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WSTEP

Kariera zawodowa, awans, prestiz zwigzany z wykonywaniem zawodu s3
warto$ciami cenionymi przez wiekszos$¢ oficerow. Umozliwiajg podniesienie poziomu
materialnego zycia, rozwdj wiasnych zdolnoSci, realizacje tworczych zamierzen czy
uzyskiwanie kolejnych satysfakcjonujacych osiggnie¢. Karierg poszczegélnych osob
jest réwniez zainteresowana sama organizacja wojskowa, zaréwno jej kierownictwo
jak i zwykli pracownicy. Wynika to stad, ze kolejne stopnie kariery powinny byc¢
osiggane przez tych zoinierzy zawodowych, ktorzy sg najbardziej predysponowani,
przez tych ktérzy z powodzeniem bedg dysponowali potencjatem podwiadnych i
powierzonymi zasobami rzeczowymi i finansowymi.

Stad tez niedomagania w zakresie zarzgdzania karierami rodzg niezadowolenie,
poczucie niedoceniania, pominiecia. Oficerowie chcg zna¢ Sciezki karier zawodowych,
wiedzie¢, jakie sg kryteria awansowania na kolejne stanowiska oraz chcg uzyskac
informacje co czeka ich za dwa, trzy lata. Oczekujg réwniez sprawiedliwej realizacji
zaplanowanych dziatan oraz pomocy w rozwoju Karier.

Stad tez istniata potrzeba podjecia badarh nad opracowaniem wyznacznikéw
karier oficerow, opaitych na racjonalnych, uzasadnionych teoretyczne przestankach.
Wyznaczniki  te, to zbiér  wybranych  czynnikéw,  ktére z duzym
prawdopodobienstwem determinuja sprawne wykonywanie zadah - na stanowisku
pracy badZ zwigzanych z kierowaniem podlegta jednostka organizacyjna. Potrzeba
okres$lenia takich wyznacznikow wynika wiec z koniecznosci tworzenia przejrzystego
systemu awansowania oficerow o wysokich przymiotach osobistych, jak i z potrzeby
ograniczania wptywu nieformalnych kryteribw osiggania karier. Zwiaszcza, ze jak
wskazujg przeprowadzone przez autorow badania, opinie o istnieniu niefonnalnych
Kiyteridow sg rozpowszechnione wsrdd oficerow wojsk lagdowych.

Generalnie jednak rzecz ujmujagc kariery zawodowe fgczy sie z
profesjonalizmem, ktory powszechnie uwaza sie za zasadniczy determinant kariery w
kazdym zawodzie. Zwykle uwaza sie, iz Kkariera powinna by¢ wynikiem
profesjonalizmu okre$lonej osoby. Stad tez rozpatrywanie karier oficerskich potgczono

z profesjonalizmem.



w kontekscie powyzszego celem niniejszej pracy jest okreslenie gtownych
determinantow karier oficerskich w sitach zbrojnych.

Gtowny problem badawczy sformutowano nastepujgco:

Jakie wyznaczniki profesjonalne powinny determinowac kariery oficerow w
wojskach ladowych?

Okreslono trzy problemy szczegdtowe;
1 Czy i dlaczego istnieje potrzeba formutowania i stosowania profesjonalnych
wyznacznikow karier?
2. Jakie Myznaczniki karier wskazujg autorzy literatury przedmiotu?
3. Jak powinien przebiegacC proces zarzadzania karierami w oparciu o profesjonalne
wyznaczniki karier?
Praca ma charakter teoretyczny, przy czym foiTnutowane wnioski opierano réwniez
o0 przyktady empirycznych badan wasnych autorow, dotyczgcych probtematyki Karier,
kompetencji kierowniczych oraz przywodztwa.

W piemszym rozdziale pokrotce scharakteryzowano pojecie kierowania i
organizacji oraz wskazano role profesjonalizmu w sprawnym kierowaniu organizacjg.
Wyjasniono potrzebe osiggania karier przez kompetentnych oficerow.

W drugim rozdziale sprecyzowano pojecie Kkariery, jej istote i dokonano
klasyfikacji karier.

W rozdziale trzecim wskazano stosowane w organizacjach kiyteria
awansowania i nastepnie wyselekcjonowano i uzasadniono wyznaczniki, ktdre
powinny by¢ stosowane przy planowaniu i realizacji karier oficeréw.

Propozycje procesu zarzadzania karierami oficerbw w wojskach lgdowych w
oparciu o wskazane wyznaczniki przedstawiono w rozdziale czwartym.

Niniejsza praca, oprécz wymiaru poznawczego, zdaniem jej autoréw, ma takze
charakter praktyczny, gdyz uzyskane wyniki moga by¢ wykorzystane przy
projektowaniu dziataii kadrowych w sitach zbrojnych. Tresci tej pracy mogg byc
rowniez wykorzystane przez nauczycieli przedmiotu organizacja i zarzadzanie oraz
gospodarowanie zasobami pracy jako materiat obrazujgcy stan faktyczny i
niedomagania procesu zarzgdzania karierami, a ponadto moga by¢ lekturg kazdego,

dazacego do kompetencji zawodowych oficera.



1 ZNACZENIE KARIER W SKUTECZNYM KIEROWANIU
ORGANIZACJA

1.1. Pojecie kierowania i organizacji

Kierowanie wedtug Encyklopedii organizacji i zarzadzania, w ujeciu ogolnym,
jest to; oddziatywanie jednego obiektu (kierujgcego) na inny obiekt (kierowany)
zmierzajacy do tego, aby obiekt kierowany zachowywat sie w kierunku osiggniecia
postawionego przed nim celuk Definicje kierowania tgczgcg oddziatywanie zaréwno
na ludzi, jak i przedmioty proponuje W. Kiezun - kierowanie to ,,powodowanie,
azeby kto$ lub co$ zachowywato sie zgodnie z celem organizacji” Wystepujg tu trzy
skfadniki: podmiot kierowania - kierujacy, przedmiot kierowania - kierowany oraz
sktadnik tizeci - informacyjne sprzezenie pomiedzy nimi.

Dla realizacji okre$lonych zadan i wynikajacych z nich dziatan tworzone sa
przez ludzi organizacje. W skfad kazdej organizacji nierozerwalnie wchodzg podmioty
(ludzie), narzedzia i przedmioty dziatania. Oprdécz tego, dla prawidiowego
funkcjonowania, mozliwos$ci istnienia i rozwoju organizacji, niezbedne sg réznego
rodzaju wiezi tgczgce podmioty i przedmioty dziatania w catosci organizacyjne.

Symbolicznie kazdg organizacje mozna przedstawi¢ w postaci zbioru

elementow i relacji”:

ORG = {G, KO,, Q,e, AP3,  Qd} oT

gdzie;
G - cele, czyli pozadane stany lub rezultaty (zadania) przewidziane do osiggniecia w
wyniku dziatania,

KO, - komoérki robocze, reprezentujace okreslone potencjaty wykonawcze.

Encyklopedia organizacji i zarzadzania, Warszawa 1982, s. 205.
“W. Kiezun. Sprawne zarzgdzanie organizacjg, Warszawa, 1997, s. 138.
L. Krzyzanowski, PodstaMy nauki zarzadzania. Warszawa 1985, s. 216-217.



Qme “ oddziatywania materialno-energetyczne emitowane przez komorki robocze na
przedmioty oddziatywania w organizacji lub otoczeniu,

APz - aparat kierowniczy, obejmujacy cztony hierarchii kierowniczej nadbudowane
nad strefg wykonawcza,

Sorg - stosunki organizacyjne, okre$lajgce reguty formowania i taczenia komérek, ich
wspotdziatania i porzagdkowania,

Qid - oddziatywania informacyjno-decyzyjne aparatu kierowniczego na sfere
wykonawcza,
OT - wzajemne relacje organizacji z otoczeniem i otoczenia z organizacja.
Tak zdefiniowang organizacje mozna przedstawi¢ w postaci modelu ztozonego
z pieciu podstawowych podsystemow. Sg nimi:
e podsystem cel6w i wartosci,
* podsystem techniczny,
* podsystem psychotechniczny,
* podsystem struktury,
* podsystem zarzadzania.
Kazdy z tych skiadnikbw sam jest zbiorem mniej Ilub bardziej

uporzadkowanych elementdéw, a wiec mozna traktowac go jako podsystem lub system

organizacji.
Podsystem celow i wartoSci jest wyrazem zwigzkOéw organizacji
z otoczeniem. Organizacja spetnia okreslong funkcje w spoteczenstwie - i to

W  znacznym  stopniu  wyznacza jej cele, tzn.  formalnie  ustalone
i przewidywane do zrealizowania zamierzenia, wynikajgce z potrzeb jej otoczenia.
Okreslony stopien realizacji celow organizacji, a tym samym zaspokajania jakiejs
spotecznej potrzeby, jest warunkiem niezbednym otrzymywania przez nig zasilen z
otoczenia, a wiec mozliwosci jej przetrwania i rozwoju. Cel jest punktem wyjscia do
oceny sprawnosci organizacji. W systemie wartosci i celow organizacji wazne sg tez
cele i wartosci indywidualne cztonkéw organizacji. W kazdej organizacji pracujg
bowiem ludzie, ktérzy majg wiasne odrebne systemy celow. Organizacja powinna

stwarza¢ warunki, aby cele jednostek byly co najmniej niesprzeczne z jej celami jako



catosci, by wspotdziatajacy ludzie byli gotowi do przyjecia odpowiedzialnoSci za
indywidualne dziatanie, wyznaczone im w ramach realizacji celéw organizacji.

Podsystem  techniczny jest to technika i technologia uzywana
w procesach transformacji zachodzacych w organizacji. Obejmuje on zaréwiio wiedze
niezbedna do realizacji postawionych celéw, jak i wyposazenie techniczne organizaciji
(aparature). W obrebie tego podsystemu wystepuja najwieksze réznice miedzy
poszczegblnymi organizacjami, ajego cechy w duzym stopniu determinujg specyfike
innych podsysteméw. Podsystem ten, a zwilaszcza stosowana technologia, ma
szczegOlnie silny wpltyw na uksztattowanie podsystemu struktury i podsystemu
spotecznego; w szczegdlnosci za$ na takie elementy, jak kwalifikacje pracownikow i
stmktura zatogi.

Podsystem psychospoteczny skiada sie z poszczeg6lnych uczestnikow
i roznych grup spotecznych funkcjonujacych w organizacji. Obejmuje on wzajemne
ich interakcje, a takze cele indywidualne oraz wynikajgce z nich motywy dziatania,
podziat pracy i wynikajacy z niego system rol organizacyjnych, stosunki wiadzy i
wptywéw (specjalizacje) w organizacji oraz dynamike grup (ich rozwdj, przeobrazenia
i zmiany).

Podsystem struktury obrazuje sposob podziatu organizacyjnych zadan, metod
ich realizacji oraz zasady ich integrowania i koordynowania. Podsystem ten zawiera
relacje miedzy wszystkimi skfadnikami organizacji - ludzmi i elementami
rzeczowymi. OkreSla on zaleznos$ci wynikajace z podziatu wiadzy w organizaciji,
przebieg proceséw pracy i sposéb przekazywania informacji. W podsystemie tym
uwzgledniony jest pionowy i poziomy podziat pracy, mieszczacy sie w jego sferze
formalnej (organizacyjne procedury, opisy oraz regulaminy pracy, opisy stanowisk
itp.) i pozaformalnej (rzeczywista struktura wiadzy, procesy komunikowania sie,
relacje pomiedzy poszczegdlnymi podsystemami).

Podsystem zarzadzania taczy i spaja wszystkie pozostate podsystemy
organizacji, okre$la relacje miedzy nimi oraz wpltywa na zwigzki faczace jg z
otoczeniem. Podsystem ten $ledzi i analizuje sytuacje w otoczeniu, wyznacza i
modyfikuje cele organizacji, ustala jej stiategie, wytycza kierunki biezacych dziatan,

dokonuje wyboru techniki i technologii, okresla wewnetrzng stmkture, buduje system



kierowania ludzmi i ich motywowania, kontroluje przebieg proceséw tiansformacji, a
takze ocenia efektywno$¢ organizacji. Jego zadaniem jest zapewnienie organizacji
wysokiej sprawnosci dziatania oraz utrzymanie réwnowagi dynamicznej miedzy
organizacjg a otoczeniem oraz miedzy wszystkimi jej podsystemami.

Podsystem zarzadzania decyduje réwniez o doptywie nowych pracownikow,
ich awansach i karierach , biorgc pod uwage zaréwno preferencje indywidualne, jak i

dobro organizacji.

1.2. Profesjonalizm oficerow a kariery

Kariery pracownikOw sprzyjajg rozwojowi organizacji, motywacji osiggnie¢ oraz
lepszemu przystosowaniu profesjonalistow do wykonywania zadan. Stad tez wiedza na
temat istoty i dynamiki Kkariery zawodowej oraz specyficznych probleméw,
wystepujacych w poszczegélnych jej fazach, jest koniecznym warunkiem dla
skutecznego zarzgdzania karierg zawodowag kadry kierowniczej, jak i wykonawczej.

Jak wynika z rys.l sposob realizacji kariery przez pracownikdéw organizacji
wptywa na sprawno$¢ jej funkcjonowania. Przebieg kariery moze by¢ zgodny z
oczekiwaniami pracownikéw badZ nie, a tym samym moze wptywa¢ motywujgco na
nich lub tez obniza¢ motywacje do pracy determinujac rowniez jako$s¢ wykonywanych
zadan. Ponadto obsadzanie stanowisk przez pracownikéw kompetentnych -
profesjonalistow - zwieksza prawdopodobienstwo prawidtowego wykorzystania przez
nich zasobow organizacji i skutecznego wykonywania zadan.

Stad tez kierownictwo kazdej organizacji, w tym rowniez wojskowej, dazy to
tego, by w jej szeregach znajdowato sie jak najwiecej profesjonalistow i temu rowniez
powinno stuzy¢ planowanie i realizacja karier. Profesjonalizmu wymaga sie zwlaszcza
od kadry kierowniczej (dowddczej), gdyz to jej dziatania decydujg o sukcesie
organizacji. Profesjonalistg jest osoba, ktdra cechujg wysokie standardy wiedzy,
umiejetnosci i doswiadczenia, osoba ktéra sprawnie wypetnia powierzone role
kierownicze. Jak wskazano w ,Personnel Jonraal” profesjonalista nalezy tylko do
siebie, utozsamia sie me tyle z organizacjg, co z wykonywanym zawodem, Kktory stara

sie wykonywac jak najlepiej. Posiada wysoka motywacje do systematycznego



doskonalenia swoich umiejetnosci”™

Kariery;
* wyznaczniki,
* sposéb realizacji przez Poziom motywacji do
organizacje, pracy pracownikow
» strategia indywidualna
karier.

Liczba i jako$¢
wykonywanych zadan

L Wplyw karier cztonkéw organizacji na sprawnoséje]funkcjonowania

Profesjonalistg nazywa sie taka osobe, ktdra sprawnie wykorzystuje potencjat
zawodowy podwitadnych i przydzielone do wykonania zadan zasoby rzeczowe, fi-
nansowe, informacyjne oraz skutecznie osigga zatozone cele. Witasnie osigganie celu
jest podstawowym wskaznikiem posiadania pozgdanych na danym stanowisku
kompetencji. Uzupetniajgc to okreslenie nalezy dodaé, ze kompetentny kierownik
dzieki odpowiedniej postawie i cechom osobistym chce i potrafi wykorzysta¢ nabytg
wiedze i umiejetnosci.

Jednocze$nie profesjonalizm kojarzy sie czesto z kompetencjami w okre$lonej
specjalnosci. Takie ujecie ma réwniez pozytywne konotacje. W takim rozumieniu
bowiem profesjonalistgjest ten, ktory potrafi skutecznie dziata¢ w danej dziedzinie, w

okre$lonej specjalnosci. Dlatego tez tam, gdzie moéwimy o czynno$ciach, tam

A Personnel Journal, marzec 1975, s. 146-148. Za Swiat organizacji, K. Bolesta-Kukuska, w: Zarzagdzanie.
Teoria i praktyka, praca zbiorowa pod red. A. K. Kozminskiego, W. Piotrowskiego, Warszawa 1999, s. 60.
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profesjonaliste utozsamiamy z okreSlonymi umiejetnosciami. Mozemy zatem
powiedzie¢, iz profesjonalista jest dobrze wyszkolony czolgista, pilot, zolnierz
jednostki  specjalnej (np. GROM), itp. Kontrowersje jednak budzi kwestia
profesjonalizmu oficera, ktory - bez wzgledu na posiadang specjalno$¢ - jest przeciez
zawsze dowoddcg (kierownikiem). Nie wnikajac w szczeg6ly rozpatiywan
specjalistycznych, w naszych rozpatrywaniach, profesjonalizm oficera traktowac
bedziemy w kontekscie kompetencji kierowniczych.

Swoje kompetencje kierownik (dowddca) nabywa wykonujgc prace kierownicza.
O poziomie tych kompetencji Swiadczg wyniki pracy, jak i czynnosci wykonywane w
toku realizacji zadan. Kierownik musi bowiem by¢ nie tylko sprawny, ale i skuteczny.
Natomiast profesjonalizacja kadr kierowniczych polega na ,l.wyodrebnieniu sie
czyrmosci kierowniczych i funkcji kierowniczych; 2. ksztatceniu i doskonaleniu kadr
kierowniczych w oS$rodkach i wyzszych uczelniach; 3. identyfikacji kadr
kierowniczych z nowym zawodem”” Wigze sie z podziatem pracy oraz rekrutacjg na
stanowiska kierownicze pod katem sformalizowanych wymagan.

Praca kierownika, jak i personelu wykonawczego ma czesto charakter
fragmentaryczny i rozcztonkowany, podlega oddziatywaniom ze strony podwtadnych,
przetozonych, wspotpracownikow, wymaga podejmowania trudnych decyzji oraz
wypetniania szeregu rol i funkcji. W efekcie kierownik czesto pracuje w sytuacjach
braku czasu, braku S$rodkdéw materialnych, braku badZz niepetnej informaciji,
wywierania presji przez podwitadnych i przetozonych, czestych zmian w dokumentach
noiTTiatywnych. Stad tez ogromnego znaczenia nabiera problematyka umiejetnego
doboru kadry profesjonalistow do wykonywania zadan, przyciggania ich do
organizacji jak i zaproponowania satysfakcjonujacej im kariery. Réwniez organizacje
wojskowe stojg przed dylematem awansowania tych oficeréw, ktérzy sa najlepsi na
danym stanowisku, tych ktorzy w sytuacjach stresujacych, sytuacjach zagrozenia zycia
wiasnego, kolegébw czy podwiadnych zachowajg bystros¢ umystu i wykorzystajg
posiadana wiedze i umiejetnosci. Wiasciwy dobér kadry oficerskiej do zadan istotny

jest rowniez dlatego, ze gdy pracownik nie pracuje w wybranym zawodzie albo

Encyklopedia...op. cit., s. 302.
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wykonujac funkcje zawodowe nie moze im sie poswieci¢, Zle uktadajg sie jego
kontakty z otoczeniem, praca nie odpowiada jego mozliwosciom lub potizebom,
nastepuje spadek ogolnej motywacji do dziatania, obniza sie aktywnos$C i wzrasta

niezadowolenie.

1.3. Potrzeba ustalenia profesjonalnych wyznacznikéw karier oficerskich

Jak juz wskazywali$my, mianowanie na stanowiska pracownikow kompetentnych
- profesjonalistow - zwieksza prawdopodobienstwo prawidtowego wykorzystania
przez nich zasobow organizacji i skutecznego wykonywania zadan. Jest wiec dla
organizacji wazne, aby z jednej strony poszukiwa¢ i ustata¢ kryteria mianowania,
ktore zapewnig obejmowanie stanowisk przez najbardziej pozadanych pracownikéw, a
z drugiej strony zapewnic przejrzysty system realizacji karier w oparciu o ustalone
Kiyteria.

Dlatego organizacje czesto starajg sie sformalizowac proces realizacji Kkarier,
ustalajgc szereg kryteriow, ktorych stosowanie pozwala wyselekcjonowac najbardziej
pozadanych na dane stanowisko pracownikéw. Réwniez w sitach zbrojnych kadra
kierownicza i naukowa dazy sie do wypracowania takich kryteriow, ktére pozwolg
mianowa¢ na kolejne stanowiska profesjonalistdbw. Jednak jak wynika z badan
ankietowych” kryteria nieformalne mogg w niektorych sytuacjach w réwnie duzym
stopniu wptywac na kariery pracownikow, jak kryteria formalne. W tabeli 1 oraz na
lysunku 2 przedstawiono opinie oficerow o wptywie kryteriow formalnych oraz

innych czynnikow na kariery oficerow.

AB. Szule, Z. Mazurek, T. Majewski, Wpkhw/ kompetencji kierowniczych, jako w/yznaczniku
profesjonalizmu, na kariery zawodowe oficerow, Warszawa 2003, s. 30-32.
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Czynniki wptywajgce na kariere oficeréw

Czynniki
Polecenie przez wptywowego znajomego
Lojalnos¢ wobec przetozonych
Dyspozycyjnos¢ wobec przetozonych
Szczescie, przypadek
Umiejetnosci zjednywania sobie ludzi,
przekonywania ich
Ukonczenie studiow w AON
Obycie towarzyskie

Osobiste sukcesy w pracy

Pomystowos$¢, kreatywnosc,
btyskotliwos¢

10. Zmiana etatow, restrukturyzacja jednostki

11. Podwyzszanie umiejetnosci

specjalistycznych

12. Dbanie o podwtadnych

13. Czeste, doktadne kontrolowanie

podwiadnych

14. Uczciwo$¢ w kazdej sytuacji

15. Dbato$¢ 0 wyglad zewnetrzny

Duzy
81,3
55,8
51,9
49,3
37,7
31,6
30,5
25,5
25,2
24,3
21,3
14,9
9,7
91

6,4

Wplyw
Przecietny  Maly
12,9 32
27,3 13,6
31,8 11,7
26,0 22,1
40,9 14,3
36,8 21,9
36,4 24,7
42,7 24,2
48,4 21,9
16,4 34,9
43,9 284
31,2 32,5
32,5 38,3
18,8 44.8
38,1 40,0

Tabela 1

Nie
wplywa
2,6
3,2
3.9
2,6
71
9,7
8,4
7,6
45
24,3
6,4
21,4
19,5
27,3

155

Zrodto: B. Szule, Z. Mazurek, T. Majewski, WpDn> kompetencji kierowniczych, jako

wyznacznika profesjonalizmu, na kariery zawodowe oficeréw. Warszawa 2003, s. 30.
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Rys. 2. Czynniki wplywajgce na karierg oficeréw

Zrodto: B. Szulc, Z. Mazurek, T. Majewski, op. cit., s. 31.

Zdaniem 81,3% oficerow, polecenie przez wptywowego znajomego ma duzy
wplyw na kariery oficerow. Wysokag range zajelty rowniez dwa czynniki: lojalno$¢
wobec przetozonych (55,8% wskazan) oraz dyspozycyjnos¢ wobec przetozonych

(51,9% wskazan). Stosunkowo wielu oficerow (49,3%) uznalo, ze szczescie |



przypadek majg takze duzy wptyw na kariery. Czynnik zwigzany z przywddztwem -
umiejetnosci zjednywania sobie ludzi, przekonywania ich zajgt pigte miejsce. Tylko
37,7% oficerow uznato, ze czynnik ten ma duzy wptyw na Kariery. Ukonczenie
studiow w AON, zdaniem 31,6% oficerow, pomaga w karierze w duzym, a zdaniem
36,8% - w stopniu przeciethym. Rowniez sukcesy w pracy wiekszo$¢ oficerow
uznato za czynnik drugorzedny - jako wazny uznato go 25,5% oséb, jako przecietny -
42,7% oficerow.

Podobny rozktad wskazan uzyskat nastepny czynnik zwigzany z kompetencjami
oficerbw - podwyzszanie umiejetnosci specjalistycznych. Niepokoi ponadto fakt
uznania przez miodych stazem oficeréw, ze dbanie o podwiadnych ma maty lub
przecietny wptyw na Kkariery (63,7%). Nie znaczy to, ze oficerowie ci nie doceniajg
potrzeby dbania o podwiadnych, ale w wiekszosci nie zauwazajg zwigzku pomiedzy
tioskg o ludzi i efektami pracy, a sukcesem zawodowym.

Natomiast do iimych czynnikdéw 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, znajomos¢ jezykow.

Natomiast wsrod czynnikow negatywnych wymieniano znajomosci (10 osob) i
uktady (12 osob). W kontekscie terminu kariera niestety czesto pojawiajg sie wiasnie
stwierdzenie znajomosci i potoczne uktady. Jednak jak wynika z wiasnych obsemacji
ludzie oburzajg sie nie tyle z powodu zajmowania stanowisk przez osoby posiadajgce
wptywy, ale wtedy, gdy stwierdzajg, ze osoby te sg nieprzygotowane do wypetniania
obowigzkéw na zajmowanym stanowisku lub tez pominieto osobe o wysokich
kompetencjach.

W tabeli 2 zobrazowano wyniki badari nad strategiami karier. Swiadcza one o
tym, ze posiadanie i rozwo6j kompetencji, zdaniem badanych oficerow, jest dziataniem

majacym rowniez drugorzedne znaczenie w osigganiu kolejnych stanowisk.
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Tabela 2

Dziatania pozwalajace osigga¢ wyzsze stanowiska stuzbowe

Strategia Liczebno$¢

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

S2. Manipulowanie informacja, schlebianie przetozonym, 96 60,0
wchodzenie w tzw. ukiady

S3,  Utrzymywanie wysokich umiejetnosci, dobre 67 419
wykonywanie swoich obowigzkow

$A. Systematyczne doskonalenie swoich umiejetnosci, 39 24,4
uczestniczenie w szkoleniach

S5 Demonstrowanie ponadprzecietnego zaangazowania w 34 21,2
pracy, pozostawanie po godzinach, przyjmowanie
nowych zadar

S6.  Deklarowanie, manifestowanie zwierzchnikom checi 17 10,6

awansu

Zrodto: B. Szulc, Z. Mazurek, T. Majewski, op. cit., s. 77.

Powyzsze wyniki badan potwierdzajg potrzebe stworzenia bardziej
przejrzystego sytemu Kkarier, opartego 0 mierzalne i znane zainteresowanym
wyznaczniki  profesjonalne. Wymaga tego dobro samej organizacji, jak i
poszczegoblnych jej cztonkdw.

Nalezy bowiem zauwazy¢, ze Swiadomos$¢ istnienia nieformalnych
wyznacznikow moze by¢ czynnikiem modyfikujagcym biezgce zachowanie oficerow
oraz wptywajacym, w pewnym zakresie, na wyznawane wartosci i normy zawodowe.
Jezeli bowiem przetozony, ktéry osiggnagt wysokie stanowisko postrzegany jest przez
podwiadnych jako osoba niekompetentna, to wptywa to negatywnie na opinie 0
zwigzku kariera - kompetencje - wypetnianie obowigzkow. W efekcie wysitki tych
podwiadnych moga byC¢ ukierunkowane nie tylko na rozwdj kompetencji
kierowniczych (lub wecale), ale réwniez na realizacje innych bardziej skutecznych,
zdaniem tych oficer6w, strategii karier. 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””

1
Cz. Nosal. Psychologia decyzji kadrowych, Krakéw 1997, s. 195
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2. KARIERA - POJECIE PODSTAWOWE

2.1. Pojecie i istota kariery zawodowej

Problematyka karier, obok takich obszarow jak rekrutacja i selekcja
pracownikéw, adaptacja do zadan i form ich realizacji, doskonalenie pracownikéw,
ocenianie i opiniowanie pracownikéw oraz zwalnianie pracownikow lezy w sferze
zainteresowania dziatbw kadr (wydziatdbw administracyjno-kadrowych) oraz kadry
kierowniczej  reatizujagcych  wspoinie  funkcje  personalng w  organizacji.
Zainteresowanie karierami jest pochodng ponizszych pytan, ktore absorbuja
organizacje:

1 Jakie zwiekszy¢ sprawno$¢ funkcjonowania organizacji wojskowej?

2. Jak nalezy realizowac¢ funkcje personalng organizacji, aby przyczyniata sie do
wzrostu sprawnosci funkcjonowania organizacji wojskowej?

3. Jak zarzadza¢ karierami pracownikéw, aby zapewni¢ pozadang sprawnosc
funkcjonowania organizacji?

4. Jakie wyznaczniki powinny determinowac realizacje karier w organizacji
wojskowej?

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ sie z réznymi ujeciami Kkariery
zawodowej, poczawszy, jak wskazuje A. Pocztowski, od rozumienia jej istoty jako
,»Ciggu petnionych funkcji, zajmowanych poz)*cji i stanowisk pracy w ramach danego
zawodu lub w ramach okreslonej organizacji, a skonczywszy na rozumieniu kariery
jako przyjetego przez cztowieka kierunku jego rozwoju w toku catego zycia”” Kaiierg
organizacyjng, wedtug J. Szczupaczynskiego, nazywa sie ,,sekwencje stanowisk pracy
i zawodow, jakie pracownik zajmowat i wykonywal w okresie zatrudnienia w
okreslonej organizacji lub w catym okresie aktywnos$ci zawodowej”” a wediug M.
Kostery - jest to ,droga rozwoju profesjonalnego, kolejne zdobywanie coraz

wyzszych stanowisk (kariera pionowa) i (lub) specjalizacji (kariera pozioma

A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami Judzkimi, Krakéw 1998, s. 245.
J. ~zc\ve>-eLQnA\s\d, Anatomia zarzadzaniaorganizacjam i,1998, s. 147.
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alteiTiatywna)” ™~

Podobnie uwaza Z. Pietrasinski - ,Karierg 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 rowniez drugie znaczenie - ,przez kariere rozumie sie sukces,
zwhaszcza wybitny, odniesiony na potu zawodowym, w dziatalno$ci politycznej itp.'-”
Kiedy jednak kariere dany kierownik osic”ngt uciekajgc sie gtéwnie do tamania zasad
przyzwoitosci, zmieniania ustuznie pogtadow itp., okreSla sie go z dezaprobatg
mianem karierowicza.

Jak zauwaza A. Pocztowski, pojecie kariery zawodowej nalezy odr6zni¢ od
pojecia awansu organizacyjnego, tzn. przejScia z pozycji nizszej na wyzszg w
hierarchii stanowisk pracymi Kariera zawodowa moze si¢ bowiem realizowa¢ przez
przemieszczanie w gore, w dot oraz w poziomie danej struktury stanowisk pracy, jak
réwniez bez zmiany stanowiska pracy.

Z powyzszych terminéw wynika, ze kazdy cztowiek czynny zawodowo realizuje
swoja kariere zawodowag, nawet jesli tego faktu w petni sobie nie uSwiadamia.

Dla rozumienia istoty kariery zawodowej nalezy zwrdci¢ uwage na charakteiystyczne

dla niej aspekty. Wedtug A. Pocztowskiego™ sg one nastepujace:

» sukces lub rozczarowanie w odniesieniu do kariery zawodowej zalezy gtownie
od pracownika a nie od innych osob,

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

» kariera zawodowa posiada wymiar subiektywny i obiektywny,

o ksztattowanie  kariery = zawodowej oznacza podejmowanie  decyzji

ukierunkowanych na osigganie celéw danego pracownika.

M. Kostera, Zarzadzanie potencjatlem spotecznym, w: Zarzadzanie. Teoria i praktyka pod red. A K
Ko.\minskiego i W. Piotrowskiego, Warszawa 1999, s. 535.

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

Ibidem.

A. Pocztowski, op. cit., s. 246.

Ibidem, s. 245.
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e szczegOlng role w rozumieniu i przebiegu kariery zawodowej odgrywaja

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 wewnatiz istniejgcej w danym
przedsiebiorstwie struktury organizacyjnej. Kariere mozna wtedy opisa¢ okreslajac
takie cechy przestrzeni kariery zawodowej, jak;

* liczba i rodzaje stanowisk pracy,

 liczba i rodzaje petnionych funkciji,

» mozliwosci partycypowania w pracach réznych gremidw,

» warunki wykonywania okreslonych prac, lub petnienia funkc;ji,

e przyczyny, kierunki i czestottiwo$¢ przemieszczen wewnatrz organizacji.

Natomiast wymiar subiektywny kariery zawodowej podkresla jej zwigzek z:

» cyklem zycia cztowieka,

* rozwojem osobistym cztowieka,

¢ wyznawanym systemem wartosci,

 aspiracjami w sferze aktywnosci zawodowej,

» sposobem postrzegania i przezywania do$wiadczen zwigzanych z rozwojem

kariery zawodowej.

Oznacza to, jak wskazuje A. Pocztowski, iz wymienione wcze$niej wyznaczniki
obiektywnej przestrzeni kariery zawodowej moga mie¢ i z reguly majg rdézne
znaczenie dla poszczegolnych pracownikow, mimo, ze w okreslonych grupach
zawodowych ukiad tych wyznacznikdéw tworzy pewne wzorce, determinujac sposob
rozumienia kariery zawodowej przez cztonkdéw tych grup® Etapy w rozwoju Kkarieiy

zawodowej na tle cyklu zycia cztowieka przedstawia tabela 3.

Ibidem, s. 246.
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Tabela 3
Etapy w rozwoju kariery zawodowej na tle cyklu zycia cztowieka
Etap i typowy wiek Gtéwne dziatania, wydarzenia Etapy zycia
l. Przygotowanie do Rozwijanie  zainteresowan, edukacja, Dziecifstwo i
kariery 0-25 analiza opcji zawodowych, tworzenie dorastanie 0-25
wizji kariery.
11, Wczesna kariera Wybor oferty pracy, oczekiwania, szok Wczesna dorostosé
18-40 zwigzany ze  zmiang  Srodowiska 18-40
szkolnego  na  $rodowisko  pracy,
nabywanie do$wiadczenia, poznawanie
) zasad i rol w organizacji, osiaganie celow.
111, Srodkowa karier Ocena dotychczasowej kariery, Srodkowa dorostosé
35-55 potwierdzenie lub modyfikacja celow 40-60
zawodowych, utrzymywanie osiggniec,
kryzys Srodka kariery, plateau kariery.
IV. POzna Karier Utrzymywanie osiggnie¢, P6zna dorostos$é
50 - emerytura przygotowywanie sie do wyjscia z zycia od 60
zawodowego.

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

Najbardziej istotny okres miedzy 35. a 55. rokiem zycia nazywa sie, jak
wskazuje A. Pocztowski, umownie S$rodkowag faza Kkariery zawodowej
Charakteryzuje sie on szeregiem zmian w zyciu osobistym pracownika, ktore
wywierajg wptyw na przebieg jego Kkariery zawodowej. Sg to np. Swiadomos¢
postepujacego wieku i malejgcej wraz z nim zdolnosci do pracy, dojrzewanie dzieci i
rozpoczynanie przez nich samodzielnego zycia. W tej fazie zycia cztowiek dokonuje
czesto poréwnania miedzy swoimi dawnymi oczekiwaniami, marzeniami a poziomem
ich spetniania. W wyniku tego moze nastepowac¢ zmiana celow zwigzanych z dalsza
karierg zawodowa lub nawet podejmowanie jej od nowa (tzw. kryzys Srodka Kkarieiy).
Rowniez typowym zjawiskiem w fazie Srodkowej Kariery jest osigganie przez
pracownikow plateau ich kariery zawodowej. Nastepuje ograniczenie mozliwosci
awansu i spowolnienie tempa rozwoju kariery - pracownik chce awansowac, ale

organizacja nie ujeta go w planie Karier.

A. Pocztowski, op. cit., s. 249.
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U podstaw decyzji pracownikbw o wyborze okreSlonej S$ciezki Kkariery
zawodowej znajduje sie réwniez postrzeganie kariery jako wartosci autotelicznej lub

jako drogi do zaspokajania okreSlonych potrzeb (rys. 3).

Cele Uzyskanie wiekszych uprawnien Uczestnictwo w zespole

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

Cele Awans na stanowisko dowodcy  Awans na stanowisko dowodcy

instrumentalne batalionu brygady

Cele o krétkim

X Cele o dtugim
przedziale czasowym

przedziale czasowym

Rys. 3. Przyktadowy uktad cetéw kariery zawodowej dfa dowodcy kompani

Zrddo: opracowanie na podstawie A. Pocztowski, op. cit., s. 251.

W literaturze przedmiotu wymienia sie siedem gtdwnych rodzajow strategii

rozwoju karieiy zawodowej, ktorych krotka charakterystyke przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4
Indywiduatne strategie reatizacji karier przez oficeréw
Strategia kariery Opis
1 Ponadprzecietne zaangazowanie w wydatkowanie ponadprzecietnej ilosci czasu i energii;
pracy emocjonalne zaangazowanie w pracy
2 Potwierdzanie wihasnych dazenie do ponadprzecietnych wynikéw w pracy

kompetencji zawodowych

3. Rozwdj kompetencji zawodowych dazenie do poszerzania kompetencji zawodowych -
gromadzenie dosSwiadczen, doksztatcanie, udziat w
szkoleniach itp.

4. Poszukiwanie mozliwosci awansu  podejmowanie  dziatahk  majacych  na  celu
manifestowanie  zwierzchnikom  checi  awansu,
poszukiwanie informacji na temat mozliwosci awansu

5. Poszukiwanie protegujacego ustanawianie i rozwijanie relacji typu protegowany -
protegujacy z osobami z naczelnego kierownictwa

6. Kreowanie wizerunku menedzera podejmowanie  dziatan  tworzacych — wizerunek

sukcesu menedzera sukcesu 0 szczegbélnych mozliwosciach
zawodowych

7. Uczestnictwo w  polityce poszukiwanie koalicjantow i wptywow, ktore mogtyby

wewnatrzorganizacyjnej zapewni¢ awans

Zrodio; J. Szczupaczyniski, op. cit., s. 150.



23

Kierownik moze stosowac jedng lub kilka przedstawionych stiategii karier. Ich
dobdr zalezy od uwarunkowan otoczenia kierownika, jak i wiasnych preferencji. Nie
kazdy bowiem czuje sie dobrze w roli osoby manipulujgcej iimymi czy osoby stajgcej
sie 0 wzgledy wpltywowych oséb. Istotne jest to, ze strategiami, jakie wybierajg
kierownicy jest gtdwnie doskonalenie umiejetnoSci oraz utrzymywanie wysokich
kompetencji wymaganych na danym stanowisku.

Wybor kariery zalezy wiec takze od oczekiwan, jakie zwigzane sg z karierami,
np: zwiekszenie mozliwosci wlasnego rozwoju, uzyskanie wiekszej wiadzy, prestizu,
dochodbéw, odpowiedzialnosci, zwiekszenie samodzielno$ci, wykonywanie pracy
bardziej interesujgcej niz inne.

Uwarunkowania karier mozna rozpatrywa¢ w dwdch wymiarach
organizacyjnym i osobistym. W pierwszym przypadku poszukuje sie odpowiedzi na
pytania: jaka polityke personalng preferujg organizacje? Jak cechy organizacji
wptywajg na rozwdj karier poszczegdlnych pracownikéw? Czy i jak organizacje
wspomagaja kariery pracownikow? W drugim wymiarze poszukuje sie determinantéw
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 warunkujg
osigganie karier? Jakie cechy osobiste rdznicujg rodzaj preferowanych karier?

Poznanie tych determinantdw ma nie tylko walor poznawczy, ale ufatwia
rekrutacje i selekcje takich pracownikow, ktorzy spetniajg wymagania na danym
stanowisku. Jest to wazne dlatego, ze oficerowie, ktory peinig obowigzki na
stanowisku zgodnym z oczekiwaniami i rzeczywistymi mozliwosciami, lepiej
wykonuje swoje obowigzki. W efekcie z jednej strony zadania wykonywane sg
sprawniej, z mniejszym wykorzystaniem posiadanych zasobow organizacji, a z drugiej

oficerowie czesciej odczuwajg motywujaca ich satysfakcje.
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2.2. Podejscia organizacji do karier

Dziatania organizacji w zakresie karier wynikajg z zatozen potityki personalnej,
mniej lub bardziej Swiadomie prowadzonej przez kierownictwo organizacji. Opisujac
polityke personalng organizacji mozna postuzy¢ sie jednym z dwoch modeli -
modelem sita oraz modelem kapitatu ludzkiego. Model sita zaktada, ze:

o czlowiek dorosty jest juz w petni uksztattowany i w zasadzie nie mozna go
zmieni¢. Przyjmujac wiec najlepszych kandydatow - z najlepszymi dyplomami -
zapewnia sie najlepszych pracownikow;

» konkurencja pomiedzy pracownikami jest waznym motywem efektywnos$ci 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 awansujg, a stabszych stopniowo zastepuja inni pracownicy,

* malg uwage zwraca sie na rozwdj pracownikow.

Model kapitatu ludzkiego opiera sie o nastepujgce zatozenia:

» cztowiek z natury jest zdolny i sktonny do rozwoju,

* rozwdj 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 rozwdj potencjatu
pracownikow. Organizacja dba wiec o:

* jego rozwoj profesjonalny i osobisty,

» satysfakcje z pracy.

Osoby pracujagce 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 udziela jej cztonkom.

W organizacjach wojskowych w zasadzie przewaza model kapitatu ludzkiego.
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wynikajacy

potizeby dostosowywania sie oficerdw i organizacji do wymogow zmieniajgcego
sie pola walki oraz wymogéw NATO;

stosunkowo czestej zmiany stanowisk stuzby;

dtugoletniego wigzania sie oficerow z wojskiem.

Efektem przyjecia danej polityki personalnej, sg rézne podejscia do tworzenia

planow karier pracownikéw. W praktyce organizacyjnej, jak wskazuje M. Kostera,

wyroznia sie trzy takie podejscia™*:

1 Podejscie ,,niewidzialnej reki” polegajace na catkowitej nieingerencji organizacji w

plany zawodowe uczestnikéw. Wychodzi sie z zatozenia, ze najlepsi i najzdolniejsi
i tak dadzg sobie rade, kandydaci do awansu ,,znajda sie sami”, a osoby, ktore nie
mayja sity przebicia, nie muszg zrobic¢ kariery zawodowej.

Podejscie ,poszukiwania peret’ opierajace sie na zatozeniu, ze w Kkazdej
organizacji istnieje pewna nieliczna grupa o0séb, na ktore nalezy postawic.
Zadaniem przetozonych jest wczesna identyfikacja ,miodych talentow” i
roztoczenie nad nimi opieki. Na ogot przedsiebiorstwa stosujgce to podejscie
koncentrujg sie wytgcznie na mezczyznach do trzydziestego roku zycia, sadzac, ze
oni wniosg najwiekszy wkiad do organizacji i najsilniej zwigzg sie z firma.
Podejscie ,,planowanie karier”, najbardziej nowoczesne sposréd wymienionych,
polegajgce na dazeniu do pogodzenia potrzeb i mozliwosci organizacji z

indywidualnymi planami kariery uczestnikow.

Ostatnia z wymienionych podejs¢ - ,planowanie Karier”, polega na #gczeniu

indywidualnych planéw Kkarier pracownikéw z planami fiiTny™ Planowanie Karier

wigze pracownikéw z firmg, obniza koszty zwigzanie z rekmtacjg i selekcjg oraz

nadmierng ptynnoscig pracownikéw, ufatwia rozwdj osobisty i zawodowy bez

koniecznosci zmiany pracodawcy. Umacnia takze kulture organizacyjng i przyczynia

sie do ograniczenia destruktywnych konfliktbw pomiedzy celami osobistymi i

zawodowymi uczestnikdw oraz ich zadaniami organizacyjnymi (wymaganiami rol

19

Kompetencje kierownicze pod red B. Szulca i T. Majewskiego, Warszawa 2002, s. 18.
M. Kostera, op. cit., s. 523
Ibidem, s. 524
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organizacyjnych).

W Sitach Zbrojnych RP stosuje sie z pewnymi ograniczeniami trzecie z
wymienionych podej$é. Ograniczenia te wigza sie ze znacznymi ograniczeniami
dotyczacymi indywidualnych planéw karier. Godzi sie jednak zauwazy¢, iz w drugiej
potowie lat 70-tych XX wieku podjeto w sitach zbrojnych dziatania zwigzane z drugim
podejsciem. Wprowadzono bowiem system wylaniania i ksztatcenia oficeréw
szczegblnie uzdolnionych. System ten mimo opracowania wystarczajgcych podstaw
teoretycznych oraz w petni przekonujacych wskaznikdw zostat zaniechany w koncu lat
80-tych. Przyczyng byto, jak wynika z badan, oderwanie systemu dziatalnoSci
kadrowej (zbyt zcentralizowanej) od praktycznej rzeczywistosci oraz brak powigzania
dziatalnosci kadrowej z systemem szkolnictwa wojskowego oraz procesem
doskonalenia kadr dowodczych.

W kontekScie rozpatrywanego problemu warto jednak zwroci¢ uwage na fakt,
iz wypracowano szereg podej$¢, w ktorych okre$lono zwieztg charakterystyke
jednostek szczegOlnie uzdolnionych™®. W generalnych zatozeniach przewidywano, iz
tacy oficerowie (szczeg6lnie uzdolnieni) bedg spetnia¢ szczegolne role kierownicze w
armii.

Przypisano im szereg wiasciwosci, ktoére uznawane byty jako wskazniki
stanowigce o zaliczeniu do grona szczegélnie uzdolnionych. Wiasciwosci  te
podzielono na dwie grupy: kwalifikacyjne i uzupetniajace. Do kwalifikacyjnych
zaliczono  wiasciwosci; intelektualno-realizacyjne, charakterologiczne  oraz
temperamentalne. Do uzupetniajgcych: postawy, cechy motywacyjno-emocjonalne
oraz parametry zdrowotne. W grupie wiasciwosci intetektualno-realizacyjnych
wyszczegdblniono: zdolnoSci  poznawcze, organizatorsko-kieréwnicze, emotywne,
wychowawcze i twdrcze), wiedze (ogdlng i specjalistyczng) oraz umiejetnosci
(wykonawcze, wychowawcze, naukowe i planistyczno-organizatorskie). Wiasciwosci
charakterologiczne okreslono 10 wskaznikami (zdecydowanie, systematycznos$é,
konsekwencja w dziataniu, wymagalno$¢, opanowanie, odpowiedzialno$¢ aktywnosc,

tolerancja, odwaga w dziataniu, samodoskonalenie). W grupie wiasciwosci

? por. B. Szulc, Doskonalenie procesu wylaniania i ksztatcenia stuchaczy szczeg6lnie uzdolnionych w ASG
WP, Warszawa 1984.
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temperamentalnych ujeto: reaktywnos¢, szybkos¢ reakcji i ruchliwosc.

Wszystkie wiasciwosci zostaty zdefiniowane oraz okre$lone punktami.
Niestety, zaproponowana metodyka oceniania oficerow oraz procedury kadrowe byty
w rzeczywistosci pomijane a oficerowie szczeg6lnie uzdolnieni wyznaczani rozkazem

bez stosowania odpowiednich kryteriow.
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3. KONCEPCJA WYZNACZNIKOW KARIER OFICERSKICH

3.1. Kryteria realizacji karier w organizacjach

Organizacje powinny dgzy¢ do okre$lenia takich kryteriow awansowania, ktore z
jednej stiony uznawane sg za sprawiedliwe przez ogot pracownikéw, a z drugiej strony
korelujg ze sprawnos$cig wykonywania zadan na danym stanowisku. W przypadku
waznych, istotnych dla funkcjonowania organizacji stanowisk, pozadane bytoby
oparcie kryteribw o wyniki badan nad determinantami sprawnej pracy w konkretnej
organizacji i na konkretnych stanowiskach (rys. 4). Zwykte jednak takich badan
brakuje, stad tez potrzebny jest rzetelny opis stanowiska pracy i wymaganych
kompetencji. Pozwala to udoktadni¢ profil poszukiwanego pracownika i awansowanie

takiego, ktorego charakterystyka jest zblizona do pozadane;j.

Determinanty
sprawnosci

Rys. 4. Determinanty sprawnosci wykonywania zadanh

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze organizacje stosujg rozne Kiyteria
przemieszczania i awansowania pracownikow. Do tych kryteridow najczesciej naleza:
e poziom kompetencji - poziom wiedzy, umiejetnosci, postawy,
e osiggane wyniki, poziom wykonywanych zadan,
» kwalifikacje formalne - wyksztatcenie, ukonczone studia i kursy,

e staz pracy.
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» dosSwiadczenie zawodowe - staz pracy na okreslonych stanowiskach,
e cechy osobowe - inteligencja, motywacja, temperament, poczucie kontroli itd.,
» posiadany potencjat rozwojowy (mozliwosci dalszego rozwoju).
W przypadku grupy Kkryteriéw psychologicznych w organizacjach uwzglednia sie
rowniez**
1 Cechy intelektualne:
sprawno$¢ myslenia,
»gtebia myslenia”, np. refleksyjnos¢ wnikliwosc, stereotypowos¢,
powierzchowno$¢ myslenia,
zdolnosci twdrcze,
zdolnosci przewidywania,
zdolno$¢ wypowiadania sie,
zdolnos¢ rozumienia pojec.
2. Cechy emocjonalne:
reaktywnos$¢ (staba - silna),
stato$¢ emocjonalna (niska - wysoka),
ufnosé, szczeros¢ - podejrzliwosé, ostroznosé,
temperament,
niezaleznos¢ emocjonalna, odporno$¢ na naciski,
odpornosc na frustracje i stresy.
3. Kontakt interpersonalny:
dominujgce nastawienia: na siebie, na ludzi, na zadania,
prospoteczno$¢ czy egocentryzm,
poziom i trafno$¢ samooceny,
rozumienie zachowan ludzi, empatia. /
Na przyktad B. R. Kuc™ wskazuje, ze kandydat na kierownika powinien posiadac

wiedze merytoryczng i doSwiadczenie praktyczne oraz cechy osobowos$ciowe do

[o]

|

L. Zbiegien-Maciag, Psychologia i socjologia zarzadzania w nowoczesnej firime, w: Psychologia i socjologia
zarzadzania pod red. B. Wiemka, s. 20.
B. R. Kuc, Zarzadzanie doskonale, Warszawa 1999, s. 56-58.



ktorych zaliczyt: odporno$é na zmeczenie, zdolno$¢ do wykonyw”ania zréznicowanych
zadan, zdolno$¢ pracy w nienormowanym czasie, wysoka motywacja do pracy, silna
potrzeba osiggania prestizu, potrzeba wiadzy potrzeba samorealizacji, zamitowanie do
ryzyka. Podkres$la rowniez role umiejetnosci stuchania innych oraz wczuwania sie w
motywy, postawy i uczucia innych ludzi, oraz zrozumienia dlaczego zachowujg sie w
okre$lony sposéb. B. R. Kuc zwraca rowniez uwage na potrzebe posiadania
okreslonych kwalifikacji i umiejetnosci intelektualnych, do ktorych zaliczyt szybkos¢
uczenia sie, dobra orientacja w otoczeniu prawnym i spotecznym organizacji. Uwaza
tez, ze Kkierownik powinien takze charakteryzowaé sie solidnym ogdlnym
wyksztatceniem w zakresie ekonomii, socjologii, nauk politycznych i prawa, co
pozwoli mu na obiektywniejszg interpretacje faktow i formutowania wnioskéw oraz
stawiania pytan dotyczacych funkcjonowania organizacji. Ufatwi to rowniez
kierownikowi korzystanie z pomocy specjatistow i konsultantow, kierowanie
specjalistami z réznych dziedzin, wykorzystywanie nowych metod dziatania i narzedzi
pracy. Kierownik powinien tez sprawnie korzysta¢ z osobistych zasobow, do kt6i*ych
wspomniany autor zaliczyt: czas, energie, zaufanie i autorytet.

Powyzsze kryteria sa zwykle odnotowane w dokumentach normujgcych
funkcjonowanie organizacji, stad tez mozna je nazwaé kryteriami, wyznacznikami
formalnymi. Jednak przetozeni, podejmujgc decyzje o awansie podwiadnego Kkierujg
sie rowniez, Swiadomie lub nie, innymi kryteriami, ktére mozna nazwac kiyteriami
nieformalnymi:

* sympatia, podobne cechy osobowosci,

» wspdlne zainteresowania,

* nieched,

e poczucie zagrozenia,

» oczekiwanie przysztych korzysci zawodowych,

e Znajomosci.
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3.2. Wyniki pracy jako wyznaczniki karier

Wynikiem pracy jest terminowe i zgodne z obowigzujgcymi standardami lub
istniejgcg wiedzg wykonanie zadania lub grupy zadan otrzymanych od przetozonego
lub okre$lonych opisem stanowiska pracy. Nalezy jednak rozrozni¢ wyniki pracy
personelu wykonawczego i wyniki pracy kierownictwa. W pierwszym przypadku
wynikiem pracy jest indywidualne wykonanie zadania, np. naprawa sprzetu,
zaplanowanie przedsiewziecia, wykonanie ustugi. W drugim przypadku wynikiem
pracy jest nie tylko zespotowe wykonanie zadania, ale i uzyskanie przez cztonkéw
zespotu (komorki organizacyjnej, organizacji) satysfakcji z wykonywanej pracy. Stad
tez ocena wynikow pracy Kkierownika (dowddcy) jest znacznie bardziej
skomplikowana, gdyz dotyka problematyki skuteczno$ci i sprawnosci dziatania
zespotu. Uznano wiec za zasadne skupienie sie w tym podrozdziale na analizie pracy

kierownika - dowddcy i okresleniu poje¢ sprawnos¢, skutecznos¢ i efektywnosc.

3.2.1. Sprawno$¢ funkcjonowania zespotu (organizacji) jako wyznacznik Kkariery

dowddcy

Przyjmujac, ze, kierowanie organizacjg polega na skutecznym i sprawnym
przeksztatcaniu zasobow ludzkich, finansowych, rzeczowych i informacyjnych w
rezultaty™" istotg pracy kierownika (dowddcy) jest znalezienie i zastosowanie przez
niego najlepszego sposobu przeksztatcenia dysponowanych zasobow w zaplanowane
wyniki koncowe. Kierownik, w celu realizacji otrzymanego zadania, planuje wiec
wykorzystanie zasobOw, organizuje strukture, ktéra wykona zaplanowane dziatania,
motywuje podwitadnych do realizacji zadania oraz kontroluje stan jego realizacji.
Kierownik moze rowniez dokonywac¢ zmian i udoskonalen w dostepie do zasobow
oraz w procesie przeksztatcania tych zasobow. Efektem pracy kierownika jest wiec

sprawne i skuteczne wykonanie zadania, a ponadto satysfakcja z pracy jego

| Szcziipacz>'nski, op. cit., s. 11.
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podwiadnych oraz osobiste zadowolenie z wykonanego przedsiewziecia.

Jako$¢ pracy kierownika, jak wspomniano, zwykle opisywana jest dwoma
pojeciami - efekty”.yno$¢, sprawnos¢ i skuteczno$é™

W dalszej czeSci opracowania skupiono sie na analizie pojecia ,,efektywnosc”.
Efektywno$¢ rozumie sie jako ceche dziatan, relacje lub wynik o charakterze
pozytywnym (dodatnim)™ Kazde dziatanie, ktorego rezultatem jest wynik ocieniany
pozytywnie (dodatnio), w szerokim znaczeniu tego stowa mozna wiec okreslaé
dziataniem efektywnym. Efektywnos$¢ w najszerszym ujeciu czyli og6lnym obejmuje
wszelkie pozytywnie oceniane walory (cechy, sktadniki) dziatan celowych, takie, jak
np. skuteczno$¢, sprawnos$¢, ekonomicznos¢, wydajnos¢, energicznosc itp™ Badanie
tak ujetej efektywnosci nakazuje uwzglednia¢ zaréwno zamierzone, jak i
niezamierzone, ale pozytywnie oceniane wyniki (rezultaty, wytwory) dziatan. Jest to
tzw. efektywno$SC ogdlna Ilub catkowita. Efektywnos¢ ogolna jest najbardziej
syntetycznym miernikiem kazdej $wiadomie i celowo realizowanej dziatalnosci.

Sprawno$¢ oznacza zdolno$¢ (np. urzadzenia, systemu itp.) do dziatania
zgodnie z okre$lonymi dla niego wymogami (kryteriami). Dziatanie lub organizacje
jakiego$ dziatania mozna wiec uzna¢ za sprawne jeSli spelnia te wymogi. Tak
rozumiana sprawno$¢ moze by¢ stopniowalna, czyli bedzie wieksza lub mniejsza w
zaleznosci od stopnia spetnienia tych wymogow.

Skuteczne jest takie dziatanie, ktére prowadzi do skutku zamierzonego jako cel.
Jednak skutecznos¢ dotyczy tylko wyniku (skutku), rezultatu procesu ksztatcenia, nie
uwzgledniajac naktadéw poniesionych na osiggniecie tego wyniku E
Skuteczno$¢ jest wiec relacja, ktéra wskazuje na stopien osiggniecia celu. Skuteczno$é
jest stopniowalna, z wyjatkiem przypadkoéw, kiedy cel mozna osiggna¢ tylko w catosci
(gdyz wtedy dziatanie bedzie albo skuteczne albo nieskuteczne). Dziatanie bedzie

zatem skuteczne, jesli cel zostat osiggniety w jakim$ stopniu lub stwarza warunki do

Zob. J Szczupaczynski, op. cit, s 9, 10. Sciélej, w prakseologii skuteczno$¢ obok, korz}stnosci.
ekonomicznosci, czystosci, doktadnosci i niezawodnosci jest postacig sprawnosci. Zob. W. Kieziin, op. cit., s.
18-19.

K. Zegnatek, Charakterystyka podstawowych poje¢ zwigzanych z efektywnoscig ksztatcenia, w: Metodologia
pomiaru efektywnosci funkcjonowania systemu wyzszego szkolnictwa wojskowego pod red. K. Zcgnalka.
Warszawa 1985 s. 38.

K Zegnatek, Charakterystyka..., op. cit., s. 47.

Ibidem, s. 60.
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jego osiaggniecia w przysztosci.

Natomiast dziatanie przeciwskuteczne jest dziataniem utrudniajgcym lub
wykluczajacym osiggniecie zamierzonego celu tub takie w wyniku, ktérego osiggniety
zostat cel stanowigcy negacje cetu zamierzonego. Moga réwniez wystepowaé
dziatania, ktore nie sg ze wzgledu na dany cel ani skuteczne, ani przeciwskuteczne i
nazywa sie je obojetnymi.

Powyzsze ujecie pozwala na stwierdzenie, ze ztozony system nie moze byC
efektywny, jesli efektywno$¢ rozumiana jest w sensie globalnym lub ostatecznym.
Jednak moze on by¢ bardziej efektywny ze wzgledu na pewne kryteria, natomiast ze
wzgledu na inne mniej. Unikaé jednak nalezy sytuacji, aby dazenie do zwiekszenia
efektywnos$ci jednego kryterium powodowato obnizenie efektywnoS$ci innych
Kiyteriow.

Z powyzszego wynika, ze kierownik skuteczny to taki, ktory osigga zatozone
cele. Natomiast kierownik sprawny oszczednie i starannie gospodaruje przydzielonymi
mu zasobami. Jak przedstawia to tabela 5 mozliwe sg cztery oceny dziatania
kierownika. Dowddca batalionu, ktéry wykonat otrzymane zadanie bedzie dowodcyg
skutecznym, lecz je$li do tego cetu uzyt zbyt duzych zasobow - tudzi, sprzetu czy
srodkow finansowych, jego dziatanie nalezy uzna¢ za niesprawne, np. batalion
opanowat obiekt, ale poniost przy tym straty w ludziach czy. sprzecie znacznie
przebaczajgce zaktadane wartosci.

W literaturze przedmiotu dla jednoczesnego okreslenia kierowania sprawnego i
skutecznego uzywa sie rowniez tylko pojecia kierowania sprawnego™ Oznacza to
takie kierowanie, ktdre pozwala osiggng¢ maksimum pozgdanych wynikéw przy
minimum naktadow (pieniedzy, czasu, zdrowia lub Zzycia ludzkiego). Stopien
sprawnosci kierownictwa obesla sie jako stosunek rezultatéw osigganych do

rezultatow, jakie mozna byto osiggna¢ w danych warunkach™.

% 3. Leon. J. Frackiewicz, Poradnik sprawnego i efektywmego kierowania. Warszawa 2000, s. 75.
Ibidem, s. 76.
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Tabela 5
Modelejakoscipracy kierownika
Lp. Skuteczno$¢  Sprawno$é Opis sytuacji
1  zadowalajaca zadowalajgca Kierownik skutecznie realizuje postawione zadania, a
jednocze$nie madrze i oszczednie gospodaruje

ograniczonymi zasobami. Wie, w jaki sposob osiggac
rezultaty przy najmniejszym zaangazowaniu zasobow.
Wie, Kkiedy realizacja celéw przekracza prog
bezpiecznego wykorzystywania urzgdzen, finansow,
informacji, pracy ludzkiej.
2. zadowalajagca niezadowala- Kierownik skutecznie realizuje postawione zadania,
jaca ale przy zbyt duzym zaangazowaniu zasobow; nie
zwraca wystarczajgcej uwagi na koszty, poddaje sie
bezkrytycznej presji zadan; stosuje - Swiadomie lub
nie - filozofie zarzadzania ,,wyniki za wszelkg cene”
3, niezadowala- zadowalajagca Kierownik  potrafi racjonalnie  gospodarowac
jaca przydzielonymi mu zasobami, ale nie potrafi
skutecznie realizowaC postawionych zadan. Jest
gospodarny, ale nieskuteczny.
4. niezadowala- niezadowala- Kierownik nie do$¢, ze marnuje przydzielone mu
jaca jaca zasoby, to jeszcze nie potrafi osigga¢ zadowalajgcych
rezultatow.

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

Analiza literatury pozwala na stwierdzenie, Zze poszczeg6lni autorzy w
odniesieniu do poszczegolnych elementdéw organizacji lub systemu uzywajg w swoich
publikacjach réznych ,wymiarow” efektywnosci. Najwazniejsze z nich ujeto w
nastepujacy schemat"\®:

» cele koncowe - $rodki i ich wykorzystanie (najblizszy ujeciu celowo$ciowemu).

o efektywnos¢ wejs¢ - efektywnosc¢ transformacji - efektywnos¢ wyjs¢ (najblizszy
ujeciu systemowemu).

* ekonomiczne miary efektywnosci - behawioralne miary efektywnosci (obrazujgce
zawartos¢ podsystemu spotecznego organizacji).

» realizacja celow - utrzymanie integralnosci organizacji - adaptacja.

» produkcja - wydajnos¢ - morale - adaptacja - rozwdj.

W odniesieniu do przedstawionych powyzej schematow.charakterystycznym

jest fakt, iz kazdy z poszczeg6lnych ,,wymiarow” efektywnos$ci moze by¢ wyrazony w

M. Bielski, Organizacje. Istota, struktury, procesy. £6dz 1997, s. 113.
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postaci jednego lub wiecej kryteriow oceny, a w odniesieniu do kazdego kryterium
mozna postuzy¢ sie réznymi miernikami lub wskaznikami. Poszczeg6lni autorzy
wskazujg jednocze$nie na rdézne Kkryteria np. cene wyrobu, pozycje przetargowa
organizacji, okreslajg rozne mierniki efektywnosci np.: procent udziatu w rynku, cena,
zysk, rentownos$c itp. Podkre$laja jednocze$nie, iz kazdorazowo w odniesieniu do
poszczegblnych kryteriow i miernikbw mozna zastosowa¢ odpowiednie wskazniki
dynamiki tych kryteriow w czasie, porownanie ich z wynikami irmych organizacji, ale
jednoczesnie jednoznacznie zdefiniowac poszczegdlne kryteria i wskazniki traktujac je
w tym przypadku jako terminy podstawowe. Najczesciej jednak przedstawiane
kryteria i wskazniki odnosza sie do organizacji i systemOw produkcyjnych, gdzie
efektywnos¢ w odniesieniu do realnej produkcji najtatwiej mierzyc.

Ciekawg koncepcje wielowymiarowego ujecia efektywnosci organizacji i jej
wielokryterialnej oceny przedstawit w swoim opracowaniu M. Bielski*f W swojej
istocie czerpie ona z dorobku zaréwno celowosciowego, jak i systemowego ujecia
efektywnosci, zakladajgc nie tylko wielo$¢, ale i wzgledng autonomie réznych
wymiarow efektywnosci.

W koncepcji tej przyjeto siedem wymiarow efektywnosci. Do kazdego z nich
zidentyfikowano od 1 do 3 kryteridw jego oceny, a do kazdego kryterium od 1do 3
miernikdw lub wskaznikow. Wszystkie tizy grupy (wymiary, Kryteria oraz mieniiki i
wskazniki) traktowane sg jako otwarte pod wamnkiem, ze ewentualne uzupetnienia
nie bedg namsza¢ przyjetej konwencji i logiki calego zestawu. Autorzy koncepcji
podkreslajg, ze w przypadku miernikow i wskaznikow listy sg niepetne. Warto jednak
zwréci¢ uwage na definiowane wymiary (aspekty) pojecia efektywnos$ci, ktore
decyduja o przyjmowanych kryteriach i miernikach.

Wymiar rzeczowy - odnosi sie do realizacji funkcji genotypowej organizacji.
Mowi on o tym, na ile organizacja jest efektywna w zaspakajaniu okreslonych potrzeb
spotecznych albo, w jakim stopniu osigga ona swoje cele zewnetrzne. Podobnie jak
skuteczno$¢ w ujeciu prakseologiczny, tak i ten wymiar pomija koszt osiggania celow.

Dlatego ma on duze znaczenie dla organizacji niegospodarczych, ktoére zaspakajaja

M. Bielski, op. cit., s. 114-1119.



potrzeby spoteczne trudniej policzalne wedtug rachunku naktadow i efektow.

Wymiar ekonomiczny (efektywno$¢ ekonomiczna) - obejmuje kryteria w
rozmaity sposéb wyrazajace relacje miedzy efektami, a naktadami. Je$li jest to
stosunek efektdbw do naktaddéw, to za kryteria przyjmuje sie wydajnos¢ (ludzi,
urzadzen), produktywnos$¢ (Srodkow trwatych, majatku) lub rentowno$é. Odpowiada
to prakseologicznemu ujeciu ekonomicznosci. Jesli jest to roznica pomiedzy efektami,
a naktadami, miarg jest zysk. Efektywnos$¢ ekonomiczna jest stosunkowo tatwa do
ustalenia w organizacjach gospodarczych. Natomiast w organizacjach me
gospodarczych wymiar ekonomiczny ma czesto mniejsze znaczenie od wymiaru
rzeczowego.

Wymiar systemowy (efektywno$¢ systemowa) - jest wyrazem ,zdrowia”
systemu i jego zdolnosci do istnienia w danym otoczeniu. Ten wymiar akcentowany
jest przez zwolennikdéw systemowego podejsScia do efektywnosci. Kryteriami oceny
tego wymiaru sg dtugofalowe cele organizacji: przetrwanie i rozwdéj oraz zdolno$¢ do
zmian przystosowawczych, czyli adaptacji do otoczenia.

Wymiar ,polityczny” (efektywno$¢ ,polityczna”) - odnosi sie do relacji
organizacji (systemu) z otoczeniem. Szereg autor6w zwraca uwage na fakt, iz
umiejetnos¢ utrzymywania przez organizacje wiasciwych relacji z otoczeniem jest
obok wydajnosci waznym elementem efektywnosci. Podkre$la sie, ze przy tej samej
sprawnosci  proceséw  przetwarzania (transfoiTnacji) informacji  efektywnos¢
organizacji moze by¢ rozna, w zaleznoSci od umiejetnego kreowania relacji
wspoétdziatania, koegzystencji tub wsparcia innych organizacji. Warto takze wyjasnic
cudzystdbw w nazwie wymiaru. Z jednej strony trudno byto autorom prezentowanej
koncepcji znaleZz¢ odpowiedni termin dla opisywanego wymiaru, z drugiej za$ strony
chodzito o wyrdznienie opisywanego wymiaru od ,,wielkiej polityki”. Istotg za$ tego
wymiaru jest polityka organizacji (systemu) w stosunku do innych podmiotow tego
samego rodzaju oraz wiasnych podsystemow.

Wymiar polityczny (efektywnos$¢ polityczna) - odnosi sie do efektywnosci
organizacji w utmalaniu (lub namszaniu) istniejgcego porzadku w otoczeniu. Jest to
efektywnos¢ organizacji z punktu widzenia intereséw nie jej samej, a wiadzy rzadzacej

lub ugrupowania politycznego. Oficjalnie rzadko ocenia sie efektywno$¢ organizacji
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postugujgc sie tym wymiarem.

Wymiar kulturowy (efektywnos$¢ kulturowa) - odnosi sie do zdolnosci
organizacji do utrwalania warto$ci i norm, ktére pozwalajg zachowaé tozsamos¢
kulturowg spoteczenstwa, a takze do ich wkiadu do rozwoju kultury (szeroko
rozumianej: technicznej, organizacyjnej, sanitarnej, a nie tylko kultury sensu striclo) i
jej adaptacji do zmian w kulturze w skali regionalnej lub Swiatowej.

Wymiar behawioralny (efektywno$¢ behawioralna) - obejmuje takie Kryteria,
jak satysfakcja z pracy, nasilenie konfliktow wewnetrznych, morale pracownikéw itp.
Wyraza on interesy uczestnikow organizacji (systemu) i stuzy gtdwnie ocenie z ich
punktu widzenia, ale nie tylko.

Analiza literatury pozwala na stwierdzenie, ze réznorodno$¢ wymiaréw
efektywnosci organizacji i zréznicowane mozliwe punkty widzenia: samej organizacji,
systemu, podsystemoOw, otoczenia, jednostki ludzkiej powoduja, ze nie jest konieczne
dokonywanie oceny wszystkich aspektow efektywnosci jednoczesnie, lecz tylko tych,

ktore majg najwieksze znaczenie przy rozpatrywaniu karier kadry dowddczej

3.2.2. Satysfakcja podwtadnych z wykonywanejpracy

Skiadnikiem efektywnosci behawioralnej organizacji jest satysfakcja z
wykonywanych zadan. Uwazajgc ten wymiar za niezmiernie istotny, wskazuje sie za
konieczne uwzglednianie jako wyznacznika kariery kadry dowddczej rowniez poziom
satysfakcji z pracy podwiadnych. Efektywno$¢ w tym wymiarze moze podniesc¢
efektywnos¢ zespotu (organizacji) w innych wymiarach: rzeczowym, ekonomicznym,
systemowym. Moze by¢ takze pozytywnie skorelowana z innymi wymiarami.

Kazdy cztowiek chciatby wykonywac taka prace, ktora bedzie Zzrodtem satysfakcji
i zadowolenia. Badania nad satysfakcjg nie w pelni potwierdzity istnienia zwigzku o
kierunku satysfakcja-wydajno$¢ pracy lub wydajnos¢ pracy-satysfakcja”™®, jednak me

mozna catkowicie negowac stymulujgcej roli satysfakcji”.

“ Donald P. Schwab, Larry L. Cummings, Przeglad teorii dotyczacych zwigzku miedzy wykonywaniem zadan a
satysfakcja, w: Zachowanie cztowieka w organiacji pod red. W. E. Scott i L. L. Cmmnings, Warszawa 19S3,
podrozdziat 16.

W. Kieziin. op. cit., s. 118.
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Zasadniczy wptyw, jak wskazuje W. Kiezun, na zadowolenie z pracy maja
nastepujace czynniki;
* rodzaj pracy, jej organizacja, wtasciwe przystosowanie cztowieka do pracy,
» dobra atmosfera, wiasciwy styl pracy kierowniczej i kolezenskie stosunki,
» dobre warunki zewnetrzne pracy - przystosowanie pracy do cztowieka,
* mozliwo$¢ zaspokojenia poprzez prace potrzeb materialnych i moralnych, a wiec

pozytywna reakcja na bodzce materialne i moralne™™.

Satysfakcje z pracy mozna rozpatrywaé¢ w dwoch wymiarach:

e W wymiarze wzrostu wydajnosci pracy,
* w wymiarze realizacji psychologicznych potrzeb pracownika.

Cztowiek traktuje bowiem swojg prace nie tylko jako zrédto statych dochoddw, ale
i rowniez jako czynnik zaspokajajagcy potrzeby wyzszego rzedu - w tym poczucie
wiasnej wartosci czy samorealizacji, co odzwierciedla sie pojawieniem poczucia
satysfakcji. Jak wskazuje np. J. Skomy™ satysfakcja towarzyszy sukcesowi, speinia
wiec pozytywna funkcje regulacyjng w dziataniu ludzi. Zadaniem wiec pracodawcy, a
w szczegdblnosci bezposrednich dowodcdow, kierownikow, jest ksztattowanie takiego
klimatu pracy, takiej organizacji pracy, ktéra zapewni zaréwno wykonywanie zadan,
jak i przyczyni sie do uzyskania przez pracownikéw satysfakcji z pracy. W Kiezun:
zauwaza ,,...ten podstawowy, podmiotowy punkt widzenia tgczy sie z walorem
spoteczno-produkcyjnym, a mianowicie z wpltywem zadowolenia z pracy na je)
wydajnos¢. Pracownik sfrustrowany, niezadowolony charakteryzuje sie badz
nadmierng agresywnoscia, badz apatig, biernoscia, co ujemnie wpt>"a réwniez na
wydajnos$é pracy”™

Pojecie satysfakcji mozna uzywaC waskim znaczeniu, odnoszacym sie do
deprywacji potrzeb lub tez w znaczeniu szerokim, odnoszacym sie do postaw”’.

W przypadku deprywacji potrzeb zaktada sie, ze potrzeby, wymagania czy popedy

powodujg powstawanie niezadowolenia u pracownika. Dopiero jego dziatanie

Ibidem.

*z Skérny, Sukces ijego funkcja regulacyjna, w: Psychologiczne wyznaczniki.... op. cii., s. 12-13.
W. Kiezun, Sprawnie zarzadzanie organizacjg. Warszawa 1997, s. 118.
Donald P. Schwab, Lany' L. Cummings, op. cii., podrozdziat 16.
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redukuje niezadowolenie - potrzeba zostaje zaspokojona.

Uwaza sie, iz mozna wyrézni¢ pie¢ sktadnikow ogolnej satysfakcji z pracy:

e praca,
* place,

e awanse,
e nadzor,

wspotpracownicy™

Jednak liczba skfadnikbw zwigzanych 2z satysfakcjg nie zostata w pei
wyczerpana, stagd tez nalezy w badaniach precyzowaé, jakie obiekty dostarczajgce
satysfakcji sg przedmiotem rozwazania - niezadowolenie moze dotyczy¢ np. nadzoru,
ale pracownik nadal jest zadowolony z ptac czy wspotpracownikow.

Poszukiwanie determinantow, jak i skutkow satysfakcji z pracy zwracato uwage
badaczy na takie zmienne, ktére moga korelowa¢ z poczuciem satysfakcji: absencja,
wypadki przy pracy, skargi i zazalenia, zachorowalnos$¢, oczekiwania w stosunku do
zycia czy dtugosc¢ czasu pozostawania na stanowisku. Wyniki okazywafy sie zmienne,
jednak wcigz aktualna hipoteza pozostawato twierdzenie dotyczace zwigzku pomiedzy
satysfakcjg z pracy a wykonywaniem zadan. Badania potwierdzajace ten zwigzek
prowadzono w roznych S$rodowiskach, np. biorgc pod uwage stopien kwalifikacji
pracownikow, metody zarzadzania, stosowang technologie oraz dokonujac, réznymi

metodami, pomiaru satysfakcji i wynikdw pracy.

3.3. Cechy osobowe jako wyznaczniki karier

J.3.1 Preferencje dro”i kariery

E. Schein, poszukujac przyczyn kierunkéw karier u wybranych osob, dokonat
analizy motywow zmian kolejnych miejsc i rodzajow pracy, wykorzystywania lub
odrzucania otwierajagcych sie mozliwosci awansu itp. Stwierdzit on, ze Kierunek

karieiy wynika ze zréznicowania wiasciwosci indywidualnych ludzi - trwatych

* Ibidem.
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ukierunkowan. Wedtug E. Scheina u podstaw karier zawodowych mogg leze¢™"":

1 Ukierunkowanie na zarzadzanie. Celem zawodowym staje sie wowczas np.
zdobycie now>xh doswiadczen w zakresie zarzgdzania, rozwiniecie zdolnosci i
umiejetnosci  kierowania ludZzmi, przywddztwa, podejmowania decyzji,
zwiekszanie zakresu wiadzy, dazenie do sukcesu finansowego. Jednostka o tym
ukierunkowaniu wyroznia sie:

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

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

e zrownowazeniem emocjonalnym, dzieki ktoremu konflikty i napiecia
interpersonalne nie tyle dezorganizujg dziatanie (jak to zdarza sie niektoiym
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
organizacji. Zwykle trzyma sie przez cale zycie jednej organizacji. Nie opuszcza
jej dla sprawdzenia swych mozliwosci i szans gdzie indziej, lecz w wyniku tego
ptaci za poczucia bezpieczenstwa rezygnacja z nowych doswiadczen i szans. Nie
robi tez wielkiej kariery kierowniczej w swej organizacji, kierowanie bowiem

wymaga podejmowanie ryzyka, ktdrego nie znosi. Gtdwnym motorem dziatania

Za Z. Pietrasinskim, op. cit., s. 186-187 oraz M. Kostera, op. cit., s. 525.
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jest w tym przypadku emocjonalny zwigzek z organizacjg, poczucie lojalnosci.

4. Ukierunkowanie tworcze. W tym przypadku podstawowym motywem
aktywnosci zawodowej jest dgzenie do wynalezienia lub zorganizowania czego$
nowego. Osoby te chetnie poszerzajg wiedze o sobie, organizacji i réznych jej
podsy.stemach, dostrzegajg problemy i rozwigzujg je, daza 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$é. Osoby o tym nastawieniu daza do
poszerzania marginesu wiasnej swobody, uwolnienia sie z wiezéw i ograniczen
(zwigzanych np. z biurokracjg i autokratyzmem przetozonych). Osoby silnie
nastawione na niezalezno$¢ nie poszukuja stanowisk kierowniczych.

E. Schein, stwierdzit réwniez, ze ludzi nastawionych na niezaleznos¢ taczy z grupg
ukierunkowang tworczo nie tylko potrzeba autonomii, lecz takze che¢ odczuwania, ze
to, czego dokonali, jest ich wiasnym dzietem, zaleznym od ich osobistej kompetencji i
pracy’™ Istotna r6znica miedzy nimi polega na tym, ze ludzie nastawieni tworczo sa
zdecydowanie przejeci i zaabsorbowani jakim$ dzietem tub przedsiewzieciem.
Natomiast ,,poszukiwacze autonomii” nie zywig takich pasji. Zabiegajg oni przede
wszystkim o swobode i mozno$¢ polegania na sobie.

E. Schein, stwierdzit, takze ze istnieje wiec pewne podobienstwo synéw do ojcow
w kazdej z powyzszych tych grup™f Ojcowie os6h ukierunkowanych technicznie byli
na ogot bardziej wyksztatceni i zr6znicowani zawodowo niz ojcowie absolwentow
odnoszacych sukcesy w zarzadzaniu. Ojcowie tych ostatnich byli lepsi od ojcow grupy
poprzedniej w robieniu intereséw i karier kierowniczych.

Istniejg poglady, ze idealna kariera polega na dostrajaniu osobistych preferencji
zawodowych do charakteru zadan, wymagan i wartosci okre$lonego Srodowiska
pracymi

Pracownicy wchodzacy na droge Kkariery charakteryzujg sie przede wszystkim

Pietrasinski, op. cii., s. 189.
Ibidem, s. 190.
Cz. Nosal, op. cit, s. 69
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wysokg motywacjg osiggnie¢, odpowiedzialnoscig, silng potrzebg samorealizacji i
umiejetnoscia radzenia sobie z trudnymi problemami"” Potrzeba osiggnie¢ na nizszych
szczeblach jest jednym z warunkdéw powodzenia. Jednak w miare przesuwania sie ku
szczytom hierarchii organizacyjnej wieksze szanse zyskujg ludzie powodowani
potrzebg wiadzy. Wynika to stad, ze kierownik opanowany wytacznie potrzebg
osiggnie¢ dziata i ptanuje na stosunkowo krotkie odcinki czasu. Skupia sie na biezacej
pracy, a nie na zabiegach o kontakty personalne i sojusze, ktore sg rowniez istotne dla

zwiekszenia szans awansowania na stanowiska najwyzsze.

3.3.2. Wiedza i umiejetnosci jako wyznacznik kariery

3.3.2.1. Umiejetno$ci zawodowe oficerow

Umiejetno$¢, wedlug W. Okonia, jest to ,sprawnos¢ postugiwania sie
odpowiednimi wiadomos$ciami przy wykonywaniu okre$lonych zadan”"* Wyrdznia sie
umiejetnosci teoretyczne (umystowe), np. mowe, pisanie, czytanie oraz umiejetnosci
praktyczne. Natomiast wiedza, wedtug W. Okonia, to ,tresci utrwalone w umysle
ludzkim w rezultacie gromadzenia doSwiadczen i uczenia sie” "™ Wyrdznia sie wiedze.
» teoretyczng (naukowa), dostarczajaca informacji o tym, jaka jest rzeczywistos¢,

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

Umiejetnosci w zarzgdzaniu mozna podzieli¢ na™
1 Umiejetnosci  merytoryczne -  dotyczace sprawnego  postugiwania sie

narzedziami, metodami, procedurami. Sg to wiec umiejetnosSci typowo

specjalistyczne, ktore powinien posiada¢ personel wykonawczy, np. oficei 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 i zarzadzania, prawa czy finansow. Umiejetnosci te obejmujg lowniez

J E. Kamey, Cztowiek ipraca. Warszawa 1999, s. 150.
"' W. Okon, Nolvby stownik pedagogiczny, Warszawa 1996, s. 301.
lBIbidem, s. 310
4 T. Majewski, Kierownik —dowddca w organizacji. Warszawa 2003, s. 43 44.
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rozumienie sposobu wykonywania pracy na podlegtych stanowiskach. Kierownik
wiec wie, jak dana praca powinna przebiega¢ oraz potrafi oceni¢ jej rezultaty,
jednak sam nie musi posiada¢ umiejetnosci jej sprawnego wykonania. Dowddca
batalionu nie musi wiec posiada¢ umiejetnosci naprawy i eksploatacji sprzetu
znajdujacego sie na wyposazeniu 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 wykonywa¢ 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 mniej wazne, im
wyzszy szczebel kierowania zajmuje kierownik.

Umiejetnosci spoteczne - dotyczace skutecznego komunikowania, motywowania
0sob i zespotéw, rozumienia podwiadnych, pomagania im, tworzenia zyczliwej
atmosfery, rozwigzywania konfliktow oraz wspétdziatania z innymi osobami.
Umiejetnosci merytoryczne, wiedza specjalistyczna moga by¢ Zrodiem autorytetu
kierownika, jednak to nie wystarcza do wptywania na podwitadnych w taki sposdb,
aby sprawnie i skutecznie wykonywali postawione zadania. Kierownik musi
rowniez zrozumiale przekazywac¢ zadania, skutecznie wymienia¢ informacje,
uzyskiwac¢ informacje zw"rotne, skutecznie stucha¢ podwtadnych, sprawiedliwie ich
ocenia¢, zachecac do pracy, chwali¢ osiggniecia i w sposéb zyczliwy wskazywaé
btedy. 1 wreszcie, powinien dba¢ o rozwdj zawodowy swoich podwiadnych.
Kierownik musi mie¢ przy tym Swiadomos¢, ze praca dla wiekszosci podwiadnych
jest nie tylko zrodtem gratyfikacji materialnych, ale réwniez miejscem, gdzie
zaspokajane sg ich indywidualne potrzeby. Umiejetnosci spoteczne sg wazne na
wszystkich stanowiskach kierowniczych, gdyz to one warunkujg wykorzystanie
umiejetnosci merytorycznych oraz koncepcyjnych iumozliwiajg wywieranie
wptywu na podwiadnych. Jednoczes$nie sg one najtrudniejsze do opanowania.
Umiejetnosci koncepcyjne - dotyczace umystowej zdolnosSci kierownika do

koordynacji oraz ukierunkowywania dziatalnoSci organizacji (takie szczegdlnie
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dowddca czasie planowania dziatan oraz fonnutujac i stawiajac zadania
podwiadnym). Wymaga to odpowiedniego potencjatu intelektualnego, Ktore
pozwala zrozumie¢ ogolne funkcjonowanie organizacji i otoczenia zewnetrznego,
rozumie¢ wplyw otoczenia na organizacje. Kierownik powinien skutecznie
przewidywac i okres$la¢ Kierunki zmian w organizacji oraz potrafi¢ wykorzystywac
nadarzajace sie okazje.

4. Umiejetnosci diagnostyczne i analityczne - sg rozumiane jako umiejetnosci
zaprojektowania najwiasciwszej reakcji w danej sytuacji. Kierownik musi wiec
posiada¢ umiejetnosci wykrywania probleméw pojawiajgcych sie w jego pracy,
okre$lania ich przyczyn oraz zaplanowania dziatan ograniczajacych luh
likwidujacych powstate problemy. Takim problemem moze by¢ duza absencja w
pracy, niska jako$¢ wykonywanych zadan, nieche¢ do udziatu w szkoleniach czy
brak aspiracji zawodowych u wielu podwiadnych. UmiejetnosSci te warunkujg
wykorzystanie powyzej wymienionych umiejetnosci i w zasadzie sg ich
sktadnikiem, jednak na ich znaczenie zostaty tu wyodrebnione.

Wiedza o umiejetnosciach ma wazne znaczenie najpierw w procesie doboru kadr i
awansowania, a pozniej w ocenie przyczyn sprawnego lub btednego dziatania. Jak z
naciskiem podkre$la Cz. Nosal: ,,...zasadniczym celem racjonalnego doboru kadr jest
obsadzanie stanowisk menedzerskich i pracowniczych wedle kryteriow kompetencji i
wymagan stawianych przez r6znorodne dziatania”h

Poziom umiejetno$ci zawodowych powinien stanowi¢ zasadniczy czynnik
decydujacy o kiemnku i tempie kariery zawodowej”™ Tak jednak w praktyce raczej sie
nie dzieje, gdyz, jak zauwaza Cz.NosaP”, nie istnieje bezposredni zwigzek miedzy
rodzajem i tempem Kkariery zawodowej a posiadanym do$wiadczeniem, motywacjami,
kompetencjami kierowniczymi, a takze kompetencjami umystowymi tudzi. Jeszcze raz
zwraca sie uwage, ze: Awansowanie w organizacji, ktéra nie stosuje solidnych miar

kompetencji umystowych czy osobowo$ciowych wczesniej czy poOzZniej powoduje

Cz. Nosal, op. cit, s. 77.
Ibidem, s. 89
Ibidem, s. 77.
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wykiaczanie poza granice kompetencji"®.

Rowniez intencjg tworcow rozporzadzenia Ministra Obrony Narodowej w sprawie
stuzby wojskowej zoinierzy zawodowych™’ bylo to, aby wyznaczano zoinierzy
zawodowych na stanowiska stuzbowe uwzgtedniajagc kwatifikacje wymagane na
danym stanowisku i kwatifikacje posiadane przez zotnierza (oraz opinie stuzbowsg i
stan zdrowia).

Skoro pozadane jest, aby istniat zwigzek pomiedzy umiejetnosciami
zawodowymi (kompetencjami) i karierami (rys. 5), muszg by¢ podjete dwa rodzaje
dziatan. Po pierwsze organizacja musi stworzy¢ mechanizmy awansowania w oparciu
0 to kiyterium, a po drugie organizacja i sami zainteresowani powinna zadba¢ o

rozwoéj kompetenciji.

Kompetencje . .
odpowiadajace O KIEI’O\_NI’III_(_
wymaganiom organizacjl

najwyzszego szczebla
kierowania

Kompetencje Kierownicy
odpowiadajace Sredniego szczebla

maganiom . .
| ymagan! O O kierowania
Sredniego szczebla

kierowania

Kompetencje K'_er_O_W“|Cy
odpowiadajace naJmZSZGgQ .
wymaganiom szczebla kierowania

najnizszego szczebla O O O O O

kierowania

Rys. 5. Karierapionowa w oparciu o kompetencje kierownicze
Zrodio: B. Szulc, Z. Mazurek, T. Majewski, op. cit., s. 59.

W tabeli 5 przedstawiono wyniki badan ankietowych dotyczace opinii o

umiejetnosciach kadry dowddczej, a wiec proponowanego wyznacznika Karieiy

* |bidem, s. 95
Dz. U. RP nr7 zdn. 28.01.1997, par. 40.1.
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oficerow.
Tabela 5
Opinie oficeréw opoziomie umiejetnosci i wiedzy dowddcow jednostek
kiad opinii (%)
zdecydo- o Srednia
Wi:: - s . wanie trudno  raczej 2 ar)tme-
Umiejetnosci i zachowania . wanie
pyt negatyw  powie- pozytyw tyczna
na na pozytyw rang*
"MVMVIVM
PI Wiedza fachowa,
- 3,2 10,3 17,3 42,3 26,9 3,79
specjalistyczna
PO St&.mOW.CZOSC’ uporw 2,6 13,6 16,2 40,3 27,3 3,76
dziataniu
P3 Umiejetnos$¢ zrozumiatego
wypowiadania sie, stawiania 7,7 15,5 8,4 40,6 213 3,65
zdan
PU que_n!e dc_)_doskonaiema 75 124 235 327 242 3,54
kwatifikacji
P5  Pracowitos¢, zaangazowanie 84 84 247 390 195 333
P2 Umiejetnosci sprawnego
organizowania dziatania 7,7 22,6 12,9 36,1 206 4.4
jednostki ’
P7  Stanowienie osobistego 3.10
14,9 18,8 22,1 29,2 14,9 ,
przyktadu
P4 Umiejetno$¢ zjednywania
sobie podw+a§nych, . 17,5 20,8 24,7 21,4 156 297
przekonywania do swoich
dziatan
P12  Interesowanie sie
. 18,2 20,8 26,6 20,8 136 291
problemami podwitadnych
P9 Umiejetnosc ksztattowania 188 26.6 22.7 105 123 2.80
atmosfery pracy
P8 Takt, okazywanie szacunku
26,1 23,5 13,1 20,3 170 2,78
podwiadnym
PIO  UmiejetnoSC stwa}rzanla 106 25.5 248 17.6 12.4 278
atmosfery zaufania
P13 Umiejetnos¢ ksztattowania
atmosfery tolerancji dla
popetnianych btedow, nie 203 275 25.5 16.3 04 2,69

wynikajacych z zaniedbania
W czasie uczenia sie
dziatania

Zastosowano skale 5-punktowa, gdzie 1- zdecydowanie nie, 3 - trudno powiedzie¢, 5 - zde-
cydowanie tak.

Zrédto: B, Szulc, Z. Mazurek, T. Majewski, op. cit., s. 84.
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Rys. 6. Opinie oficeréw o kompetencjach ich podwtadnych

Zrodto: B. Szulc, Z. Mazurek, T. Majewski, op. cit., s. 85.

Oficerowie w zdecydowanej wiekszosci (69,2%) pozytywnie oceniali wiedze
specjalistyczng swoich dowodcow. Réwnie wysoko oceniajg stanowczo$¢ i upér w
dziataniu (67,6%) oraz umiejetno$¢ zrozumiatego wypowiadania sie, stawiania zdan

(68,3%). Dowddcy sg réwniez czesto postrzegani jako osoby dazace do doskonalenia
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kwalifikacji (56,9%) oraz pracowite, zaangazowane - 58,5% ocen pozytywnych.
Wiekszo$¢ badanych oficerow uwaza rdéwniez, ze ich przetozeni posiadajg
umiejetnosci sprawnego organizowania dziatania organizaciji.

Znaczaco gorzej oficerowie oceniajg swoich przetozonych pod wzgledem
umiejetnosci typowych dfa przywddcéw, a dotyczacych osobistego przyktadu (44,1%
ocen pozytywnych), zjednywania sobie podwiadnych (37,0% ocen pozytywnych),
okazywania zainteresowania podwladnym (34,4% ocen pozytywnych). ROwniez
przewazajg oceny negatywne dotyczace ksztattowania wiasciwej atmosfery pracy,
szacunku i zaufania dla podwtadnych. Dowddcy, w opinii oficerow, nie doceniajg
takze roli atmosfery tolerancji w sprawnym dziataniu i nie ksztattujg jej (57,8% ocen
negatywnych).

Badani oficerowie wskazali rowniez inne, nie wymienionych w tabeli 5, cech
dowddcéw”l Do cech pozytywnych nalezaty: zyczliwos$¢, spokdj, opanowanie,
niekonwencjonalno$¢, opanowanie, logika w podejmowaniu decyzji; osobisty
przyktad. CzesSciej natomiast wymieniano cechy negatywne, przy czym powtarzaty sie
takie zarzuty jak uparto$¢, dbanie o wiasny interes, brak osobistej kultury (po dwie,
trzy wypowiedzi).

Z powyzszych analiz wynika, ze dowodca postrzegany jest jako osoba
posiadajgca umiejetnosci merytoryczne - specjalistyczne i organizatorskie, dgzaca 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 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 skutecznoscig dziatania. Oznacza to, ze kolejny proponowany wyznacznik me
w zawsze jest brany pod uwage przy wyznaczaniu na samodzielne stanowiska

dowddcze.

B. Szulc, Z. Mazurek, T. Majewski, op. cit., s. 85.
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3.2.2.2. UmiejetnoSciprzywodcze

Organizacje wojskowe, ktore doceniajac role przywodztwa w swoim
funkcjonowaniu i prowadzac dziatania doskonalgce kierownikéw w tym zakresie,
potrafig skuteczniej i sprawniej osigga¢ zatozone cele. W dowodzeniu wojskami
przywodztwo jest jednym z warunkow wptywajgcych na wykonanie zadania,
a w czasie dziatan bojowych, w chwilach przetomowych moze sta¢ sie jedynym
czynnikiem, od ktorego zalezy sukces dowddcy i jego podwiadnych. Zwiaszcza, ze
mozliwosci zwiekszania efektywnosci dziatania organizacji wojskowych poprzez
powiekszanie zasobdéw czy doskonalenie struktur dynamicznych i statycznych sg
ograniczone. Stad tez pozadane jest sieganie, w wiekszym niz obecnie stopniu, po
najwazniejszy zasOb organizacji - potencjat tkwigcy w cztonkach organizacji -
zotnierzach. Jednak do jego wykorzystania nie wystarczg tradycyjne instrumenty
motywacyjne i tradycyjnie dziatajacy dowddcy - potrzeba wiasnie dowodcow,
kierownikow, ktorzy sg dla podwiadnych osobami z autorytetem odniesienia oraz
posiadaja autorytet epistemiczny. B. Szulc i inni wskazujg: ,,Nowoczesny model
dowodzenia preferuje tgczenie kompetencji formalnoprawnych z autorytetem
przywodczym (nieformalnym), harmonig zasady kolegialnego przygotowania decyzji
z zasada jednoosobowej odpowiedzialnosci dowddcy za podjeta decyzje oraz
relatywne upodmiotowienie pozycji podwiadnych (inicjatywa, kreatywnosc,
samodzielno$¢)” ™M

Posiadanie przez dowodcéw umiejetnosci przywodczych utatwia dowodzenie,
gdyz pozwala™":

* wyzwoli¢ aktywnosC i inicjatywe podwiadnych, tak pozgdang w czasie zmian
sytuacji podczas dziatan wojennych, braku tgcznosci czy potrzeby szybkiej reakcji
na zaistniatg sytuacje,

* mobilizowa¢ podwiadnych do ponownego wysitku w chwilach wyczeijDania

fizycznego.

Ibidem, s. 11.
** T. Majewski, PrzyM>6dzhvo n=doM>odzeniu na szczeblu taktycznym, Warszawa 2002, s. 20.



50

» Ograniczy¢ role kontroli, zmniejszy¢ czas przeznaczany na kontrole - dowddca ufa
podwiadnemu i wie, ze wiozy wiele wysitku, aby wykona¢ zadanie,

» zwiekszy¢é prawdopodobienstwo wykonania zadania (réwniez w trudnych
sytuacjach),

» sprawniej wykorzystywac¢ posiadane zasoby - tudzi, sprzet, materiaty - zarowno w
czasie pokoju, zagrozenia i wojny,

» skuteczniej ksztattowacC umiejetnosci i cechy przywddcze u podwiadnych.

Organizacja wojskowa bez przywddcy tez moze istnie¢, lecz silne przywddztwo
utatwia dokonywanie zmian w organizacji i dostosowywanie jej do zmiennego
otoczenia, zwiaszcza wobec nowych wymagan pola walki*f Przywodztwo jest
szczegOlnie pozadane w okresie konfliktow zbrojnych. W warunkach walki moze by¢
jedynym czynnikiem, ktory zadecyduje o wykonaniu zadania oraz ograniczeniu liczby
rannych i zabitych zotnierzy.

Przywddca, jak wskazujg B. Szulc i inni, to: ,[...] cztowiek, za ktérym podazajg
inni 1to nie tylko z przymusu zewnetrznego wspartego, np. mocg prawa lub zwyczaju,
lecz z pewnej wewnetrznej motywacji, wrecz potrzeby. Jest to niewymuszone
podporzadkowanie, bez  dominacji  organizacyjnego  postuszenstwa, tak
charakterystycznego dla mocno zhierarchizowanej wiadzy”™ Dowddcy, ktory
postizegany jest jako przywodca, tatwiej jest uzyska¢ zaangazowanie i $Swiadome
podporzadkowanie podwiadnych.

Wedtug L. Kanarskiego przywodztwo jest to ,,zdolno$¢ do zjednywania sobie
ludzi dla realizacji okreSlonych celow”~f Przywddztwo, wedtug M. Aimstronga
zdefiniowa¢ mozna jako umiejetno$¢ przekonania innych, by zechcieli zmieni¢
zachowanie™ J. Adair wskazuje, ze przywddcy (liderzy), muszg zaspokoi¢ nastepujace
potrzeby™:

1 Potrzeba realizacji zadania. Grupa istnieje, by osiggna¢ wspélny cel Ilub

realizowa¢ zadanie. Rola lidera polega na upewnieniu sie, ze zamierzenie to

Zob. Z. Scibiorek, Przyszta wojna - jakdl. Warszawa 1995, podrozdziat 3.1.

Zob. B. Szulc, (kier. pracy). Przywddztwo w dowodzeniu wojskami lgdowymi RP. Cz. ]..., op. cii., s. 16.
J. Borkowski, M. Dyrda. L. Kaiiarski. B. Rokicki, Cztowiek w organizacji, Warszawa 2001, s. 106.

M. Armstrong. Zarzadzanie..., op. cit.,s. 146.

J. Adair, op., cit., s. 46-47.
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osiggnieto. Jesli nie, lider straci zaufanie grupy, na skutek czego pojawig sie
frustracja, rozczarowanie, krytyka i by¢ moze nastapi rozpad grupy. Funkcje
zwigzane z zadaniem sg zasadniczymi funkcjami kierowniczymi, z wytgczeniem
funkcji motywowania.

2. Potrzeba utrzymania grupy. By zrealizowaé swoje cele, grupa musi tizymac sie
razem. Zadaniem lidera jest stworzenie i podtrzymanie zespotowego ducha i
morale. W tym celu musi on ustala¢ standardy dziatania, motywowac, wyjasniac
celowos$¢ pracy, wyznaczac liderow, zapewnia¢ komunikowanie, szkoli¢ grupe.

3. Potrzeby indywidualne. Jednostki majg swoje wihasne potrzeby, ktdre spodziewajg
sie zaspokoi¢ w pracy. Zadaniem lidera jest mie¢ Swiadomos¢ tych potizeb, aby
tam, gdzie to potrzebne, mogt on podejmowac kroki harmonizujace potrzeby
indywidualne z potrzebami zadania i grupy. Lider zajmuje sie problemami
osobistymi, zacheca, rozpoznaje i wykorzystuje zdolnosci, szkoli.

Powyzsze potrzeby, wedtug J. Adaira wyznaczajg jednoczesnie funkcje
przywodcy. To, jak funkcje te sg realizowane - styl oddziatywania - zalezy od
wiedzy, umiejetnosci, osobowosci i charakteru przywadcy.

Przywodca w organizacji, powinien réwniez posiada¢ powyzsze umiejetnosci,
stad tez mozna zatozyC, ze sg to rowniez jego umiejetnosci. Jednak B. Rokicki, J.
Borkowski i L. Kanarski wskazujg jeszcze inny podziat umiejetnosci przywodczych,
wyrozniajac™:

1 Umiejetnosci ogolne (formalno-materialne),

2. UmiejetnosSci szczegdlne (psychospoteczne).

Do pierwszych umiejetno$ci wspomniani autorzy zaliczyli:

e umiejetno$ci prognostyczne,

* umiejetnosci planowania blizszych i dalszych celdw,

e umiejetno$ci organizowania dziatan,

* umiejetnosci motywacyjne,

* umiejetnosci oceniania i kontrolowania rozwoju zdarzen.

B. Rokicki, J Borkowski, L. Kanarski, Samoocena predyspozycji przywodczych kadry zawodowej, AON,
Warszawa 2002, s. 26-26.
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umiejetnosci analityczno-decyzyjne,

umiejetnosci administrowania organizacja,

szczegotowe umiejetnosci technologiczne.

Natomiast druga grupa umiejetnosci zawiera umiejetnosci™,

budowania wizji wartosci i celow oraz przyciagania do niegj

skutecznego wywierania wptywu spotecznego,

pomagania ludziom w osigganiu wspdlnych celéw i zaspokajania ich potrzeb,

pozyskiwania zwolennikéw i sympatykow,

poznawania podlegtych osob,

komunikowania sie ze zwolennikami i przeciwnikami,

neutralizowania i ograniczania przeciwnikow,

budowania i prowadzenia zespotow,

wspoétzycia, wspoétdziatania i wspotpracy,

rozwigzywania konfliktow interpersonalnych i spotecznych,

znoszenia poczucia niepewnosci, leku, zagrozenia,

pobudzania podwfadnych do dziatania i rozwoju,

kreowanie zachowan samorzadowych.

Potizeba stworzenia wspomnianych wskaznikéw jest wiec oczywista. Ponizej
przedstawione zostanie kilka przyktadoéw takich wskaznikow. Przedstawiong juz
klasyfikacje ludzi ze wzgledu na zdolnosci i umiejetnosci przywodcze zaprezentowat
np. J. C. Maxwell, ktory ludzi podzielit na tych, ktérzy nigdy nie zostang
przywddcami, by¢ moze nimi zostang, powinni zosta¢ przywddcami, muszg zosta¢
przywodcami. Tenze autor zaprezentowat takze skale zachowan i cech zlozong
z dwudziestu pieciu pozycji, stuzaca do oceny przywddztwa. Proponuje on réwniez
szesciostopniowg taksonomie rozwoju przywodcow, lecz jej opis jest bardzo ogdlny
i wymaga uszczegotowienia.

Natomiast M. Armstrong wskazuje nastepujgce wskazniki przywodztwa“:

1 Wskazniki pozytywne przywodcy:

Ibidem, s. 26.
62 M, Amstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Krakéw 2000, s. 246.
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osigga dobre efekty w zespole,
jasno definiuje cele, plany i oczekiwania,
ustawicznie monitoruje efekty i zapewnia dobre sprzezenie zwrotne,
utizymuje skuteczne relacje z poszczegdlnymi osobami i zespotem jako catoscia,
rozwija poczucie wspélnego celu w zespole,
buduje morale w zespole i skutecznie motywuje poszczegdlnych cztonkdéw zespotu
przez uznanie ich wkiadu, jednoczesnie podejmujac odpowiednie dziatania w celu
radzenia sobie z osobami o stabych wynikach.
Wskazniki negatywne przywaddcy:
nie osigga dobrych efektéw w zespole,
nie wyjasnia celéw ani standardow dziatania,
nie zwraca dostatecznej uwagi na potizeby poszczegdlnych oséb oraz zespotu,
nie monitoruje i nie zapewnia skutecznego sprzezenia zwrotnego, jako reakcji na
wyniki,
jest niekonsekwentny w wynagradzaniu dobrych efektéw lub podejmowaniu
dziatan majacych na celu rozwigzanie problemu stabych efektow.
Réwniez negatywnymi wskaznikami moga by¢*:
przesadna emocjonalnosc,
nieopanowanie,
tmdnosci w nawigzywaniu kontaktow z ludzmi,
nieprzychylny stosunek do ludzi,
stawianie podwitadnym nazbyt wygdérowanych, nierealistycznych wymagan itp.

Osoby kompetentne - osiggajgce wysokie wyniki - charakteryzuja sie, zdaniem

M. Armstronga, nastepujagcymi zachowaniami, ktére rowniez mogg petnic role

wskaznikow* :

1 Precyzyjnie okre$lajg, co chcg zrobic.

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

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

* Z. Pietrasinski, op., cit., s. 66,

“ M. kn\\s\xowg, Jak by¢ Jak by¢ lepszym menedzerem. Warszawa 1997, s. 29.
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4. Gotowi sg dyskutowac o tym, jak sprawy majg by¢ zatatwiane, oraz stuchac rad i
przyjmowac je. Kiedy jednak sposob dziatania zostanie juz ustalony, trzymaja sie
go konsekwentnie, chyba, ze okoticzno$ci spowodujg konieczno$¢ zmiany.

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

6. Wymagaja od siebie maksymalnego wysitku, jak réwniez, czesto do$¢ obcesowo,
od wszystkich pozostatych.

7. Pracujg 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 korica zadowoleni z osigganych rezultatow i ciggle kwestionuja
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 zarazi¢ tym entuzjazmem
innych.

13. Sg stanowczy w tym sensie, ze umiejg szybko podsumowac sytuacje, okresla¢
dziatania alternatywne, ustali¢ najodpowiedniejsze metody i.przekazywaé swym
podwiadnym, co winno byc¢ zrobione.

14. Stale kontrolujg zaréwno wiasne wyniki, jak i wyniki osiggane przez swych
podwiadnych, tak, ze wszelkie odchylenia od normy moga by¢ korygowane we

wiasciwym czasie.

3.2.3. Wartosci i normy

W literaturze przedmiotu wyodrebnia sie trzy kategorie definicji wartoSci.
Piemsza z nich obejmuje wartosci jako zjawiska o charakterze psychologicznym,
druga definicje ujmujgce wartosci jako zjawiska socjologiczne, a trzecia traktuje
wartosci jako zjawiska o charakterze kulturowym. Wartosci - jako zjawisko nalezgce

do swiata kultury definiuje np. J. Szczepanski - ,,Wartoscig nazywamy dowolny
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przedmiot materialny lub idealny, idee lub instytucje, przedmiot rzeczywisty lub
wyimaginowany, w stosunku do ktérego jednostki lub zbiorowosci przyjmujg postawe
szacunku, przypisujg im wazng role w zyciu, dgzenia do jego osiggniecia odczuwajg
jako przymus”

Kazda organizacja musi mie¢ state, niezmienne wartosci - rodzaj kompasu,
ktory bedzie wskazywa¢ pracownikom kiemnek postepowania. Ta niezmiennos¢
stanowi o sile organizacji - réwniez wojskowej. Im silniejsze wartosci, tym wiekszy
wplyw wywierajg na zachowanie cztonkOw organizacji. Niezmiernie pozadane jest
wiec, aby oficerowie w dziataniach stuzbowych kierowali sie uznawanymi w
srodowisku wojskowym wartosciami i normami, a same wartosci byty determinantem
karier oficeréw. Zwlaszcza, ze, jak wskazujg wyniki badan umieszczone w zatgczniku
6, istnieje szereg wartosci, ktore wystepujg zbyt rzadko w rzeczywistosci
organizacyjne;j.

Jednak w organizacjach wojskowych, podobnie jak w $rodowisku cywilnyn/”V’,
zbyt rzadko rozpoznaje sie postawy, wartosci, motywacje i aspiracje oficeréw i
przywigzuje sie stosowng wage do nich. Tymczasem badania ekspeiymentalne
potwierdzajg istnienie zaleznosci pomiedzy uznawanymi wartosciami a petnionymi
rolami w organizacji oraz zmianami wartoSci przy zmianie pozycji spotecznej i

zwigzanej z nig roli w danej organizaciji.

3.4. Model zintegrowany wyznacznikow karier oficerskich

Przedstawione powyzej konstatacje 1 wnioski stanowity podstawe do
opracowania koncepcji  zintegrowanych  wyznacznikow  karier  oficerskich.
Wyznaczniki, ktére powinny by¢ brane pod uwage przy planowaniu Kkarier i

awansowaniu oficerow na kolejne stanowiska przedstawia rysunek 7.

J. Szczepanski, Elementarne pojecia socjologii, Wiirszawa 1970, s. 53, 97.
T. Listwan. Zmiany w zakresie potrzeb kadry kierowniczej, w: Psychologiczne wyznaczniki sukcesu u
zarzadzaniu, Tom 1pod red. S. Witkowskiego, Wroctaw, s. 87-88.
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Rys, 7. Wyznaczniki awansowania na stanowiska - wyznaczniki karier oficerskich

Pierwszym wyznacznikiem awansowania (planowania Kkarier) sg wymogi
wynikajace z ustawy o stuzbie zoilnierzy zawodowych, dotyczace  warunkdow
mianowania na kolejne stopnie i awansowania na stanowiska. Drugim wyznacznikiem
sg formalne kwalifikacje oficeréw zawarte opisach stanowisk pracy badZ aktach
normatywnych. OKkre$laja one, jakie wyksztalcenie wymagane jest na danym
stanowisku, jaka specjalno$¢ powinien posiada¢ oficer oraz jakie kursy powinien
ukonczyé. Pozadane jest, aby wyznaczajac oficerow na stanowiska, jezeli istnieje taka
potrzeba, preferowac te osoby, ktore ukonczyty akademie wojskowe.

Kolejnym, trzecim wyznacznikiem powinny by¢ wyniki wykonywania zadan
lub szerzej - w przypadku kadiy dowodczej - sprawno$c¢ fiinkcjonowania podlegtych
jednostek organizacyjnych (komdrek organizacyjnych). Wyniki te czeSciowo
okreslone sg unormowaniami instrukcyjnymi (np. oceny wynikoéw strzelan, sprawnosci
sprzetu, postugiwania sie sprzetem, przestrzeganie prowadzenia dokumentacii,

przestrzeganie procedur). W przypadku ich braku istnieje potrzeba opracowania takich
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miernikow oceny wykonywania zadan.

Nastepnym wyznacznikiem powinien by¢ poziom satysfakcji podwiadnych z
wykonywanej pracy. Jak juz pisano, obowigzkiem dowddcy jest nie tylko zapewnienie
wykonania zadan przez kierowany zespot, ale rowniez takie stwarzanie warunkow
pracy, atmosfery pracy ktora bedzie sprzyjata uzyskiwaniu przez podwiadnych
satysfakcji z osiggnie¢ i utrzymywaniu wysokiej motywacji do pracy. Ten jako$ciowy
wyznacznik powinien zwiaszcza wtedy determinowac awans kadry dowddczej, gdy z
przeprowadzonych wywiadéw i ankiet wynika zdecydowanie negatywny obraz
atmosfery pracy w dowodzonym pododdziale, oddziale czy innej jednostce
organizacyjnej.

Pigtym, wigzacym sie rowniez ze sprawnoscig pracy wyznacznikiem powinny
by¢ umiejetnosci merytoryczne oficeréw, a szostym - umiejetnosci przywodcze kadry
dowodczej. Wyznaczniki te moga by¢ rozpatrywane z wyznacznikiem tizecim i
czwartym, gdyz o wysokich umiejetno$ciach mozna réwniez wnioskowa¢ na
podstawie dobrych wynikéw pracy. Jednak nalezy zauwazy¢, ze stabe wyniki pracy
moga byC¢ efektem nie tyle braku umiejetnos$ci, lecz braku motywacji do pracy badz
niesprzyjajacych warunkow funkcjonowania organizacji.

Opracowujac plan karier badz realizujgc kariery oficerbw pozadane jest
rowniez uwzglednianie doswiadczenia zdobytego na stanowisku specjalistycznym lub
dowodczym, zwiaszcza doswiadczenia w wykonywaniu zadan nietypowych. Dowddca
pododdziatu, ktéry sprawdza sie w warunkach typowego funkcjonowania jednostki,
moze nie by¢ osobg kompetentng w operacjach pokojowych czy w dziatalnosci
dydaktycznej w uczelniach wojskowych. Jednak wyznacznik ten nie powinien by¢
wyznacznikiem jedynym lub podstawowym.

Kolejnym wyznacznikiem powinny by¢ wartoSci i normy deklarowane i
przestrzegane przez oficerow. Wartosci petnig funkcje ukierunkowujacg i motywujaca
do pozytywnych dziatan na rzecz organizacji, kolegdéw i podwtadnych. Oficer ktérego
cechujg pozytywne wartosci jest wzorem do nasladowania i przyczynia sie do
wytwarzania pozytywnej, silnej kultury organizacyjne;j.

Ostatnim proponowanym wyznacznikiem jest motywacja do wykonywania

pracy. Oficer moze bowiem posiada¢ umiejetnosci oraz mie¢ stworzone warunki do
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wykonywania zadan, jednak jezeli brakuje mu checi do dziatania lub jego motywacja
jest nietrwata to uzyska niskie wyniki pracy. Motywacja wigze sie rowniez z
preferencjami drogi kariery. Jak wynika z zatgcznika 4 oficerowie mogg ceni¢ sobie
rozne stanowiska, wymagajace catkiem innych zachowan.

Reasumujgc, awansowanie oficerow oraz zaptanowanie ich karier wymaga
uwzgledniania wymienionych wyznacznikéw, ktére jak wynika z analizy literatury,
posiadajg warto$¢ prognostyczng. Wyznacznikami o najwyzszej randze powinny by¢:
wyniki pracy - sprawno$¢ wykonywania zadan oraz poziom satysfakcji z pracy
podwiadnych. One bowiem majg najbardziej syntetyczny charakter.

Kierowanie sie wyznacznikami wymaga ich pomiaru, a przynajmniej ich
szacowania. Wigze sie to z potrzebg zbierania i anatizy informacji o osiggnieciach i
zachowaniach oficerébw. Pomocna bedzie tu obserwacja, wywiad z zainteresowanym,
wywiad z podwiadnymi czy ankieta. Bardzo waznym etementem bedzie analiza opinii

specjalnych i opinii okresowych oraz opinie bezposrednich przetozonych.
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4. PROFESJONALNE WYZNACZNIKI W ZARZADANIU KARIERAMI

4.1. Proces zarzadzania karierg w organizacji

Zarzadzanie karierg A. Pocztowski okresla jako ,,...proces planowania,

implementowania i monitorowania celéw i strategii odnoszacych sie do Kariery

poszczegollnych oséb””.

Powody, dla ktérych organizacje wdrazajg zarzadzanie karierg, jak wskazuje J.

Szczupaczynski®”, sg nastepujace:

przyczynia sie do lepszego dopasowania zdolnosci pracownikow do zadan
wykonywanych w ramach organizaciji,

organizacja, o ktorej wiadomo, ze dba o zaspokojenie aspiracji zawodowych
pracownikow, przycigga lepszych, bardziej ambitnych kandydatéw z zewnetiznego
rynku pracy,

zmniejszenie nieplanowej fluktuacji pracownikéw, gdyz czujg sie oni bezpiecznie
w tej organizaciji,

zwiekszenie motywacji pracownikdéw oraz sprawniejsze rozwigzywanie niektoiych
typowych problemoéw, ktére owocujg spadkiem wydajnosci pracy (np. kiyzysy
rozwoju zawodowego typowe dla wieku S$redniego lub frustracje powodowane
nierealistycznymi oczekiwaniami wobec wilasnych karier ze strony miodych
pracownikow).

Zarzadzanie karierami obejmuje cztery plaszczyzny*™V.

Zdefiniowanie $ciezek karier w organizacji. Moga one mie¢ charakter nomiatywu
lub tylko narzedzia wspomagajgcego projektowanie indywidualnych Kkarier
pracowniczych. W pierwszym przypadku organizacja wymaga od pracownika, aby
przygotowujac sie do objecia okresSlonego stanowiska przebyt okre$lone szczeble
kariery lub odbyt odpowiednie staze - do czego dazy sie w sitach zbrojnych.

Najzdolniejsi pracownicy mogajednak awansowac szybciej.

Pocztowski, op. cit., s. 250.
J. Szczupacz>'riski, op. cit., s. 148.
Ibidem, s. 149.
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2. Planowanie karier, a wiec dopasowanie aspiracji i mozliwosci pracownika do
kadrowych potrzeb organizacji - okreSlenie perspektyw rozwoju zawodowego,
warunkéw, jakie pracownik musi spetnié¢, i pomocy, ktérej organizacja moze mu
udzielié. 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 probleméw,
pojawiajacych na réznych etapach kariery.

Wszystkie elementy systemu zarzadzania sg z sobg powigzane. Nalezy je
widzieC we wzajemnym kontekScie i wykorzystaC tgcznie do realizacji celow
organizacji. Plany karier powinny by¢ zgodne ze zmianami w organizacji i z planami
reorganizacji. Z jednej strony musimy mie¢ odpowiednich ludzi na nowe stanowiska, z
drugiej za$, jesli jest to uzasadnione, mozna - dla szczegdllnie uzdolnionych,
tworczych pracownikow, o silnej potrzebie niezaleznosci - utworzy¢é stanowiska
samodzielne.

Planowanie Kkarier realizujg pracownicy dziatlu personalnego przy Scistej
wspotpracy kierownikdéw liniowych. Ich zadaniem jest identyfikacja celow
profesjonalnych i motywacji poszczegdlnych pracownikdéw oraz sporzadzenie planow,
taczacych w najlepszy sposob cele osobiste pracownikow i cele organizaciji.

Wazng role spetniajg kierownicy organizacji. Powinni oni, wspotpracujac z
pracownikiem komorki personalnej:

o okresli¢ Sciezki kariery w organizacji, ustali¢ warunki ,,pokonywania szczebli” i
upowszechnic je;

» zaplanowaC Kkariery pracownikow, poprzedzajac plany diagnozg ich mozliwosci
rozwoju, warunkéw od ktorych kariera ta zalezy;

o stworzy¢ pracownikowi mozliwosci doskonalenia zawodowego sprzyjajgce
karierze.

Dlatego jest to wazne, gdyz motywacja i zaangazowanie pracownikéw sg tym
silniejsze, w im wiekszym stopniu ich cele osobiste i zawodowe oraz zadania

organizacyjne pokrywajg sie. Jesli sg rozbiezne lub przeciwstawne, nastepuje konilikt



pomiedzy rolg organizacyjng a celami indywidualnymi, stad tez w nowocze$nie

zarzadzanych organizacjach kariera zawodowa jest wspolng sprawg pracownikow i

kierownictwa firmy.

by¢ nastepujace™

1

Przyktadowe sposoby wspomagania karier kierowniczych przez organizacje moga
Upowszechnianie informacji na temat mozliwosci awansu lub zmiany stanowisk.
Badania pokazuja, ze w wielu organizacjach stan wiedzy na ten temat wsréd
pracownikow jest bardzo niski i czesto jest to wiedza nieprawdziwa. Wiasciwa
infonnacja rozwija ws$rod pracownikéw pozytywne nastawienia wobec rozwoju
zawodowego i pomaga najzdolniejszym osobom odnalez¢ satysfakcjonujgce
mozliwosci awansu.

Tworzenie pracowni badan predyspozycji zawodowych lub wiasnych Srodkow
typu Assessment Center, do ktoérych Kierowani sg pracownicy, w celu
diagnozowania ich mozliwosci zawodowych.

Organizowanie warsztatdw poswieconych problematyce karier zawodowych, (dla
pracownikow rozpoczynajacych kariere, szczegolnie uzdolnionych,
przezywajgcych kryzys kariery itp.).

Okresowa rotacja stanowisk, majgca na celu poszerzenie doSwiadczen
zawodowych pracownikéw przygotowywanych do awansu i sprawdzenie ich
umiejetnosci radzenia sobie w roznych Srodowiskach pracy i z roznymi zadaniami
Szkolenie kadry kierowniczej w zakresie réznych aspektow zarzgdzania karierami.
Oficer, ktory chce wptywac na wiasng karierg zawodowag powinien:

komunikowac przetozonym i osobom wptywowym cheé¢ awansowania,
komunikowac¢ przetozonym wizerunek pracy, ktorg chce on wykonywaé, m. iii.
zawody, stanowiska pracy, warunki pracy,

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

ustalac i wybierac realistyczng droge Kariery.

J. Szczupaczynski, op. cit., s. 153.
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» zapewniaC sobie informacje zwrotne na temat postrzegania jego dziatan przez
przetozonych i kolegéw w celu ewentualnej modyfikacji dziatania,

* radziC sie przetozonych i starszych kolegow, zyskiwac ich zyczliwosC i uznanie,

» obserwowac te zachowania, ktére w organizacji sa nagradzane i prowadza do
kariery.

Jak wspomniano, rolg organizacji jest wspomaganie pracownikéw w ich rozwoju
zawodowym, a tym samym rozwoju karier poprzez usuwanie pojawiajacych sie barier,
ale odpowiedzialnos¢ za wyniki tego rozwoju ponosi przede wszystkim oficer. Jak
zauwazyt P. Drucker: ,,Rozwoj jest zawsze rozwojem osobistym. Nie ma nic bardziej
absurdalnego niz zalozenie, ze to firma odpowiada za rozwdj cztowieka.
Odpowiedzialno$¢ te ponosi kazdy indywidualnie, w zaleznosci od swoich zdolnosci i
wysitku”™.  Zarzadzanie wilasng karierg wymaga wiec od oficera rdwniez
przyjmowania odpowiedzialnosci za planowanie wiasnej kariery zawodowej oraz

wspotpracy z przetozonym.

4.2. Niedomagania w zakresie zarzgdzania karierami oficerow

Oceny uzyskane w ten sposob, czasem bardzo krytyczne i przesadzone, oddaja
jednak obraz jakoSci dziatan oficeréw komodrek organizacyjno-kadrowych oraz
dowddcéw i powinny by¢ statym instrumentem nadzoru przetozonych w tym obszarze
dziatan.

Niedomagania w tym zakresie zostaty opisano przez B. Szulca, Z. Mazurka i T.
Majewskiego’l Badani oficerowie mieli o odpowiedzie¢ na pytanie otwarte: Jakie ma
Pan uwagi dotyczace obecnej dziatalnosci kadrowej w zakresie planowania,
wspomagania i realizacji karier oficerow?

Analiza tych odpowiedzi pozwolita pogrupowac je w najczesciej wskazywane
obszary niedomagan i sformutowac nastepujgce konstatacje - oficerowie czesto:

* nie sg infoimowani o istnieniu plandéw Karier; oznacza to rowniez ze oficerowie nie

' M. Armstrong, Zarzadzanie..., s. 474.
“B. Szulc, Z. Mazurek, T. Majewski, op. cit., s. 88-89.
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wspotuczestniczg w opracowywaniu drogi wiasnej kariery,

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

nie znajg perspektyw rozwoju Kkarier,

nie znaja zatozen polityki personalnej jednostki w ktorej stuzg oraz calych sit
zbrojnych,

uwazajg, ze o karierze decydujg nie tylko kryteria formalne, a posiadane wptywy i
Znajomosci.

Przyktadowe wypowiedzi dotyczace dysfunkcji procesu zarzadzania karierami

byly nastepujace:

1

N o O s W N

Przeprowadzana redukcja, (restrukturyzacja) w duzym stopniu uniemozliwia
prowadzenie wiasciwej polityki kadrowej. Potrzeba by ustabilizowac tg sytuacja.
Nie Mykorzystuje sig naturalnych predyspozycji oficerow (zainteresowan).

Brak planoM"ania, wspomagania i realizacji karier oficeréw.

Nie ma zadnego planowania, polityki kadrowej.

Zbyt mak) informacji dla kadry o wszelkiego rodzaju kursach.

Brakjasnych zasad dotyczacych planowania karier oficera.

Brak wiedzy wcze$niej o przewidywanej karierze wojskowej (rodzaju stanowisk,
miejsca pracy w przysztosci).

Nieznajomo$¢ prawa, nie interesowanie sig ,,zwyktymi’’ zotnierzami zawodowymi,
bardzo ,,sluzbiste””podejscie do obowigzkéw - jesli sam czego$ nie wiesz on tobie
nie pomoze.

Brakjasnej polityki kadrowej, co, gdzie i do kiedy bada robitpo ukonczeniu AON.

Oficerowie do$¢ krytycznie ocenili dziatanie systemu kadrowego sit zbrojnych,

a wypowiedzi zamie$cito 89 oficerow z grupy 100 oso6b, 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 ktoiy z

powodu wskazywanych niedomagan odczuwa, ze nie w peini (lub w ogole) steruje

wiasnym rozwojem i wiasng kariera.

Jednak nalezy mieC na uwadze to, ze na opinie oficerow wptywajg dziatania

(lub ich brak) zaréwno komorek kadrowych przyporzadkowanych do kolejnych
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szczebli dowodzenia, praca oficera kadrowego w danej jednostce oraz dziatania
bezposrednich i posrednich przetozonych. Cze$¢ zarzutéw skierowanych pod adresem
oficerow kadrowych nie dotyczy ich pracy, lecz pracy przetozonych, gdyz to oni me
zawsze nalezycie spetniajg swoje funkcje kadrowe..

Jak juz wskazywano, realizacja karier w oparciu o kryterium kompetencji
wymaga, aby oficerowie znali wymagania, jakich sie od nich oczekuje. Stad tez wazna
jest znajomo$¢ obowigzkow na danym stanowisku pracy. Jak wynika z badan B.
Szulca, Z. Mazurka i T. Majewskiego™ wiekszo$¢ oficerow posiadato takie obowiagzki
(82,4%), lecz tylko 15,1% oficerow deklarowato posiadanie réwniez zakresu
uprawnien, a 28,3% - zakresu odpowiedzialnosci (tab. 6). ROwniez nieduza czes¢
oficerébw (22,6%) otrzymata zestaw umiejetnosci i cech osobowych wymaganych na
swoim stanowisku. Tymczasem sprecyzowanie wymagan pozwala oficerowi
oszacowa¢ rozbieznoSci pomiedzy kompetencjami posiadanymi a pozadanymi na

danym stanowisku.

Tabela 6
Opracowywane sktadowe stanowiska pracy
Lp. Elementy sktadowe Liczebno$¢
1 Obowigzki 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 na tym *36 22,6
stanowisku

Zrédto; B. Szulc, Z. Mazurek, T. Majewski, op. cit., s. 91.

Réwniez, jak wynika z tabeli 7, wiekszo$¢ oficerow - (79,4%) nie znala
wymagan, jakie nalezy spetni¢, aby awansowac na kolejne stanowisko stuzbowe.

Tabela 7

Informowanie oficeréw przez przetozonych o wymaganych, na kolejnych stanowiskach

Lp. Odpowiedz Liczebnos¢
1 Nie 125 79,4
2 Tak 3 20,6

Zrodto: B. Szulc, Z. Mazurek, T. Majewski, op. cit., s. 92.

B. Szulc, Z. Mazurek, T. Majewski, op. cit., s. 91-92.
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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 Kiyteria,
czynnikéw wptywajacych na kariery. Nie sprecyzowanie takich wymagan (np. profilu
kompetencji), utrudnia réwniez dobér najlepszych oficeréw na wakujgce stanowiska.
Poruszana tu problematyka rozwoju kompetencji i oparcia o nie Kkarier jest w
warunkach organizacji wojskowych, zwiaszcza jednostek liniowych, trudna do
realizacji. Wymaga zarowno stabilizacji funkcjonowania organizacji, jak i innego
spojrzenia na role dowddcow i oficera kadrowego w rozwoju kompetencji zawodo-
wych, kompetencji kierowniczych kadry. Potrzeba réwniez zmiany $wiadomosci,
uzupetnienia wiedzy wymienionych o0s6b w zakresie rozwoju kompetencji

kierowniczych.

4.3. Koncepcja zarzadzania karierami

Pomimo ztozono$ci problematyki zarzadzania karierami, w niniejszym
rozdziale pokuszono sie o sformutowanie kilku wskazowek, ktore zdaniem autorow
pracy mogg by¢ przedmiotem refleksji przy wdrazaniu zmian w zakresie dziatan
kadrowych.

Jak wspominano problematyka karier wigze sie ze sprawnym i skutecznym
dziataniem oficeréw. Stad tez pozadane jest, aby polityka kadrowa w sitach zbrojnych
RP réwniez w tym zakresie byta klarowna i miata na celu zaréwno dobro organizaciji,
jak i ludzi jg tworzacych. Pozadane jest, aby oficerowie, ktérzy obejmuja pierwsze

stanowiska stuzbowe znali:

model przebiegu stuzby,

wymagania, jakie powinni spetnic, aby osiggac kolejne stanowiska,

plany witasnego rozwoju zawodowego,

Kiyteria i normy awansoéw na kolejne stanowiska stuzbowe,
a ponadto uzyskiwati informacje o stabych i silnych stronach wiasnych kompetenciji.

Wymaga to potozenia szczegéinego nacisku na reatizacje karier w oparciu o
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kompetencje oficerow. Przykladowy model doboru oficerow na stanowiska

kierownicze w oparciu 0 wyznaczniki przedstawia rysunek 7.

Rys. 7. Elementy zarzgdzania karierami oficerow

Pierwszym z wyszczegolnionych dziatan jest sprecyzowanie zadania lub zadan
dla ktérych dane stanowisko zostato przez projektantow struktury organizacyjnej
utworzone. Powotanie kazdego stanowiska kierowniczego powinno by¢é bowiem
uzasadnione potrzebg reatizacji zadan wynikajacych z podziatu celéw organizaciji.
Zadania te stanowig podstawe do opracowania opisu stanowiska pracy, ktorego
najwazniejszymi  elementami  sg  zakres obowigzkéw, uprawnien  oraz
odpowiedzialno$ci. Elementy te oraz wskazania teorii Kierownictwa umozliwiajg
stworzenie dla danego stanowiska profilu kompetencji, zawierajagcego pozadane na
tym stanowisku umiejetnos$ci, wiedze oraz inne wyznaczniki karier.

Brak takich wyznacznikéw, z jednej strony utrudnia oficerom realne

planowanie drogi swojej kariery, utrudnia planowanie i realizacje rozwoju
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kompetencji (nie wiadomo jakie), a z drugiej, sprzyja opinii o istnieniu innych, niz
foimalne kryteria, czynnikow wptywajagcych na awansowanie. Nie sprecyzowanie
takich wymagan (np. profilu kompetencji), utrudnia réwniez dobor najlepszych
oficerow na wakujgce stanowiska. Tymczasem nawet przy braku uregulowan
prawnych, oficerowie powinni odczuwaé, ze sg potrzebni jednostce, miec
Swiadomos$¢, ze rozwojem ich kompetencji oraz oczekiwaniami wzgledem Kkarieiy sa
rowniez zainteresowani przetozeni kolejnych szczebli dowodzenia. Stad tez pozadane
jest zapewnienie sprawnego komunikowania pionowego w jednostkach wojskowych -
oficerowie kadrowi i dowddcy powinni by¢ zrédtem informacji z obszaru kadr.
Jak wynika z badan, liczna grupa oficerow ma inne, niz dowddcze, preferencje
karier. Nie nalezy wiec lekcewazy¢ mozliwosci karier poziomych w sitach zbrojnych.
Wazny jest réwniez dobor kandydatow na oficerow. Pozadane jest stworzenie

sita selekcyjnego, preferujgcego tych ludzi, ktorzy posiadajac okreslone predyspozycje
charakterologiczne, posiadajg rowniez duze mozliwosci rozwoju.

W jednostkach wojskowych w rozwigzywaniu zarysowanych probleméw istotng
role powinni spetnia¢ bezposredni przetozeni. Mogg oni*k
» wspohtworzy¢ plany karier, ktére uwzgledniaja zawodowe ukierunkowania ich

podwiadnych i, w miare mozliwosci, ich oczekiwania,
* promowac, w gronie przetozonych, osiggniecia podwtadnych,
» stwarzaC sytuacje pozwalajgce rozwija¢ kompetencje podwiadnych,
o stwarzaC sytuacje pozwalajagce podwiadnym wzmacniaC wiare we wiasne

mozliwosci,
» dostarczac rzetelnych informacji zwrotnych o poziomie kompetencji,
e doradza¢, ukierunkowywac dziatania podwiadnych.

Natomiast przetozeni wyzszych szczebli dowodzenia, w tym zwiaszcza dowddca
jednostki moze, oprocz dziatan wyzej wymienionych™
o KksztattowaC pozytywne wzorce Kkarier, wskazywaC zwigzek pomiedzy

kompetencjami a karierami dowddczymi i specjalistycznymi.

B. Szulc, Z. Mazurek, T. Majewski, op. cit., s. 96.

Ibidem.
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» dbac o przestrzeganie zapiséw kadrowych,
» organizowa¢ takie zajecia doskonalgce, ktére rzeczywisci pomoga kadrze w
rozwoju ich kompetencji.

Ponadto pozadane jest, aby dowodca analizowat bilanse kompetencji kadiy oraz
monitorowat przebieg karier podwiadnych.

Uwzglednianie subiektywnych i obiektywnych aspektow kariery zawodowej
prowadzi do indywidualizacji w ich planowaniu, polegajacej na dazeniu do integracji
w modelach zarzgdzania karierami indywidualnych celéw i planéw pracownikéow z
organizacyjnymi mozliwosciami ich realizacji i potrzebami w tym zakresie.
Optymalny model przebiegu stuzby oficerow powinien wiec stwarzaé oficerowi
mozliwos$ci rozwoju zawodowego, natomiast jednostka wojskowa powinna sterowac
przebiegiem karier zawodowych, uwzgledniajgc wiasne w tym zakresie potrzeby.

Na zakonczenie pragnie sie podkreslic wage wiedzy w organizacji i opierania
karier o ten wyznacznik. Jedna ze wspdtczesnych koncepcji przywigzujacej
podstawowe znaczenie do kwestii profesjonalizmu i opierania przewagi organizacyjnej
0 umiejetnosci pracownikow jest koncepcja organizacji inteligentnej, prezentowanej
przez B. R. Kuca™ Inteligencja ta rozumiana jest jako umiejetnos¢ wyjasniania
wzajemnych zwigzkow miedzy sposobami osiggania celow, ich zrozumieniem,
nauczeniem sposobow rozwigzywania probleméw i komunikacj.! miedzy cztonkami
organizacji a samg organizacjg oraz innymi organizacjami™\ W koncepcji tej wyroznia
cztery podstawowe cykle funkcjonowania organizacji: poznanie, adaptacje, innowacje
1 realizacje, ktore stanowig sieC wzajemnych sprzezen takich elementow jak:
przyswajanie, zrozumienie, nauczanie, rozwigzywanie, komunikacja, mysSlenie,
wartos¢, zachowanie i wiedza. Organizacja inteligentna wyzwala zdolnosci twércze
pracownikdéw, wzmaga wspoétdziatanie, zwieksza motywacje i prowadzi tym samym
do poprawy efektywnos$ci dziatania organizacji. Stad tez pozadane jest, aby koncepcja
ta miata swoje odzwierciedlenie réwniez w zarzadzaniu zasobami ludzkimi i w
szczegolnosci w planowaniu i realizacji karier oficerskich - opartych o takie

proponowane wyznaczniki, jak umiejetnosci, wartosci i wyniki pracy.

B, R Kuc, op. dl., s. 36-38.
Ibidem, s. 37.
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ZAKONCZENIE

W zakonczeniu kolejno przedstawiono wyniki poszukiwan odpowiedzi na
postawione pytania problemowe oraz sformutowano wnioski koncowe oraz
przedstawiono problematyke dalszych ewentualnych badan.

Z analizy literatury wynika, ze awans, jezeli jest zgodny z orientacjg zawodowg
oficerow wobec Kkarier oraz uznawany jest jako sukces, sprawia satysfakcje i petni
zwykle role motywatora {problem nr 1). Jednak brak S$cisle sprecyzowanych
wyznacznikdéw karier sprzyja stosowaniu kryteriow nieformalnych, wzbudzajgcych
poczucie niesprawiedliwosci u oficerdbw i zmniejszajagcych prawdopodobienstwo
obsadzenia stanowisk przez profesjonalistow. Stad tez pozadane jest okreSlanie
wyznacznikow i ich stosowanie w procesie awansowania poziomego i pionowego.

Autorzy literatury wskazujg na potrzebe stosowania w zarzadzaniu karierami
wyznacznikdéw opartych o wiedze i umiejetnosci, motywacje, wartosci i normy,
doSwiadczenie oraz szereg cech osobowosSciowych {problem nr 2). Ich liste
przedstawiono w podrozdziale 3.1.

Proces zarzadzania karierami nalezy oprze¢ o takie elementy, jak: Sciezki
karier, plany Kkarier, wyznaczniki karier {problem nr 3). Oficerowie powinni znaé
wyznaczniki osiggania kolejnych stanowisk, a dziatania kadrowe te wyznaczniki
uwzglednia¢ w toku obsadzania stanowisk.

Do podstawowych wyznacznikow decydujagcych o awansowaniu oficerow (o
ich karierach) powinny w wojskach ladowych naleze¢; ustalenia dokumentéw
normatywnych, kwalifikacje formalne, umiejetno$ci merytoryczne i przywddcze,
wartosci i noiTny organizacyjne, motywacja do pracy, doswiadczenie zawodowe oraz
wyniki prac}* {problem gtéwny).

Jak juz wskazywano kazda organizacja, w tym wojskowa potizebuje
kompetentnych kierownikéw (dowddcow) - profesjonalistow w swoim zawodzie -
ktorzy potiafia  racjonalnie wykorzystaC posiadane zasoby oraz tak kierowac
zespotami, aby realizowac cele organizacji (jednostki, instytucji wojskowej). Stad tez

zarzadzanie zasobami ludzkimi w sitach zbrojnych powinno dazy¢ wykorzystywania
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potencjatu oficerow oraz stwarzania warunkoéw do dalszego rozwoju kompetencji
zawodowych i dowddczych oficerow. Temu stuzy rowniez zarzadzanie karierami
oparte o profesjonalne wyznaczniki.

Dalsze badania powinny dotyczy¢ problematyki rzeczywistych Kkryteriow
karier oficerow w silach zbrojnych, wptywem Srodowiska pracy na orientacje oficerow

wobec karier oraz wybory strategii karier przez oficerow.
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Zataczniki

Zakgcznik 1. Pojecie celu i zadania

rodto: Majewski T. Kierownik ...op. cit., s. 15-17.

Pojecie celu, z ktorym zgadzajg sie autorzy literatury przedmiotu, za
Encyklopedig organizacji i zarzadzania, mozna okresli¢ jako ,,...przyszty, pozadany
stan rzeczy lub procesu, ktory organizacja chce osiggnac”™ Jednak pelniejsze
zrozumienie tego pojecia wymaga jego usci$lenia oraz zaprezentowania
wystepujagcych w literaturze przedmiotu pewnych roznic dotyczacych tego, co
powinna zawieraé tre$¢ sformutowanego celu.

Cel, jak wskazuje L. Krzyzanowski, jest to: ,,...okreSlony przedmiotowo i
podmiotowo, przyszty, pozadany stan rzeczy, mozliwy i przewidziany do osiggniecia
w okreSlonym przedziale czasu lub terminie”™ Cele sg konkretyzacjg wizji oraz
zamierze™® i okreslajg CO?, KTO? i KIEDY? ma osiggnac. CO - okreSla wynik,
pozadany stan rzeczy, jaki nalezy osiggna¢, KTO - okre$la osobe, grupe o0séb lub
jednostke organizacyjng ktora ten stan ma osiggngé, KIEDY - okreSla termin
osiggniecia tego stanu lub rezultatu. Natomiast zadanie wedtug wspomnianego autora
jest to ,..wyodrebniona przedmiotowo, podmiotowo, czasowo i na o0got tez
proceduralne czes¢ celu przewidziana do wykonania w ustalonym okresie lub terminie
mieszczacym sie w przedziale czasu przewidzianym na osiggniecie celu””¥. Zadanie
jest wiec zrelatywizowanie do celu i dodatkowo okresla pewne wytyczne co do
sposobu dziatania.

Jednak np. J.  Antoszkiewicz wyodrebnia nieco inne elementy tresci
sformutowanego celu. Uwaza on, ze cel musi okresla¢ CO?, GDZIE, KIEDY? ma by¢

zrealizowane i pomija element KTO?, uwzgledniajac go dopiero w tresci zadania -

Encyklopedia..., op. cit., s. 69.

L. J Krzyzanowski. O podstawach..., op. cit., s. 253.

Wizja jest to ,przy”szly obraz fragmentu rzeczywistosci utworzony przez tworczg wyobraznie, ktorego
zaistnienie uwaza sie za teoretycznie mozliwe”, natomiast zamierzenie mozna okresli¢ jako ,,okreslony
przedmiotowo, przy"szty pozadany stan rzeczy, ktdrego osiagniecie wydaje sie mozliwe w jakiej$ blizej nie
sprecyzowanej perspektywvie czasu.” Ibidem, s. 252-253.

Ibidem, s. 253.
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»Zadanie to cel przydzielony konkretnej osobie”™ Réwniez T. Pszczotowski wyraza
podobny poglad, definiujac zadanie jako ,,przyszte zdarzenie, ktore zostato przez jedna
osobe (kierownika) opisane i przekazane do reatizacji innej osobie (podwtadnemu) lub
zespotowi. Z chwilg przyjecia przez dang osobe zadania do wykonania staje sie ono
celem”

Cele (zadania) powinny byC sformutowane tak, aby byty:

» jasne (fatwe do zrozumienia),
o zwiezte,
» realne do osiggniecia.

Cele (zadania) muszg zawieraC kryteria oceny wyniku koncowego (stopnia
realizacji wyniku) oraz jego miare, np. ,,0siggniecie zysku ze sprzedazy w wysokosci
10000 zt w ciggu miesigca”. Typowymi pytaniami sg tutaj; ,,Jak lub za pomocg czego
mozemy mierzy¢ wynik? Po czym poznamy, ze cel zostat osiggniety? Cele (zadania)
sg okreslane ilosciowo (...naprawi¢ 30 pojazdow w ciggu tygodnia...) lub jakoSciowo
(...utrzymac obiekt Delta do godz.. 10.00...). Niewatpliwie zadanie powinno ponadto
okre$la¢ przydzielone do realizacji zasoby finansowe, ludzkie i rzeczowe oraz
ewentualne okreslenie, modyfikacje uprawnien i odpowiedzialnosci.

Zapisanie celdéw i zadan, jak stusznie zauwaza J. Antoszkiewicz, ,,...pozwala na
refieksje, zrozumienie i ocene naszego myslenia i dazen w przesztosci, bedac naukga
perspektywicznego przewidywania przysztosci””*. Cele i zadania sg rowniez motywem
dziatania jednostek i instytucji wojskowych, gdzie kladzie sie duzy nacisk na
zrozumienie celu dziatania calej organizacji oraz zadan wykonywanych przez

przetozonych wyzszego szczebla - zwiaszcza w czasie dziatan bojowych.

J Aiiloszkiewicz, op. cit., s. 73-75.
T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii, Wroctaw 1978, s. 283.
®# J. D. Antoszkiewicz, op. cit., s. 77.
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Zatacznik 2. Cechy sprzyjajace rozwojowi cztowieka dorostego
Zrodto: Z. Pietrsinski, op. cit., s. 206-207.

1 Wsferze motywacji i dgzen zyciowych:
* ambitne cele,

» potrzeba osiggniec,

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

e zainteresowanie sprawami ludzi i $wiata,

» gotowos$¢ uczenia sie od kazdego.

2 W strukturze osobowosci:
e pozytywna samoocena, akceptacja siebie i innych w przeciwienstwie do

neurotycznej lekliwosci i koncentracji w sytuacjach trudnych na sobie i
spodziewanych niepowodzeniach.
e autonomia, niezaleznosc,

» wysokie poczucie kontroli wewnetrzne;j.

I. Wstrukturze umystu i zdolnosci:
* inteligencja,

* dobra pamiec,

e wydatne zdolnoSci specjalne,

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

» brak dogmatyzmu, sceptyczny stosunek do wiasnej wiedzy, bedacy jednym z
przejawdw madrosci.

4. W sferze aktywnosci intelektualnej:
» refleksja nad otoczeniem, zachowaniem ludzi, przyczynami obsei*wowanych

zdarzen,
o autorefleksja, czyli refleksja skierowana specjalnie na wiasne dziatania i
przezycia, bedgca jednym z warunkdéw czerpania nauki z osobistych

doswiadczen.
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Zatacznik 4. Rodzaje karier preferowanych przez oficerow
B. Szulc, Z. Mazurek, T. Majewski, op. cit., s. 68-70.

Z analizy literatury przedmiotu wynika, iz pracownicy wigzg z karierg zawodov/g

rozne oczekiwania, takie jak:

o zwiekszenie mozliwos$ci whasnego rozwoju,

» uzyskanie wiekszej wiadzy, prestizu,

» uzyskanie wiekszych dochoddw,

» zwiekszenie odpowiedzialnosci i samodzielnosci,

» wykonywanie pracy bardziej interesujacej niz inne™

Wynikajg stad zroznicowane orientacje pracownikow wobec Kkariery

zawodowej, ktdre mozna podzieli¢ na pie¢ grup - o0séb:

» dazacych przez kariere zawodowg do awansu w hierarchii stanowisk pracy,

e zorientowanych na utrzymanie osiggnietych juz pozycji w hierarchii
organizacyjnej,

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

» zorientowanych przede wszystkim na wykorzystanie wtasnych umiejetnosci,

» preferujgcych w pierwszej kolejnosci swobode i samodzielno$¢ w wykonywaniu
pracy.

Pracownikoéw kazdej z wymienionych orientacji mozna podzieli¢ dodatkowo na
dwie gmpy, tj. grupe profesjonalistdw oraz grupe instytucjonalistow (preferujacych
kariere w ramach jednej organizaciji).

Poznanie oczekiwan, potrzeb oficeréw dotyczacych rodzajow Kkarier, orientacji wobec
karier, umozliwia dopasowywanie tych oczekiwan przy opracowywaniu planéw
karier. 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

& A Pocztowski, op. cit., s. 251.
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skierowujgcych absolwentow AON i innych uczelni do petnienia stuzby.
Z tabeli 10 wynika, ze wbrew potocznej opinii, tylko 45,6% oficeréw preferuje
kierowniczy typ kariery, a az 36,2% oczekuje Kkariery specjalisty. Stosunkowo duza

grupa 0séb 181 nie zadeklarowata jednoznacznie typu preferowanej Kkarieiy.

Tabela 10
Preferencje dro”i kariery
Lp. Droga kariery Liczebno$c¢ N
1  Osigganie kolejnych wyzszych stanowisk typowo 73 45,6
dowodczych (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 18,1

W tabeli 11 przedstawiono rozktad wynikdéw dotyczacych orientacji oficeréw
wobec kariery, ktorych wskaznikiem jest preferowanie okreslonego stanowiska pracy.
Ludzie mogg jednocze$nie kierowac sie kilkoma orientacjami wobec Karier, stad tez

oficerowie mogli wybra¢ kilka odpowiedzi.

Tabela 11

Lp. Stanowiska stuzbowe Liczebnos¢

1 Umozliwiajace osigganie awansow na wyzsze 55 34,6
stanowiska stuzbowe

2. Zapewniajace prace przez dtuzszy okres czasu 74 46,2

3. Umozliwiajace tworzenie nowych koncepcji, projektow, 25 15,6
planowanie zmian

4. Umozliwiajace wykorzystanie posiadanych przeze mnie 64 40,0

umiejetnosci fachowych
5 Zapewniajgce duzg swobode i samodzielno$¢ dziatan 66 41,2
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Zatgcznik 5. Przyczyny karier oficeréw
B. Szulc, Z Mazurek, T. Majewski, op. cit., s. 71-75.

P4

PIO

P12

Pil

Cele autoteliczne i instrumentalne kariery zawodowej

Cele Kkarier
Zdecydowanie mozliwo$¢ wykonywania ciekawego

zawodu i uzyskiwania uznania u podwtadnych i kolegow

W wiekszym stopniu mozliwos¢ wykonywania
ciekawego zawodu i uzyskiwania uznania u
podwiadnych i kolegow

Trudno mi powiedzie¢

W wiekszym stopniu mozliwo$¢ zabezpieczenia bytu
rodzinie, uzyskania emerytury

Zdecydowanie mozliwos¢ zabezpieczenia bytu rodzinie,

uzyskania emerytury

Motywy karier oficeréw
Motywy kariery

Otrzymywanie wyzszego uposazenia i nagrod
Wigksza mozliwos¢ awansowania na wyzszy stopien
Uzyskiwanie nowych umiejetnosci

Wykonywanie bardziej interesujgcych zadan
Wigkszy prestiz

Mozliwos$¢ sprawdzania sie w sytuacjach kierowania
ludZmi

Wykonywanie pracy bardziej samodzielnej, mniej
zaleznej od innych os6b

Wieksza pewnoscig zatrudnienia, statosci pracy
Wykonywanie trudniejszych zadan

Zmiana garnizonu na bardziej dogodny dla mnie i
rodziny

Polepszenie stosunkéw miedzyludzkich i atmosfery
pracy

Mniejszy naktad sit i czasu pracy

Liczebnosé
29

25

34
46

26

Liczebnos¢

m
83
82
67

‘55

48

48
43

29
24

Tabela 12

%
181

15,6
212
28,7

16,2

Tabela 13

69,4
51,9
51,2
41,9
34,4
30.0

30.0
26,9
181
150
11,2

81
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Tabela 14
Macierz wspétczynnikdw korelacji motywow karier oficeréw

NF Numery pytan
pyt- Pl P2 P3 P4 PS5 P6 P7 P8 P9 PIO Pil PI2
Pl 1000 226 ,194 -057 ,191 133 042 ,260 ,136 -108 -113 019
p= — p=004 p=014 p=471 p=,016 p=,095 p=6()0 p=00l p=,088 p=173 p-,154 p=816
P2 226 1000 ,199 -102 ,329 ,104 -110 ,129 ,152 -061 -140 -,014
p=,004 p=— p=012 p=198 p=000 p=193 p=167 p=105 p=,()55 p=441 p=078 p=.866
P3 194 199 1000 -114 284 ,074 ,030 ,037 ,038 ,025 -168 ,110
p=,014 p=,012 p=— p=152 p=,000 p=,352 p=,705 p=,646 p=,632 p=758 p=,034 p=. 167
P4 -057 -102 -114 1,000 -089 ,096 ,097 189 -120 ,061 ,026 052
p=471 p=,198 p=,152 p=— p=,262 p=,229 p=223 p=017 p=131 p=,442 p=743 p=,515
P5 191 329 284 -089 1000 ,244 -009 ,167 ,048 ,069 -045 ,069
p=,016 p=000) p=000 p=262 p=— p=002 p=911 p=035 p=550 p=,388 p=573 p-.386
P6 133 ,104 074 ,096 ,244 1000 ,224 355 ,014 ,028 -119 076
p=,095 p=,193 p=352 p=229 p=,002 p=— p=004 p=,00() p=857 p=729 p=134 p=,343
pr 042 -110 ,030 ,097 -009 ,224 1000 ,229 -127 ,089 ,148 022
p=,600 p=167 p=705 p=223 p=911 p=,004 p=— p=004 p=109 p=262 p=062 p=,783
P8 ,260 129 037 ,189 167 355 ,229 1,000 -,052 ,054 -034 026
p=(001 p=,105 p=646 p=,017 p=,035 p=00() p=,004 p=— p=515 p=495 p=669 p=-742
P 136 152 038 -120 ,048 ,014 -127 -052 1,000 -046 -145 026

p=,088 p=,055 p=,632 p=131 p=550 p=857 p=109 p-515 p= — p=,565 p=068 p=745

PIO -108 -061 ,025 061 ,069 ,028 ,089 ,054 -046 1000 ,003 127

p=,173 p=441 p=758 p=442 p=388 p=729 p=,262 p-495 p=565 p= — p=.968 p=,108
Pil -113 -140 -168 ,026 -045 -119 ,148 -034 -145 ,003 1,000 ,(184
p=,154 p=,078 p=,034 p=743 p=573 p=,134 p=,062 p=669 p=068 p=968 p=— p=02()

Legenda: oznaczenia pytan '1-Pl 1jak w tabeli 13.
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Zalgcznik 6. Rangi pozadanych wartosci w opinii oficeréw

Zrédto; B. Szulc (kier. nauk.), Przywo)dztwvo w dowodzeniu wojskami ladowymi RI\
cze$¢ I, Warszawa 2001, s. 97-98.

Warto$¢ Srednia
arytmetyczna™
(pkt.)
Sprawiedliwos¢ 6,37
Odpowiedzialno$¢ za dziatania swoje i podwiadnych 6,36
Zgodnos$¢ stow z czynami 6,32
Postepowanie z honorem 6,24
Dziatanie zgodnie z prawem i moralnoscia 6,14
Lojalno$¢ w stosunku do przetozonego 6,09
Dziatanie z namystem 6,04
Stwarzanie  sytuacji ~ pozwalajacych ~ wykorzystaC  potencjat 6,04
podwiadnych
Lojalno$¢ w stosunku do podwtadnego 6,00
Przejawianie inicjatywy 5,97
Odwaga moralna 5,89
Odmawianie wykonania rozkazu niezgodnego z prawem 581
Pracowitos¢ 5,80
Stwarzanie sytuacji bedacej wyzwaniem dla podwiadnych 5,80
LJczciwosé w kazdej sytuacji 5,74
Tolerancyjnosc religijna 5,70
Dziatanie z wyboru a nie nakazu 5,48
Codzienna uprzejmos¢ 5,46
Szczero$¢ wypowiadania mysli 5,39
Prawdomdwnos¢ w kazdej sytuacji 5,28
Lojalno$¢ w stosunku do rzadu i konstytucji 5,18
Pokonywanie strachu przed krzywdg cielesng 513
Nie podejmowanie dziatan, ktore stuzg gtownie swojej karierze 4,70
Bezinteresownos¢ stuzby 4,63
Przedkfadanie obowigzkdéw stuzbowych nad swoj wkasny interes 4,37

Zastosowano skale 7 - punktowa, gdzie 1- zdecydowanie me, 2, 3 - stopnie posrednie; 4- trudno pow iedziec.
5,6- stopnie posredme; 7-zdecydowanie tak.
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Zalgcznik 7. Cechy i wartosci, ktore w praktyce wojskowej wystepuja zbyt
rzadko

Zrodto: B, Szulc (kier, nauk,), Przywdédztwo.op. cit., s. 104,

Lp. Cecha, wartosc Liczebnos¢ Vo
12  Lojalnos¢ w stosunku do podwiadnego 95 59,7
53  Zgodno$¢ stéw z czynami 94 99,1
24 PrawdomownoS¢ w kazdej sytuacji a1 57,2
52  Uczciwos¢ w kazdej sytuacji 88 55,3
3.2  Sprawiedliwo$¢ w ocenianiu dziatan podwiadnych 85 535
3.6  Codzienna uprzejmosc 80 50,3
6.1  Odwaga moralna 72 45,3
55  Szczero$¢ wypowiadania mysli 65 40,9
2.2  Przejawianie inicjatywy 64 40,2
25  OdpowiedzialnosC za dziatania swoje i podwiadnych 61 38,4
23  Dziatanie z namystem 48 36,5
8.10 DbatosC 0 wyglad zewnetrzny i noszenie munduru z duma 52 32,7
21  Pracowito$¢ 49 30,8
7.2 Nie podejmowanie dziatan, ktdre stuzg gtownie swojej 48 30,2

karierze
°  Stwarzanie sytuacji pozwalajacych wykorzystaC potencjat 46 28,9
podwiadnych
51 Dziatanie zgodnie z prawem i moralnoscig 46 28,9
54  Dziatanie z wyboru a nie nakazu 43 27,0
13  Lojalno$¢ w stosunku do przetozonego 42 26,4
34  Stwarzanie sytuacji bedgcej wyzwaniem dla podwtadnych 37 23,3
85  Przewidywanie skutkow dziatan 37 23,9
11  Lojalno$¢ w stosunku do rzadu i konstytucji 35 22,0
88  DbatosC 0 zdrowie i higiene 29 183

H ewidif*13

Obrony



