie zespotami ludzkimi, prowadzenie zebran

I dyskusji, praca w zespole;



132

Zatgcznik 9

BADANIA NAD DETERMINANTAMI SATYSFAKCJI Z PRACY
OFICEROW MtODSZYCH

Wstep

Przetozeni (kierownicy, dowodcy) przy roznych, waznych okazjach zyczg
podwiadnym satysfakcji z pracy, majac Swiadomos¢ znaczenia tego czynnika w ich
prawidtowym dziataniu i rozwoju zawodowym. Jednak satysfakcje mozna rowniez
rozpatrywa¢ w wymiarze organizacyjnym, gdyz satysfakcja z pracy jest - lub powinna
byC -jednym z  istotnych wskaznikow prawidtowosci funkcjonowania calej
organizacji. Wynika to stad, iz poczucie satysfakcji, zadowolenia z pracy jesli
wystepuje (majac charakter ciggty tub zwigzany z wykonaniem danego zadania) moze
byC istotnym czynnikiem motywujacym pracownika do rzetelnego wykonywania
kolejnych zadan na swoim stanowisku pracy. Jednak trudno jest oszacowac, jak
Swiadomo$¢ tej zaleznoSci reguluje dziataniami kierownikdéw, dowddcow, me
wiadomo rowniez, w skali naszych sit zbrojnych, czy rzeczywiscie bierze sie pod
uwage nie tylko jako$S¢ wykonanego zadania, ale i to, czy bylo ono zrédiem
satysfakcji. Brakuje réwniez aktualnych petnych badan diagnozujacych rozktad
poczucia satysfakcji z pracy (lub czynnikow nan skiladajacych sie) wsrod kadry
zawodowej oraz tych zmiennych, ktore w warunkach stuzby wojskowej wptywajg na
ksztattowanie satysfakcji. Podobnie jak w srodowisku cywilnym™ zbyt rzadko probuje
sie rozpoznac postawy, wartosci, motywacje i aspiracje oficerow. Ponadto, jak wynika
z osobistych doswiadczen, niektérzy przetozeni w jednostkach wojskowych me
doceniajg motywujacej roli satysfakcji z pracy w dziataniach stuzbowych, nie potrafig
lub nie majg czasu na refleksje nad ksztattowaniem satysfakcji z pracy.

Poczucie satysfakcji nie moze wiec byC traktowane jako uboczny, nieistotny dla
organizacji efekt pracy, lecz jako wynik funkcjonowania organizacji majacy charakter
sprzezenia zwrotnego. Satysfakcja z pracy powinna wiec by¢ czynnikiem

rozpatrywanym w wymiarze zarowno organizacyjnym jak i indywidualnym.

T. Listwan. Zmiany w zakresie potrzeb kadry kierowniczej, W Psychologiczne wyznaczniki sukcesu

zarzadzaniu T IlI, podred S Witkowskiego, VWroctaw 1993, s. 87-88.
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a preferowanymi cechami przysziego stanowiska pracy?

6. Jaka jest sita zwigzku pomiedzy satysfakcjg z pracy oficeréw-dowddcdw a typem

ukonczonej szkoty?
Gtowna hipoteza robocza brzmi nastepujgco:
Satysfakcja z pracy oficerow-dowodcow wykazuje statystycznie istotny zwigzek

z wybranymi czynnikami charakteryzujgcymi kulture organizacyjna, zachowania

kierownicze przetozonych oraz badanych oficerow.

Hipotezy szczegotowe (nie sformutowano dla problemu diagnostycznego - m 1):

1 Oficerowie, ktorzy pozytywnie postrzegaja podstawowe zatozenia kulturowe
swojej jednostki wojskowej czesciej odczuwajg satysfakcje z pracy niz pozostali
oficerowie.

2. Oficerowie, ktorzy majg poczucie bezpieczenstwa pracy czesciej odczuwaja
satysfakcje z pracy niz pozostali oficerowie.

3. Oficerowie, ktérych przetozeni preferujg demokratyczny styl kierowania czesciej
odczuwajg satysfakcje z pracy niz pozostali oficerowie.

4, Oficerowie, ktérzy odczuwajg satysfakcje z pracy czeSciej, niz pozostali
oficerowie, preferujg stanowiska pracy o cechach kierowniczych.

5. Oficerowie, ktérzy ukonczyli dowodcze szkoty oficerskie czesciej odczuwaja
satysfakcje z pracy dowaodczej niz absolwenci innych szkdt oficerskich.

Metody badawcze:

1 Wywiad technika pisenma,

2. Opis statystyczny.

TEREN BADAN

Badania przeprowadzono w czerwcu 2000 roku, objeto nimi 156 oficeréw
miodszych - studentow AON i 11 nauczycieli akademickich &éwczesnej Katedry
Dowodzenia i tacznosci (wywiad ustny). Kwestionariusze wywiadu pisemnego
wypetnili studenci roku zerowego oraz studenci drugiego roku studiow dyplomowych
Wydziatu Wojsk Ladowych AON. Kwestionariusze zostaty rozdane studentom do

wypetnienia w domu, co miato zapewni¢ im wiasciwsze warunki do rzetelnych

odpowiedzi.
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WYNIKI BADAN
Pomimo niejednoznacznych wynikow szczegotowych badan dotyczacych

determinantdbw, mozna przypuszczaC, iz istnieje zwigzek miedzy satysfakcjg z
wykonywania funkcji kierownika (dowodcy) w poprzednim miejscu pracy a cechami
stanowiska pracy, w tym zachowaniami przetozonych. W celu sprawdzenia istnienia
zwiazku w Srodowisku pracy oficerow, natezato dokona¢ pomiaru poczucia satysfakcji
oraz pomiaru zachowan kierowniczych. Pomiar, a dokladniej, ze wzgtedu na prostote
pomiaru - oszacowania satysfakcji dokonano uzywajac skati Likerta. Rozkfad

uzyskanych wynikow zobrazowano w tabehi 27.
Tabela 27

Rozktad satysfakcji z poprzedniej pracy badanych oficerow

Lp. Odpowiedz Liczebnos$¢ %
1 zdecydowanie nie 12 8,0
2. raczej nie 12 8,0
3. trudno powiedzie¢ 15 10,0
4. raczej tak 74 49,3
5. zdecydowanie tak 37 24,7

Razem 150 100

Wartosci  sity zwigzku pomiedzy zmienna satysfakcja a zmiennymi

kontekstowymi przedstawiono w tabetach 28-34.
Tabela 28

Sita zwigzku pomiedzy zatozeniem kulturowym a poczuciem satysfakcji

Zmienne Poczucie satysfakcji

Zatozenie kulturowe VCramera =0,26 p= 0,009

Tabela 29

Sita zwigzku pomiedzy atmosferg pracy a poczuciem satysfakcji

Zmienne Poczucie satysfakcji

Pozytywna atmosfera pracy VCramera =0,40 p= 0,001
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Tabela 30
Sita zwiazku pomiedzy poczuciem bezpieczenstwa w pracy a poczuciem
satysfakcji
Zmienne Poczucie satysfakcji
Poczucie bezpieczenstwa VCramera =0,23 p= 0,067
Tabela 31

Zwigzek pomiedzy zachowaniami przetozonego a satysfakcja

Zachowania przetozonego VCramera P

1 Whviasniat powody decyzji, gdy istniata taka potrzeba 0,17 0,32
2. Zasiegat opinii podwitadnych w przypadku wazniejszych 0,23 0,016
problemow, decyzji

3 Zezwalat na duza doze samodzielnosci w dziataniu 0,24 0,003
4. Okazywat zyczliwe zainteresowanie problemami 0,23 0,012
podwiadnych

5 Sprawiedliwie oceniat efekty pracy 0,22 0,021
6. Po dobrym wykonaniu waznego zadania wyrazat 0,20 0,072

aprobate, pochwate, zachete

Tabela 32

Czestos¢ samodzielnych dziatan oficerow a ich poczucie satysfakcji

Czestos$¢ dziatan Poczucie satysfakcji Wiersz
samodzielnych zdecydowanie trudno zdecydowanie razem
nie, raczej nie powiedzie¢ tak, raczej tak
Nigdy, rzadko 15 5 26 46
65,2 131 29,8 :
Czasami 3 26 5 34
13,0 A 68,4 5,7 :
Czesto, zawsze 5 7 56 68
21,7 18,4 64,6 :
Razem 23 38 87 148

100 100 100
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Tabela 33
Stosunek do pracy kierowniczej a poczucie satysfakcji
Lp. Twierdzenie VCramera Poziom p
1 Chciatbym by¢ kierownikiem zespotu ludzi 0,29 0,002
2. Z uwaga wystuchuje wszelkich informacji o przewodzeniu 0,16 nieistotny
ludzmi
3. Szybko zniechecam sig, gdy doznaje niepowodzen 0,17 nieistotny
4. Wole wymysla¢ pomysty niz wdrazaé je kierujac ludZmi : nieistotny
5. Kierowanie ludZmi sprawia mi satysfakcje 0,25 0,015
6. Kierowanie ludZzmi wigze sie ze zbyt duza nieistotny
odpowiedzialnoscig
7. Stanowisko kierownicze podniesie m¢j status materialny : nieistotny
8. Stanowisko kierownicze zwieksza prestiz oficera : nieistotny
0. Nigdy nie bede potrafit skutecznie kierowaé podwiadnymi : nieistotny
10. Brak mi wiary w siebie : n!e!stotny
11. Kierowanie ludzmi nie lezy w moim charakterze : nieistotny
12. Zbyt wiele zalezy od szczescia, a nie solidnej pracy n nieistotny
Tabela 34
Preferowane cechy stanowiska pracy a poczucie satysfakcji
Cecha stanowiska pracy Wspotczynnik V Poziom p
Cramera
1 Zmienno$¢ sytuacji w pracy 0,17 nieistotny
2. Niezbedny zakres wiedzy i umiejetnosci 0,17 nieistotny
3. Rodzai pracy (indywidualna, kierownicza) 0,21 tendencja (0,056)
4. Czesto$¢ podejmowania decyzji 0,20 tendenCJ_a (0,073)
5. Wielko$¢ odpowiedzialnosci 0,19 tendencja (0,103)

Hipotetyczny model determinantéw satysfakcji z pracy oficerow
Przedstawione powyzej wyniki badan postuzyty do zarysowania hipotetycznego
modelu satysfakcji z pracy oficerow mitodszych wojsk ladowych —rys 29. Badane
Zmienne pogrupowano nastepujaco:
m zmienne charakteryzujace instytucje w ktdrej pracowali badani oficerowie,
m zmienne charakteryzujace zachowania kierownicze bezposrednich przetozonych

badanych oficeréw,
m zmienne charakteryzujace preferowane stanowiska pracy badanych oficerow.
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m zmienna motywacja do kierowania ludzmi,
®m zmienna zwigzana z wykonaniem zadania,

Przedstawione wspotczynniki wskazujg na wartoS¢ stwierdzonych sit zwigzku
pomiedzy poczuciem satysfakcji a dang zmienng. Wprowadzono réwniez te zmienne,
ktére wykazywaty jedynie tendencje zalezno$ci z satysfakcjg - strzatki obrazujace
kierunek zaleznos$ci zaznaczono linig przerywana. Jednak przy liczniejszej probie lub
doktadniejszym pomiarze wartosci te moga okazac sie istotne statystycznie. W modelu
nie uwzgledniono tych zmiennych dla ktérych nie stwierdzono zaleznosci istotnych
statystycznie.

W modelu hipotetycznie zatozono, iz mozna okresli¢ kierunek oddziatywania
zmiennych, co wyrazono strzatkami. Z duzym prawdopodobienstwem mozna
stwierdzi¢, iz zachowania kierownikow oraz kultura organizacyjna danej jednostki
wojskowej (instytucji) wptywajg na powstawanie poczucia satysfakcji u oficerow.
Podobnie wydaje sig, iz to dotychczasowe doswiadczenia zawodowe a wiec i zwigzane
z odczuwaniem satysfakcji wptywaja na wybér takiego stanowiska pracy, ktére bedzie
odpowiadato kompetencjom, aspiracjom i uzdolnieniom oficerow.

ZaleznosC wyniki praca—satysfakcja zostata potwierdzona jedynie w sposéb
jakosciowy (wywiad ustny z nauczycielami), stad tez nie podano jej wartosci
liczbowej.

Przedstawiony model wymaga oczywiscie dalszej weryfikacji na wiekszej i
reprezentatywnej probie oficeréw miodszych.

W nioski z badan

Przeprowadzona analiza literatury przedmiotu oraz wykonane badania
empiryczne prowadzg do nastepujacych wnioskow;

1) problematyka badan nad satysfakcjg jest nadal otwarta, istnieje kilka podej$¢
badawczych,

2) aktualne wyniki badan, jak wskazuje analiza literatury przedmiotu, nie pozwalajg na
sformutowanie petnej ijednoznacznej listy determinantéw satysfakcji oraz wskazania
kierunku zwigzku satysfakcja-wykonywanie zadan, stad tez istnieje potrzeba
weryfikacji istniejgcych hipotez uwzgledniajac jednak kontekst Srodowiskowy,

3) do podstawowych czynnikow wptywajacych na satysfakcje z pracy, wskazywanych
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przez autorow literatury przedmiotu, nalezg czynniki zwigzane z zachowaniem,

dziataniem bezposrednich przetozonych, funkcjonowaniem danej organizacji oraz

indywiduatnymi cechami pracownikow;

o sty kierowania bezposredniego przetozonego, a Scistej postrzeganie jego
zachowan przez podwiadnego,

o kuttura organizaciji,

e warunki pracy,

* motywacja do pracy,

» posiadane kompetencje,

4) w badaniach empirycznych dotyczacych Srodowiska oficerow miodszych,

potwierdzono nastepujace hipotezy;

=> oficerowie, ktorzy pozytywnie postrzegajg podstawowe zatozenia kutturowe swojej
jednostki wojskowej czeSciej odczuwajg satysfakcje z pracy niz pozostali

oficerowie (VCramera=0,26, p= 0,009).
=> oficerowie, ktorzy majg poczucie bezpieczenstwa pracy czesciej odczuwaja

satysfakcje z pracy niz pozostali oficerowie (tendencja zwigzku p=0,067,

VCramera=0,23).
=> oficerowie, ktorych przetozeni preferujg demokratyczny styt kierowania czesciej
odczuwajg satysfakcje z pracy niz pozostali oficerowie (VCramera—0,23-0,24, dla
tizech zmiennych w tabeli 34).

Nie potwierdzita sie hipoteza;
oficerowie, ktorzy odczuwayjg satysfakcje z pracy czesciej, niz pozostali oficerowie,
preferujg stanowiska pracy o cechach kierowniczych (tendencja zaleznosci
VCramera= 0,19-0,21).
oficerowie, ktérzy ukonczyli dowddcze szkoty oficerskie czeSciej odczuwajg
satysfakcje z pracy dowaodczej niz absolwenci innych szkdt oficerskich.

Nalezy zaznaczyC, iz przedstawione wyniki badan o istnieniu wspotzaleznosci
pomiedzy zmiennymi, nalezy traktowac jako hipotezy wymagajacej jeszcze kolejnej
weryfikacji w Srodowisku miodszej kadry dowodczej, a podawane wartosci jako
wyraz pewnych tendencji, oszacowan, a nie dokladnego pomiaru cechy czy

zaleznosci.
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nienne opisujace instytucje badanych oficeréw - zaleznosc istotna sta

nienne opisujace zachowania przetozonych badanych oficeréw - tendencja zaleznosc

nienne opisujgce cechy preferowanego stanowiska pracy badanych oficerow
Rys. 29. Hipotetyczny model satysfakcji ze stuzby oficeréw miodszych w wojskach tgdowych



