rey Scale #13

2 3 4 5 6 M 8 9 10 11 12 13 14

WA *

g

Pptk pil. mgr ini. Jmrostaur KOZUBA
A

PRZYGOTOWANIE | DOBOR Q
KANDYDATOW Z Sl POWIETRZNYCH-
NA STUDIA W AKADEMII WOJSKOWEJ

Rozprawa doktorska

Biblioteka G+(~na
Akademii ~“rony/Narodowej

SIN583

05-006583-001-0

I'4f -

61729

15

> O
o oo™

> 2






Spis tresci strona:

LY 1 = T
1. METODOLOGICZNE PODSTAWY BADAN......cooiieeeeeeeeeee e ensss s 10
1.1. Uzasadnienie WYDOTIU tEMATU.......ccceiiiiiiiee e see et sre e sre e e e sraesreenreens lo
1.2. Cel badan i zadania DaAdaW CZe.........ccoiiiiiiie e 12
1.3, Problem NAUKOWY ..o 13
1.4, HIPOTEZA FODOCZA ...ttt 13
1.5. Ograniczenia 0bSzaru Dadan........ccc. oo e 15
1.6. Metody przeprowadzenia Dadan ........occoeiiieiiiiincee s 17
1.7. Organizacja i przebieg badan..........ccooevveiiiiii e 22
2. WYBRANE ELEMENTY TEORIlI ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI....... 25
2.1. Zarzadzanie zasobami IUAZKIMI......ccooiiiiiii s 25
2.2. Gospodarowanie zasobami IUAZKiMi......cccccooiiiiiiiiiiiccce e 32
2.3 Zasoby [UAZKIi€ OFrQanIiZAC]I.....ccvuiueiieiieiie e sae e reenne s 39
2.4. Motywowanie praCoOWNiKOW OFganiZaCji......cccooiuieevieieiiieeieseseesie e ste e sre e e 47
2.5. 0Ocena praCoOWNIKOW OFQANIZACHI....c.cceiviierieieieeieite ettt st resreene s 53
2.6. Przywddztwo w zarzadzaniu zasobami ludzKimi........ccooceoiiiiiiiiinece 61
2.7 WINHOSKI .ttt bbbttt b s 70
3. POLITYKA KADROWA W SILACH POWIETRZNYCH....ccoooiiiiiiiiiicie e 73
3L W PTOWAAZENIE ...ttt bbbt bbb 73
3.2. Analiza modelowych przebiegéw shizby oficerdw WLOP i SP......c.cccceoviirnicnnen. 74

3.3. Ewolucja struktury organizacyjnej placoéwek edukacyjnych Sit Zbrojnych

RZeCzZypoSPOlite] POISKIE]...ciiiiiieic i 114

Bih MW NHOSKI .ttt bttt bbbt 127
4. PROCES DOBORU | PRZYGOTOWANIA KANDYDATOW DO AKADEMII

WOISKOWYCH...ooiiiiite e 132

O VA oL (0 ATV Vo 4T [ SR 132

4.2. Model osobowo-zawodowy oficera Sit Powietrznych........cccoooviiiiiiiiiiiee 133

4.3. Adaptacja mtodego oficera do wojskowe] stuzby zawodowej a przygotowanie

kandydata do akademii WOJSKOWE].......cccvcviiiiiiiiieiice e 145
4.4. Szkolenie specjalistyczne i doskonalgce oficeréw Sit Powietrznych...........c.ccc...... 151
4.5. Przetozony w procesie przygotowania i selekcji kandydatéw do akademii

WO JSKOWE ..ttt bbbttt 164



4.6. Istota samoksztatcenia w doskonaleniu zawodowym oficerow.........ccovvrvreirinnnne 187
4.7. Kurs przygotowawczy dla kandydatéw do akademii WOjSKOWE].....c.cecvverrverernenne. 197
4.8, MW NHOSKI .ttt bttt b et b et
5. PRZEBIEG StUZBY WOJSKOWEJ KADR OFICERSKICH WYBRANYCH
PANSTW NATO ........... 204
oI R VAV o] (0 ATV Uo T 1 LSS 204
5.2. Przebieg stuzby wojskowej kadr oficerskich sit powietrznych wybranych panstw
CZHONKOWSKICH NAT O ..o 206
5.3. Dowddca w procesie przygotowania kadr oficerskich wedtug pogladéw wybranych
PAASTIW IN AT O 1.ttt bbbttt bbbt ettt enas 257
5.4. Opiniowanie okresowe kadr oficerskich wybranych painstw NATO...........cccevennne. 275
5.5, WWNMTOSKI ettt 283
6, KONCEPCJA PRZYGOTOWANIA | DOBORU KANDYDATOW Z SIt
POWIETRZNYCH NA STUDIA W AKADEMIACH WOJSKOWYCH........cccceene. 288
6.1. Wprowadzenie.........ccoverrennnne. 288

6.2. Cechy osobowo-zawodowe kandydata do akademii wojskowej - przysziego
dowOdcy (OFICEra SZtaDU) . .cuciieeect e 289

6.3. Projekt realizacji modelu osobowo-zawodowego kandydata do akademii wojskowej

w odniesieniu do oficerdw z Sit POWIetrznych......ccoooviiiiiciie v, 298

8.4, WV NMTOSKIc.iueiiitie ettt 324
ZAKONCZENIE.............. 326
BIBLIOGRAFIA. ... 329
SPIS TABEL, RYSUNKOW, ZAELACZNIKOW .....cooviieeeeeeeeeeee e 336

ZAEACZN K e b e e ar e sr e r e e nnenreaneas 341



WSTEP

Profesjonalne zarzadzanie zasobami ludzkimi kazdej organizacji, niezaleznie
od jej wielkoSci i obszaru oddziatywania, jest jednym z najistotniejszych czynnikow
wptywajacych na jej prawidtowe funkcjonowanie i rozwo0j. Zasady zarzadzania
zasobami ludzkimi powinny by¢ szczegOlnie istotne dla kluczowych organizacji
w panstwie. Zaliczy¢ do nich mozemy miedzy innymi Sity Zbrojne RP
odpowiedzialne za suwerenno$¢ naszego panstwa. Doswiadczenia wyniesione z
konfliktow zbrojnych ostatnich lat wskazujg na fakt, ze tylko nowoczesnie
wyposazona armia, dysponujgca wysoko kwalifikowanym i doswiadczonym
personelem jest zdolna sprosta¢ temu zadaniu. Sity Powietrzne RP’, jako jeden z
zasadniczych elementéw sit  zbrojnych, poddawane sg od poczatku lat
dziewiecdziesigtych przemianom odnoszacym sie do wszystkich obszaréw ich
funkcjonowania. Dziatania te miaty poczatkowo charakter dorazny i polegaty na
dostosowaniu struktur organizacyjnych do warunkoéw zmieniajgcej sie sytuacji
w Kkraju, jak rowniez poza jego granicami. Znaczny wptyw na ograniczenie obszaru
oddziatywania tych ,,reform” miaty m.in. zbytnio rozbudowane stmktury WLOP
oraz ograniczone mozliwosci corocznie zmniejszanego budzetu. Przetom nastgpit
dopiero pod koniec lat dziewiecdziesigtych, kiedy rozpoczeto planowg
transformacje w niemal wszystkich dziedzinach zycia wojskowego. Ten zasadniczy
zwrot w podejsciu do reformy Sit Zbrojnych RP spowodowany byt miedzy innymi:

> stabilizacjg procesu zmian ustrojowych w panstwie;

> zmianami geopolitycznymi w Europie;

A zakonczeniem okresu zimnej wojny na Swiecie;

> wstgpieniem Polski do NATO (1999 r.);

> procesem akcesyjnym i wstgpieniem Polski do Unii Europejskiej (2004 r.);

N osigganiem interoperacyjnosci ze strukturami NATO poprzez zmiane

stmktur organizacyjnych, systemow dowodzenia itd.

' Wojska Lxjtnicze i Obrony Powietrznej zostaty przemianowane na Sity Powietrzne RP z dniem
01.07.2004 roku.



A wprowadzaniem w uzbrojenie nowych generacji broni, pozwalajacej m.in. na
znaczne ograniczenie liczebnosci sit zbrojnych.

Kazdy rodzaj sit zbrojnych ma swojg specyfike, wyrazajgca sie miedzy innymi
odmienng taktyka dziatan, rodzajem sprzetu bedacego w jego wyposazeniu oraz
kwalifikacjami i umiejetno$ciami prezentowanymi przez wchodzacy w jego skiad
personel dowddczy. Wyniki analiz, przeprowadzonych w odniesieniu do zasad
polityki kadrowej, wskazywaty miedzy innymi na to, ze poSwiecano zbyt mato
uwagi doskonaleniu zawodowemu oficerébw miodszych, przysztych kandydatow do
akademii wojskowych. Znajdowato to potwierdzenie we wszystkich etementach
odnoszacych sie do tego procesu, w tym: szkotenia doskonalgcego w ramach
kursow organizowanych na bazie stacjonarnych o$rodkéw szkolenia WLOP (SP),
szkolenia programowego prowadzonego w ramach jednostek organizacyjnych
WLOP (SP), zaangazowania dowoOdcow w proces doskonalenia zawodowego
oficerow miodszych, zdobywania doswiadczenia i umiejetnosci w ramach praktyk
zawodowych na stanowiskach dowddczych oraz systemu opiniowania okresowego.
Realizacja procesu selekcji oficerow miodszych na poszczegdlnych etapach stuzby
oficerow wykazywata rowniez szereg nieprawidtowosci. Efektem byta sytuacia,
w ktorej kandydaci do dowodczych akademii wojskowych, po uptywie siedmiu lat
stuzby zawodowej, prezentowali skrajnie rézne doswiadczenie zawodowe
niezaleznie od prezentowanej specjalno$ci wojskowej, poziom umiejetnosci
specjalistycznych i dowddczych, a takze niski poziom wiedzy z przedmiotow
egzaminacyjnych na studia w akademii wojskowej. Oficerowie konczacy powyzsze
studia w latach 2001-2004 stanowili okoto 95% kadry dowddczej, od szczebla
eskadry, batalionu, dywizjonu. Byli oni awangardg stanu osobowego WLOP(SP)
odpowiedzialng za utrzymanie podlegtych jednostek wojskowych w nakazanych
stanach gotowosci, stosownie do wykonywanych zadan. Zajmujac coraz wyzsze
stanowiska w stuzbowe w strukturach WLOP(SP), mieli duzy wpltyw na
podejmowanie decyzji w odniesieniu do najwazniejszych obszaréw funkcjonowania
WLOP(SP).

Niniejsza dysertacja byla opracowywana w oparciu o badania empiryczne,

przeprowadzone przez autora w latach 1999-2005. Okres ten charakteryzowat sie



duzg intensywnos$cig przeprowadzanych reform we wszystkich obszarach
funkcjonowania Sit Powietrznych (WLOP). Jednym z istotnych elementéw tych
reform bylo opracowanie w latach 1999-2003, a nastepnie rozpoczecie z dniem
01.07.2004 roku procesu wdrazania nowych zasad polityki kadrowej w stosunku do
jednostek organizacyjnych SZ RP. Pomimo wprowadzenia szeregu rewolucyjnych
zmian w porownaniu z poprzednio obowigzujacg polityka kadrowa, jej przepisy nie
whniosty istotnych zmian w proces przygotowania kandydatow do akademii
wojskowych z SP. Nieuwzglednienie w nowych przepisach specyfiki stuzby
oficerow SP spowodowato, ze niektore jej przepisy sg ,,martwe” w stosunku do
oficerow korpusu osobowego lotnictwa. Nowe zasady polityki kadrowej zakladaja,
ze absolwenci akademii wojskowych beda stanowié¢ 100% kadry dowddczej, od
szczebla eskadry, dywizjonu, batalionu. Dlatego zapewnienie oficerom miodszym
prawidtowych, zgodnych z teorig zarzadzania zasobami ludzkimi, warunkéw
rozwoju i doskonalenia zawodowego powinno stanowi¢ jeden z istotnych
elementow dziatalno$ci kadr dowddczych i organdéw kadrowych jednostek
organizacyjnych SP.

Biorgc powyzsze pod uwage zatozono, ze celem badan przeprowadzonych
w ramach rozprawy doktorskiej bedzie przedstawienie koncepcji cech osobowo-
zawodowych kandydata do akademii wojskowej z Sit Powietrznych oraz projektu
doskonalenia zawodowego i selekcji kandydatow do akademii wojskowych na
poszczegolnych etapach ich stuzby.

Uzyskane wyniki badan, zmierzajagcych do osiggniecia zatozonego celu,
umozliwity opracowanie rozprawy doktorskiej sktadajagcej sie z rozdziatu
metodologicznego i pieciu rozdziatdw merytorycznych.

W rozdziale pierwszym rozprawy odniesiono sie do aspektéw
metodologicznych przeprowadzonych badan. Przedstawiono w nim uzasadnienie
wyboru tematu, przedmiot badan, cel badan, zadania badawcze i problem naukowy.
Ponadto przedstawiono hipoteze roboczg oraz zadania badawcze, ktorych realizacja
pozwolita zweryfikowac hipoteze roboczg i osiggna¢ cel badan. W ostatniej czesci
rozdziatu okre$lono, jakie metody zastosowano w procesie badawczym oraz

scharakteryzowano jego przebieg.



Rozdziat drugi zawiera analize wybranych elementéw zarzadzania zasobami
ludzkimi, majgcych zastosowanie w odniesieniu do personelu Sit Powietrznych.
Zdefiniowano takie pojecia jak: zarzadzanie zasobami ludzkimi, polityka kadrowa
i zarzadzanie personelem. Wskazano na istote gospodarowania zasobami ludzkimi,
ze szczegoOlnym uwzglednieniem rekrutacji oraz technik majgcych zastosowanie
w tym procesie. W rozdziale odniesiono sie rdwniez do rozwoju zasobdéw ludzkich
organizacji, motywacji oraz oceny jej pracownikdéw. Wskazano takze na znaczenie
przywodztwa w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

W rozdziale trzecim przeprowadzono analize modelowego przebiegu stuzby
oficerow WLOP i SP, ze szczeg6lnym uwzglednieniu elementdéw polityki kadrowej
odnoszacych sie do procesu przygotowania kandydatéw do akademii wojskowe;j.
Ponadto odniesiono sie do transformacji systemu szkolnictwa wojskowego SZ RP
w latach 2001-2005.

W rozdziale czwartym przeprowadzono badania polegajagce na analizie
i ocenie elementdéw procesu przygotowania kandydatéw do akademii wojskowych.
Odniesiono sie w nich do: modelu osobowo-zawodowego oficera SP, roli sprawnej
adaptacji mtodego oficera do stuzby zawodowej, szkolenia doskonalgcego kadr
oficerskich organizowanego na bazie oS$rodkow szkolenia i jednostek
organizacyjnych SP. Wskazano réwniez na znaczenie roli przetozonego w procesie
przygotowania i selekcji kandydatéw do akademii wojskowych. Zwrdcono rowniez
uwage na role, jaka petnit kurs przygotowawczy dla kandydatéw do akademii
wojskowych w przedmiotowym procesie.

Rozdzial pigty zawiera prezentacje wynikow analiz polityk kadrowych,
majgcych zastosowanie w sitach powietrznych wybranych panstw NATO (Francji,
Kanady, Wielkiej Brytanii, Niemiec i Stanow Zjednoczonych Ameryki). Dokonujac
powyzszych analiz w odniesieniu do poszczeg6lnych panstw, zwrécono szczeg6lng
uwage na: model przebiegu stuzby oficeréw sit powietrznych i elementy w nim
zawarte, proces rekrutacji i naboru kandydatéw na oficerbw SP, ksztatcenie
kandydatow na oficerow i szkolenie doskonalace oficerow miodszych w oparciu
0 osrodki szkolenia oraz proces oceny i selekcji oficerbw miodszych na

poszczegolnych etapach stuzby. Zwr6cono uwage na role przypis}wang dowodcy



w odniesieniu do prawidtowego rozwoju zawodowego przysztego kandydata do
akademii  wojskowej.  Scharakteryzowano rowniez systemy opiniowania
okresowego kadr oficerskich obowigzujace w tych panstwach.

Rozdziat szdsty przedstawia koncepcje doboru i przygotowania kandydatow
na studia w akademiach wojskowych. Okreslono w nim pozadane cechy
osobowo-zawodowe kandydata do akademii wojskowej. Druga czes$¢ rozdziatu
zawiera projekt realizacji modelu osobowo zawodowego w odniesieniu do
kandydatéw z Sit Powietrznych na studia w akademiach wojskowych. Projekt ten
mieSci w sobie szereg elementow odnoszacych sie do: naboru i ksztatcenia
kandydatéw na oficeréw SP, szkolenia doskonalgcego, doskonalenia zawodowego
w ramach praktyk, motywowania oraz oceny i selekcji oficeréw mtodszych SP na

poszczegolnych etapach stuzby.

Autorpragnie serdecznie podziekowac wszystkim, ktorzy przyczynili sie do

realizacji przedsiewzie¢ zwigzanych z napisaniem niniejszej dysertacji.



1, METODOLOGICZNE PODSTAWY BADAN

1.1. Uzasadnienie wyboru tematu

Wstgpienie Polski do NATO natozyto na Sity Zbrojne Rzeczypospolitej
Polskiej obowigzek dokonania gtebokich reform strukturalnych i prawnych,
obejmujacych  niemal wszystkie dziedziny zycia wojskowego. Jednym
z istotniejszych przedsiewzie¢ byto opracowanie i wdrozenie spéjnej polityki
personalnej i wynikajacych z niej racjonalnych procedur powigzanych z misjg
celami i strategig personalng (SZ RP). Jest to warunek konieczny do optymalnego
wykorzystania kapitatu zasobdéw ludzkich organizacji w osigganiu zatozonych
cetdw. Kapitat ludzki okreslany jest jako zas6b wiedzy, umiejetnosci, zdrowia
i energii witalnej zawarty w danej spotecznosci organizacji. Tego kapitatu
nie mozna kupié¢, mozna go jedynie wytworzy¢ dzieki inwestycjom w cztonkow
organizacji®. Potwierdzenie powyzszego znajdujemy rowniez w potityce kadrowej
odnoszacej sie do stanow osobowych WLOP(SP) w przesztosci, jak réwniez
dokumentach normatywnych odnoszacych sie do nowych zasad polityki kadrowej’ .

Dziatalno$¢ badawczg zmierzajgca do okreslenia tematu rozprawy, rozpoczeto
w okresie, kiedy obowigzywaly przepisy starej ustawy pragmatycznej, regulujgce
zasady przebiegu stuzby zotnierzy zawodowych i wszystkich obszaréw z nig
zwigzanych. Obecnie SP funkcjonuja w nowych uwamnkowaniach, jednak
elementy procesu doskonalenia zawodowego kandydatow do akademii wojskowych
z SP ulegty niewielkim zmianom. Rowniez uwagi odnoszace sie do tego procesu,
sformutowane kilka lat temu, pozostajg niezmienne. Oficerowie SP sg
w przewazajagcej wiekszosci absolwentami wyzszych uczelni wojskowych
ksztatcgcych na poziomie studiéw magisterskich (WAT) oraz studiow zawodowych

(WSOSP, WSOWRt, WSOWR) oraz kurséw oficerskich. Dalsze ich doskonalenie

~J. Buczynski i inni, Zarzadzanie zasobami ludzkimi w Sitach Zbrojnych RP w warunkach transformacji
systemowej, MON, Warszawa 2000, s. 11.

~Do dokumentow tych zaliczamy: Ustawa o stuzbie wojskowej Zotnierzy zawodowych z dnia 11 wrze$nia
2003 r. (Dz.U. z 2003 r.. Nr179, poz.1750 z p6zn. zm.). Ustawa z dnia 31 marca 1965 r. 0 wyzszym
szkolnictwie wojskowym (Dz.U. z 1965 r., Nrl4, poz.102 z pézn. zm.), Decyzja Ministra Obrony
Narodowej Nr 362/MON z dnia 03 grudnia 2004 r. w sprawie procesu ksztalcenia i doskonalenia
zawodowego w poszczegblnych korpusach i gmpach osobowych. —Dziennik Urzedowy MON Nr16
22004 r.
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zawodowe opiera sie na zasobach wiedzy ogdlnej, specjalistycznej,
ogolnowojskowej i dosSwiadczeniu zdobytym w czasie trwania studiéw. Szkolenie
to jest realizowane w ramach kurséw stacjonarnych organizowanych w osrodkach
szkolenia SP oraz szkolenia specjalistycznego, og6lnowojskowego i operacyjno-
taktycznego organizowanego na szczeblu wszystkich jednostek organizacyjnych
SP. Wyniki badan wstepnych odnoszace sie do tych zagadnien sa jednakze
dowodem, ze formy szkolenia majgce zastosowanie w stacjonarnym szkoleniu
kursowym oraz sposéb realizacji szkolenia doskonalgcego w ramach jednostek
organizacyjnych  (WLOP)SP  nie gwarantujg skutecznego doskonalenia
zawodowego kandydatow do akademii wojskowych, na poszczegdlnych etapach
stuzby. Wyniki przeprowadzonych analiz wskazujg takze, ze do zagadnien
zwigzanych z samoksztatceniem i zdob3waniem doswiadczenia zawodowego przez
oficerbw miodszych na stanowiskach dowddczych, sztabowych logistycznych
wramach praktyk zawodowych nie przywiazuje sie zbyt duzej uwagi. Rowniez
proces opiniowania, selekcji i naboru kandydatow na studia w dowddczej akademii
wojskowej (AON) posiada pewne niedoskonatosci. Opinie te potwierdzity wyniki
analiz odnoszacych sie do przebiegu stuzby oficerow ubiegajacych sie o studia
w akademii wojskowej (kolejno zajmowane stanowiska stuzbowe, ukonczone kursy
i praktyki przed skierowaniem na studia). Ponadto, oceny uzyskiwane przez
kandydatow z WLOP(SP) w czasie egzaminéw wstepnych potwierdzajg ze poziom
wiedzy teoretycznej, umiejetnosci i doswiadczenia zawodowego prezentowanego
przez kandydatéw do tej akademii jest skrajnie rozny.

Z drugiej strony wyniki analiz danych statystycznych odnoszgcych sie do
absolwentéw akademii wojskowych™ dowodzg iz stanowig oni awangarde kadr
oficerskich, poprzez range zajmowanych stanowisk stuzbowych i mozliwos¢
podejmowania decyzji wptywajacych na zdolnos¢ SP podczas wykonywania zadan
zwigzanych zabezpieczeniem suwerenno$ci naszego panstwa. Dlatego proces

doskonalenia zawodowego kandydatéw do akademii wojskowej jest tak istotny.

Do uczelni tych zaliczy¢é mozemy Akademie Obrony Narodowej (wczes$niejsza nazwa Akademia Sztabu
Generalnego  Wojska Polskiego) oraz akademie dowoédcze poza granicami kraju. W stosunku do
kandydatéw na studia zagraniczne stosuje sie te same formy szkolenia doskonalgcego na poszczeg6inych
etapach stuzby jak w przypadku AON.



Reasumujac, z jednej strony narastanie tworczego niepokoju i pojawienie sie
watpliwosci odnoszacych sie do skutecznosci stosowanego procesu przygotowania
i selekcji kandydatow do akademii wojskowej, z drugiej za$ cheC uzupeinienia oraz
dalszego doskonalenia wiedzy i umiejetnosci z obszaréw odnoszacych sie do
zarzadzania zasobami ludzkimi organizacji wojskowej, zaowocowaty ustaleniem
problemu naukowego. Stat sie on z kolei podstawg do sformutowania tematu
rozprawy doktorskiej: Przygotowanie i dobor kandydatéw z Sit Powietrznych na

studia w akademii wojskowej.

1.2. Cel badan i zadania badawcze
Celem badan jest opracowanie koncepcji przygotowania i doboru
kandydatow z Sit Powietrznych do akademii wojskowych, zgodng z propozycja
pozgdanych cech osobowo-zawodowych oficera mtodszego.
Pomyslina realizacja zatozonego celu badan powinna wptyng¢ na:
podniesienie poziomu wiedzy i umiejetnosci zawodowych prezentowanych
przez kandydatoéw z SP do akademii wojskowej;
unikniecie przypadkowosci przy kwalifikowaniu kandydatéw z SP na studia
w akademii wojskowej;
podniesienie wynikdéw, osigganych przez oficerow SP w czasie studiéw
w akademii wojskowej;
A zwiekszenie skutecznoSci programu oceny i selekcji oficerow SP
w kolejnych etapach ich stuzby;
stworzenie dodatkowych mozliwosci doskonalenia zawodowego oficerow
miodszych SP;
podniesienie umiejetno$ci dowodczych prezentowanych przez dowddcow
wszystkich szczebli dowodzenia SP.
Przyjety cel badan skfania autora do realizacji nastepujacych zadan
badawczych:
y Dokonania oceny i weryfikacji istniejagcych elementéw procesu doboru

i przygotowania kandydatow na studia w akademiach wojskowych.
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> Przeprowadzenia analizy poréwnawczej i dokonania weryfikacji istniejgcego
systemu szkolenia kadr oficerskich pod katem kryteribw obowigzujgcych
w panstwach NATO.

> Okres$lenia pozadanych cech osobowo-zawodowych kandydata na studia
w akademii wojskowej.

> OkresSlenia miejsca i roli dowodcy w procesie doskonalenia zawodowego
kandydata do akademii wojskowej.

> Przeprowadzenia analizy elementéw systemu doskonalenia zawodowego
oficerow mtodszych i wprowadzenia niezbednych zmian.

> Opracowania koncepcji doboru i przygotowania kandydatow z Sit

Powietrznych do akademii wojskowej.

1.3. Problem naukowy

Wyniki analiz przedstawionego powyzej uzasadnienia tematu rozprawy, jak
rowniez celu i zadan badawczych powoduja, ze problem naukowy mozna
przedstawi¢ w postaci pytania:

Jakie czynniki nalezy uwzgledni¢ w koncepcji przygotowania i doboru
kandydatow z Sil Powietrznych na studia w akademii wojskowej?

Znalezienie odpowiedzi na tak postawiony problem naukowy powinno by¢
mozliwe po przeprowadzeniu badan, ktorych obszar zostat okreSlony przez zadania
badawcze. Wyniki tych badan powinny takze umozliwi¢ weryfikacje hipotezy

roboczej.

1.4. Hipoteza robocza

Wyniki dotychczas przeprowadzonych analiz literatury przedmiotu odnoszacej
sie do tematu rozprawy oraz badan wstepnych wskazujg, ze proces doboru
i przygotowania kandydatow z SP na studia w akademiach wojskowych
charakteryzuje szereg niedoskonato$ci odnoszacych sie do poszczegdlnych jego

elementéw. Ponadto wskazujg one, ze podniesienie efektywnosci systemu
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przygotowania oficerow mtodszych do studiow w akademiach wojskowych mozna
uzyskac poprzez:

> Kierowanie sie zasadami polityki kadrowej przy wyznaczaniu oficera na

kolejne, wyzsze stanowiska stuzbowe.

> Okre$lenie pozadanych cech osobowo - zawodowych kandydata na studia w

akademii wojskowej.

> Permanentne szkolenie doskonalgce kadr oficerskich w oparciu o:

e poziom wiedzy i umiejetnosci zawodowych oficera na danym etapie
stuzby;
* pozadane cechy osobowo-zawodowe kandydata do akademii wojskowe;j.
> Wiasciwe przygotowanie dowoddcow wszystkich szczebli dowodzenia do
sprawowania funkcji instruktora - wychowawcy, Kkreatora Kkariery
zawodowej podlegtej kadry oficerskiej.

> Sprawne wdrozenie oficera miodszego do pracy na pierwszym stanowisku

stuzbowym.

> Umiejetne stosowanie przez dowoddcow wszystkich szczebli dowodzenia

narzedzi bedgcych w ich dyspozycji, w celu motywacji oficera do
podnoszenia poziomu wiedzy i umiejetnoSci zawodowych poprzez
samoksztatcenie.

> State udoskonalanie istniejagcego procesu doskonalenia zawodowego kadr

oficerskich o elementy pozwalajace na uzupetnianie wiedzy w okre$lonych
obszarach, co jest szczegdlnie istotne dla kandydatow na studia w akademii
wojskowej.

> Konsekwentne prowadzenie selekcji oficerow miodszych, w celu wytonienia

najlepszych kandydatéw na studia w akademii wojskowej.

Uwzgledniajac powyzsze czynniki wydaje sie konieczne opracowanie nowej
koncepcji przygotowania i doboru oficerow miodszych z Sit Powietrznych, zgodnie
z modelem osobowo-zawodowym kandydata na studia w akademii wojskowej.
Podjecie tych dziatan jest mozliwe gtownie poprzez modyfikacje programéw
ksztatcenia podstawowego kandydatéw na oficeréw, wzbogacenie instrumentéw

procesu doskonalenia zawodowego oficerow, stworzenie projektu przygotowania
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dowodcow wszystkich szczebli dowodzenia do sprawowania okreslonych funkcji.
Konieczne wydaje sie rowniez poddanie weryfikacji istniejacego systemu
opiniowania okresowego oraz oceny i selekcji oficerow miodszych na

poszczegolnych etapach stuzby.

1.5. Ograniczenia obszaru badan
Biorgc pod uwage, ze problematyka doboru i przygotowania kandydatow na
studia w akademii wojskowej jest jednym z obszarow zainteresowan obowigzujacej
polityki kadrowej, autor w dalszych rozwazaniach ograniczyt sie do:
> oceny wybranych elementow starej i nowej polityki kadrowej oraz zmian
w systemie szkolnictwa wojskowego na przestrzeni ostatnich lat, pod katem
ich wplywu na poziom przygotowania kandydatbw z SP na studia
w akademiach wojskowych;

> okreSlenia elementow ksztatcenia podstawowego kandydatéw na oficerow
i systemu szkolenia doskonalgcego oficerow SP majacych decydujgcy
wplyw na poziom przygotowania kandydatow na studia w akademii
wojskowej;

> analizy wybranych elementow polityk kadrowych panstw  NATO

odnoszacych sie do tematyki rozprawy, pod katem zastosowania ich
w srodowisku SP;

> oceny roli dowddcy w procesie doskonalenia zawodowego kandydatow z SP

na studia w akademii wojskowej;

> wyodrebnienia z ww. obszarow elementéw mogacych mie¢ zastosowanie

w zmodyfikowanym systemie doboru i przygotowania kandydatow z SP na
studia podyplomowe w akademii wojskowej.

Ograniczenia te wynikajg rowniez z faktu, iz kazdy rodzaj SZ charakteryzuje sie
swojg specyfika (rodzaj sprzetu bedgcego w wyposazeniu, dynamika dziatan itd.).
Powoduje to, iz oficerowie kierujgcy obstugg oraz uzyciem sit i srodkow bedacych
w wyposazeniu jednostek organizacyjnych SP bedg poddawani innym programom

ksztatcenia i  doskonalenia  zawodowego, szczegbOlnie w  pierwszym
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i drugim etapie stuzby. Konsekwencjg powyzszego jest takze to, ze w stosunku do
kandydatéw na oficerbw SP powinny by¢ stosowane inne kryteria selekcji, anizeli
w stosunku do kandydatow Wojsk Ladowych czy Marynarki Wojennej RP.

Uwzgledniajgc powyzsze nalezy stwierdzi¢, ze rozszerzenie obszaru badan na
pozostate rodzaje SZ i charakterystyczne dla nich grupy osobowe mogtoby znacznie
utrudni¢ lub nawet uniemozliwi¢ wyciaggniecie wnioskow stuzacych budowie
nowego projektu doboru i przygotowania kandydatéw z SP na studia w akademii
wojskowej. Ponadto mato prawdopodobna wydaje sie mozliwo$¢ dostepu do tak
szerokiej gamy materiatdbw Zrodtowych w pozostatych rodzajach SZ, w poréwnaniu
z mozliwoSciami korzystania z materiatbw bedacych w dyspozycji jednostek
organizacyjnych SP.

Biorgc pod uwage powyzsze argumenty, za podstawowy obszar badan zostaty
przez autora przyjete:

> dokumenty normatywne odnoszace sie do starej i nowej polityki kadrowej;

N dokumenty odnoszace sie do zmian w elementach systemu szkolnictwa
wojskowego ksztatcgcego na potrzeby SP;
> karty opiniodawcze i karty ewidencyjne oficerow SP(WLOP);
dane statystyczne odnoszace sie do dziatalnosci kadrowej i szkoleniowej
w SP(WLOP);
dokumenty normatywne i programy szkolenia odnoszace sie do form
ksztatcenia kandydatéw na oficerow SP i szkolenia doskonalacego oficerow
SP(WLOP);
dokumentacja szkoleniowa i dokumenty normujgce tok szkolenia oficeréw
w jednostkach organizacyjnych SP;
modele przebiegu stuzby poszczegdlnych, wiodgcych korpuséw osobowych
SP;
> elementy polityki kadrowej panstw NATO, stosowane w odniesieniu do sit

powietrznych;

>

modele osobowo-zawodowe absolwentéw WSOSP i WAT.

Badaniom poddano réwniez:
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> absolwentdéw studiow dowoddczych w akademiach wojskowych zajmujacych
stanowiska dowodcze i sztabowe na wszystkich szczeblach organizacyjnych
SP;

> kandydatéw na studia akademii wojskowej z SP(WLOP);

> grupe oficerébw reprezentujgcych sity powietrzne poszczeg6lnych panstw
NATO (Kanady, Niemiec, Francji i Stanow Zjednoczonych);

> personel dydaktyczny WSOSP.

1.6. Metody przeprowadzenia badan

W celu rozwigzania problemu naukowego, bedacego przedmiotem niniejszej
rozprawy, zostaty zastosowane nastepujgce metody badan naukowych: obserwacja
naukowa; analiza literatury i dokumentacji przedmiotu badan; badania ankietowe;
badania opinii ekspertow.

Obserwacja naukowa zostata przeprowadzona przez autora przy
wykorzystaniu  obserwacji  indywidualnej (autoobserwaciji). Byia ona
przeprowadzona przy zatozeniu réznych punktéw spojrzenia na problem naukowy,
czemu sprzyjaty stanowiska zajmowane przez autora pracy w strukturach SP
(WLOP) tj.:pilota i oficera pionu operacyjnego sztabu szczebla eskadry, putku
lotniczego (planowanie i nadzdr nad szkoleniem doskonalgcym oficeréw jednostki);
oficera starszego oddziatu personalnego SP (WLOP) - udziat w planowaniu
szkolenia doskonalgcego kadr oficerskich SP (WLOP), udziat w procesie
kwalifikacji oficerow miodszych na studia w akademiach wojskowych, cztonka
komisji MON powotanej w 2001 r., celem opracowania nowej ustawy o stuzbie
wojskowej zotnierzy zawodowych oraz przeprowadzenia reform w systemie
szkolnictwa wojskowego. Uczestniczyt on réwniez w analizach poréwnawczych
elementéw polityki kadrowej wodwczas obowigzujagcych, z zatozeniami nowej
ustawy pragmatycznej, przy uwzglednieniu polityki kadrowej istniejacej

w panstwach NATO.
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Petnione funkcje umozliwity autorowi zgromadzenie materiatu naukowego,
ktory po poddaniu analizie przyczynit sie do przyjecia zatozen oraz wysuniecia
hipotez odnoszacych sie do:

> Qrganizacji i przebiegu:
* ksztatcenia kandydatow na oficerow
* szkolenia doskonalgcego oficeréw w ramach jednostek organizacyjnych
SP (WLOP) oraz o$rodkow szkolenia w kraju i za granica.
> Przepisow, zasad i uregulowan resortowych odnoszacych sie do procesu
szkolenia i selekcji kandydatoéw na studia w akademii wojskowej.
> Modelowych przebiegow stuzby oficerow SP (WLOP) w mysl przepiséw
starej i nowej ustawy pragmatycznej.
> Sposobu kwalifikacji  oficerow miodszych na poszczeg6lne formy
doskonalenia zawodowego.
> Roli dowodcy w procesie rozwoju zawodowego oficerow SP (WLOP).
Wptywu wybranych elementow polityki kadrowej (opiniowania okresowe.
Fundusz Przyspieszonego Rozwoju, systemu awansu zawodowego itd.) na
przebieg kariery zawodowej oficera SP (WLOP).
Materiat badawczy uzyskany metodg obserwacji naukowej znacznie wzbogacit
zbiory informacji odnoszace sie do probleméw szczegdétowych. Biorgc pod uwage
to, ze metoda ta charakteryzuje sie duzym stopniem subiektywizmu konieczne stato
sie przeprowadzenie wielokrotnej weryfikacji jej wynikow.

Analiza, jako ogo6lng metode badan, zastosowano przy studiowaniu dostepnej
literatury przedmiotu obejmujacej zagadnienia z obszarow:

> Teorii zarzadzania zasobami ludzkimi organizacji, w tym:

» gospodarowania zasobami ludzkimi;

* rozwoju zasobéw ludzkich;

motywowania pracownikow;

oceniania pracownikow;
e idei przywodztwa.
> Teorii dowodzenia i obszaréw z nim zwigzanych. '

> Teorii przywddztwa w wybranych panstwach NATO.
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> Polsko i obcojezycznej literatury odnoszacej sie do systemow kadrowych,

ksztatcenia i szkolenia doskonalgcego oficeréw, majacych zastosowanie

w sitach powietrznych wybranych panstw NATO.

> Opracowan naukowo-badawczych odnoszgcych sie do tematu rozprawy.

Stosujac  te metode, poddano réwniez analizie szereg dokumentow
normatywnych, w tym:

> Starg i nowa ustawe pragmatyczng oraz rozporzadzenia im towarzyszace.

> Ustawy, rozporzadzenia 1 materiaty badawcze odnoszace sie do

szkolnictwa wojskowego na przestrzeni ostatnich lat.

> Pogramy szkolenia odnoszace sie do ksztatcenia w ramach wyzszych szkét

oficerskich, akademii wojskowych i kurséw oficerskich.

> Pogramy szkolenia doskonalgcego kadr oficerskich SP (WLOP), odnoszace

sie do:

« szkolenia operacyjno-taktycznego, specjalistycznego i ogélnowojskowego
realizowanego w ramach jednostek organizacyjnych SP(WLOP) szczebla
eskadry, putku (réwnorzednych);

» form szkolenia kursowego (kursy specjalistyczne, przekwalifikowania
i doskonalgce) organizowanych w ramach osrodkéw szkoleniowych
krajowych i zagranicznych.

Ponadto, metoda ta okazata sie praktyczna przy studiowaniu wybranych
elementow polityki kadrowej panstw NATO oraz narzedzi stosowanych przez
dowodcdw jednostek organizacyjnych sit powietrznych tych panstw w procesie
dowodzenia. Byla ona takze gtdbwnym narzedziem badawczym przy
poszukiwaniach materiatow do rozdziatu pigtego. Jednak nie umniejsza to jej roli
w procesie gromadzenia materiatow do pozostatych czesci rozprawy.

Role wiodacg wsrod wykorzystywanych metod badawczych przy osigganiu
celéow poznawczych i weiyfikacji materiatu badawczego uzyskanego pozostatymi
metodami odegrato badanie opinii metodg ankietowg. Z uwagi na zakres
terytorialny pracy, badaniami objeto jedynie zoinierzy zawodowych z jednostek

WLOP(SP).
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Materiat empiryczny stanowigcy podstawe do opiséw i analiz zebrany zostat
przy zastosowaniu techniki anonimowej ankiety. Badania terenowe zostaty
przeprowadzone na przetomie 2001 i 2002 roku, w stosunku do reprezentatywnej
grupy ogo6tu absolwentéw studiow w akademiach dowddczych w kraju i za granica.
Badaniami objeto oficeréw z Dowddztwa Wojsk Lotniczych i Obrony Powietrznej,
Dowddztw 2 i 3 Korpusu Obrony Powietrznej, Komendy WSOSP, oraz jednostek
lintowych i  zabezpieczenia od  szczebla  samodzielnego  batalionu,
dywizjonu i eskadry lotniczej wzwyz. Kandydaci do AON poddani zostali
badaniom ankietowym przy zastosowaniu metody audytoryjnej, w dniu zdawania
egzamindw na szczeblu Dowddztwa Wojsk Lotniczych i Obrony Powietrznej,
tj. 14.06.2002 r. w m. Deblin. Uczestnicy badan, odpowiadajac na pytania zawarte
w ankiecie, mieli mozliwo$¢ przedstawienia swoich opinii i dokonania ocen
w odniesieniu do:

> czynnikéw determinujacych prawidtowos$¢ przygotowania kandydatow na

studia w akademiach wojskowych;

A wplywu szkolenia doskonalgcego (operacyjno-taktycznego,
ogolnowojskowego, specjalistycznego, ¢wiczen sztabowych i z udziatem
wojsk) prowadzonego w jednostkach organizacyjnych SP (WLOP) na
poziom przygotowania kandydatow na studia w akademiach wojskowych;
oceny form szkolenia kursowego kadr oficerskich, organizowanych
w ramach o$rodkoéw szkolenia SP (WLOP);
stopnia przygotowania oficerow SP (WLOP) do podjecia studiow
w akademii wojskowej;

AN roli przetozonego w procesie w procesie doskonalenia i rozwoju
zawodowego oficerow SP (WLOP);

N wpltywu  niektérych  elementow  polityki kadrowej na  poziom
przygotowania kandydatéw na studia w akademiach wojskowych;

> niektorych form szkolenia doskonalagcego oficerow miodszych jako
elementu systemu szkolenia doskonalagcego kandydatow na studia

podyplomowe w akademiach wojskowych;
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> potrzeby stworzenia systemu motywowania wyrdzniajacych sie w stuzbie
oficerow poprzez umozliwienie im szybszego rozwoju zawodowego
(np. odpowiednika Funduszu Przyspieszonego Rozwoju).

Ankietowani wyrazali swoje opinie w oparciu o dosSwiadczenia zawodowe.
Ankiety przeprowadzano z oficerami roznigcymi sie stazem stuzby wojskowej (od
10 do 30 lat stuzby), zajmujgcych stanowiskami stuzbowe od kapitana do generata
brygady wigcznie. Uczestnikow badan ankietowych dobrano w taki sposob, azeby
ich dotychczasowa stuzba, zajmowane stanowiska stuzbowe, ukorczone formy
szkolenia i doswiadczenie zawodowe daty im mozliwo$¢ wiarygodnego odniesienia
sie do pytan zawartych w ankietach.

Pomimo podjetych staran nie doprowadzono do finalizacji badan zwigzanych
z oceng przez ta samg grupe oficerébw elementéw nowej polityki kadrowej i ich
wpitwu na proces przygotowania kandydatow na studia w akademiach
wojskowych.

Materiat uzyskany drogg badan ankietowych pozwolit na wyeksponowanie
elementdw starej i nowej polityki kadrowej oraz szkolenia doskonalacego oficeréw,
decydujacych m.in. o poziomie przygotowania kandydatéw na studia w akademii
wojskowej. Ponadto pozwolit on na dokonanie oceny roli dowodcy ijego wptywu
na przygotowanie kandydata na powyzszg forme doskonalenia zawodowego.
Zgromadzony drogg badan ankietowych materiat zostat opracowany za pomocg
programow kalkulacyjnych EXCEL, CORELL, a nastepnie zobrazowany
za pomocag rysunkow i tabel.

Badanie opinii ekspertéw w formie wywiadow przeprowadzono z :

> kadrg dowddcza jednostek organizac3(jnych SP (WLOP) szczebla eskadry

(réwnorzedne) - Dowddztwo SP (WLOP);

> oficerami sztabu dysponujacych szerokim doswiadczeniem 2z zakresu

planowania i organizacji szkolenia doskonalgcego kadr oficerskich na

szczeblu pododdziatu i oddziatu SP (WLOP);

> oficerami Departamentu Kadr i Szkolnictwa Wojskowego MON,
Szefostwa Szkolenia SP (WLOP), Zarzadu Zasobow Osobowych SP
(WLOP);
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> kadrg dydaktyczng WSOSP.

Wywiady byly przeprowadzane w formie rozmowy ukierunkowanej
na podstawie pytan przygotowanych przez autora. Zestawy pytan byty czeSciowo
zbiezne z pytaniami zawartymi w arkuszach badan ankietowych, a takze wynikaty
one z wnioskdw, uzyskanych na podstawie analizy literatury przedmiotu. Takie
podejScie do badan pozwolito autorowi na uzycie ich wynikéw do weryfikacji
materiatlu badawczego, otrzymanego przy zastosowaniu pozostatych metod
badawczych. Ponadto zawieraly one szereg wskazéwek merytorycznych

odnoszacych sie do tematu rozprawy.

1.7. Organizacja i przebieg badan

Ogo6lna procedura badawcza (proces badan), czyli tok racjonalnego
postepowania podczas rozwigzywania problemoéw badawczych, podzielona zostata
na trzy etapy typowe dla prac teoretycznych, tj.: etap badan wstepnych, etap badan
empirycznych i etap syntezy. Przebieg procesu badawczego przedstawiono
na schemacie czynnosci procesu badawczego (rysunek 11.).

Etap wstepny poswiecony byt przede wszystkim zebraniu, przeanalizowaniu
i uporzadkowaniu materiatu stanowigcego podstawe do zredagowania tematu
rozprawy. Obejmowatl on zarbwno czynnoSci wykonywane w ramach
opracowywania rozprawy doktorskiej, jak réwniez zbieranie doSwiadczen
i wnioskéw z pracy na kolejnych stanowiskach stuzbowych w jednostkach WLOP.
Etap ten zostat zakonczony opracowaniem koncepcji rozprawy.

Etap analityczno-empiryczny obejmowatl badania ankietowe, konsultacje
I wywiady, a takze obserwacje naukowe, a koncowym stadium byto wykonywanie
analiz i dokonywanie zestawien wynikow badan. Wszystkie te dziatania byty
podporzadkowane weryfikacji hipotezy robocze;j.

Etap syntezy polegat na opracowaniu statystycznym wynikéw badan i opinii
oraz ich weryfikacji w czasie seminariow z promotorem i ekspertami z Dowodztwa

EPP) i WSOSP. Wyniki tych dziatan doprowadzity do stworzenia koncepcji

doboru i'przygotowania kandydatow z Sit Powietrznych na studia w akademii
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2, WYBRANE ELEMENTY TEORII ZARZADZANIA
ZASOBAMI LUDZKIMI

2.1. Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Zasoby ludzkie majg wielkie znaczenie dla wiasciwego funkcjonowania
kazdej organizacji. Bezpowrotnie minety czasy, kiedy zarzgdzanie personelem byto
drugorzednym elementem jej funkcjonowania. W literaturze przedmiotu
podkreSlane jest, ze pojecie zarzgdzania zasobami ludzkimi ulegto ogromnemu
przewarto$ciowaniu®. Uznaje sie, ze jedynie prawidtowe zarzadzanie zasobami
ludzkimi  gwarantuje  osiggniecie  stawianych przed organizacjg zadan.
Spowodowane jest to ztozonoScig zagadnien prawnych oraz Swiadomoscig kosztoéw
wynikajacych z niewfasciwego zarzadzania pracownikami. Personel, stanowigcy
najistotniejsze ogniwo organizacji dostarcza jej swojg prace, uzdolnienia i energie.
Organizacja, ktéra nie posiada oddanych, wyksztatconych i kompetentnych
pracownikow bedzie napotyka¢ trudnoSci podczas realizacji celéw. Zgodnie
z literaturg odnoszacg sie do teorii zarzadzania, optymalne wykorzystanie zasobdw
ludzkich mozliwe jest poprzez opracowanie spojnej i konsekwentnej polityki
kadrowej, promujacej zaangazowanie W prace na rzecz organizacji oraz
uwalniajacej poktady energii drzemigcej w ludziach. Nieustannie trwa
poszukiwanie recept na efektywne kierowanie cztonkami organizacji. Mimo ze
trudno méwic o takich receptach, z uwagi na szereg czyimikow charakteryzujacych
dang organizacje, to istnieja pewne uniwersalne rozwigzania, ktérych stosowanie
moze przynie$¢ okreSlone korzysci dla kazdej organizacji. Kolejnym, istotnym
elementem dla procesu zarzadzania personelem jest nastawienie do personelu
organizacji jako potencjalnego, tworczego i produktywnego jej elementu.
Przedstawione powyzej podejscie do personelu organizacji wydaje sie bardzo
racjonalne poniewaz zaangazowany, wysoko kwalifikowany, posiadajacy silng

motywacje, wyrazajacy gotowo$S¢ do doskonalenia zawodowego i szybko

~ M. Amstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Warszawa 2004, A. Pocztowski.
Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategie - procesy - metody, PWE, Warszawa 2003, W. Barka,
' Zarzadzanie personelem. Teoria i praktyka, A. Marszatek, Torun 2001.
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adoptujacy sie do zmian personel bedzie gwarantem skutecznej realizacji zadan
stojacych przed organizacja.

Jednym z istotnych elementdw zarzadzania personelem jest odpowiedni dobor
ludzi na stanowiska w danej specjalnosci. Poszukiwanie kandydatéw na okreslone
stanowiska w organizacji jest bardzo istotne, z drugiej jednak strony rodzi wiele
probleméw. Jednym z podstawowych jest to, ze minagt okres, kiedy w pewnym
zakresie problemy te byly rozwigzywane przez systemy edukacyjne, ktore
przygotowywaty poszukiwanych specjalistow. Ocenia sie, iz masowa edukacja
nie nadgza za tempem przemian spotecznych, kulturowych i technologicznych.
Standaryzuje i ulatwia ona komunikacje, jednak rdwnocze$nie zmniejsza
wrazliwos¢ na réznice pomiedzy ludzmi i niektore z nich blokuje.

W Swietle powyzszego zarzadzanie zasobami ludzkimi Sit Powietrznych,
bedace elementem wysoko sformalizowanej organizacji® Sit Zbrojnych RP, staje sie
jednym z najistotniejszych etementéw zapewnienia zdolnosci SP do skutecznej
realizacji podstawowego zadania, jakim jest zagwarantowanie bezpieczenstwa
naszego panstwa w szerokim stowa tego znaczeniu.

M. Armstrong, odnoszac sie do elementdéw organizacji ocenia, iz
»WspotczesSnie obok srodkow finansowych zespoty ludzkie sg gtownymi zasobami,
jakimi dysponujg przetozeni. Nowoczesnie zarzgdzane organizacje stawiajg
na rozw0j oraz samodzielno$¢ pracownikow, stosujgc podejscie, zgodnie z ktdérym
ludzie sg spotecznym kapitatem, ktory nieustannie sie rozwija”~ Powodem takiego
stanu rzeczy jest to, ze jed}mie wykwalifikowany, wysoko umot3wowany,
hotdujacy teorii permanentnego doskonalenia, charakteryzujacy sie wysokim
stopniem adaptacji do zmian personel organizacji moze by¢ w dobie XXI wieku

gwarantem jej skutecznego dziatania i rozwoju. Elementem niezbednym

~S.Sirko, J.Koziot, Zarzadzanie personelem, AON, Warszawa 2000, s. 3.

~ Organizacja (ang. organization) —1. znaczenie przedmiotowe (rzeczowe) w rozumieniu zorganizowanej
catosci: sktadniki wspotprzyczyniajg sie do powodzenia catosci; 2. znaczenie atrybutowe: cechy rzeczy lub
procesow wskazuja, iz sg zorganizowane; 3. znaczenie czyimosciowe — zorganizowane. WSsréd
roznorodnych systematyzacji organizacji nalezy wskaza¢ na organizacje formalng —oficjalnie ustalona
strukture organizacyjna bedaca podstawg wspoétdziatania jej uczestnikdw i organizacje nieformalng - uktad
zbiorowych i indywidualnych relacji, ktére nie sg okreslone w sposob .formalny; rzeczywisty ukiad
wspotzaleznosci warunkujgcych dziatanie jej uczestnikdw — T.Listwan, Stownik zarzadzania kadrami,
Wyd. C.H. Beck,Bydgoszcz 2005, s. 104.

*M. Amstrong, dz.cyt., s. 16.
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do wiasciwego wykorzystania potencjatu drzemigcego w cztonkach organizacji jest
system jej zarzadzania, w sklad ktérego wchodzi miedzy innymi element
zarzadzania personelem.

Wspotczesna literatura przedmiotu”™ zawiera szereg okreslen odnoszacych sie
do zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem cztonkami organizacji. W krajowej
literaturze przedmiotu mozemy spotkac sie z nastepujacymi pojeciami:

> Zarzadzanie personelem charakteryzuje sie tym, ze pracownicy organizacji

posiadajg swojg godnos$¢ osobistg i majg prawo by¢ traktowani uczciwie.
W mysl tego pojecia pracownicy sg efektywni wtedy, kiedy sa traktowani
uczciwie.

> Polityka kadrowato wytycza kierunki i zasady nakierowane na

spozytkowanie wiedzy, umiejetnosci i mozliwosci cztonkéw organizacji
zgodnie z zadaniami rozwojowymi danej firmy. Obecnie pojecie to
wypierane jest przez zarzadzanie zasobami ludzkimi.

> Zarzadzanie zasobami ludzkimi skupiajgc sie na potrzebach organizaciji,

zmierza do pozyskiwania i rozwijania zasobéw ludzkich zwracajgc
szczegOlng uwage na zagadnienia jakosSci i efekt)wnosci. Przedkitada ono
zapewnienie odpowiedniej iloSci i jakosci pracownikéw (kwalifikacje,
dos$wiadczenie, zaangazowanie, samodoskonalenie itd.) nad
ingerowaniem w  sferze zycia osobistego czilonkdw  organizacji.
A. Pocztowski do cech, ktore wyrozniajg zarzadzanie zasobami ludzkimi
od innych, wczesniejszych uje¢ funkcji personalnej (zarzadzanie ludZmi,
administrowanie kadrami, zarzadzanie zasobami pracy, zarzadzanie
zespotem pracowniczym, gospodarowanie kadrami, gospodarowanie
zasobami pracy, polityka kadrowa, polityka osobowa, polityka personalna)
zaliczali: traktowanie ludzi jako najcenniejszego z zasobOw organizaciji,

ktory powinien sie rozwijac; integracje celow i polityki w obszarze

~Patrz bibliografia.
Polityka kadrowa - jest to zbior celéw, zasad, metod i narzedzi nakierowanych na ksztattowanie potencjatu
kadrowego i zaangazowania pracownikéw. Jest to ogdlna, oparta na okreslonych wartosciach filozofia
organizacji wzgledem pracownikéw. Pojecie polityki kadrowej uzywane jest réwniez, aczkolwiek coraz
rzadziej, jako synonim zarzadzania kadrami / personelem. T. Listwan, dz. cyt., s. 118.

-“* a . Pocztowski, dz.cyt., s. 33-36.
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zarzadzania zasobami ludzkimi z misjg 1 strategig organizacji;
ksztattowanie kultury organizacji, ktora jest podtozem do rozwigzywania
spraw personalnych; rozwijanie udziatu pracownikéw w funkcjonowaniu
organizacji; decentralizacje decyzji personalnych; indywidualizacje
stosunkdw pracy.

Zarzgdzanie  zasobami ludzkimi  ma  interdyscyplinarny  charakter.
Wykorzystywane sg w nim zaréwno metody i techniki, ktére wywodzg sie
z socjologii pracy jak tez psychologii, ergonomii, czy tez fizjologii pracy. Tworza
one instrumentalny wymiar zarzadzania zasobami ludzkimi, ktorego doskonalenie
polega na usprawnieniu istniejacych oraz wprowadzaniu nowych technik, ktore
moga byC wykorzystywane w rdznych obszarach funkcjonalnych zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Reasumujac, zarzadzanie zasobami ludzkimi mozemy zdefiniowa¢ ,,jako
strategiczne, spoOjne i wszechstronne spojrzenie na problemy zwigzane
z kierowaniem rozwojem zasobow ludzkich w ramach struktur przedsigbiorstwa,
przy czym kazdy aspekt tego procesu stanowi istotny element zarzadzania
organizacjg jako catoscig. Postrzega ono ludzi jako cenne zrodto sukcesow firmy,
stad tez stoi na stanowisku, iz nalezy im zapewnié¢ jak najlepszych przywodcow
i mozliwo$¢ rozwoju posiadanych zdolnosci. Chodzi zatem o stworzenie atmosfery,
ktora bedzie pozytywnie wpltywaé na zaangazowanie pracownikow w realizacje
zatozonych przez przedsiebiorstwo celow. Tak wiec zarzadzanie zasobami ludzkimi
odnosi sie do tych decyzji i dziatan kierownictwa, ktére wplywajg na stosunki
miedzy organizacjg a pracownikami, czyli jej zasobami Iudzki*m‘i.]"2

Zmiany zachodzace w organizacjach, sktaniajg do odpowiedniego podejscia do
zarzadzania  zasobami  ludzkimi,  wyrazajgcego sie  miedzy  innymi
w dlugofalowych dziataniach kadry kierowniczej, ktore wskazujg w ktorym
Kierunku organizacja powinna sie rozwija¢ oraz do jakich celéw dazy¢. Ocenia sie,

ze dobrze przemyslana strategia koncentruje sie na: zasiegu, dystrybuciji.

M. Amstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie. Biblioteka menadzera, Wydawnictwo
Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1996, s. 9.
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wyrozniajagcej kompetencji oraz synergii*® Budowanie strategii zasobow ludzkich
organizacji obejmuje: okreslenie misji organizacji, ktéra wynika z przyjetej filozofii
zarzadzania; ustalenie celdw i kierunkéw dziatan sformutowanych w ramach misji
organizacji; rozpoznanie otoczenia; ocene mocnych i stabych stron organizacji.
W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ rdzne typologie strategii personalnych.
Szczegdllnie wartosciowe to te, ktére sag zorientowane na wejscie, rozwoj
i aktywizacje oraz na wyjscieM"”.
Organizacja, aby mogta osiggna¢ swoje cele strategiczne musi wigzac¢ swoje

plany strategiczne z planami zasobow ludzkich (tabela 2.1.).

Tabela 2.1. Plan strategiczny a plan zasobow ludzkich

Plan strategiczny Plan zasobéw ludzkich
« Jakg dziatalno$¢ prowadzi « Jakie specyficzne umiejetnosci pracownikéw sa
organizacja? w tej dziatalno$ci potrzebne?
* Do jakich sit zewnetrznych « Jakie zdolnosci i umiejetno$ci beda potrzebne
organizacja bedzie sie zwracac? pracownikom w zetknieciu z tymi sitami?
* Przy pomocy ktorych, obecnie « Jak wykwalifikowany jest obecnie personel, aby

istniejgcych, elementéw zasobow pomogt w zrealizowaniu podstawowej misji?
ludzkich mozna ksztattowac
odpowiednig strategie?

* Najakich rynkach nalezy * Czy istnieje potrzeba zatrudnienia wiekszej ilosci
skoncentrowac zasoby i jakich pracownikow?
celow poszukiwac?

« Jakie zasoby nalezy uzyskac, aby e Jakiego rodzaju nowych pracownikow nalezy

zrealizowac cele? zatrudni¢? Jaki bedzie potrzebny proces
przyjmowania do pracy i selekcji pracownikow?
» Kiedy nastgpi realizacja planu, * Czy nalezy kogos$ zwolnic? Czy przyjac¢ nowych
jakie zmiany bedajeszcze pracownikéw? Czy szkoli¢ pracownikdw?
potrzebne?

Zrodto: J. Koziet, S. Sirko, Zarzadzanie personelem, AON, Warszawa 2000, s. 8, za J. E. Kamey, Czlowiek
i praca. Wybrane zagadnienia z psychologii i pedagogiki pracy. Miedzynarodowa Szkota Menedzeréw,
Warszawa 1998.

Realizacja zadan strategicznych oraz zwigzanych z nimi celow polityki
kadrowej organizacji stuzy wszystkim jej cztonkom, dlatego wedtug J. E. Kamey
wspbiczesnie w organizacjach, gdzie pracujg wysokiej klasy specjalisci, tmdno

mowi¢ o odpowiedzialnosci tylko kadry kierowniczej. Zaréwno Kkierownicy jak

J. Koziet, S. Sirko, Zarzadzanie personelem, AON, Warszawa 2000, s. 8, za R.W. Griflin, Podstawy
zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996.
*“ A. Lipka, Strategie personalne firmy. Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 2000, s.72.
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i podwiadni powinni by¢ w jednakowym stopniu zaangazowani w realizacje celéw
organizacji. PodejScie to w literaturze przedmiotu nosi nazwe partnerstwa
i w ostatnim okresie stosunkowo silnie zwigzane jest z osobg C. Moliera, ktory
wskazuje jak te koncepcje zastosowa¢ w praktyce. Posiada ono okreslone
implikacje zaréwno dla kadry kierowniczej, jak i ich podwiadnych.

Strategia personalna organizacji zalezy od stanu zasobdw organizacji oraz
mozliwos$ci pozyskania zasobdw o kluczowym znaczeniu dla zarzadzania zasobami
ludzkimi. Do gtownych elementéw zasobow, ktore decydujg o sukcesie strategii
personalnej  organizacji zalicza sieY  kwalifikacje oraz  doSwiadczenie
wyspecjalizowanych stuzb personalnych, zasoby finansowe oraz zaplecze
lokalowo-tectmiczne; mozliwosci decyzyjne podmiotow realizujgcych strategie,
mechanizmy decydujace o jakosci wspotpracy pomiedzy roéznymi podmiotami
polityki kadrowej, dostepno$¢ oraz jako$¢ ustug wewnetrznych potrzebnych
w realizacji strategii i wizerunek organizacji. Strategiczny wymiar zarzgdzania
zasobami ludzkimi przejawia sie w antycypowaniu przysztego wizerunku zasobdéw
ludzkich oraz tworzeniu programoéw, ktore bedg stuzyty osigganiu tego wizerunku,
zgodnie z misjg oraz strategig catej organizacji. Kazda organizacja posiada wiasne
niepowtarzalne podejscie do formutowania strategii, jednak wiekszos¢ z nich
wykorzystuje ogolne ramy, ktére w ogolnym ujeciu sktadajg sie z: ustalenia celow
strategicznych, analizowania otoczenia, analizowania organizacji i proby
wzajemnego dopasowania organizacji ijej otoczenia.

Organizacje funkcjonujag w okreSlonym otoczeniu (blizszym i dalszym,
stabilnym, burzliwym). Otoczenie to bedace zZrddiem réznych zasobdéw, takze
ludzkich, stwarza organizacji mozliwoS¢ przetrwania, ale rownoczesnie jest
Zzrodtem zagrozen, ktére moga mie¢ zgubny skutek dla jej funkcjonowania.
Zagrozenia te nie sg trwate, niektore ulegajg zmianom inne zanikajg zupetnie,
anaich miejsce pojawiajg sie nowe. Zmieniajg sie takze potrzeby otoczenia oraz

zasady wymiany organizacji z otoczeniem. Uwzgledniajgc ztozono$¢ otoczenia oraz

J. Koziel, S. Sirko, Zarzadzanie personelem, AON, Warszawa 2000, s. 64, za J. Szczupaczynski, Anatomia
zarzadzania organizacja. Miedzynarodowa Szkota Menedzeréw, Warszawa 1998.
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zachodzace w nim procesy organizacje powinny dazy¢é do jego ciagtego

monitorowania.

STRATEGIA ORGANIZACII |«

STRUKTURA ORGANIZACIJI k

PROCES ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

PLANOWANIE REKRUTACJA | PRZEMIESZCZENIA MOTYWOmMNIE ROZWOJ
Z L 1SELEKCJIA | PRACOWNIKOW PRACOWNIKOW  pRACOWNIKOW

BIEZACE | OKRESOWE OCENY PRACOWNIKOW

KULTURA BLIZSZE 1DALSZE 1
ORGANIZACII OTOCZENIE ORGANIZACII [

Rysunek 2.1. Ogdlny schemat zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji

zrodto: J.Kozuba, S.Sirko, Droga rozwoju zawodowego oficera Wojsk lotniczych i Obrony Powietrznej
w Swietle zachodzgcych zmian strukturalno-organizacyjnych Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej,
WLIiOP, Warszawa 2001, s. 11.

Przedstawiajac, w ogo6lnym ujeciu, zarzadzanie zasobami ludzkimi
(rysunek 2.1.) zasygnalizowano powiazania oraz czynniki majgce wptyw na ten
proces. W ocenie autora, w kontekScie przygotowywanej rozprawy, obok
elementéw wchodzacych w zakres procesu zarzadzania zasobami ludzkimi
szerszego omoOwienia wymagaja rowniez elementy procesu zarzgdzania zasobami

ludzkimi.
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2.2. Gospodarowanie zasobami ludzkimi

Gospodarowanie zasobami ludzkimi (GZL) opisywane jest jako funkcja
kierownicza, polegajaca na rekrutacji, szkoleniu i doskonaleniu cztonkow
organizacji przez menedzeréw. Praca wykonywana w ramach dziatu
gospodarowania zasobow ludzkich moze wywiera¢ znaczny wptyw na dziatalnosc¢
catej organizacji w zaleznosci od tego, na czym firma skupia swojg uwage.

Istotng role w GZL odgrywa planowanie zasobdw ludzkich, ktére wg teorii
zarzadzania zawiera sie w czterech zasadniczych aspektach:

> planowania przysztych potrzeb kadrowych organizacji przez ustalame

potrzeb iloSciowych pracownikow danej organizacji, prezentujgcych
okreslone poziomy wyksztatcenia;

> planowania zapewnienia réwnowagi w przysztym sktadzie osobowym

organizacji przez poréwnanie liczby potrzebnych pracownikéw z liczbag
obecnie zatrudnionych, ktérzy prawdopodobnie pozostang w organizacji;

> planowania rekrutacji lub zwolnien pracownikow’,

> planowania doskonalenia pracownikow.

Dziatalno$¢ w dwoch ostatnich ww. aspektach ma za zadanie zapewnienie
organizacji statego doptywu doswiadczonych i kompetentnych kadr™,

Z kolei R. Griffin wskazuje, iz planowanie zasobow ludzkich obejmuje analize
stanowisk pracy, prognozowanie popytu i podazy zasobow ludzkich oraz
dostosowanie podazy pracy do popytu na zasoby ludzkie”Nie odnosi sie on
w opisie obszarow dziatania i planowania zasobow ludzkich do doskonalenia
pracownikow.

Dziatalno$¢ kazdej organizacji niezaleznie, od wielkosci i rodzaju
prowadzonej dziatalnosci, jest $cisSle zwigzana z rekrutacjg, a nastepnie doborem
pracownikow. Celem rekrutacji jest zebranie dostatecznej ilosci kandydatow,
sposrod ktorych kierownicy (grupy rekrutacyjne) beda mogli wybra¢ potrzebnych
im, wykwalifikowanych pracownikéw. Polega ona na dziataniach organizacji na

rynku pracy, ukierunkowanych na poinformowanie potencjalnych kandydatéw

J. Stoner, R. Freeman, D. Gilbert, Kierowanie, PWN, Warszawa 1998, s. 370.
R. Griffin, dz. cyt., s. 117.
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0 firmie i wamnkach uczestnictwa w niej oraz wytworzenie pozytywnych postaw
1checi zatmdnienia™®. Przed przystgpieniem do rekmtacji, osoby majace za zadanie
wybdér pracownika (pracownikow) na okre$lone stanowiska muszg mie¢ dostateczng
ilo§¢ informacji odnoszacych sie do czynnosci i odpowiedzialnosSci zwigzanej
ze stanowiskiem, ktore ma zosta¢ obsadzone. Wiadomosci te zawarte sg w opisie
stanowiska™ i specyfikacji zatrudnienia™.

W zaleznoSci od obszam rekmtacji przysztych pracownikéw organizacji
mozemy podzieli¢ jg na wewnetrzng rozwazajacgjuz zatmdnionych pracownikow
jako kandydatow na wyzsze stanowiska w organizacji i zewnetrzng polegajacg na
pozyskiwaniu kandydatéw ubiegajacych sie o prace spoza organizacji®’. Oba
obszary selekcji charakteryzuja sie zarbwno zaletami, jak rowniez szeregiem wad.
A. Sajkiewicz wymienia szereg wad i zalet charakteryzujacych oba obszary selekcji
(tabela 2.2). Zgodnie z pogladami przedstawianymi w literaturze przedmiotu 2/3
stanowisk kierowniczych nalezy obsadzaé wiasnymi kadrami, natomiast
w przypadku naczelnego kierownictwa udzial ten powinien wynosi¢ 3/4.
Wewnetrzna rekmtacja pracownikow moze mie¢ charakter otwarty lub zamkniety.
Rekmtacja otwarta charakteryzuje sie tym, ze informacja o nie obsadzonych
stanowiskach jest udostepniania szerokiemu gronu pracownikow. W przypadku
natomiast rekmtacji zamknietej, informacje o wolnych stanowiskach nie sg
podawane w danej organizacji do publicznej wiadomosci, lecz sg kierowane
bezposrednio do potencjalnych kandydatéw na dane stanowisko. Poszukiwanie
pracownikdw poza organizacjg charakteryzuje sie stosowaniem roznych form
rekmtacji. Zaliczy¢ do nich mozemy miedzy innymi: samoistne zgloszenia,
ogtoszenia w Srodkach masowego przekazu, rekmtacje w placéwkach
dydaktycznych, rekmtacje poprzez agencje posrednictwa, firmy doradztwa

personalnego, gietdy pracy oraz dni otwarte.

A. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzadzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2000, s. 410.

Opis stanowiska pracy uwzglednia tytut stuzbowy, obowigzki i zakres odpowiedzialnosci zwigzany z tym
stanowiskiem oraz jego usytuowanie w schemacie organizacyjnym.

Specyfikacja zatrudnienia jest pisemnym opisem wyksztalcenia, doswiadczenia i umiejetnosci potrzebnych
do sprawnego wykonywania zadan na danym stanowisku.

Tamze, s. 430-432.
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Tabela 2.2. Wady i zalety rekrutacji zewnetrznej i wewnetrznej
Rekrutacja zewnetrzna

Zalety:
Wiekszy wybdr . moga by¢ wykorzystywane
nie tylko zasoby lokalne, co prowadzi do
maksymalizacji doboru kadr oraz wzrostu
prawdopodobienstwa znalezienia pozadanego
pracownika.
Nowajako$¢ . pracownicy spoza organizacji
zazwyczaj posiadaja inny punkt widzenia,
twdrczos¢ i zapat do pracy.
Wygoda . w przypadku wyspecjalizowanych
kadr, o sprecyzowanych kwalifikacjach
specjalistycznych, zatrudnienie osoby

Z zewnatrz jest tatwiejsze.

Wady:
Wyzsze koszty doboru - rozbudowane
procedury, niekiedy koniecznos¢ korzystania
z ustug firm doradztwa personalnego.
Trudniejsza adaptacja spoteczno-zawodowa -
nowi pracownicy nie znajg organizaciji,
rzeczywistych wymagan przez co wydiuza sie
okres ich adaptacji spoteczno-zawodowej.
Rosénie ryzyko podjecia nietrafnej decyzji,
w konsekwencji odejscie nowo zatrudnionego
pracownika.
Aspekt motywacyjny - przyjmowanie
pracownikéw z zewnatrz moze oznaczac
pominiecie wlasnych pracownikow, co moze
prowadzi¢ do ostabienia wiezi z organizacja
oraz problemy z motywacjg i morale juz

zatrudnionych.

Rekrutacja wewnetrzna

Zalety:

Obustronna znajomos¢ . zaréwno organizacja
jak i kandydat posiadaja okreslong wiedzg

0 sobie.

Aspekt motywacyjny - znaczacy i pozytywny
wplyw na motywacje pracownikéw, poprzez
stwarzanie im szans awansu oraz pobudzanie
ich do lepszej pracy.

Wykorzystanie i rozw6j kapitatu tudzkiego -
peiniejsze wykorzystanie kwalifikacji
pracownikéw poprzez przenoszenie ich na inne
stanowisko, co prowadzi do wzrostu
efektywnosci gospodarowania potencjatem

kwalifikacji w organizacji.

Wady:

Konflikty personalne . szanse uzyskania awansu
moga doprowadzi¢ do ,,rozgrywek
personalnych” i niekiedy do rozbicia zgranych
zespotow.

Zasada Petera . obsadzanie stanowisk przez
pracownikdw, ktorzy uzyskiwali efekty na
wczesniejszym stanowisku pracy, jednak juz
osiggneli putap swych mozliwosci. Prowadzi to
miedzy innymi do spadku wydajnosci pracy,
satysfakcji i motywacji do pracy. Rosnie
réwnoczesnie niebezpieczenstwo jego utraty.
Inercja zachowan - stwierdzenia pracownikow

,»,zawsze tak robilismy i byto dobrze” moze sta¢

sie nieformalnym credo organizacji.

Zrodbo: J. Koziel, S. Sirko, Zarzadzanie personelem, AON, Warszawa 2000, s. 136, za A. Sajkiewicz (red.).

Zasoby ludzkie w firmie, Poltex, Warszawa 1999.
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z kolei dobor pracownikéw jest dwukierunkowym procesem, w ktoérym
organizacja podejmuje decyzje, czy zaoferowaé prace kandydatowi, z drugiej strony
kandydat podejmuje decyzje, czy te oferte przyjaé. W sytuacji, kiedy o kazde wolne
miejsce w organizacji ubiega sie kilku kandydatow firmy, stosujg instrumenty
selekcji umozliwiajgce jej wyselekcjonowanie najlepszego kandydata do
zatrudnienia. Selekcjg nazywamy proces zbierania informacji o kandydatach na
uczestnikébw organizacji i dokonywania wyboru najbardziej odpowiedniego
(odpowiednich) na wakujgce stanowiska pracy™. W mysl literatury przedmiotu
odnoszacej sie do selekcji kandydatow na cztonkow organizacji, proces ten moze
przebiegaC wieloetapowo przy zastosowaniu réznych narzedzi. Standardowa
procedura zawiera siedem zasadniczych etapow (tabela 2.3.)™.

Tabe a 2.3. Etapy procesu doboru cztonkéw organizacji

ETAP PROCEDURA CELE DZIALANIA | TRENDY

1 Wa3%elnienie Wskazuje na stanowisko pozgdane Wymaga sie jedynie informacji
podania o prace. przez kandydata; zawiera umozliwiajacych prognoze

informacje do rozmow powodzenia w pracy.
kwalifikacyj nych.

2. Wstepna Pozwala na szybkg ocene, czy Pytanie o doSwiadczenie,
rozmowa kandydat nadaje sie na dane oczekiwania, wynagrodzenie,
kwalifikacyjna. stanowisko. gotowo$¢ przeniesienia do inngj

miejscowosci itd.

3. Testy. Pomiar umiejetnosci kandydata i Moga obejmowac testy

jego zdolnosci uczenia sie w pracy. komputerowe, analize
grafologiczng badania stanu
zdrowia i sprawnosci fizycznej.

4.  Sprawdzanie Sprawdzenie prawdziwosci danych Skontaktowanie sie z dawnym
dotychczasowych kandydata w zyciorysie lub przetozonym kandydata (za zgoda
doswiadczen podaniu o prace. kandydata) w celu potwierdzenia
i referencji. podanych informacji.

5. Pogiebiona Uzyskanie wiekszej ilosci Przeprowadzana przez kierownika,
rozmowa informacji o kandydacie jako ktéremu kandydat bedzie
kwalifikacyjna. osobie. bezposrednio podlegat.

6. Badanie Sprawdzenie sprawnosci Na og6t przeprowadzane przez
lekarskie. kandydata; ochrona innych lekarza zaktadowego.

pracownikéw przed chorobami
zakaznymi, umozliwienie zatozenia
karty zdrowia kandydata, ochrona
firmy.
7. Oferta pracy. Obsada wolnych miejsc pracy. Zawiera oferte pracy i pakiet
Swiadczen.

J. Stoner i inni, Kierowanie, PWN, Warszawa 1998, s. 375.

N Kozminski, W. Piotrowski (red.), dz. cyt., s. 414.
% J. Stoner, R. Freeman, D. Gilbert, dz. cyt., s. 374-376.
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Podstawowym warunkiem skutecznosci selekcji i osiggniecia zatozonego celu,
jakim jest wybor z grona kandydatéw najlepszego do zatrudnienia na okreslonym
stanowisku, jest podjecie decyzji w sposob bezstronny i obiektywny. Celem
realizacji tego zadania stosowane sa okre$lone techniki selekcyjne. W procesie
doboru zawodowego cztonkow organizacji stosowanych jest szereg technik
selekcyjnych. Do najpopularniejszych z nich mozemy zaliczy¢: wywiad, testy
psychometryczne, testy praktyczne, osrodki oceny, biodane i referencje.

> Wywiad (rozmowa kwalifikacyjna) jest wazng czynnoScig w kazdej
selekcji. Umozliwia on ocene kandydata w zakresie: motywacji
poszukiwania pracy, komunikatywnosci, proceséw myslowych, postawy
wobec firmy, w Kktorej chce sie zatrudni¢, wygladu zewnetrznego
kandydata. Ponadto pozwala na zweryfikowanie informacji zawartych
w S. Smolenki wyr6znia nastepujgce rodzaje wywiadow:M
indywidualne; grupowe; ustrukturyzowane (prowadzone wedtug wczesniej
przygotowanych pytan); nieustrukturyzowane (mozliwo$¢é pogiebienia
okre$lonych watkow, oraz mozliwo$¢é poszerzenia wizerunku kandydata);
mieszane (mozliwo$¢ zadawania pytan uzupetniajgcych w stalej,
podstawowej strukturze pytan); problemowe (przedstawianie kandydatom
konkretnych probleméw do rozwigzania); stresowe (zadawanie pytan
w szybkim tempie, seriami, w nieprzyjemnej atmosferze, sztucznie
stworzony dyskomfort w postacie presji stresu, wrogiej atmosfery,
stresujgcej treSci pytan, koniecznosci dokonywania trudnych wyborow,
w celu poznania reakcji kandydata). Czas trwania wywiadu nie jest
jednoznacznie okreSlony. Proponuje sie natomiast przestrzeganie
okreSlonych zasad w zakresie wyboru miejsca do przeprowadzenia
wywiadu, jak réwniez kolejnosci jego przebiegu. Wywiad daje mozliwos¢
obustronnej wymiany informacji oraz wyeliminowania pytan nieistotnych
oraz zminimalizowania ryzyka wyroznienia poszczegolnych kandydatow
poprzez przygotowanie sformalizowanych pytan. Do zasadniczej wady tej
W. Barika, dz. cyt., s. 99.

J. Koziet, S. Sirko, Zarzadzanie personelem, AON, Warszawa 2000, s. 51, za S. Smolenski, Zarzadzanie
zasobami ludzkimi. O$rodek Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 1997.
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techniki nalezy to, iz jest ona niewystarczajgcym oraz nieprecyzyjnym
narzedziem w zakresie przewidywania przysztych sukcesow kandydata.
Ocenia sig, iz niska skuteczno$¢ rozmowy kwalifikacyjnej moze byc
spowodowana niskim poziomem jej przeprowadzenia lub brakiem analizy
wymagan stawianych kandydatowi.

Testy psychometryczne obejmujg testy zdolnosci poznawczych, testy
zdolno$ci matematycznych oraz metody badania osobowos$ci. Wszyscy
badani udzielajg odpowiedzi na identyczne pytania w podobnych
sytuacjach. Do oceny kandydatéw stosowane sg identyczne kryteria. Zaleta
tej metody jest wysoki stopien standaryzacji, wadg natomiast stosowane
samodzielnie testy, ktore nie sg precyzyjnym narzedziem selekcji.

Testy praktyczne polegaja na wykonaniu okre$lonych zadan, z ktorymi
kandydat moze zetkngC sie w pracy. Aplikant po otrzymaniu instmkcji,
wykonuje okreSlong czynno$¢ w pewnym czasie. Wystepuja dwie
podstawowe formy testow praktycznych. Pierwsza z nich to zadania dla
doswiadczonych kandydatow, druga natomiast zwigzana jest z badaniem
mozliwosci nabycia przez kandydata odpowiednich umiejetnosci podczas
przysztego szkolenia. Wada tej techniki selekcji jest fakt, ze trafnos¢
wyboru jest potwierdzana dopiero po pewnym czasie.

Osrodki oceny t3cza w sobie wcze$niej wymienione techniki. Obejmujg
one wywiad, testy psychometryczne oraz c¢wiczenia indywidualne
i grupowe, ktore polegajg na odgrywaniu okreslonych rél. NajczeSciej
kandydaci pracuja w grupach, wykonujac okresSlone ¢éwiczenia lub
podejmujgc okreslone decyzje. OsSrodki oceny w powszechnej opinii
specjalistow przedmiotu traktowane sgjako wiarygodne narzedzie selekcji.
Bio dane (pte¢, wiek, wyksztatcenie, kwalifikacje i doswiadczenie
zawodowe, zainteresowania, hobby, motywacja) oceniane sg jako
wskazniki, gdzie kazdej informacji przypisana jest odpowiednia liczba
punktow. Podczas analizy biodanych stosowane sg kryteria wynikajgce
z wymogow okreslonych dla danego stanowiska. Odpowiedzi na pytania

zawarte w kwestionariuszu sg oceniane w sposob podobny jak odpowiedzi
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na pytania w testach psychomotorycznych. Wada tej techniki jest to, ze
przewaznie dla kazdego stanowiska lub funkcji konieczne jest opracowanie
kwestionariusza.

> Referencje sg to informacje o kandydacie, uzyskiwane od obecnego lub
poprzedniego pracodawcy, najczesciej w ostatnim okresie procesu doboru
personelu. Zazwyczaj kandydata na okre$lone stanowisko prosi sie
0 podanie wiecej niz jednego Zrodta referencji. Z uwagi na niska
wiarygodno$¢ referencji, sporzadzanych przez osobe wyznaczong przez
ubiegajgcego sie o prace, metoda ta nie jest wysoko oceniana.

Do innych technik - wymienianych w literaturze przedmiotu - stosowanych
w procesie doboru kandydatow naleza: pomiar osobowos$ci, badanie uczciwosci,
badanie na obecno$¢ narkotykéw, badanie przy uzyciu komputera, badania
genetyczne oraz testowanie sprawnosci fizycznej.

Jak wynika z treSci prezentowanej literatury przedmiotu pomimo istniejacej
tendencji do wykorzystywania trafniejszych i rzetelniejszych technik, przewazajg
jednak te, ktore nie sg najlepsze. Techniki posiadajace najwiekszg trafno$¢ (osrodki
oceny i biodane) sa zbyt pracochtonne . Zestawienie kosztow poszczeg6lnych
technik selekcji z ich warto$Scig predykcyjng pozwala na wyciggniecie
rzeczywistych wnioskdw w zakresie efektywnos$ci okreslonej techniki. Zestawienie
takie przedstawia tabela

Tabela 2.4. Analiza technik selekcji pod katem czestotliwosci ich stosowania, warto$ci
predykcyjnej i kosztéw stosowania

Technika Sazsetzts%tvl\;:lnﬂzc \é\::‘(;;"ksgyjna Koszt zastosowania
Wywiad prawie zawsze $rednia niski
Podanie Czesto staba niski
Referencje potowa przypadkow niski
Swiadectwa, dyplomy v przypadkow staba niski
Test psychologiczny; va przypadkow dobra wysoki
inteligencji vo przypadkow dobra wysoKi
osobowosci 4 przypadkéw $rednia wysoki
Assessment Center Rzadko bardzo dobra ekstremalnie wysoki
Ankieta personalna Rzadko dobra niski
Lista osiggnie¢ Rzadko dobra niski
Grafologia bardzo rzadko zadna niski
Astrologia bardzo rzadko zadna niski

Zrédto: Recruitment and Selection. Outplacement. Seminar Human Reources Management, March 1990,
S.23.

26 ], Koziel, S. Sirko, Zarzadzanie personelem, AON, Warszawa 2000, s. 55, za A. Sajkiewicz (red.), dz. cyt.
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Koncowym akcentem doboru jest podjecie decyzji o przyjeciu kandydata lub
rezygnacji z jego kandydatury. Gdy decyzja jest pozytywna nastepuje podpisanie

umowy oraz wprowadzenie pracownika na stanowisko pracy™.

2.3 Zasoby ludzkie organizacji

Jednym z podstawowych zatozen koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi
jest traktowanie ludzi zatrudnionych w organizacji jako strategicznego jej zasobu,
w ktory warto i nalezy inwestowaC. Z zatozenia tego wynika wysoka ranga
problematyki doskonalenia potencjatu wszystkich zatrudnionych pracownikdéw
(potencjatu pracy lub rozwoj zasobow ludzkich™) i traktowanie jej jako integralnej
czesci rozwoju catej organizacji™.

Sam termin potencjat oznacza pewien zas6b mozliwosci, mocy oraz zdolnosci
wytwaorczej tkwigcych w ludziach czy tez instytucjach™. W literaturze przedmiotu
brak jest jednoznacznej interpretacji rozwoju (doskonalenia) potencjatu pracy.
Wychodzac od aktualnego stanu literatury A. Pocztowski przyjat nastepujace
zatozenia, stanowigce podstawe sformutowania definicji rozwoju potencjatu pracy:

> potencjat pracy jest atrybutem zasobdw ludzkich, okreslajgcych ich wartos¢

rynkowg, mozliwos¢ zastosowania w procesie pracy oraz posiadajacych
zdolnos$¢ rozwoju;

> rozwdj potencjatu pracy powinien by¢ zintegrowany ze strategig rozwoju

organizacji i procesem doskonalenia struktury organizacyjnej;

> rozwdj potencjatu pracy stanowi jedng z podstawowych funkcji zarzadzania

zasobami ludzkimi.

Uwzgledniajgc powyzsze zatozenia przyjat on, iz rozwdj potencjatu pracy

obejmuje og6t celowych i systematycznych dziatan, adresowanych do pracownikéw

" J. Kozuba, S. Sirko, dz. cyt. s. 36-39.

Czesto w literaturze przedmiotu rozwoj potencjatu pracy okreslany jest jako rozwdj zasoboéw ludzkich.
Traktowany jest on jako celowe konfiguracje przedsiewzie¢ wzbogacania wiedzy, rozwiniecia zdolnosci,
ksztattowania wartosci, postaw, motywacji i umiejetnosci, a takze dbania o kondycje fizyczng
i psychiczng os6b wykonujacych prace, ktére to przedsiewziecia prowadzg do wzrostu jej efektywnosci
oraz podniesienia wartosci rynkowej zasobdw ludzkich - A. Pocztowski, dz. cyt., s. 294.

Tamze, s. 233-235.

J. Kozuba, S. Sirko, dz. cyt., s. 48.
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wszystkich szczebli hierarchicznych w postaci okre$lonych form ksztatcenia
i doskonalenia wiedzy zawodowej, planowania i realizacji karier zawodowych oraz
organizacji i strukturyzacji pracy. Przedsiewziecia te moga mie¢ charakter dorazny
i/lub antycypacyjny, zmierzajgcy do wzbogacania ich potencjatu o okreSlone tresci
niezbedne dla prawidtowego wykonywania pracy na obecnie zajmowanych
stanowiskach. Dziatania te powinny by¢ nakierowane na sprostanie, jak i sprostania
przysztym wymaganiom w tym zakresie oraz odbywac sie w szerszym konteks$cie
zmian zachodzacych w organizacji i jej otoczeniu. Kontynuujgc okre$la on ogélny
cel rozwoju potencjatu pracy w przedsiebiorstwie, sprowadzajagc go do
permanentnego doskonalenia poszczegolnych elementéw potencjatu pracy
indywiduatnych pracownikéw lub Scisle okre$lonych grup, celem dostosowania ich
do zachodzacych i antycypowanych zmian w organizacji ijej otoczeniu.

Urzeczywistnianie ogo6lnego celu rozwoju potencjatu pracy nastepuje przez
realizacje nastepujacych celow czastkowych:

> dostosowywanie kwalifikacji do aktualnych wymogéw stanowisk pracy;

> rozszerzanie kwalifikacji w kontekscie przewidywanych zmian technicznych

I organizacyjnych;

> podnoszenie elastycznosci i dyspozycyjnosci pracownikdow;

A rozwijanie umiejetnosci samokontroli i samooceny;

> rozwijanie umiejetnosci kreatywnosci myslenia;

> rozwijanie umiejetnosci pracy w roznych jej formach organizacyjnych;

> umacnianie integracji pracownikdw z przedsiebiorstwem;

> ksztattowanie postaw wobec pracy, firmy, ktientow i wspotpracownikow;

> ksztattowanie zachowan pracownikéw zgodnie z celami organizacji31.

Powyzsze cele czastkowe, mimo iz nie wyczerpujg catosci tematyki, moga by¢
stosowane dla réznych szczebli hierarchicznych organizacji. Realizacja rozwoju
potencjatu pracy moze by¢ realizowana za pomocg réznych instrumentow. Ich
wybdr wynika ze stwierdzonych niedociggnie¢ oraz przyjetej w organizacji strategii

rozwoju potencjatu pracy. W literaturze spotykamy sie z roznymi kwalifikacjami

A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Antykwa, Krakéw 1998,
s. 217.
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przedsiewzie¢ zwigzanych z rozwojem potencjatu pracy. Rozwazajac przyjeta
strategie mozna wymieni¢ nastepujace podejscia do realizacji rozwoju potencjatu
pracy™:. podejmowanie dziatan w sytuacji, kiedy wystepuja okreslone problemy
w zakresie zapewnienia niezbednego potencjatu pracy; prowadzenie celowej
polityki skierowanej na tworzenie w organizacji odpowiedniego zasobu potencjatu
pracy, przyjmujac, iz stanowi on istotny czynnik rozwoju organizacji; zatrudnianie
wstepnie przygotowanych pracownikdéw posiadajgcych okreSlone doswiadczenie,
a nastepnie poddawanie ich sprawdzeniu na réznych stanowiskach
i podejmowaniu okre§lonych dziatan zmierzajacych do rozwoju pewnych
elementow ich potencjatu pracy; brak aktywnosci wewnatrz organizacji
w rozpatrywanym zakresie, a skupienie uwagi na pozyskiwaniu pracownikéw
z zewnatrz organizacji.

Odnoszac sie do instrumentow rozwoju potencjatu pracy, literatura przedmiotu
wymienia trzy zasadmcze elementy, tj.: szkolenie zawodowe —skupiajgce sie na
rozwoju przez wzbogacanie istniejgcego potencjatu pracy; przemieszczanie
pracowmcze - polegajace na rozwoju poprzez harmonizacje istniejgcego potencjatu
pracy i warunkow jego wykorzystania; strukturyzacje pracy - ktadacg nacisk na
rozwoj poprzez ksztattowanie warunkéw wykorzystania potencjatu pracy.

Z kolei J. Leach definiuje rozw6j zasob6w ludzkich (potencjatu pracy) jako
potagczone wykorzystywanie metod rozwoju indywidualnego, rozwoju Kariery
i rozwoju organizacji stuzace osiagnieciu maksymalnej efektywnosci, jakosci,
tworzeniu szerokich mozliwosci i osigganiu satysfakcji przez cztonkow organizacji,
ktorzy pracujg w celu realizacji celow tej organizacji™.

Szkolenie w rozwoju zasobow ludzkich odnosi sie zwykle do szkolenia
pracownikow wykonawczych lub technicznych w pracach, do ktdrych
wykonywania zostali zatrudnieni. Doskonalenie odnosi sie do wpajania
menedzerom i pracownikom fachowym kwalifikacji niezbednych zaréwno na

obecnym, jak i ewentualnym przysztym stanowisku™"”.

Tamze, s. 220.
J. Leach, Rozwdj zasobdw ludzkich. Politechnika Lubelska, Lublin 2004, s. 4.
* R.W. Griffm, dz. cyt., s. 436-439.
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w mysl teorii zarzgdzania na proces szkolenia (rysimek 2.2) skiada sie szereg

elementéw, ktorych przestrzeganie zapewnia jego sprawny przebieg

prawdopodobienstwo realizacji stawianych przed nim celow.

OCENA POTRZEB SZKOLENIOWYCH

USTALENIE CELOW SZKOLENIA

OPRACOWANIE PROGRAMU REALIZACJA
SZKOLENIA SZKOLENIA

OCENA SZKOLENIA

MODYFIKACJAE?OGRAMU SZKOLENIA
NA PODSTAWIE JEGO OCENY

Rysunek 2.2. Elementy procesu szkolenia cztonkdéw organizacji

zrédto: R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacji, Warszawa 1996, Wydawnictwo Naukowe

i Pedagogiczne, s. 437.

duze

Pierwszym krokiem w opracowaniu planu szkolenia jest oh”eslenie potrzeb

szkoleniowych. W tym etapie okre$la sie: kto ma by¢ szkolony, czego powinien sie

nauczy¢ na podstawie dotychczasowej oceny zasobdw jego wiadomosci.

Na podstawie tak uzyskanych danych okreslane sg konkretne i zamierzalne

cele planowanego szkolenia. Na kolejny etap opracowania programu szkolenia

sktadajg sie takie elementy jak: treSci szkolenia, metody szkolenia, szkolacy,

miejsce szkolenia i czas trwania szkolenia. Wynikiem powyzszych dziatan

planistycznych bedzie czwarty etap tego procesu, jakim jest realizacja szkolenia.

Kazde szkolenie powinno zostaC zakonczone oceng, na ktorg skiadajg sie takie

elementy jak: ocena programu szkolenia po jego realizacji, ocena realizacji celow
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szkoleniowych, ocena wptywu szkolenia na wyniki pracy jego uczestnikow.
Nastepnie powinna zosta¢ dokonana modyfikacja programu szkolenia na podstawie
wnioskdw wyptywajagcych z jego oceny. Element ten ma na celu poprawe
istniejgcego programu szkolenia w celu wyeliminowania luk i btedow, jak rowniez
podniesienia jego efektywnosci.
Chcac, zeby szkolenie przyniosto wymienione powyzej korzysci powinno byc¢
ono procesem ciggtym, realizowanym cyklicznie. W zaleznos$ci od przyjetych celow
organizacji szkolenia dzielg sie na™
> szkolenie przygotowujace - wyposazenie nowo przyjetych pracownikow
w specyficzne dla danej organizacji elementy potencjatu pracy, ktore nie sg do
uzyskania w ramach istniejgcego systemu edukacji;
> szkolenie dostosowawcze - zwigzane z pogtebianiem oraz rozszerzaniem
posiadanej wiedzy, umiejetnosci i postaw w celu dostosowania do
zmieniajacych sie warunkow pracy;

> przekwalifikowanie - polega na uzyskaniu nowego zawodu lub nowej
specjalizacji™.

D. Zbucki podkresla, ze™ organizacja, w ktorej szkolenie pracownikow jest
jednym z najwazniejszych zadan moze stosowac okreslone kryteria w zakresie
wyboru pracownikéw, ktorym takie szkolenie w pierwszej kolejnosci zostanie
zaproponowane. | tak moze to byé: wysoka che¢ rozwoju pracownika,
psychologiczny i psychofizyczny potencjat pracownika, sytuacja zyciowa
pracownika, Srodki przeznaczone na szkolenie, oczekiwania i planowane korzysci
organizacji.

Z kolei E.Kenn i N.Beech odnoszac sie do szkolenia podkre$lajg, ze
szkolenie, bedgce motorem rozwoju ludzi w organizacji, zwigzane jest
z podwyzszaniem kwalifikacji pracownikow oraz zwiekszaniem ich zdolnosci do

radzenia sobie z ciggle zmieniajacymi sie wymaganiami w miejscu pracy.

A. Pocztowski, dz. cyt., s. 225-228.
Tamze s. 225-228.
D. Zbucki, Od kogo zacza¢? Wspomaganie rozwoju zawodowego, PERSONEL Nr 5/1996.
* E. Mc Kenna, N. Beech, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Feelberg SJA, Warszawa 1999, s. 200.
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w

literaturze przedmiotu, odnoszacej sie do szkolenia, mozemy znaleZ¢ szereg

jego zalet, a mianowicie:*’

>

>

>

propaguje wspo6lng wizje w catej organizacji;

zmniejsza koszty uczenia sig;

poprawia efekty osiggane przez pracownika, zespot, firme, czyhi rezultaty,
jakos$¢, tempo i catosciowg produktywnosc;

zwieksza etastyczno$¢ operacyjng poprzez rozszerzenie zakresu umiejetnosci
pracownikow;

przycigga wysoka ktase pracownikow poprzez zaoferowanie im mozliwosci
ksztatcenia sie i rozwoju, zwieksza zakres ich kompetencji i umiejetnosci,
dajagc im zadowotenie z pracy, tepsze wynagrodzenie i mozliwos¢ rozwoju
w ramach organizacji;

zwieksza zaangazowania pracownikow, zachecajgc ich do utozsamiania sie
z misjg i celami organizaciji;

pomaga w zarzgdzaniu zmiang, pozwalajac zrozumie¢ przyczyne tej zmiany
i zapewniajac pracownikom wiedze i umiejetnosci jakich potrzebujg, aby
przystosowac sie do zachodzacych zmian;

w przypadku gdy szkolenie prowadzi do wiekszej sprawnosci
w wykonywaniu zadan przez podwiadnych, kierownik jest zwolniony
z dziatan zwigzanych z korektg ich pracy;

moze mieC korzystny wptyw na zmniejszenie poziomu fluktuacji kadry;
stosujgc przeszkolenie personelu mozna obnizy¢ koszty zwigzane ze
zwalnianiem ludzi z pracy i rekrutacja;

pomaga w stworzeniu w firmie pozytywnej atmosfery, np. zorientowanej na
osigganie lepszych efektow;

podwyzsza poziom ustug dia ktientow.

Cetem ustatenia potrzeb w zakresie rozwoju potencjatu pracy organizacji

dokonuje sie takze anatizy zadan i obowigzkow. Przyjete plany szkolenia

realizowane sg za pomocg réznych technik, ktoérych dobdér uwarunkowany jest

¥ M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Krakdéw 2004, Oficyna Ekonomiczna, J. Kenny, J. Reid,
E. Manpower Training and Development, Institute of Personnel development, London 1990, CBI,
Managing The SkillsGap, confederation of British Industry, London 1989.

44



szeregiem czynnikow (np. koszty, cele szkolenia). Istnieje ich stosunkowo duzo
(rysunek 2.3.), jednak realizacja niektérych z nich wymaga znacznych naktadéw
finansowych, dlatego nie wszystkie z nich stosowane sg przez organizacje

w jednakowym zakresie.

Seminaria
Udziat w pracach Konferencje
orpowe rojekt IOch Gra rd
techniki Fc); J OW¥ Metoda sytuacyjna
szkoienia FUpONE formy pracy Analiza przypadkow
Trening grupowy
Coaching Wykiady
Indywiduaine Konsultacje z przetozonymi Instruktaz programowy
techniki Zadania zlecone Analiza przypadkéw
szkoienia Instruktaz specjalistyczny Prace pisemne
Zastepstwa na stanowiskach Studia zaoczne
Rotacja na stanowiskach pracy
Techniki szkoienia Technika szkoienia
podczas pracy poza praca

Rysunek 2.3. Podziat technik szkolenia
Zrodto: A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategie —procesy - metody, PWE, Warszawa
2003, s. 321-327.

Szkolenia mogg by¢ organizowane indywidualnie lub grupowo, w miejscu
pracy lub poza nig. Przyktadowo, mozemy wyr6zni¢ nastepujace, bardziej znane
indywidualne formy szkolenia stosowane podczas pracy:

> Coaching jest stosowany do rozwigzywania problemoéw zwigzanych miedzy
innymi ze stosunkami miedzyludzkimi, planowaniem karier oraz samooceng
pracownikéw. Jego istota polega na specyficznych stosunkach zachodzacych
pomiedzy przetozonym a podwiadnym. W uktadzie tym cele oraz sposoby
wykonywania pracy sg ustalane wspoélnie, jednak inicjatywa wychodzi
ze strony pracownika, natomiast rola przetozonego ogranicza sie do stuzenia

radg i pomoca.
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> Konsultacje z przetozonym zaliczane sg do technik szkolenia zawodowego

w sytuaciji, kiedy odbywaja sie one systematycznie
I posiadajg one ustalony cel. Skutecznos¢ tej techniki zwigzana jest
z kwalifikacjami szkolgcego. Zaletg jej jest to, iz odbywa sie ona
w ramach pracy i nie jest kosztowna.

Instruktaz specjalistyczny jest przeprowadzany w celu wprowadzenia
pracownika na stanowisko pracy oraz zapoznania go z zakresem
obowigzkéw. Moze on sktada¢ sie z nastepujacych etapow: przygotowanie
stanowiska 1 szkolonego pracownika do pracy poprzez zapewnienie
odpowiednich materiatdw 1 narzedzi; zademonstrowanie i objasnienie
sposobu wykonania pracy ze wskazaniem jej istotnych elementéw;
wykonanie okreSlonej czynnosci przez szkolonego pracownika oraz jej
powtarzanie do petnego opanowania; ¢wiczenie oraz kontrola powigzana
zpomocg i porada. Instruktaz specjalistyczny moze odbywac sie takze
w formie pisemnej instrukcji.

Zadania zlecone moga by¢ traktowane jako technika szkolenia personelu. Jej
istota polega na zlecaniu pracownikowi zadan, wychodzacych poza zakres
jego rutynowych obowigzkéw. Dostarcza ona przetozonemu informacji
o mozliwo$ciach pracownika. Podobng role, jak w przypadku zadan
zleconych, odgrywa w szkoleniu zawodowym powierzanie zastepstwa na
okreslonych stanowiskach.

Rotacja na stanowiskach zwigzana jest z planowg zmiang okreslonych
stanowisk pracy przez wybranych pracownikéw lub grup pracownikow.
Umozliwia ona rozszerzenie posiadanych kwalifikacji i dlatego moze byc¢
stosowana jako technika szkolenia na stanowisku pracy.

Programy treningowe pracownikéw stanowig system Kksztalcenia, ktory
sktada sie ze skoordynowanych merytorycznie oraz czasowo technik
nauczania. Programy treningowe charakteryzujg sie: odpowiednig strukturg
programu, ograniczonym kregiem adresatow i tresci programu. £3czg one

w sobie zaréwno szkolenie na stanowisku pracy jak i poza nim"™\

J Kozuba, S. Sirko, dz. cyt., s. 50-52.
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Biorac pod uwage znaczenie doskonalenia zawodowego dla prawidtowego
funkcjonowania organizacji oraz rozwoju jej cztonkéw, jak rowniez wnioski
wynikajagce z powyzszych rozwazan, nalezy dazy¢, aby przedsiewziecia z nim
zwigzane byly oparte na wyzej opisanych zasadach przy zastosowaniu form

adekwatnych do zatozonych celéw szkolenia.

2.4. Motywowanie pracownikow organizacji

Motywacja od dawna byta przedmiotem zainteresowania menedzerow
i teoretykOw zarzadzania. Od czasu Fredericka Taylora w poczgtkach XX wieku do
dzisiaj, kierownicy i naukowcy kojarzyli motywacje - najczesciej motywacje
pracownikow z osigganiem celdéw organizacji. W. Becker definiuje motywacje jako
stan psychologiczny przyczyniajacy sie do stopnia, w jakim cztowiek w co$ sie
angazuje. Obejmuje ona czynniki, ktére powodujg, wytyczajg i podtrzymujg
zachowania ludzkie zmierzajgce w okreslonym kierunku. Kontynuujac stwierdza
on, ze motywowanie jest to proces kierowniczy polegajacy na wptywaniu na
zachowania ludzi, z uwzglednieniem wiedzy o tym, co powoduje takie, a nie inne
postepowanie cztowieka. Motywacja i motywowanie odnoszg sie¢ do zachowan
ludzkich, mieszczacych sie miedzy dwiema skrajnosciami, tj.: nawykami

i dziataniami odruchowymi'™ (rysunek 2.4.).

ZACHOWANIE CZEOWIEKA

ODRUCHY
PRZEDMIOT
ZAINTERESOWAN IA

TEORI MOTYWACJI ZACHOWANIE
ULEGAJACE

WPLYWOM
NAWYKI

Rysunek 2.4. Motywacja w skali ludzkich zachowan
Zrodio: F. Landy, W. Becker, Motivation Theory Reconsidered, w research in Organizational Behavior, pod
red. L. Cummngsa i B. Stawa. JAI Press, Greenwich 1987, t. 9, s. 1-38.

F. Landy , W. Becker, Motivation Theory Reconsidered , w research in Organizational Behavior,
L. Cummngsa i B. Stawa (red.), JAl Press, Greenwich 1987, t. 9, s. 4.
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Zazwyczaj motywacje w organizacji traktuje sie jako zjawisko korzystne, choé
ulotne i z czasem zanikajgce. Wspodtczesna praktyka i teoria zarzadzania traktuje
motywacje jako kluczowe narzedzie, za pomocg ktérego kierownicy moga uktadac
stosunki pracy w organizacjach. Rozpatrujgc teorie motywacji i dziatan
motywacyjnych J. Stoner, R. Freeman i D. Gilbert poddajg analizie kilka
podstawowych zatozen, ktorych zrozumienie stanowi podstawe do dalszej analizy
przedmiotu rozwazan. Uznajg oni, iz motywacja jest czym$ pozytywnym zarOwno
w odniesieniu do realizacji celéw organizacji, jak rowniez w stosunku do jej
cztonkéw. Ponadto, motywacja jest uznawana przez nich za jeden z Kkilku
czynnikow sktadajacych sie na efektywnos¢ danej osoby. Podkreslajg rowniez, ze
zarowno kierownicy, jak i teoretycy zaktadajg, ze wystepuje niedobdr motywacji
i ze trzeba go okresowo uzupetniaé. Motywacja - ich zdaniem - jest rOwniez
narzedziem, za pomocag ktérego menedzerowie mogg uktada¢ stosunki pracy
w organizacji. Konstatujgc, uznajg oni, iz wszystkie te zatozenia giteboko tkwig
u podtoza ewolucji teorii motywacji, ale takze zauwazajg iz nie sg one
ponadczasowe'M.

W literaturze przedmiotu mozemy znalezé szereg teorii motywaciji,
odnoszacych sie do zarzadzania zasobami ludzkimi organizacji. Do najczesciej
spotykanych mozemy zaliczy¢:

Teoria potrzeb Malsowa
A. Maslow sformutowat zatozenie, ze kazdy cztowiek posiada podstawowe

potrzeby (dyspozycje motywacyjne), do ktérych mozemy zaliczy¢ (rysunek 2.5.):

A potrzeby fizjologiczne;

> potrzeby bezpieczenstwa;

> potrzeby przynaleznos$ci i mitosci;

> potrzeby szacunku;

A potrzeby samourzeczywistnienia sie.
Pierwsze dwie Maslow okreSla potrzebami nizszego rzedu, za$ pozostate

potrzebami wyzszego rzedu.

** 3. Stoner, R. E. Freeman, D.R. Gilbert, dz. cyt., s. 449.
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Rysunek 2.5. Piramida potrzeb A. Maslowa
Zrodto: A.H. Maslow, A Theory of Human Motivation, ,d*sychological Review”, 1943, t.50, s. 370-396.

Klasyfikacja dyspozycji motywacyjnych nie jest jedyng teorig odnoszaca sie do

potrzeb cztowieka. W literaturze przedmiotu znajdujemy réwniez inne, tj.;

> Teoria ERG Claytona Alderfera - teoria motywacji, zgodnie z ktdrg ludzie
dgza do zaspokojenia hierarchii potrzeb egzystencjalnych, spotecznych
i rozwojowych. Zwolennicy tej teorii wychodzg z zatozenia, ze jezeli wysiki
zmierzajagce do zaspokojenia potrzeb z wyzszego poziomu sg daremne to
dana osoba powraca do zaspokajania potrzeb z nizszego poziomu™™\.

AN Teoria trzech potrzeb - wg JW. Atkinsona u 0s6b cechujacych sie
motywacja wystepujg trzy podstawowe sity napedowe: potrzeba osiagniec,
potrzeba wiadzy oraz potrzeba przynaleznosci, czyli bliskich powigzan
z innymi ludzmi. Podkresla on, iz rownowaga ta jest inna u réznych osob.

U jednej osoby moze wystepowacé silna potrzeba przynaleznosci, za$ u innej

J. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, tamze, s. 434.
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silna potrzeba osiggnie¢"N*~. Ludzie mocno odczuwajacy potrzebe osiggnieé sg
silnie motywowani przez stawiajagce wyzwania i konkurencyjne sytuacje
robocze; ludzie o niskich potrzebach osiggnie¢ w podobnych sytuacjach sg
na ogét mato wydajni"™

> Dwuczynnikowa teoria motywacji - sformutowana przez F. Herzberga,

wedtug ktoérej zadowolenie i niezadowolenie z pracy wigzg sie z dwoma
odmiennymi zbiorami czynnikébw. Do czynnikébw prowadzacych do
skrajnego zadowolenia (motywatory) zaliczyt on. rozwdj osobisty, awanse,
odpowiedzialno$¢, uznanie, osiggniecia zawodowe, a do czynnikéw
wywotujgcych niezadowolenie (higieniczne czynniki) wynagrodzenia,
warunki pracy i polityke firmy"™\.

Przedstawione powyzej zarysy teorii potrzeb zwracajg uwage na zaspokojenie
potrzeb, ktére kiadg szczegdlny nacisk na zaspokojenie niektorych, waznych
potrzeb osobistych powstajgcych i zmieniajagcych sie w czasie. Zgodnie z tymi
teoriami, cztonkowie organizacji okre$lajg stopien zaspokojenia potrzeb osobistych,
Swiadomie poréwnujac swojg sytuacje z potrzebami (oczekiwaniami). Kazda z tych
teorii  uwzglednia mozliwos¢ wystepowania znacznych roznic  miedzy
poszczegllnymi cztonkami organizacji oraz u tej samej osoby w miare uptywu
czasu.

Teoria oczekiwan
Istota teorii oczekiwan wyprowadzana jest przez jej tworcow (D.Nadler
i E. Lawler) z zachowan ludzi w organizacji. Uwazajg oni, iz model oczekiwan
sktada sie z trzech zasadniczych czesci: oczekiwan, dziatan i wynikow; wartosci
oraz wysitkdw i efektywnosSci. W procesie badan tworcy tej teorii stwierdzili, ze:

> Zachowanie zatrudnionych pracownikow jest wypadkowsg ich oczekiwan

uksztattowanych przez Srodowisko w jakim przebywali. R6zne $rodowiska

powodujg rdézne oczekiwania.

J.W. Atkinson, D. Birth, ,,An Introduction to motivation. Van nostrad Reinhold”, Nowy Jork 1978, 5.346-
348; J.W.Atkinson,”Personality,Motivation, and Action: Selected Papers, Praeger, Nowy Jork 1983,s.174-
188.
D. Miller,”The Correlates of Entrepreneurship in Three types of firms’. Management Science”
29 lipiec 1983, nr 7, s.770-791.
~ J. Stoner, R. E. Freeman, D. Gilbert,dz. cyt., s. 436-437.
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> Ludzie Swiadomie podejmuja decyzje o0 swoich zachowaniach
w organizacji. Decyzje te dotyczg wielu kwestii - od decyzji podjecia pracy,
az do podporzadkowania sie dyscyplinie pracy.
> Ludzie majg rozne potrzeby, pragnienia i cele. R6znice indywidualne, jakie
prezentujg pracownicy powinni poznac¢ nie tylko przetozeni, ale do nich
powinny by¢ dostosowane zadania i motywacje.
> Ludzie wybierajg wariant zachowan na podstawie oczekiwan, ze dane
zachowanie przyniesie oczekiwane wyniki* ™,
Teoria wzmocnienia
Teoria wzmocnienia jest kolejng teoria motywacji podkreslajaca role, jakg dla
efektywnosci i zadowolenia danej osoby odgrywa przekonanie o sprawiedliwosci
nagrod i kar. Sprawiedliwos¢, w tym przypadku, okresla sie jako stosunek
naktadow pracy pracownika (jego wysitkow lub umiejetnosci) do uzyskiwanych
przez niego nagrod (wynagrodzenie, awans)”™. W mys$l tej teorii podejScie do
motywacji oparte jest na ,,prawie skutku” - koncepcji, ze istnieje sktonno$¢ do
powtarzania zachowan przynoszacych pozytywne skutki oraz unikania zachowan
o skutkach negatywnych.

Proces ten mozna przedstawiC nastepujgco:

REAKCJA

BODZIEC REAKCJA SKUTKI W PRZYSZt OSCI

Tak wiec teoria wzmocnienia wigze sie z doSwiadczeniami cztowieka dotyczacymi
bodZzcow, reakcji i skutkéw. Zgodnie z tg teorig cztowieka cechuje motywacja,
jezeli jego reakcje na bodZce sg konsekwentne i zgodne z dotychczasowymi
wzorami zachowan™\
Teoria poznawcza
Zwolennicy tej teorii twierdzg ze procesy poznawcze, tj.. postrzeganie,
myslenie, wartosciowanie, oceny itp., sg podstawg do budowy oczekiwan. W teorii

poznawczej motywowane dgzenie do celu regulowane jest przez proces poznawczy.

A. F. Stoner, Cz. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1996, s. 375.
Tamze, s. 439.
“ Tamze, s. 444-445,
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ktory opiera sie na przeszto$ci, modyfikowanej przez terazniejszosS¢ i zawiera
oczekiwania dotyczgce przysztosci. Zgodnie z ta koncepcjg, cztowiek wybiera
i reatizuje dziatania w celu osiggniecia pewnych, okre$lonych przez samego siebie
wartosci dajagcych mu satysfakcje i zaspokajajacych okreslony poziom jego
aspiracji. Poziom aspiracji cztowieka petni w mysl teorii poznawczej dwie wazne
funkcje: po pierwsze jest kryterium dziatania, po drugie jest czynnikiem
motywacyjnym™. J. Kozielski twierdzi, ze ,JesSli powstaje rozbiezno$¢ miedzy
aspiracjami a rzeczywistymi osiggnieciami jednostki, rodzi sie pewne napiecie
motywacyjne, ktore pobudzajg do dalszych poszukiwan, do formutowania bardziej
wartosciowych rozwigzan””\ Motywacja w teorii poznawczej ma wiec charakter
czysto poznawczy: pracownik zaczyna by¢ aktywny wowczas, gdy powstanie
rozbiezno$¢ miedzy poziomem aspiracji a rzeczywistymi jego osiggnieciami.
Teoria wyznaczania celow

Teoria ta opiera sie na stwierdzeniu, iz cztowiek ma motywacje, kiedy
postepuje w sposdb prowadzacy do osiggniecia wyraznego celu, ktory zostat przez
niego zaakceptowany i uznany za mozliwy do osiggniecia. Ch. Earley i Ch. Shalley
opisujg proces wyznaczania celow w kolejnych czterech fazach rozumowania:
Wzorca do osiggniecia.
Dokonanie oceny, czy da sie ten wzorzec 0siggnac.

Ocena, czy wzorzec jest zgodny z osobistymi celami.

> wo NP

Przyjecie wzorca, a tym samym wyznaczenie celu; zachowanie zmierzajace
do wyznaczenia celu.

Reasumujac nalezy podkreslic, iz istnieje wiele teorii motywacji. Kazda z nich
stara sie wyjasni¢ co w przekonaniu cztonkéw organizacji jest dla nich wazne i co
sie wokot nich dzieje. Przedmiot nacisku i wynikajace z niego przewidywania
stanowig o réznicach pomiedzy poszczego6lnymi teoriami motywacji. Przyktadowo
teorie potrzeb i sprawiedliwosci zajmujg sie zadowoleniem i niezadowoleniem
ludzi. Teoria wzmocnienia zajmuje sie sposobem, w jaki skutki okreslonych

zachowan wptywajg na powtarzanie tych zachowan. Teoria oczekiwan okresla

**W. Barika, dz. cyt., s. 187.
J. Kozielski, Koncepcje psychologiczne cztowieka, PIW, Warszawa 1976, s. 233.
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proces wyboru réznych mozliwosci kierunkow dziatania w zaleznosci od
oczekiwanych korzysci zwigzanych z kazdym z nich. Teoria natomiast wyznaczania
celow skupia uwage na procesie wyznaczania celéw i sposobu, w jaki sam cel

wptywa na motywacje. .

2.5. Ocena pracownikow organizacji

Ocenianie pracownikdéw polega na wyrazaniu w formie ustnej lub pisemnej
0sadu o nich. Jest ono kompleksowym narzedziem, zajmujgcym centralne miejsce
w systemie zarzgdzania zasobami ludzkimi, moze by¢ bowiem wykorzystywane
praktycznie we wszystkich fazach skiadajgcych sie na proces zarzadzania ludzmi
w organizacji™.

Zasady i metody oceniania pracownikow sg jednymi z kluczowych
problemdw, jakimi zajmuje sie nauka i praktyka dotyczaca zarzadzania zasobami
ludzkimi w organizacji (przedsiebiorstwo, instytucja, organizacja wojskowa itd.).
Stanowig one cze$¢ obszernej problematyki zwigzanej z szeroko rozumianym
gospodarowaniem zasobami kadrowymi, a wiec polityka personalng Kkadr,
kreowaniem Kkarier, doskonaleniem zawodowym czy wreszcie zwalnianiem
pracownikow z firmy. W ramach zarzadzania zasobami ludzkimi ocenianie
pracownikow, jesli nie jest jednoznacznie wyodrebnione, to umiejscawiane bywa
w obrebie funkcji rozwoju kadr badZ poprzedza funkcje wynagradzania.
W literaturze przedmiotu zwraca sie takze uwage na umiejscowienie systemu oceny
pracownika w ramach ,kultury organizacyjnej” w przedsiebiorstwie, jego celdéw
strategicznych i stylow kierowania, a w szczegdlnoSci pozadanych stosunkow
miedzy pracodawcg a pracownikiem”™*\,

Jednocze$nie nalezatoby by podkres$li¢, iz zagadnienie oceniania pracownika

jest bardzo skomplikowane, bowiem ciggle sg aktualne pytania o sposob oceniania.

Tamze s. 446-449.
A. Pocztowski, dz. cyt., s. 143.
J. Buczynskil i inni, dz. cyt., s. 121.
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a ocena nie powinna by¢ oceng osoby ani oceng moralng Oceniane powinny by¢
zachowania, skutecznos¢ dziatania, formy zachowania czy tez okre$lonych zadan™

Do catosciowej oceny wynikdw pracy cztonkow organizacji, pod katem
reatizacji jej celow przeznaczony jest system ocen pracownikéw. Z punktu widzenia
opiniowanego jest to ocena jego pracy, kompetencji oraz mozliwosci. Zasadnym
jest, aby oceny mogty by¢ zasadniczym elementem opinii podwtadnego. Powinny
one byé uzyskiwane poprzez wartosciowanie jego kwalifikacji psychofizycznych,
zawodowych i moralnych oraz zachowan i osiggnie¢ w pracy. Dlatego rzetelne
opiniowanie powinno by¢ poprzedzone procesem wnikliwego oceniania, musi
faczy¢ sie nie tylko z wszechstronnym (duza ilo$¢ solidnych ocen) i solidnym
postepowaniem oceniajgcego, ale takze z umiejetnoSciami poprawnego
wnioskowania prowadzonego na podstawie otrzymanych ocen™.

Ocenianie ma do spetnienia szereg waznych funkcji instrumentalnych
i psychospotecznych™”. Stanowi, albo przynamniej powinno stanowi¢, punkt
wyjscia dla wszystkich decyzji personalnych dotyczacych przyjecia do pracy,
przydziatu zadan na stanowisku pracy, szkolen, awansow i degradacji, czy tez
derekrutacji. Stanowig one takze podstawe do stosowania wszelkiego rodzaju
bodZzcow ekonomicznych i pozaekonomicznych, poczgwszy od przyznawanej
pracownikowi stawki ptacy zasadniczej, poprzez premie i nagrody, konczac na
wszelkiego rodzaju ulgach, przywilejach i odznaczeniach

W literaturze przedmiotu, odnoszacej sie do opiniowania cztonkéw
organizacji spotykamy sie z szeregiem innych funkcji odnoszacych sie do
oceniania. M. Kostera wyr6znia funkcje ewolucyjng i rozwojowa. Pierwsza z nich
odnosi sie do oceny dotychczasowego i obecnego poziomu pracy (jako$¢ pracy,
wywigzywanie sie z powierzonych obowigzkow, ocena stopnia przydatnosci danego
pracownika na zajmowanym stanowisku stuzbowym). Funkcja rozwojowa ocenia

pracownika pod katem jego potencjatlu rozwojowego, umiejetnosci i checi

M. Adamiec, B. Kozusznik, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Akade, Katowice 2000, s. 72.

J. Sztumski, Opiniowanie pracownikdéw. Instytut Technologii Eksploatacji, Radom 1997, s. 112.
T.Sapeta, Oceny pracownicze jako instrument zarzgdzania firma. Zeszyty Naukowe Akademii
Ekonomicznej, Krakow 1997, s. 65.

J. Buczynski i inni, dz. cyt., s. 122.
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wspétpracy . Z kolei W. Kopertynska wyrdznia dwie inne funkcje oceny
pracownika, tj. funkcje motywacyjng, wedtug ktérej bez oceny nie jest mozliwe
skuteczne motywowanie, gdyz brakuje racjonalnych przestanek do wynagradzania,
awansowania, rozwoju, zwalniania pracownika itd., oraz funkcje informatyczno
korekcyjng bezposrednio zwigzang z uzyskaniem informacji zwrotnej o wynikach
pracy.

Kolejnym, istotnym zagadnieniem zwigzanym z ocenianiem sg jego cele.
Podobnie jak w przypadku wyzej opisanych funkcji, rowniez cele oceniania sg
réznorodnie opisywane w literaturze przedmiotu. A. Pocztowski wyréznia cele:

> administracyjne - stosowanie wykorzystywania wynikéw opiniowania przy

ksztattowaniu polityki personalnej;

> informacyjne - charakteryzujgce  sie  dostarczaniem  informacji

kierowniczemu personelowi o tym, jak pracujg podwiadni, natomiast
podwtadnym informacji o ich mocnych i stabych stronach;

AN motywacyjne - informacje motywujgce pracownikéw do rozwoju osobistego

oraz doskonalenia efektywnosci ich pracy.

W innym ujeciu cele opiniowania zostaty podzielone na: cele o charakterze
organizacyjnym (uzyskanie informacji potrzebnych do podejmowania decyzji
kadrowych) i cele o charakterze psychospotecznym (ksztattowanie postaw
i zachowan pracownikdw w wyniku dostarczania im informacji o sukcesach
i niepowodzeniach)",

Ocenianie, aby spetniato przytoczone cele, musi by¢é prowadzone w sposob
systemowy. Wybor trafnych kryteriow oceny pracownika jest procesem dosé
ztozonym, a tym samym trudnym. Ztozono$¢ w tym wyborze powodowana jest
tym, ze przydatno$¢ danego kryterium jest uzalezniona od wymagan danego
stanowiska pracy. Wielos¢ i r6znorodnos¢ tych kryteribw oraz wymagania przy ich
stosowaniu praktycznie uniemozliwiajg tworzenie tzw. ,,indywidualnych arkuszy

ocen”. Stad w rozwigzaniach systemowych ocen pracowniczych wprowadza sie

M. Kostera, Zarzadzanie personelem, Warszawa 1994, s. 42.
% 3. Kozuba, T. Sirko, dz. cyt., s.40.
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ogolniejsze kryteria, umozliwiajgce stosowanie w przypadku wiekszej zbiorowosci
pracownikéw™" .

Podobng opinie wyraza A. Pocztowski, zdaniem ktérego ocenianie moze
skutecznie realizowa¢ wymienione powyzej cele, jezeli nie bedzie odbywac sie
przypadkowo, lecz stanowi¢ pewien system. Mianem systemu okresla sie zwykle
spojny zbior wzajemnie ze sobag powigzanych elementéw. W skiad systemu
oceniania wchodzg nastepujgce elementy; cele oceniania, kryteria oceniania,
podmiot oceniania, przedmiot oceniania, techniki oceniania i czestotliwo$¢
oceniania™.

W literaturze przedmiotu mozemy najczesciej spotka¢ sie z czterema
zasadniczymi grupami oceny:

> Kryteria kwalifikacyjne - rodzaj prezentowanego wyksztatcenia; ukonczone

kursy doskonalace, praktyki i staze; zdane egzaminy mistrzowskie, klasowe
itp.; wykonane projekty, urzadzenia, produkty; prezentowane umiejetnosci
szczegblne - postugiwanie sie komputerem, znajomos¢ jezyka obcego itp.,
umiejetnosci  marketingowe, przywodcze, kierownicze itp.; przebieg
dotychczasowej kariery zawodowej (sukcesja na stanowiskach).

> Kryteria efektywnosSciowe - zwigzane z wynikami pracy w ujeciu

rzeczowym i wartosciowym, ktore sg uzyskiwane przez pojedynczego
pracownika lub zespot pracownikéw - ilo$¢, jako$¢ i terminowos$é
wykonywanej pracy. Pomaganie pracownikom w zwiekszaniu ich
wydajnosci jest jednym z najwazniejszych zadan Kierownikdéw, wiekszos$¢
z nich przyznaje, ze sprawia im trudno$S¢ ocenianie efektywnosci
pracownikéw i trenowanie ich w celu ich podwyzszania. Trafiia ocena
efektywnosci pracownika nie zawsze jest tatwa

> Kryteria behawioralne obejmujg te cechy, ktére najbardziej odpowiadaja

okre$lonym zachowaniom pracownikéw ze wzgledu na charakter, wymogi,
treSC pracy, tradycje i etyke zawodowa. Przeznaczone sg one m.in. do oceny

A. Szatkowski, Zarzadzanie personelem. Materiaty do ¢wiczen., Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej,

Krakéw 1997, s. 46.
®2 A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategie - procesy - metody, PWE, Warszawa 2003,

S. 260-261.
® J. Stoner, R. Freeman, D. Gilbert, dz. cyt., s. 383.
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zachowan pracownikow i catych zespotéw. Zaliczy¢ do nich mozemy takie
cechy jak: odwaga, uczciwo$¢, lojalnosé, postepowanie z kodeksem
etycznym, dyskrecje, poSwiecenie itp.

> Kryteria osobowosciowe obejmujg wzglednie niezmienne cechy, ktére

najbardziej  odpowiadajg  okreslonym  zachowaniom  pracownikow
ze wzgledu na charakter, wymogi, tresci pracy, tradycje i etyke zawodowa
(racjonalno$¢, zréwnowazenie psychiczne, temperament, konfliktowosc,
kreatywnos$¢, dynamizm dziatania, odporno$¢ na stres itp.).

Kolejnym elementem niezwykle istotnym w procesie oceny pracownika jest
dobranie wiasciwej techniki jego oceny. W dostepnej literaturze przedmiotu
mozemy sie spotka¢ z nastepujacymi technikami oceny pracownika™":

> |loSciowe poréwnanie ze standardami pracy - pordéwnanie danych

iloSciowych na podstawie zmierzonych wynikOw pracy ocenionych
pracownikow z ustalonymi wcze$niej normami.

> Ocena za pomocg zapisu - w technice tej stosuje sie ankiete (arkusz

oceniania), bedaca narzedziem stuzagcym do wszechstronnej oceny
pracownika przez przetozonego wraz z opisowym uzasadnieniem
wystawionej oceny.

> Technika zdarzen praktycznych - podstawa do oceny koncowej pracownika

jest bilans porownawczy zdarzen pozyt}wnych i negatywnych (osiggnieé
pracownika) w okresie opiniodawczym.

> Skale  kwalifikacyjne - zastosowanie  wielostopniowych  skal

umozliwiajgcych identyfikacje poszczegdlnych cech (branych pod uwage
przy ocenie) wystepujacych u pracownika.

> Zarzadzanie przez cele - wczesniejsze uzgodnienie przez podwiadnego

i przetozonego celu (celéw), jaki powinien by¢ osiggniety, a nastepnie ocena

stopniajego realizacji w okre$lonym przedziale czasowym.

* A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod., Krakéw 1998, Antykwa,
S.153; T. Sapeta, Oceny pracownicze jako instrument zarzadzania firma. Zeszyty Naukowe Akademii
Ekonomicznej Nr 498, Krakow 1997, s. 70.
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Technika poréwnywania parami - porownywanie pracownikow danej
komorki organizacyjnej wg zasady kazdy z kazdym, zgodnie z wczesniej
ustalonymi kryteriami.

Ranking - uszeregowanie pracownikow danej komorki od najlepszego do
najgorszego, przy wczesniejszym ustaleniu jednakowych kryteriow oceny
dla kazdego z nich.

Technika portfolio personale - sprowadza sie do zestawienia w ukiadzie
dwuwymiarowym ocenianych pracownikdéw ze wzgledu na osiggane przez
nich rezultaty oraz ich mozliwo$ci rozwoju, ktére mozna okresli¢ mianem
potencjatu pracy.

Technika list kontrolnych - ocenianie na podstawie list kontrolnych polega
na wyborze przez osobe oceniajgcg z okreslonej liczby opisow mozliwych
zachowan pracownikow tego zachowania, Kktore najlepiej odpowiada
zachowaniu o0soby ocenianej. Uzyskane w ten sposob informacje sg
nastepnie analizowane przez eksperta albo zesp6t oceniajacy i na tej
podstawie formuje sie ocene pracownika.

Model 360° - charakteryzuje sie tym, iz oceniany pracownik otrzymuje
informacje zwrotng na temat swojej pracy od wielu 0s6b, z ktérymi
wspOtpracuje na co dzien. Mogato by¢ przetozeni, wspotpracownicy, klienci
zewnetrzni i wewnetrzni, podwiadni.

Technika Assessment Center -najbardziej kompleksowy sposob oceny
pracownika. Istotg tej techniki jest dokonywanie poréwnawczej oceny matej
grupy oséb (6-12) przez zespot ekspertow w celu rozpoznania ich zdolnosci,
cech osobowosci, zachowan oraz stymulowanie pozgdanych kierunkdéw ich
rozwoju. Obserwacje poprzedzane sg ustaleniem charakterystycznych cech
zachowan pracownikéw, pozadanych na okreSlonych stanowiskach pracy.
Stanowi to punkt odniesienia w obserwacji i ocenie pracownikow,
wykonujacych okreSlone zestawy ¢wiczen typu: dyskusje, testy, wywiady,

analizy przypadku, inscenizacje, gry kierownicze.



Kazdy system oceniania powinien charakteryzowa¢ sie nastepujgcymi
wiasciwosciami™: posiadac jasno sformutowany cel; kryteria i techniki oceniania,
ktore powinny by¢ starannie dobierane pod katem ustalonych celdéw; obejmowac
wszystkich  pracownikow organizacji. System ten powinien by¢ znany
i akceptowany w S$rodowisku podlegajacym ocenianiu i uwzglednia¢ specyfike
danej organizacji. Aby system ten byt skuteczny konieczne jest przestrzeganie
szeregu innych zasad, do ktorych nalezg miedzy inn3mii™

> zasada systematycznos$ci - ocenianie ma staty i powtarzajacy sie charakter;

> zasada powszechnoSci - oceniani sg wszyscy pracownicy organizacji;

> zasada elastycznosci - kryteria i techniki oceniania dostosowane sg do

okreslonej sytuacji firmy;

> zasada jawnosci - oceniani pracownicy zapoznani sg z celami i kryteriami

oceny oraz otrzymanymi ocenami;

> zasada prostoty - stosowany system oceny jest zrozumiaty i fatwy do

postugiwania sie przez ocenianego.
Inna grupa teoretykdw™ zajmujgca sie zarzadzaniem, odnoszac sie do
efektywnosci systemu oceny pracownikow, wskazuje na nastepujace cechy jego
efektywnosci:
> kryteria oceny sg pochodng strategii personalnej i strategii przedsiebiorstwa,
dobrg ocene otrzymuje pracownik zdolny do realizacji strategii firmy, ktory
w duzym stopniu przyczynia sie do jej urzeczywistnienia;

> oczekiwania i wymagania dotyczace uczestnictwa, pracy i organizacyjnych
zachowan sg znane, jasne i zrozumiate, podobnie jak racje dla ktérych
zostaty przyjete;

> oceny sa standardowe i porownywalne, sg takze postrzegane przez

pracownikéw jako sprawiedliwe;

M. Tyranska, J. Walas, Pracownik pod lupa. System ocen kadr w firmie. Wydawnictwo ,JPersonel” nr 12,
Warszawa 1998, s. 43.

~ A, Pocztowski. Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Krakéw 1998,
Antykwa. T.Sapeta, Oceny pracownicze jako instrument zarzadzania firmg, Zeszyty Naukowe Akademii
Ekonomicznej Nr 498, Krakéw 1997 oraz W. Kopertynska , Projektowanie systemu oceny pracownikow.
Wydawnictwo Personel 1996, nr 2.
A. KoZminski, W. Piotrowski (red.). Zarzadzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2000, s. 419-420.
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> oceniajagcy sg odpowiednio przygotowani do tego zadania (szkolenie,
Swiadomos$¢ spoczbwajgcej na nich odpowiedzialnosci);

> istnieje dobra wspoOtpraca oceniajagcych z ocenianymi oraz otwarta
komunikacja pomiedzy nimi;

> oceniany powinien mie¢ dostep do wynikéw oceny, przy zachowaniu prawa
do prywatnosci pracownika;

> oceniany powinien mie¢ prawo odwotania sie od wynikéw lub sposobu
przeprowadzenia oceny oraz skorzystania z pomocy rzecznika ocenianych.

Zgodnie z teorig, ocena pracownika moze by¢ przeprowadzona przez

bezposredniego przetozonego, Kkierownika ds. personalnych, podwiadnych,
wspotpracownikow, grupe podwiadnych lub wspotpracownikow i samego
pracownika (samoocena). Z reguly proces ocen skilada sie z nastepujgcych
elementow:

> Okreslenie celow oceny sprowadza sie do okre$lenia co powinnismy ocenic¢
na tym etapie, tj. co chcemy poddac ocenie i w jakim celu. Punktem wyjscia
przy ustalaniu celéw oceny pracownikOw jest strategia organizacji oraz jej
strategia personalna.

> Analiza pracy zmierza do ustalenia zbioru Kkryteriow okreSlajgcych
zadowalajgce wyniki pracy.

N Tworzenie procedur i narzedzi oceny polega na opracowaniu potrzebnych
kwestionariuszy, wytycznych dla przeprowadzajgcych wywiady, okreslenia
sposobu i okresu oceny, delegowaniu 0s6b oceniajgcych itd..

A Ocena wynikdw finansowych w odniesieniu do stanowiska pracy odnosi sie
do analizy kosztow i wynikow finansowych oraz ustalenia, w jakim stopniu
dany pracownik , zajmujacy konkretne stanowisko, przyczynit sie do ich
powstania.

N Przeprowadzenie oceny pracownikdéw zgodnie z ustaleniami sprowadza sie
do fizycznej realizacji opiniowania 1 dokonania oceny pracownika na
podstawie uzyskanych wynikoéw opiniowania.

N Omowienie wynikow oceny z kazdym pracownikiem jest czynnoscia, ktora

powinna by¢ realizowana przy kazdym opiniowaniu pracownika.
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> Formutowanie planu rozwoju personelu realizowane by¢ powinno na
poziomie indywidualnym. Polega ono na wspolnym ustaleniu przez
ocenianego i oceniajgcego celow tego pierwszego na najblizszg przysztosc.
Na poziomie ogdlnym dziat personalny, w oparciu 0 dane
z ocen, formutuje plan personelu oraz plany rozwoju.
> Podjecie decyzji dotyczacych wynagrodzen jest ostatnim etapem
opiniowania. Wysoko$¢ wynagrodzen  okre$lana  jest  zgodnie
z przyjetymi priorytetami.
Reasumujac, system opiniowania zasobdéw ludzkich organizacji zajmuje
bardzo istotng pozycje w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi. Jego skuteczno$é
jest wprost proporcjonalna do stopnia przestrzegania przez realizatorow opisanych

powyzej zasad i procedur opiniowania.

2.6. Przywodztwo w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi
Dokonujgc analizy teorii przywddztwa i wynikow badan na temat
przywdédztwa, R. Stogdill wskazuje, ze ,istnieje niemal tyle réznych definicji
przywddztwa, ile osob probowato je sformutowacé”™. J. Stoner, R. Freeman
D. Gilbert okreslili przywddztwo kierownicze jako proces kierowania i wpltywania
na dziatalnos¢ cztonkdéw grupy, zwigzang z jej zadaniami. Z definicji tych mozna
wyciggnac nastepujgce wnioski:
> Przywodztwo wigze sie z podwiadnymi lub zwolennikami. Brak
podwiadnych spowoduje, iz wszystkie cechy przywddcze kierownika bedg
pozbawione znaczenia.
> Przywodztwo wigze sie z nierownym podziatem wiadzy™ miedzy przywo6dca

i cztonkami grupy. Zazwyczaj przywodca ma wiekszg whadze.

B. M. Bass, Stogdills Handbook of Leadership: A Survey of Theory and research, Free Press,
Nowy Jork 1990, s.7.

Wiadza - zdolno$¢ wywierania wptywu na innych, czyli doprowadzenia do zmiany postaw lub zachowan
poszczeg6lnych osob lub grupy. J. Stoner, R. E. Freeman, D. Gilbert, dz. cyt., s. 453.
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> PrzywoOdca powinien posiada¢ umiejetno$¢ korzystania z rozmaitych
postaci wiadzy do wywierania na rézne sposoby wptywu na zachowania
stronnikow.

> Czwarty aspekt przywodztwa stanowi potgczenie trzech pierwszych
i wynika z niego, ze przywddztwo ma zwigzek z wartoSciami.

Z kolei John. C. Maxwell definiuje przywodztwo jako zdolno$¢ zjednywania
zwolennikow"®. W ocenie Maxa de Pree sztuka przywddztwa polega na ,daniu
ludziom szansy wykonywania tego, czego sie od nich wymaga, w najbardziej ludzki
i skuteczny sposo6b”.”\ Przy takim podejSciu lider w stosunku do swoich
zwolennikow usuwajac przeszkody, ktore utrudniajg im wykonywanie ich
obowigzkow, umozliwia im wykorzystanie wszystkich ich mozliwosci

Odnoszac sie do kierowania organizacjg (jej elementami), nalezy podkreslic,
iz przywodztwo jest blisko zwigzane z tym pojeciem i odgrywa w nim duzg role.
Teoretycy dostrzegajg jednak duzg r6znice miedzy przywodztwem a kierowaniem.
W. Bennis stwierdza, ze w wiekszo$ci organizacji w nadmiernym stopniu wystepuje
kierowanie, za§ w niedostatecznym przywodztwo™. Cziowiek moze by¢
skutecznym menadzerem, tj. dobrym planistg i sprawnym, sprawiedliwym
administratorem - nie majac jednocze$nie motywacyjnych uzdolnien cechujgcych
przywédce. Z kolei inni mogg by¢ skutecznymi przywodcami, zdolnymi do
wzbudzania entuzjazmu i oddania, przy braku Kkierowniczej umiejetnosci
wiasciwego wykorzystania tej energii, ktérg wzbudzajg u innych. Wobec wyzwan
dynamicznego zaangazowania w dzisiejszym Swiecie wiele organizacji szczegolnie
ceni takich menedzeréw, ktorzy majgtez umiejetnosci przywddcze~.

Pierwsze zorganizowane podejScie do badan przywddztwa brato po uwage
osobowe, psychologiczne i fizyczne cechy mocnych przywddcow. Podejscie
wedtug cech przywodczych zaktadato istnienie pewnych podstawowych cech
mocnych przywddcéw. Podejscie wedtug cech przywodczych zaktadato istnienie
pewnych podstawowych cech lub zestawu cech, ktére wyrdzniajg przywodcow.

J.C.Maxwell, By¢ liderem czyli jak przewodzi¢ innymi, Medium, Warszawa 1994, s. 16.
, Max dg Pree, I_Drzywédztwojest sztuka. Business Press, Warszawa 1999, s. 17.
J. Koziot, S. Sirko, dz. cyt., s. 139.

® W. Bennis, B. Nane, Leaders: The strategy for taking Charge, Harper & Row, Nowy Jork 1985, s. 78.
J.Stoenr, R.E. Freeman, D. Gilbert, dz. cyt., s. 453-455.
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Badacze sadzili, ze cechy przywddcze moga obejmowac inteligencje, stanowczos¢,
wysoki wzrost, dobre stownictwo, atrakcyjnos¢, pewnos$¢ siebie i podobne
przymioty™
W. Chytrowski, odnoszac sie do przywodcoéw w armii, podkres$la, iz skuteczne
przywodztwo, a tym samym i prawdziwi przywodcy charakteryzujg sie/"™:
> niezachwiang odwagg - opiera sie ona na wiedzy o sobie samym
i znajomosci zawodu, ktéry sie wykonuje;
> samokontrolg - przywddca, ktéry nie jest w stanie kontrolowa¢ samego
siebie, nie bedzie umiat kontrolowaé innych;
> ugruntowanym poczuciem sprawiedliwos$ci - bez poczucia sprawiedliwosci
i lojalnosci zaden przywodca nie moze naprawde przewodziC i zaskarbiac
sobie szacunku wykonawcow;
> statoScig decyzji - dowodca chwiejny i niekonsekwentny w swoich
decyzjach ujawnia, ze nie jest pewny siebie i nie moze skutecznie kierowac
innymi;
> umiejetnoscig tworzenia konkretnych planéw dziatania - dobry przywddca
musi planowac¢ swoje prace i realizowac swoje plany;
> zwyczajem wnoszenia wiekszego wkiadu pracy - jednym z ciezarow
ponoszonych przez przywodce jest konieczno$¢ zadania od samego siebie
wkiadu pracy wiekszego od wkiadu pracy wykonawcow;

> o0sobistym urokiem - zaden dowddca niedbaty, nieuwazny, nie nadaje sie na

przywodce;

> zdolnoscig zrozumienia i zyczliwoscig dla innych - dobry przywddca musi
nawigza¢ kontakt z wykonawcami i okazywa¢ zrozumienie dla ich
probleméw;

> mistrzostwem w szczeg6tach - szczegdty zawsze skladajg sie na wiekszg

cato$¢ i moga stanowi¢ podstawe do oceny przywaodcy;

R.W. Grifiin, dz. cyt,, s. 498.
W. Chytrowski, Dowodzenie, kierowanie czy przewodzenie, Wydawnictwo Oficer dowodca
wychowawca. Warszawa 1996, s. 139.
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> gotowosScig ponoszenia petnej odpowiedzialnosci - dobry przywddca musi
by¢ gotowy do ponoszenia petnej odpowiedzialnosci za pomyiKki i niedordbki
wiasne oraz podlegtych mu pracownikow;

> kooperatywnoscig - dobry przywddca musi rozumieé i stosowaC zasade

skutecznej wspotpracy i umie¢ wdrozy¢ do niej swoich wykonawcow.

Badajac charakterystyki przywodcow nie udato sie wykryc¢ jakichkolwiek cech,
ktore wyraznie i konsekwentnie odrdozniaty przywéodcow, od tych ktorzy
przewodzili. To prawda, ze przywddcy - jako zbiorowos¢, cechowali sie wiekszg
bystroscig, ekstrawertywnoscig i wiarg w siebie niz nie przywddcy. Zazwyczaj tez
sg oni wyzszego wzrostu. Jednak, chociaz miliony ludzi charakteryzujg sie tymi
cechami, nigdy nie stang sie przywddcami. A wielu niekwestionowanych
przywodcow nie wykazywato tych cech. Na przykiad A. Lincoln byt
introwertykiem o markotnym usposobieniu, a Napoleon miat niski wzrost . Dla
kazdego zestawu przywodcow wykazujgcych wspdlng ceche znajdowano
jednocze$nie dituga liste wyjatkow, a sama lista sugerowanych cech w krotkim
czasie stata sie tak diuga, iz stracita jakgkolwiek praktyczna wartos¢. Alternatywne
wyjasnienia pojawialy sie nawet dla zwigzkéw pomiedzy cechami i przywodztwem,
ktore poprzednio wydawaty sie ustalone i zbadane. Reasumujgc, posiadanie
pewnych okreslonych cech nie musi by¢ przyczyna przywddztwa, nierzadko dobrzy
przywodcy zaczynali je wykazywac dopiero wtedy, gdy awansowali na stanowisko,
na ktorym mogli odgrywac przywddcow. Mimo, iz wiekszo$¢ badaczy odstgpito od
dalszych prob okreslenia cech identyfikujgcych zdolnoSci przywdédcze, wielu ludzi
nadat sie nimi kieruje”

Zdaniem teoretykow przedmiotu niektére cechy osobowosci ulatwiaja
nabywanie umiejetnosci przywddczych. Umiejetnosci wywierania wplywu na
innych nie tylko mozna sie uczy¢, ale tez mozna te umiejetnosci rozwijac
i wzbogacaé w czasie wykonywania zawodu, jakim jest kierowanie. W. Banka
podkre$la, iz przywodztwo zaczyna sie wtedy Kkiedy przetozony zauwazy, iz

kierowani zaczynajg za nim podazac.

J. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, dz. cyt., s. 455.
R. W. Griffin, wyd. cyt., s. 499.
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Reasumujagc, pomimo braku potwierdzenia przez badania empiryczne istnienia
cech charakterystycznych dla przywodztwa, w praktyce mozemy wyrdzni¢ pewne
cechy charakterystyczne dla przewodzacych innymi. 1. Majewska-Opietka zalicza
do nich: proaktywno$¢, samodzielnos¢, pozytywne myslenie, wewnetrzna spojnosé,
umiejetnosc¢ tworzenia wizji, intuicje oraz wole ciagtego zdobywania wiedzy™.

Dazac do wyjasnienia istoty przywodztwa zostato stworzonych szereg jego
teorii tj.:

Zaleznosciowa teoria przywdédztwa

U podstaw tej teorii lezy zatozenie, ze efektywno$¢ przywddztwa zalezy
zarbwno od tego, czy kto$ jest zorientowany na zadania czy tez na stosunki
miedzyludzkie, jak i od tego, jaka jest wielko$¢ kontroli i wptywu przywddcy na
grupe, czyli tak zwana pozycja wiadcza™. Tworca tej teorii F. Fiedler wyrdznit trzy
grupy zmiennych wyznaczajgcych efektywno$¢ przywodztwa: stosunki miedzy
przywodcg i cztonkami zespotu, struktura zadania i pozycja wiadcza przywddcy™'.
Zgodnie z tag teoria na efektywno$¢ dziatania zespotu najwiekszy wpltyw majg
stosunki panujace miedzy przywodcg a cztonkami zespotu pracowniczego. Istotng
zmienng tej teorii jest rodzaj i struktura zadania. Zadania w zateznos$ci od ich cech,
mozemy podzieli¢ na:: proste - ztozone, fatwe - trudne, twdrcze - odtworcze,
Kierownicze - wykonawcze itp. Im prostsza strukture ma zadanie, tym fatwiej
mozna je zrealizowac. Tak wiec przetozony potrafigcy przekazac algorytm zadania
w sposob konkretny i zrozumiaty zyskuje sympatie i zaufanie kierowanych.
Ostatnig zmienng tej teorii jest pozycja wladcza, wyrazajgca sie w mozliwosci
korzystania przywddcy z atrybutow wihadzy. Mozliwos¢ korzystania z nich przez
przywodce uzalezniona jest od miejsca przywodcy w hierarchii wiadzy danej
organizacji, tzn. im wyzsza pozycja, tym wieksze moztiwosci korzystania z tych
atrybutow. Zdaniem W. Banka, teoria Fiedlera, cho¢ nie ma wigkszego uznania to

wnosi wiele do zrozumienia teorii przywodztwa.

I. Majewska - Opietka, Umyst lidera, Medium, Warszawa 1998, s. 28.
E. Aronson, T. D.Wilson, R. Akert, Psychologia spoteczna. Serce i umyst. Zysk i s-ka. Warszawa 1997,
s. 665-667.

8w, Banka, dz. cyt., s. 225.
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Teoria ewolucyjna
Tworcy tej teorii, P. Hersey i K.H. Blanchard, uwazajg, iz styl przywddztwa zalezy
od ,,dojrzatosci podwiadnych”. Przy czym dojrzato$¢ podwiadnych rozumiana jest
jako poziom dosSwiadczenia i umiejetnosci zawodowych oraz stopien
odpowiedzialnosci za powierzone zadanie. Wyrdzniajg oni cztery fazy
w stosunkach miedzy przywodcg, a zespotem pracownikow:

| faza - kierownik uczy podwiadnego sposobéw zachowania na stanowisku
pracy, zakresu obowigzkow itp.;

Il faza - podwiadni znajgjuz swoje obowigzki na zajmowanym stanowisku,
ale nie sg gotowi do brania odpowiedzialnosci;

Il faza - po wzbogaceniu umiejetnosci zawodowych oraz utrwaleniu
motywacji i gotowosci do brania odpowiedzialnosci za
wykonywang prace mozna obniza¢ wymogi stylu dyrektywnego,
cho¢ nadal pracownik powinien otrzymywac wsparcie ze strony
przetozonego;

IV faza - pracownik jest w peini odpowiedzialny za wykonywana prace
i zaczyna kierowa¢ samym sobg; rola przetozonego sprowadza sie
do roli doradcy.

Teoria Sciezki do celu

Idea Sciezki oparta jest na przekonaniu, ze skuteczni przywodcy wskazujg dla
swoich zwolennikow wiasnie Sciezke, ktora prowadzi do okreslonego celu. Tylko te
zachowania przywodcy sa akceptowane, ktére przynoszg zwolennikom
zadowolenie. Rola przywddcy sprowadza sie do wskazania podwtadnym Sciezki do
celu, usuniecia z niej przeszkdéd i barier. Dziatania te utatwiajg osiagniecie
zatozonego celu przez pracownikéw. Realizujac powyzsze zadania, przywodca
moze stosowac szerokg game narzedzi bedacych w jego dyspozycji. Tworca tej

teorii, R. J. House wyrdznit cztery zasadnicze zachowania przywodcze:
1. Przywodca dyrektywny —informuje zwolennikéw czego od nich oczekuje

oraz udziela wskazowek jak postepowac.

2. Przywoddca wspierajacy - troszczy sie o zwolennikéw, wspiera ich

w dziataniu.
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3. Przywodca partycypacyjny - konsultuje sie ze zwolennikami, korzysta
z ich uwag;

4. Przywodca nastawiony na osiggniecia - wyznacza zadania, stwarza sytuacje

motywacyjne i oczekuje konkretnych rezultatéw.

Przedstawione powyzej teorie odnosza sie do tzw. przywddcy transakcyjnego,
ktéry prowadzi zjednuje sobie zwolennikéw i motywuje ich do okreslonych celéw,
poprzez wyjasnianie wymagan stawianych poprzez role i zadania. Ten rodzaj
przywddztwa jest zdaniem W. Banki pozadany na podstawowym i Srednim szczeblu
dowodzenia

Drugim rodzajem przywodcy, podawanym w literaturze odnoszacej sie do
przywodztwa, jest tzw. przywodca transformacyjny (charyzmatyczny). Dominuje
w nim - niezaleznie od sytuacji - poszanowanie innych, zaufanie, uczciwos$¢
i dazenie do wspdlnego sukcesu. Wytycznymi zachowania tego typu przywddcy
stajg sie zmiana i szybko$¢ dziatania. Przywoddca transformacyjny szybko
dopasowuje sie do zmian w otoczeniu oraz zmiennosci dziatan. W mysl tej teorii
wiadzy, przywddce nalezy upatrywa¢ w jego osobowosci i kompetencjach, a nie
W zajmowanym przez niego stanowisku. Przywaodca transformacyjny posiada wizje,
ktorg potrafi przekaza¢ innym. Postuguje sie przy tym odpowiednia symbolika
potrafi rowniez motywowa¢ do wspoOlnego osiggania wyzszych celéw
W literaturze przedmiotu mozemy wyrozni¢ réwniez inne koncepcje przywodztwa,
do ktérych mozemy zaliczy¢: kontinuum styléw kierowania, siatke kierownicza
model dojrzatosci pracownikow, podejscie sytuacyjne, model decyzyjny itd.

Z kolei A. Pocztowski dokonat poréwnania wybranych koncepcji
przywddztwa w organizacji przy uwzglednieniu réznych aspektow, uwzglednianych

w poszczegOlnych modelach (tabela 2.5.).

W. Banka, Tamze, s. 225-230.
A. Pocztowski, dz. cyt.
# J. Koziol, S. Sirko, dz. cyt., s. 64.
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Tabela 2.5. Poréwnanie koncepcji przywodztwa

Wyszczegolnienie . Cechy
y 9 Cechy lidera Zachowania Elemen_t_y cztonkdw
: , (style) sytuacji
Koncepcja przywddztwa grpy_
Teoria cech X
Kontinuum styléw kierowania X
Siatka kierownicza X
Model ewolucyjny X X
Model LPC X X X
Model decyzyjny X X
Model $ciezki do celu X X X
Przywo6dztwo transakcyjne X X
Przywodztwo transformacyjne X X X

Zrodio: A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategie - procesy - metody, PWE, Warszawa
2003, s. 232.

Z powyzszego poréwnania mozemy wyciggnaé wniosek, iz nie ma jednej

recepty na optymalne przewodzenia innym ludziom, a skuteczno$¢ przywodztwa

jest uwarunkowana wieloma czynnikami, ktére mozemy podzieli¢ na nastepujace

kategorie:

>

>

>

>

zdolnosci, cechy osobowosci i charyzma lidera;
elastyczno$¢ zachowan (stylow) przywaédczych;
elementy sytuacji, w ktorej dziata lider;

cechy o0sdb, na ktore wptywa przywaddca.

Do zasadniczych przyczyn, w wyniku ktérych rdzni kierownicy moga ponosic¢

swoistg kleske, nie stajgc sie przywodcami, mozna zaliczy¢

>

Niezdolno$¢ do okreslania szczegdtéw - wspotczesne przywodztwo wymaga
zdolno$ci do ustalania i dopracowywania szczeg6tow oraz umiejetnosci
powierzania tych szczegétow zdolnym do zajmowania sie nimi podwiadnym.
Nieche¢ do podejmowania skromnych zadan - przywodcy naprawde
wybitni, ilekro¢ wymaga tego sytuacja, sami podejmujg sie kazdej pracy,

uprzednio zleconej innym.

® R. Bera, Metodyczne podstawy ksztattowania postaw zotnierskich, DWLIOP, Warszawa 1998, s. 90-91.
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Oczekiwanie wynagrodzenia za to, co ,,wiedzg”, a nie za uzytek jaki czynig
z tej wiedzy - Swiat nie nagradza ludzi za to co ,,wiedzg”. Ptaci im za to, co
robia, lub za to co uczynia.

Lek przed umiejetnoSciami pracownikow - przywddca lekajacy sie, ze
ktorys z podlegtych mu pracownikow zajmie jego miejsce, w praktyce
predzej czy poOzniej doczeka sie zmiany funkcji. Prawdziwy przywodca
ksztatci swych podwiadnych w wykonywaniu réznych czynnosci, ktore
wchodza w zakres jego odpowiedzialnosci.

Sobkostwo - przywddca przypisujacy sobie  wszystkie zaszczyty
przysporzone przez podwiadnych, moze by¢ pewien ich niecheci. Prawdziwy
przywodca nie przywilaszcza sobie honorow. Cieszy sie tym, ze spadajg one
na wykonawcow, poniewaz zdaje sobie sprawe, ze ludzie pracujg wydajniej
jesli spotyka ich uznanie za wykonywang prace.

Nieopanowanie - pracownicy nie szanujg porywczego przetozonego.
Nielojalnos¢ - przywddca nielojalny wobec podwiadnych i przetozonych nie
ma szans na diuzsze uzyskanie wysokiej pozycji w organizacji. Brak
lojalnosci jest jedng z gtdwnych przyczyn niepowodzen spotykanych we
wszystkich dziedzinach zycia.

Przesadne wyobrazenie o autorytecie przywddczym - dobry przywodca
zacheca podwtadnych do dziatania i nie zasiewa w ich szeregach leku.
Tytutomania - kompetentny przywodca nie potrzebuje podpiera¢ sie swoim

tytutem dla pozyskania szacunku podwiadnych.

Reasumujac, przywddztwo jako proces jest wykorzystaniem nie polegajgcego na

przymusie wptywu, do ksztattowania celéw zespotu pracownikow (grupy) albo

organizacji, motywowania zachowan tych celow i fatwiejszego zdefiniowania

kultury grupy lub organizacji. Rozumiane jako wilasciwos¢, przywddztwo jest

zestawem cech przypisywanych osobom postrzeganym jako przywodcy.

Przywdédztwo i kierowanie sg czesto ze sobg zwigzane, sg to jednak dwie rézne

sprawy.
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2.7. Whnioski

1. Wyniki analiz elementéw zarzadzania zasobami ludzkimi wskazujg na to, ze

analogiczne relacje mozna sformutowa¢ w aspekcie rozwoju SP. Odnoszg sie

one takze do polityki personalnej i edukacyjnej tego rodzaju sit zbrojnych. Ma to

szczegllne znaczenie, kiedy transformacja ustrojowa panstwa spowodowata

konieczno$¢ modernizacji stmktur panstwa, w tym systemu obronnego.

Efektywne Kkierowanie Sitami Powietrznymi, bedacymi czeScig sktadowg

systemu obronnego RP, wymaga nowoczesnego systemu zarzgdzania kadrami

(zasobami osobowymi), na ktory sktadajg sie takie elementy jak:

> system pozyskiwania pracownikéw i kandydatow na zotnierzy zawodowych,
ze szczegb6lnym uwzglednieniem kadr oficerskich;

> wielokryterialny system analizy i oceny efektywnosci kadr SP;

> system prognozowania, planowania i programowania rozwoju zawodowego
kadr SP;

> system optymalizacji dobom personelu SP na okreSlone stanowiska
stuzbowe;

> system doskonalenia zawodowego kadr SP.

Nalezy przy tym podkresli¢, iz zostaty one zbudowane i funkcjonujg w oparciu

o teorie zarzgdzania zasobami ludzkimi ijej elementy sktadowe

Whnioski z przeprowadzonych analiz teorii nabom i selekcji cztonkow

organizacji wskazuja, ze proces ten jest ztozony. Wymaga on duzego wysitku

organizacyjnego i finansowego ze strony organizacji chcacej pozyskac¢ na jej

rzecz wysoko kwalifikowanych, zdolnych do dalszego rozwoju i poswiecen

pracownikéw. Z dmgiej jednak strony wieloletnie doSwiadczenia w tej

dziedzinie  potwierdzaja, ze  korzySci  uzyskiwane z  prawidlowo

przeprowadzonego procesu nabom i selekcji cztonkow organizacji wielokrotnie

przewyzszajg naktady na to przedsiewziecie, a co najwazniejsze sg jednym

z czynnikébw  wamnkujacych stabilne  funkcjonowanie  przedsiebiorstwa.

Szczegolnie jest to istotne dla organizacji wysokosformalizowanych, do jakich

mozemy zaliczy¢ Sity Powietrzne. Wysokie nakfady zwigzane z ksztatceniem.

J. Buczynski i inni, dz. cyt., s. 9-14.
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a nastepnie doskonaleniem zawodowym oficerow powodujg, ze straty zwigzane
z koniecznos$cia zwolnienia ich ze stuzby wskutek Zle przeprowadzonego naboru
i selekcji sg niewspd6tmierne do naktadéw zwigzanych prawidtowg organizacja
I przeprowadzeniem tego procesu.

Prawidtowo zorganizowany system szkolenia doskonalgcego zasobdw ludzkich
organizacji, pomimo koniecznosSci poniesienia przez nig okreslonych kosztoéw
finansowych moze byC takze zrédiem zyskéw. Zapewnia on stabilnosé
personalng organizacji i powoduje, ze nie musi ona zabiega¢ o nowych wysoko
kwalifikowanych pracownikow, wskutek czego charakteryzowa¢ jg bedzie
bardzo niski poziom fluktuacji. Wysokokwalifikowani pracownicy powoduja, ze
wprowadzanie nowoczesniejszych technologii w krotkim okresie czasu nie
stanowi dla tego rodzaju organizacji problemu. Sity Powietrzne sg rodzajem sit
zbrojnych zatrudniajgcych zotnierzy zawodowych prezentujacych bardzo waski
stopien specjalizacji. Dlatego organizacja szkolenia doskonalgcego kadry
powinna by¢ oparta o zasady teorii zarzadzania zasobami ludzkimi, przy
zastosowaniu form najbardziej efektywnych dla srodowiska wojskowego.

System oceniania pracownikéw jest bardzo pozytecznym narzedziem,
wykorzystywanym przez wiekszo$¢ nowoczesnych firm. Nalezy jednak przy
tym pamietaC, ze zawsze jest on elementem catoSci, w ktorg musi by¢
odpowiednio - strukturalnie i funkcjonalnie - ,,wkomponowany”. Naduzywanie
systemu oceny pracownika oraz btedy w jego konstrukcji lub wykorzystaniu
moga przynie$¢ za skutki odwrotne niz zamierzone. Sity Powietrzne réwniez
powinny planowac i realizowa¢ system oceny kadry w oparciu o Scisle
okresSlone zasady, przy uwzglednieniu stawianych przed nim celow oraz
specyfiki organizacji i zasad jej funkcjonowania.

. Zrozumienie tego co wywotuje i podtrzymuje dziatanie pracownikéw byto i jest
istotne dla kazdej organizacji, niezaleznie od jej wielkoSci i obszarow dziatania.
Bezsprzeczne wydaje sie réwniez zrdéznicowanie pomiedzy potrzebami ludzi
I oczekiwaniami organizacji. Wyniki analiz przedstawionych w tym rozdziale,
odnoszacych sie do motywacji personelu i wystepujacych teorii motywacji

rowniez nie dajg jednoznacznej odpowiedzi jak skutecznie motywowac.
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Wskazujg one jednak na bardzo istotng role bodzcéw motywacyjnych. Dobor
odpowiednich i ich wiasciwe zastosowanie w stosunku do danego typu
organizacji wydaje sie bardzo ztozonym zagadnieniem. Chcac aby byty
skuteczne nalezatoby stworzy¢ taki system motywacyjny, ktéry bytby
dostosowany do cech 0s6b bedacych przedmiotem motywacji i do zewnetrznych
okolicznosci planowanych dziatan oraz musi by¢ wewnetrznie spojny.

Problematyka prz)wddztwa jest istotna nie tylko z punktu widzenia rozwoju
teorii zarzadzania zasobami ludzkimi, ale przede wszystkim z punktu widzenia
praktyki kierowania (dowodzenia) podlegtymi zespotami pracownikow
i wptywania na ich zdolno$¢ do wykonywania stawianych przed nimi zadan.
Sity Powietrzne, bedgce specyficznym rodzajem Sit Zbrojnych RP, potrzebujg
dowodcow bedacych jednoczes$nie skutecznymi przywddcami. Uwaza sie, ze
tylko oni bedg zdolni do wyszkolenia i odpowiedniego przygotowania
podlegtych im jednostek organizacyjnych, do skutecznego dziatania na
wspoétczesnym polu walki charakteryzujgcego sie m.in. niespotykana dotychczas
dynamika dziatan i realizacjg zadan w duzym deficycie czasu. Brak wasciwego
wyszkolenia zotnierzy, potgczony z brakiem zaufania do dowodcy wcze$niej
czy poOzniej moze doprowadzi¢ do kleski. Teorie tg potwierdzajg opinie
teoretykdw amerykanskich, zajmujacych sie przywdédztwem, ktorzy w koncu lat
dziewiecdziesigtych przestali rozroznia¢ dowddcow i przywodcow. Uzywajg oni
tych termindéw przemiennie, majac na mysli lidera grupy, ktory dysponuje

narzedziami sprawowania wiadzy w jednostce organizacyjnej sit zbrojnych

Szerzej do zagadnien dowodzenia /przywddztwa w armii amerykanskiej autor odnosi sie w rozdziale
igtym rozprawy.



3. POLITYKA KADROWA W SILtACH POWIETRZNYCH

3.1. Wprowadzenie

Poczatek lat dziewiecdziesigtych niosgcych za sobg duze tempo zmian
w sferze ustrojowej, ekonomicznej i militarnej, okres przygotowawczy i wstgpienie
Polski do NATO spowodowat rewolucyjne zmiany nieomal we wszystkich
obszarach organizacyjno-strukturalnych naszego panstwa. Sytuacja ta miata
rowniez istotny wptyw na Sity Zbrojne RP i nierozerwalnie zwigzang z nimi
politykg kadrowa  oraz pozostajace z nig w statym zwiazku struktury
organizacyjne placowek szkolnictwa wojskowego. U schytku XX wieku stato sie
jasne, iz efektywne Kkierowanie Sitami Powietrznymi bedacymi integralnym
elementem Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej, wymaga zastosowania
nowoczesnej, skutecznej, stosowanej w sposéb umiejetny i konsekwentny polityKi
kadrowej. Poczatkowe zmiany w przepisach odnoszacych sie do zagadnien
zwigzanych ze stuzbg zotnierzy zawodowych byty prowadzone doraZnie, stosownie
do potrzeb i zmieniajgcych sie struktur SZ. W miare uptywu czasu jednakze
obserwowano coraz wigkszg potrzebe zmian catosciowych. Dalsza stuzba
w poczuciu konieczno$ci wprowadzenia tych zmian, przy niepewnos$ci co one ze
sobg przyniosg, byta coraz wiekszym problemem dla oséb odpowiadajgcych za
gotowos¢ bojowg SZ RP, jak rowniez dla samej kadry zawodowej. Efektem byto
opracowanie i wdrozenie nowej ustawy pragmatycznej i wielu dokumentow jej
towarzyszacych. Wniosty one za sobg szereg rewolucyjnych zmian odnoszacych sie
do szeroko pojetej polityki kadrowej, regulujgcej przebieg stuzby catej kadry
zawodowej SZ RP.

W pierwszym podrozdziale tego rozdziatu autor odnidst sie do powyzszych
zmian poprzez analize poréwnawczg modelu przebiegu stuzby oficerow WLOP

i SP. Modele te zostaly zbudowane w oparciu o wybrane zasady, okreSlone

Polityka Kadrowa w Sitach Zbrojnych - to celowa i zorganizowana dziatalno$¢ Ministra Obrony
Narodowej i jego organdw, zorientowana na efektywne zarzadzanie zasobami kadrowymi resortu
w warunkach pokoju i wojny. J. Buczynski i inni, Polityka Kadrowa w Sitach Zbrojnych RP, DK i SzW,
Warszawa 2002, s. 16.
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w dokumentach normatywnych starej (model przebiegu stuzby oficera WLOP)
i nowej polityki kadrowej™ (model przebiegu stuzby oficera SP). Ponadto, modele
te zawierajg formy Kksztatcenia, szkolenia kadr oficerskich stosowane
w poszczegolnych etapach przebiegu ich stuzby. Materiat badawczy, pozyskany
drogag analizy porownawczej wybranych elementow powyzszych modeli, postuzyt
do oceny roli systemu doskonalenia zawodowego oficerow w procesie
przygotowawczym kandydatow na studia podyplomowe w akademiach
wojskowych.

Rownolegle z pracami nad nowa polityka kadrowa przystagpiono do reformy
struktur organizacyjnych placowek szkolnictwa wojskowego zaréwno w sferze
ilosciowej, jak rowniez jakosciowej. U podstaw tych reform lezaty te same
przyczyny co w przypadku reformy polityki kadrowej. W trzecim podrozdziale
odniesiono sie do tych zmian ze szczeg6lnym uwzglednieniem ich skali oraz
skutkow ubocznych.

Wyniki analiz, przeprowadzonych w tym rozdziale, postuza do oceny
wybranych elementow starej i nowej polityki kadrowej oraz zmian w systemie
przygotowania i doskonalenia zawodowego oficeréw SP, pod katem ich wplywu na
prawidtowos¢ przebiegu procesu przygotowania kandydatow na studia

podyplomowe w akademiach wojskowych (np. AON).

3.2. Analiza modelowych przebiegoéw stuzby oficerow WLOP i SP
Wyniki analizy dokumentéw normatywnych, odnoszacych sie do starej91

i nowejpolityki kadrowej, wskazujg na istotne réznice w podejsSciu do przebiegu

Model przebiegu stuzby oficeréw WLOP zostat opracowany na podstawie przepisow Ustawy o stuzbie
wojskowej zotnierzy zawodowych z dnia 30 czerwca 1970 r. (Dz. U. z 1997 r., Nr 10, poz. 55, z pézn.
zm.) oraz Rozporzadzenia Ministra Obrony Narodowej w sprawie stuzby wojskowej zoinierzy
zawodowych z dnia 19 grudnia 1996 r. (Dz.U. z 1997 r.. Nr 7, poz. 38 z p6zn. zm.) oraz analizy przebiegu
stuzby reprezentatywnej grupy oficeréw w stopniu mjr - pik .

Model przebiegu stuzby oficerow SP zostal opracowany na podstawie przepiséw Ustawy o stuzbie
wojskowej zotnierzy zawodowych z dnia 11 wrze$nia 2003 r. (Dz.U. z 2003r., Nr 179 poz. 1750 z pdzn.
zm.) oraz rozporzadzen stanowigcych jej uzupetnienie.

Ustawa o stuzbie wojskowej zotnierzy zawodowych z dnia 30 czerwca 1970 r. (Dz. U. z 1997 r.. Nr 10,
poz. 55, z p6zn. zm.); Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej w sprawie stuzby wojskowej zotnierzy
zawodowych z dnia 19 grudnia 1996 r. (Dz.U. z 1997 r.. Nr 7, poz. 38 z p4zn. zm.).

Ustawa o0 stuzbie wojskowej zotnierzy zawodowych z dnia 11 wrze$nia 2003 r. (Dz.U. z 2003r., Nr 179
poz. 1750) oraz inne rozporzadzenia odnoszgce sie do niej, strona sejmowa internetowa -
http ://www. sejm.gov.pl/prawo/index.html
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kariery zawodowej oficerow WLOP/SP. Zmiany te odnoszg sie rOwniez do
elementéw procesu przygotowania i selekcji kandydatow na studia w akademiach
wojskowych. Wydaje sie, iz analiza poréwnawcza modeli przebiegu stuzby
oficerow  WLOP/SP, zbudowanych zgodnie z zasadami okreslonymi
w ww. dokumentach, pozwoli na wyodrebnienie z nich elementéw decydujacych
0 wiasciwym przygotowaniu i selekcji najlepszych oficerow na studia
w akademiach wojskowych. Dokonujac tej analizy wzieto po uwage miedzy innymi
takie elementy jak: proces selekcji i przygotowania kandydata na oficera do objecia
pierwszego stanowiska stuzbowego w jednostce wojskowej; fazy szkolenia
doskonalgcego oficera na poszczegdlnych etapach stuzby; okres przygotowania do
studiow w akademii wojskowej; warunki ustawowe odnoszgce sie do awansu
oficera w stopniu i stanowisku; opiniowania okresowego oraz inne elementy
wptywajace na proces bedacy tematem rozprawy.
Model przebiegu stuzby oficera WLOP

Opierajgc sie na art.7 ust.l pkt 4 Ustawy o stuzbie wojskowej zoinierzy
zawodowych z dnia 30 czerwca 1970 r. (Dz.U. z 1997 r.. Nr 10, poz. 55 z pozn.
zm.), model przebiegu stuzby oficera zawodowego okresli¢ mozna byto jako
wykaz typowych stanowisk stuzbowych do stopnia etatowego putkownika
wigcznie, powigzanych z formami szkolenia, ktére warunkowaty wyznaczenie na
kolejne stanowisko stuzbowe oraz wieku oficera na poszczegolnych etapach stuzby
przy uwzglednieniu okresu zajmowania przez niego kolejnych stanowisk
stuzbowych. W zadnym 2z dokumentow odnoszgcych sie do poprzednio
obowigzujacych zasad polityki kadrowej nie prébowano takowego modelu
nakreslic.

W zwigzku z powyzszym, opracowujac model przebiegu stuzby oficerow
WLOP (rysunek 3.1.), absolwentow akademii dowddczo - sztabowych (np. AON)
oparto sie na powyzszej definicji, zasadach polityki kadrowej zawartych
w dokumentach normatywnych wdwczas obowigzujgcych oraz analizie przebiegu

stuzby reprezentatywnej grupy kadry dowddczej jednostek WLOP®,

Autor poddat analizie poréwnawczej przebiegi stuzby 20 osobowych grup oficeréw, absolwentéw akademii wojskowych,
ktérzy w 2000 roku posiadali stopnie wojskowe, podputkownika, putkownika i generata brygady. Reprezentowali oni
wiodace korpusy osobowe WLOP tj. korpus osobowy lotnictwa, korpus osobowy techniczny, korpus osobowy rakietowy
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Uwzgledniajac, takie elementy polityki kadrowej jak: stopnie stanowisk

stuzbowych, formy ksztatcenia warunkujgce wyznaczenie na kolejne stanowiska

stuzbowe i wiek oficera, wyodrebniono w modelu cztery zasadnicze etapy

przebiegu kariery oficera WLOP:

>

| etap obejmowat stuzbe kandydacka (szkoty oficerskie, akademie
wojskowe) -1-4 (B roku stuzby;

Il etap rozpoczynat sie wyznaczeniem oficera na pierwsze stanowisko
stuzbowe (przewaznie o ste: ppor.), konczyt sie skierowaniem oficera na
stanowisko stuzbowe, po ukonczeniu studibw dowodczo-sztabowych
w akademii wojskowej (np. AON) wl 1- 13 roku stuzby;

11 etap obejmowat stuzbe na stanowiskach od mjr (pptk) do momentu
skierowania oficera w stopniu putkownika na podyplomowe studia
operacyjno-strategiczne w akademii wojskowej (np. AON), w 22 - 24 roku
stuzby;

IV etap obejmowat studia podyplomowe i stuzbe na stanowiskach
generalskich i konczyt sie odejsciem oficera w stan spoczynku (po

ukonczeniu 60 roku zycia).

i artylerii i korpus osobowy radiotechniczny. 75% oficerow objetych badaniami w toku dotychczasowej stuzby zajmowato
stanowiska od dowddcy eskadry (dywizjonu, batalionu), przez stanowiska w dowdédztwach putkéw, baz, brygad, korpuséw do
stanowisk dowddcoéw RSZ, szeféw pionéw i stuzb w Dowddztwie Wojsk Lotniczych i Obrony Powietrznej. Pozostate 25%
stanowili oficerowie ktérzy w toku dotychczasowej stuzby w pionie dowodczym jednostek organizacyjnych WLOP osiagneli
poziom dowddztwa korpusu.

Absolwenci WAT obejmowali stanowiska stuzbowe w jednostkach z rocznym opdznieniem w stosunku do

oficerow —absolwentéw wyzszych szkdt oficerskich.
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Rysunek 3.1. Modelowy przebiegu stuzby oficera WLOP
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Do konca lat osiemdziesigtych w powyzszym modelu mogliSmy rozréznié

zasadniczg i przyspieszona droge rozwoju zawodowego oficera. Droga zasadnicza

byta przeznaczona dla oficerbw osiggajacych dobre i bardzo dobre wyniki na

zajmowanych stanowiskach stuzbowych. Droga przyspieszona stwarzata mozliwos¢

"7



wczesniejszego awansu w stopniu i stanowisku oficerom prezentujgcym najwyzsze
predyspozycje zawodowe i 0siggajagcym najwyzsze wyniki w stuzbie™.
Przedstawiony powyzej model zawiera cigg réznorodnych stanowisk
zajmowanych przez oficera w ciggu catej stuzby, a takze kursy doskonalgce i studia
warunkujgce wyznaczenie go na kolejne, wyzsze stanowisko stuzbowe oraz wiek
oficera i minimalne okresy kolejnych awanséw w stopniu. Szczegdtowe zasady
i uwarunkowania prawne, odnoszgce sie do tych elementéw modelu, zawieraty
dokumenty prawno-normatywne™”. OkreSlaty one miedzy innymi ramy rozwoju
zawodowego oficera poprzez wyznaczanie na kolejne stanowiska stuzbowe,
kierowanie na kolejne formy szkolenia doskonalgcego w uczelniach wojskowych
I cywilnych™. Zgodnie z nimi, prawie kazdy awans oficera na stanowisku (za
wyjatkiem awansu na stanowiska o stopniu etatowym porucznika i kapitana)
uzalezniony byt, od ukonczenia odpowiedniej formy studiow lub szkolenia
kursowego. Wyniki analiz dokumentow zrédtowych™ potwierdzajg przestrzeganie
zasady, iz kazdy oficer peinigcy stuzbe wojskowg stosownie do zajmowanego
stanowiska stuzbowego, uczestniczyt w roznych formach doskonalenia
zawodowego majgcych zapewni¢ mu wiasciwe wykonywanie obowigzkéw na
kolejnych, wyzszych  stanowiskach  stuzbowych. Ustawa pragmatyczna
szczegOtowo okreslata minimalne wymagania kwalifikacyjne dla poszczeg6lnych
stopni stanowisk stuzbowych, ktore przedstawiaty sie nastepujgco:
> stanowiska o stopniach etatowych do kapitana wigcznie - ukonczenie
wyzszej szkoty oficerskiej lub wyzszych studiow wojskowych w akademiach
wojskowych;
> stanowiska o stopniu etatowym majora - ukonczenie wyzszych studiéw

zawodowych w szkole wojskowej i wyzszego kursu specjalistycznego

Autor szerzej odnidst sie do drogi przyspieszonego rozwoju oficera i zwigzanego z nig tzw. Funduszu
Przyspieszonego Rozwoju w 3 rozdziale niniejszej rozprawy.
Do podstawowych dokumentdw zaliczano: Ustawe o stuzbie wojskowej zotnierzy zawodowych z dnia 30
czerwca 1970 r. (Dz. U. z 1997 r., Nr 10, poz. 55, z pézn. zm.) oraz Rozporzgdzenie Ministra Obrony
Narodowej w sprawie stuzby wojskowej zotnierzy zawodowych z dnia 19 grudnia 1996 r. (Dz.U. z 1997 r..
Nr 7, poz. 38 z pézn. zm.).
Studia w uczelni cywilnej byty traktowane na réwni ze studiami cywilnymi, a tytut doktora niezaleznie od
dziedziny, w ktdrej go otrzymano dawat mozliwo$é wyznaczenia oficera na stanowisko do ptk wiacznie
w przypadku stanowisk w uczelniach wojskowych réwniez stanowisk generalstéch.

% Karty osobowe oficeréw WLOP.
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(WKSAYKDO) albo odbycie okre$lonej praktyki lub stazu na stanowisku
0 stopniu etatowym majora (minimum trzy miesigce);
> stanowiska 0 stopniu  etatowym  podputkownika -  ukonczenie
podyplomowych studibw dowddczo-sztabowych w akademii wojskowej
(2 lata);
> stanowiska o stopniu etatowym putkownika - ukonczenie kursu taktyczno-
operacyjnego (3 miesiace);
> stanowiska o stopniu etatowym generata - ukonczenie podyplomowych
studiow operacyjno-strategicznych w akademii wojskowej.
Ustawa pragmatyczna dopuszczata traktowanie na rowni Swiadectw
i dyploméw krajowych uczelni wojskowych z krajowymi uczelniami cywilnymi
oraz ich odpowiednikami za granicg
Te same wymogi w zakresie wyksztatcenia odnosity sie do kolejnego elementu
polityki kadrowej, uznawanego za wyznacznik prawidtowosci przebiegu stuzby
oficera, jakim byta dynamika awansu na kolejne stopnie wojskowe. Zgodnie
z przepisami ustawy™ wymagane okresy do kolejnego awansu byty uzaleznione od
posiadanego stopnia wojskowego przez oficera i wynosity: dla ppor. - 3 lata
(min. 2 lata), dla por. - 4 lata (min. 3 lata), dla kpt. - 5 lat ( min. 4 lata), dla mjr -
4 lata (min. 3 lata), dla pptk - 4 lata (min. 3 lata), dla ptk - 4 lata ( min. 3 lata).
Ponadto, oficerowie przedstawiani do awansu na wyzszy stopien wojskowy
powinni mieC pozytywng ocene z opiniowania okresowego (4 lub 5 w trybie
normalnych i 6 w trybie przyspieszonym) oraz zajmowac przez minimum 2 lata
stanowiska etatowe o stopniu réwnym, wyzszym w stosunku do stopnia
okre$lonego we wniosku awansowym. Wyniki analiz przebiegéw stuzby oficerow
WLOP wskazujg na fakt, iz ww. rygory awansow na kolejne stopnie oficerskie byty
przestrzegane.
W dokumentach normatywnych znajduje sie réwniez odniesienie do
kadencyjnosci na stanowiskach, czyli wyznaczenie zotnierza zawodowego na

kolejne stanowisko stuzbowe, na okre$long kadencje - ilo$¢ lat. Zasada ta

Art. 29 cyt. Ustawy.
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funkcjonowata jedynie w stosunku do oficeréw zajmujacych stanowiska o stopniu
etatowym generata.

Poprzednio obowigzujgca potityka kadrowa nie przewidywata tozsamosci
stopnia etatowego stanowiska ze stopniem wojskowym oficera na nie
wyznaczanego. Dlatego mozna byto sie spotkaé z sytuacjg, kiedy oficer w stopniu
kapitana wyznaczany byt na stanowisko o stopniu etatowym putkownika. Wyniki
analizy poréwnawczej przebiegu stuzby oficerow branych pod uwage przy budowie
modelu wykazaty, iz zdecydowana wiekszoSC oficerow (95% badanych) byta
wyznaczana na stanowiska rownorzedne tub o jeden stopien wyzsze, anizeli
posiadany stopien wojskowy w dniu wyznaczenia na stanowisko.

Granice wieku okreSlone w powyzszym modelu sg wypadkowg analiz
przebiegow stuzby oficerow WLOP, jak rowniez wynikaja z przepiséw
odnoszacych sie do kierowania oficerow na niektore formy szkolenia, warunkujace
wyznaczenie na wyzsze stanowisko stuzbowe. Oficerowie kierowani na kursy
i studia wyzsze nie mogli przekroczy¢ wieku okre$lonego w dokumentach
odnoszacych sie do tych form szkolenia. W przypadku WKDOAVKS granica ta
wynosita 35 lat; natomiast w przypadku studiow dowddczo-sztabowych
w akademiach wojskowych, oficer nie mogt przekroczy¢ wieku 32 lat, w roku
rozpoczecia nauki. Oficerowie, ktorzy przekroczyli te kryteria wiekowe, mogli by¢
wyznaczeni na wyzsze stanowiska stuzbowe, po uzyskaniu odpowiedniego
poziomu wyksztatcenia w trybie zaocznym. W innym wypadku mogli nadal petnic
stuzbe na stanowiskach rownorzednych tub nizszych, az do zakonczenia zawodowej
stuzby wojskowej. Wiek oficera na poszczegdinych etapach stuzby, podany
w modetu, dlatego nalezy traktowa¢ jako dolng granice przejScia do nastepnego
etapu.

Przedstawiony model jest odzwierciedleniem przebiegu stuzby wiekszosci
oficerébw WLOP, absolwentow akademii dowoOdczo-sztabowych. RoOznorodnosé
specjalnosci wojskowych, predyspozycji zawodowych oficeréw, jak réwniez duza
swoboda interpretacji niektorych przepisbw powodowata, iz mozemy odnalez¢

pewne réznice w przebiegu stuzby czesci kadry oficerskiej WLOP.



Wyniki analizy powyzej przedstawionego modelu oraz opinie ekspertow
pozwalajg zatozycC, iz systematyczne uzupetnianie, pogtebianie i rozwijanie wiedzy
specjalistycznej, ogdlnowojskowej i o0goblnej jest podstawowym sposobem
nadgzania za rozwojem nauki, postepem mysli wojskowej i techniki winno ono by¢
procesem sterowanym, S$ciSle zwigzanym z politykg doboru i rozmieszczania
zasobow kadrowych na stanowiskach stuzbowych. Przeprowadzone badania
ankietowe™®® oraz wyniki analiz przebiegu stuzby kandydatow do akademii
dowodczo-sztabowych i ich absolwentéw potwierdzity, iz kazdy oficer petnigcy
zawodowg stuzbe wojskowg stosownie do stopnia wojskowego i zajmowanego
stanowiska stuzbowego, uczestniczyt w roéznych formach doskonalenia
zawodowego (kursy specjalistyczne, kursy doskonalace, kursy przekwalifikowania,
kursy jezykowe, studia wojskowe i cywilne I-go i ll-go stopnia, kursy taktyczno-
operacyjne, uzupetniajgce studia podyplomowe. Podyplomowe Studia Operacyjno-
Strategiczne, studia doktoranckie). Miaty one na cetlu doskonalenie jego
umiejetnosci zawodowych w stopniu umozliwiajgcym wiasciwe funkcjonowanie
na kolejnych, coraz wyzszych stanowiskach stuzbowych. Zaktadano, iz tak
zorganizowane szkolenie kursowe pozwoli na wiasciwe przygotowanie kandydatow
do akademii wojskowych.

Bioragc pod uwage powyzsze wnioski oraz fakt, iz kotejne formy doskonalenia
zawodowego oficerow WLOP byty Sciste powigzane z etapami stuzby, szczegbtowa
analiza kursow i studiow doskonalgcych zostata dokonana w oparciu o podziat na te
etapy. Podobnie jak przy budowie modelu, szczegbdlng uwage zwrécono na
pierwszy i drugi etap stuzby oficera, decydujacy o jakosci jego przygotowania do
studiéw podyplomowych w akademii wojskowej (np. AON).

W pierwszym etapie odbywato sie ksztatcenie kandydatow na oficeréw przez
wyzsze uczetnie wojskowe. Zasadniczym celem tego Kksztatcenia byto
przygotowanie kandydata na oficera do objecia pierwszego stanowiska stuzbowego
oficera-dowodcy, przy szczeg6lnym uwzglednieniu wybranego kierunku studiow.
Etap ten w przypadku absolwentow wyzszych szkét oficerskich obejmowat cztery

lata stuzby kandydackiej i konczyt sie mianowaniem na pierwszy stopien oficerski.

%% Badania ankietowe przeprowadzone w stosunku do oficerow WLOP, w latach 2001-2002.
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Natomiast podchorgzowie akademii wojskowych (WAT, WAM, AMW), po
ukonczeniu czwartego roku studidbw mianowani byli na pierwszy stopien oficerski,
jednak do jednostek kierowani byli po ukonczeniu pigtego roku studiéw i obronie
prac magisterskich.

Realizujagc zatozone cele ksztatcenia®’, wojskowe placowki dydaktyczne
wyposazaty kandydatow na zotnierzy zawodowych w szeroki zasob wiedzy ogéinej
i specjalistycznej oraz umiejetnosci niezbedne do wykonywania obowigzkéw na
pierwszym stanowisku stuzbowym. Absolwenci tych uczelni posiadali wiedze
z zakresu taktyki ogdlnej, taktyki rodzajéw wojsk, armii obcych, topografii, historii
wojskowosci oraz podstawowe umiejetnosci pracy na mapach. Wiedza ta zdaniem
ekspertéw, stanowita wystarczajgcg podstawe do dalszego zdob3wania wiedzy
i umiejetnosSci pod katem przysztych studiow podyplomowych w akademiach
wojskowych (np. AON). Ponadto, kandydaci na oficerébw corocznie uczestniczyli
w trwajacych od dwoch do o$Smiu miesiecy praktykach zawodowych. Czas ich
trwania uzalezniony byt od kierunku studidbw. Poza zdobywaniem umiejetnosci
praktycznych obstugi sprzetu specjalistycznego, podchorgzowie nabywali
doSwiadczenie w zakresie dowodzenia pododdziatami szczebla druzyna/pluton.
Rozpoczynaty one takze proces adaptacji kandydata na oficera do przysziego
srodowiska pracy i warunkow stuzby istniejagcych w jednostkach organizacyjnych
SZRP.

Ponadto zaktadano, iz oficerowie - absolwenci akademii wojskowych
i wyzszych szkot oficerskich, powinni legitymowac sie, w chwili ukonczenia
uczelni znajomoscia jezyka obcego (preferowany byt jezyk angielski - ktory jest
oficjalnym jezykiem panstw cztonkowskich NATO) na poziomie podstawowym.
Znalazto to odzwierciedlenie w rzeczywistosci, w WSOSP — Deblin na 25
promowanych oficerow 6. legitymowato sie znajomoscig jezyka angielskiego na

drugim poziomie i 15 na pierwszym poziomie wg STANAG - 6001](12

WL Cel ksztatcenia —wynik zamierzonych dziatari edukacyjnych, antycypowany stan do ktérego osiggniecia
zmierzamy w procesie ksztatcenia. Cele te determinujg zakres tresci, rodzaj stosowanych form i metod
ksztatcenia. Stanowig one tez kryterium oceny postepdw stuchaczy oraz oceny procesu ksztatcenia., sg one
takze kryterium oceny przewidywanego skutku dziatan dydaktycznych - Szkolnictwo Wojsk Lotniczych
i Obrony Powietrznej (stan aktualny, potrzeby, model przysztosciowy), WLOP, Warszawa 2000, s. 11.

Dane odnosza sie do oficeréw promowanych w 1999 roku.
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W przypadku oficerow - specjalistow WLOP, etap ten realizowany byt przede
wszystkim w oparciu o Wyzszg Szkote Oficerskg Sit Powietrznych i Wojskowa
Akademie Techniczng (dawniej takze WOSRt i WSOWR). W 1999 roku
w jednostkach Wojsk Lotniczych Obrony Powietrznej rozpoczeto stuzbe
w charakterze zotnierza zawodowego 185 oficeréw, w tym absolwenci: WAT-117,
WAM-10, WSOSP-23. Z pozostatych wyzszych szkét oficerskich i akademii
wojskowych SZ RP do jednostek WLOP przybyto jedynie 35 oficerow™,

Etap drugi obejmowat okres od pigtego do trzynastego roku stuzby oficera,
absolwenta jednej z ww. uczelni w charakterze zotnierza zawodowego. W okresie
tym doskonalit on swoje umiejetnosci zawodowe pod katem wykonywania
obowigzkéw na pierwszym i kolejnych stanowiskach stuzbowych oraz podjecia
studiow podyplomowych w akademii wojskowej (np. AON). Przed objeciem
obowigzkéw na pierwszym stanowisku stuzbowym cze$¢ absolwentow WSOSP
i WAT byla kierowana na trwajace do dwoch miesiecy kursy specjalistyczne
organizowane przez szkoty oficerskie i centra szkolenia specjalistycznego. Miaty
one za zadanie zaopatrzy¢ uczestnikow w zaséb wiedzy i umiejetnosci niezbednych
do obstugi sprzetu bedacego w ich dyspozycji na pierwszym stanowisku
stuzbowym. PomyS$ine ukonczenie kursu bylo roéwnoznaczne z gotowoscia
objeciem obowigzkdéw na danym stanowisku stuzbowym.

W tym tez etapie kadra oficerska doskonalita swoje umiejetnosci zawodowe
w oparciu o programy szkolenia doskonalgcego, prowadzonego w ramach
macierzystej jednostki wojskowej, ktore obejmowato m.in. szkolenie operacyjno-
taktyczne i szkolenie uzupetniajace.

Pierwsze dwa, trzy lata stuzby oficera charakteryzowato sie szczegolnie
intensywne szkolenie specjalistyczne. Zasadniczym jego celem byto osiggniecie
przez miodego oficera okreslonego (zaleznie od prezentowanej specjalnosci
wojskowej) poziomu wyszkolenia specjalistycznego i ogo6lnowojskowego,
umozliwiajgcego mu samodzielne wykonywanie stawianych przed nim zadan na
zajmowanym stanowisku stuzbowym, zarowno w okresie pokoju jak rowniez

Wyniki analizy naboru absolwentéw z poszczegdlnych akademii wojskowych i wyzszych szkot

oficerskich na korzys¢ WLOP w 2000 roku, dokonana przez autora na podstawie materiatdw dostepnych
w Oddziale Kadr DWLOP.
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w stanie wojny. Zaktadano np., iz pilot po trzech - czterech latach stuzby
w jednostce liniowej winien osiggng¢ poziom wyszkolenia pierwszej klasy, co
z kolei gwarantowato gotowos¢ tak wyszkolonego oficera do wykonywania zadan
bojowych  okreslonych  programami  szkolenia w  kazdych  wamnkach
atmosferycznych, zarowno w dzien jak rowniez w nocy.

Dalsze formy ksztatcenia kursowego byly ukierunkowane na podnoszenie
kwalifikacji specjalistycznych (kursy metodyczne, kursy przekwalifikowania i inne
kursy organizowane w miare potrzeb) i wiasciwe przygotowanie oficera do podjecia
studiéw podyplomowych w Kkrajowej lub zagranicznej akademii wojskowej
(WKS/WKDO i kurs przygotowawczy dla kandydatow do ASG/AON). Nalezy przy
tym podkreslié, iz w mys$l starej ustawy'pragmatycznej studia podyplomowe
w akademii wojskowej byty traktowane w Sitach Zbrojnych RP na rowni ze
studiami cywilnymi Il stopnia. Analiza dokumentéw Zrédtowych wskazuje na fakt,
iz jedynie okoto dziesieC procent oficerow w wieku 29-32 tat decydowato sie na
podjecie tych studidéw, pozostali budowali swojg dalszg kariere wojskowa w oparciu
o studia cywilne. O tym jak duzy wptyw na dalszg kariere oficera miaty te studia,
moze Swiadczy¢ fakt, iz badajac przebiegi stuzby oficeréw WLOP, autor nie spotkat
sie z dowddcg szczebla putku i wyzej legitymujacym sie jedynie studiami
cywilnymi. Wszyscy byli absolwentami studiow podyplomowych w akademii
wojskowej (np. AON).

Kursy przekwalifikowania i kursy doskonalgce organizowane byly gtownie
przez szkoty oficerskie, rzadziej centra szkolenia. Te pierwsze trwaty od trzech do
dziewieciu miesiecy i organizowane byly doraznie w miare zapotrzebowania
jednostek WLOP na przeszkolenie oficerow w okreslonej specjalizacji, np.
nawigatora latajgcego. Kursy doskonalgce miaty na celu utrwalenie nabytych
umiejetnosci i pogtebianie wiadomosci teoretycznych oraz zaznajomienie stuchaczy
Z najnowszymi osiggnieciami nauki w danej dziedzinie. Trwaty one do dwdch
tygodni i konczyty sie egzaminem specjatistycznym, dopuszczajgcym do dalszego
wykonywania obowigzkéw na zajmowanym stanowisku stuzbowym - np. Kkurs

kierownikow lotéw jednostek wojsk lotniczych SZ RP. Kursy te nie zawieraty

*** Obowiazujacej do dnia 01.07.2003 r.
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w swoich programach elementow wptywajacych na poziom przygotowania
potencjalnego kandydata do akademii wojskowej, w zwigzku z powyzszym autor
pominat ich szczeg6towe omdwienie w swoich rozwazaniach.

W 4-5 roku stuzby zawodowej oficerowie w stopniu por., rzadziej kapitana,
osiggajacy wysokie wyniki w szkoleniu i stuzbie kierowani byli na Wyzszy Kurs
Specjalistyczny (WKS - dawniej Wyzszy Kurs Doskonalenia Oficeréw - WKDO).
Kurs ten przeznaczony byt dla oficerow zajmujacych stanowiska o stopniu
etatowym kapitana (rzadziej porucznika), osiggajgcych wysokie wyniki w stuzbie
i szkoleniu, planowanych do wyznaczenia na wyzsze stanowiska stuzbowe
0 stopniu etatowym majora. Podstawowym celem tej formy szkolenia byto
poszerzenie zasobu wiedzy uczestnikow kursu z zakresu szkolenia operacyjno-
taktycznego, rozpoznania, topografii, taktyki rodzaju wojsk, historii wojskowosci
jak réwniez pracy sztabowo biurowej ze szczeg6lnym uwzglednieniem pracy na
mapach. Zdob}4e wiadomosci teoretyczne wykorzystywali praktycznie w czasie
¢wiczen na mapach organizowanych w ramach kursu, gdzie wystepowali
przemienme w roli dowddcy, szefa sztabu lub szeféw poszczegdlnych stuzb (np.
rozpoznania, nawigacji) do szczebla putku wigcznie. Uzyskane tg drogg
wiadomosci i umiejetnoSci zawodowe stanowity podstawe do zdania egzaminu
koncowego, a tym samym warunku do objecia stanowiska o stopniu etatowym
majora (szef stuzby szczebla oddziatu, dowddcy pododdziatu itp.). Dane
statystyczne wskazujg na fakt, ze WKS (WKDO) byt popularng formg szkolenia
wsrod kadry oficerskiej WLOPMN, W latach 1991 - 2002 corocznie brato udziat
w tej formie szkolenia od 40 do ponad 100 oficeréw z jednostek podlegtych WLOP.
Sposrod oficerdw uczestniczacych w badaniach ankietowych 52% legitymowato sie
ukonczeniem tego kursu. Dodatkowo o popularnosci przedmiotowej formy
szkolenia moze $wiadczy¢ fakt, iz na 7382 oficerow wg stanu na dzien
01.01.2001 r., az 981 legitymowato sie WKDO (WKS) jako najwyzszg, ukonczong
forma szkolenia. Wyniki badan ankietowych przeprowadzonych z kandydatami na

studia dowodczo-sztabowe wskazuja, ze przedstawione powyzej formy ksztatcenia

" W oddziale personalnym DWLOP autor poddat analizie imienne listy uczestnikdw WKS(WKDO) za lata
1991-2000.



kursowego miaty dla ponad potowy ankietowanych duze znaczenie - 57%.
Natomiast w ocenie pozostatych 43% nie miaty one wigkszego znaczenia dla
poziomu wiedzy prezentowanej przez nich przed podjeciem studiow w akademii
wojskowej (np. AON).

Kolejnym, istotnym elementem doskonalgcym w stosunku do kandydatéw na
studia podyplomowe w akademii wojskowej byta praktyka dowddcza. Wyznaczenie
przysztego kandydata do akademii dowodczo-sztabowej na stanowisko dowddcy
pododdziatu byto rownoznaczne z odbyciem przez niego praktyki dowddczej, a tym
samym sprawdzenie jego umiejetnosci w zakresie dowodzenia zespotami ludzkimi.
Zaktadano, ze kandydaci na studia w akademiach wojskowych powinni by¢ na nie
Kierowani ze stanowisk o stopniu etatowym majora. Wyniki badan ankietowych
wskazujg na fakt, iz ok. 28% z nich zajmowata stanowiska o stopniu etatowym
kapitana lub porucznika (rysunek 3.2.), co mogto mie¢ duzy wptyw na wyniki
osiggane przez nich w akademii wojskowej, jak rowniez na stanowiskach
zajmowanych przez nich po jej ukonczeniu.

Zostali wyznaczeni na stanowiska o stopniu etatowym

B— majora:
3 — O Do roku przed podjeciem studiéow w AON
16 17 16 D Do dwach lat przed podjeciem studiow w AON
0O Do trzech lat przed podjeciem studiéw w AON
0O Zajmowali przedmiotowe stanowisko powyzej trzech lat

przed podjeciem studiéw w AON

0O Zostatem skierowany na studia w AON ze stanowiska
stuzbowego o stopniu etatowym por / kpt.

Rysunek 3.2. Struktura stanowisk etatowych zajmowanych przez kandydatéw do AON

Zrédio: Opracowanie wiasne.
W koncowej fazie tego etapu stuzby, oficerowie spetniajgcy wymagania

formalne (wiek 28-32 lata, dobra lub bardzo dobra ocena z opinii okresowej,

zajmowanie stanowiska stuzbowego szczebla szefa stuzby Ilub dowddcy
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pododdziatu szczebla kompanii, przejSciu pomys$inie badan lekarskich), po
pomysinym zdaniu egzaminow kierowani byli do akademii dowddczo sztabowych
w kraju lub za granica. Kandydaci do zagranicznych akademii wojskowych
zobowigzani byli do zdania egzaminu jezykowego. Oficeréw tych, przed
przystapieniem do egzaminéw w akademii dowddczo-sztabowej kierowano na
tygodniowy kurs doskonalagcy, ktory przez 33% ankietowanych oceniony zostat
pozytywnie. Wywiady z ekspertami, jak réwniez opinie 52% (rysunek 3.3.)
ankietowanych oficerbw wskazywaty jednakze na fakt, iz nie spetnial on

poktadanych w nim oczekiwan.

219% 0O Zdecydowanie tak
22% O Raczej tak
O Raczej nie
0O Zdecydowanie nie
11% 31%

O Nie uczestniczytem w
15% przedmiotowym kursie

Rysunek 3.3. Ocena kursu przygotowawczego dla kandydatéw na studia w akademii
wojskowej

Zrodio: Opracowanie whasne autora.

W Opinii ankietowanych okres miedzy kursem a egzaminami na akademie byt
zbyt krotki, azeby méc w sposéb wiasciwy opanowac i usystematyzowac
wiadomosci uzyskane w czasie kursu. Podkres$lali oni, iz zakres tematyczny kursu
nie uwzgledniat zr6znicowania stanowisk zajmowanych przez kandydatow w czasie
dotychczasowej stuzby na stanowiskach oficerow miodszych, prezentowanych
specjalnosci wojskowych w momencie kierowania na kurs, jak rowniez znacznego
zrdéznicowania poziomu wiedzy prezentowanej przez kandydatdéw na akademie.
W opinii 81% respondentéw, system intensywnego przygotowania do egzamindéw

powinien obejmowac dtuzszy okres czasu (rysunek 3.4.)
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46%
O Zdecydowanie tak

O Raczej tak
O Raczej nie

) O Zdecydowanie nie
35% Nrr- O Inna opinia

11%
4% 4%
Rysunek 3.4. Ocena przez respondentow koniecznosci wydtuzenia okresu intensywnego

przygotowania do egzaminbw na studia podyplomowe w akademii
wojskowej

Zrédio: Opracowanie wiasne autora.

Respondenci podkre$lali réwniez, iz powinna zmieni¢ sie jego forma,
z kilkudniowego kursu stacjonarnego na cykliczne (kwartalne lub pétroczne),
kilkudniowe zjazdy jego uczestnikow. Podsumowaniem powyzszych zjazdow
powinien by¢ stacjonarny kurs podsumowujgcy cykl przygotowawczy. Godny
podkreslenia jest rowniez fakt, iz 15% ankietowanych nie uczestniczyto w tym
kursie. Reasumujac, zdaniem respondentdéw, kurs ten powinien by¢ organizowany
w dalszym ciggu, ale nalezatoby podja¢ kroki zmierzajace do zmiany jego formy,
co powinno poprawic jego efektywnosc.

Dane statystyczne zawarte w dostepnych dokumentach Zrédtowych”
wskazujg na to, ze oficerowie jednostek WLOP kierowani byli na studia dowodczo-
sztabowe w Akademii Obrony Narodowej - Rembertéw (dawna Akademia Sztabu
Generalnego Wojska Polskiego), jak roéwniez studia zagraniczne, w tym miedzy
innymi do Akademii Dowodczo-Sztabowej Sit Powietrznych USA w Maxwell,
Wojskowej Akademii Lotniczej Federacji Rosyjskiej w Monino, Akademii
Dowodzenia Bundeswehry w Hamburgu, Ogdlnowojskowego Kolegium Obrony
(C.1.D.) w Paryzu oraz Akademii Dowddczo -Sztabowej w Bracknell. Nalezy
podkresli¢, iz sposrod grona oficerébw WLOP/SP, corocznie podejmujacych studia
w dowodczych akademiach wojskowych, jedynie co pigty kierowany byt na studia

zagraniczne.

Listy stuchaczy akademii dowo6dczo sztabowych w kraju i za granica, dostepne w Oddziale Personalnym
WLOP.
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Wyniki analizy powyzszych materiatbw wskazujg na fakt, ze 95% oficerow
podejmujacych studia w dowddczych akademiach wojskowych w kraju lub za
granica konczyto je. Swiadczyto to nie tylko o skutecznych metodach ksztatcenia,
majacych zastosowanie w powyzszych akademiach wojskowych, ale réwniez
0 prawidtowym przygotowaniu kandydatow i poprawnie przeprowadzanej selekcji.
Nalezy jednakze wziaé pod uwage, iz statystyki te odnoszg sie do grupy od 15 do
max 30 oficeréw, ktérzy corocznie po przejéciu procesu kwalifikacyjnego
podejmowali studia w akademiach wojskowych. Mniej optymistycznie
przedstawiajg sie powyzsze analizy, gdy weZmiemy pod uwage fakt, iz na
przestrzeni ostatnich pietnastu lat wiekszo$¢ z nich uzyskiwata na egzaminach
wstepnych Srednig w przedziale 3,00 - 3,80. Ponadto z powodu braku
wystarczajgcej iloSci kandydatow prezentujgcych wystarczajacy poziom wiedzy,
cze$¢ z nich przyjmowana byta na studia z jedng oceng niedostateczna.

Wyniki analizy poziomu wyksztatcenia ogétu oficerow WLOP, wg stanu na
dzien 31.12.2000 r., wskazujg na fakt, ze w drugim etapie stuzby okoto 30%
oficerébw podnosito swoje kwalifikacje w ramach studiow drugiego stopnia na
uczelniach cywilnych.  Oficerowie wchodzagcy w skiad Sit Szybkiego
1 Natychmiastowego Reagowania, jak rowniez personel stanowisk dowodzenia,
stuzby ruchu lotniczego i zabezpieczenia lotdw intensywnie podnosit swoje
kwalifikacje jezykowe do uzyskania Il stopnia znajomosci jezyka angielskiego wg
STANAG-6001.

W tym tez etapie oficerowie zdobywali doswiadczenie w zakresie
samodzielnego doskonalenia zar6wno w obszarach teorii, jak réwniez praktyki
zawodowej. Opinie ekspertdéw, a takze wyniki badan ankietowych wskazujg na fakt,
iz samoksztatcenie zaliczane bylo do jednej z najistotniejszych form doskonalenia
zawodowego oficeréw na tym etapie stuzby wojskowej oficeréw WLOP ™.

Etap trzeci obejmowat prace oficerow w jednostkach organizacyjnych WLOP
na stanowiskach dowodczych i sztabowych - samodzielnych pododdziatow,

oddziatow, zwigzkdéw taktycznych; zwiagzkdédw operacyjno-taktycznych, zwigzkow

* Szerzej do formy ksztatcenia jakga jest samoksztatcenie autor odnidst sie w trzecim rozdziale niniejszej
rozprawy.
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operacyjnych, instytucji centralnych MON, SD wszystkich szczebli dowodzenia
oraz stanowiska naukowe w uczelniach wojskowych. Petnigc stuzbe na kolejnych
stanowiskach stuzbowych, absolwenci akademii wojskowych pogtebiali zdob}d:g
wiedze, tajniki dowodzenia oraz doskonalili umiejetnosci praktyczne stosownie do
zajmowanego stanowiska stuzbowego. Wyniki osiggane na pierwszych
stanowiskach stuzbowych po ukonczeniu akademii dowddczo-sztabowej w duzym
stopniu decydowaty o przebiegu dalszej kariery wojskowej oficera, co potwierdzity
wyniki anatiz przebiegu stuzby absolwentow akademii dowddczo - sztabowych.
Zaleznie od osigganych wynikéw, oficerowie ci wyznaczani byli na coraz bardziej
odpowiedzialne, wyzsze stanowiska stuzbowe tez zajmowali dtugie lata stanowiska
rownorzedne do pierwszego stanowiska po akademii. Najzdolniejsi oficerowie,
0siggajacy najwyzsze wyniki w stuzbie, wyznaczani byli natomiast na kolejne coraz
wyzsze stanowiska stuzbowe i do czterech lat od ukonczenia akademii dowddczo-
sztabowej kierowani byli na kolejne stacjonarne formy szkolenia teoretycznego.

Najbardziej powszechng formg szkolenia dla absolwentow akademii
dowddczo-sztabowych byty kursy taktyczno-operacyjne. Trwaty one trzy miesigce
i konczyly sie obrong pracy dyplomowej oraz egzaminem 2z przedmiotow
wiodgacych danego kierunku kursu.

Niezaleznie od przedstawionej powyzej formy szkolenia, oficerowie ci mogli
podja¢ studia podyplomowe na uczelni cywilnej, na Kierunku zgodnym z posiadang
specjalnoscig wojskowa i z potrzebami Sit Zbrojnych. Studia te uprawniaty
konczacych je oficerow do objecia stanowisk o stopniu etatowym do putkownika.

Ostatni, czwarty etap stuzby obejmowat oficerbw w co najmnigj
dwudziestym pigtym roku stuzby zawodowej, legitymujacych sie bogatym
dosSwiadczeniem dowddczym, ktérzy kierujgc podlegtymi jednostkami osiggali
najwyzsze wyniki w stuzbie oraz prezentowali umiejetnosci predysponujgce ich do
kierowania najwyzszymi organami Sit Zbrojnych RP. Kierowani oni byli na
stacjonarne studia operacyjno-strategiczne organizowane przez akademie wojskowe
(np. AON) w kraju, jak réwniez za granicg. Ukonczenie tej formy szkolenia byto

warunkiem wyznaczenia oficera na stanowisko generalskie.
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Niezaleznie od przedstawionych wcze$niej form szkolenia kadry oficerskiej
WLOP, na poszczegolnych etapach stuzby mogli by¢ oni skierowani, na wiasny
wniosek, na:

> zaoczne lub stacjonarne, cywilne studia podyplomowe ;

> stacjonarne, zaoczne lub realizowane w trybie indywidualnym studia

doktoranckie, zarowno na uczelniach wojskowych (AON, WAT), jak
réwniez uczelniach Gwilnych;

> kursy specjalistyczne organizowane na bazie uczelni cywilnych

w specjalnosciach zbieznych z posiadang przez danego oficera.

Przedstawiony powyzej schemat doskonalenia zawodowego jest rezultatem
analizy przebiegu stuzby kadry oficerskiej WLOP w latach 1991-2002, przepiséw
starej ustawy pragmatycznej wraz z dokumentami jej towarzyszacymi oraz
wynikéw badan ankietowych przeprowadzonych przez autora. Jest sprawg
zrozumiaty, ze od przedstawionego algorytmu doskonalenia zawodowego kadr
oficerskich byty rdéznorodne odstepstwa. Wynikaty one gtéwnie z wieloSci
specjalnosci wojskowych reprezentowanych przez oficerow petnigcych stuzbe
w jednostkach WLOP, ro6znorodnosci form szkolenia stosowanych na
poszczegblnych etapach ich stuzby, jak roéwniez nie zawsze jednoznacznie
brzmigcych przepiséw ustawy. Uwzglednienie powyzszych elementow w modelu
mogtoby spowodowaé zatarcie zasadniczej ,Sciezki gtdwnej” przebiegu stuzby
i szkolenia oficerow WLOP na poszczegdlnych etapach ich stuzby. Nalezy przy
tym podkresli¢, iz rbéznice te zasadniczo nie odnosity sie do absolwentow
podyplomowych studiéow w akademiach wojskowych (np. AON).

Wyniki analizy iloSciowej udziatlu absolwentow dowddczych akademii
wojskowych w ogodlnej liczbie oficerow WLOP (rysunek 3.5. i rysunek 3.6.)
wskazujg, iz po uwzglednieniu oficeréw legitymujacych sie studiami akademickimi
Il stopnia, studiami podyplomowymi i tytutami naukowymi, absolwenci
dowddczych akademii wojskowych stanowili okoto 10% stanu osobowego kadry
oficerskiej. Absolwenci studiébw podyplomowych w akademiach wojskowych
(np. AON) zajmowali kierownicze stanowiska w jednostkach WLOP i poprzez

sprawowane funkcje decydujg oni m.in. o bezpieczenstwie panstwa i obliczu
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wojska. Biorgc powyzsze pod uwage, jest rzeczg bardzo istotng moc wyltonié
z grona corocznych absolwentow szkot oficerskich, akademii wojskowych
najlepszych kandydatow na studia podyplomowe akademiach wojskowych
(np. AON) mogacych sprosta¢ postawionym przed nimi zadaniom. Przygotowujac
ich do sprawowania kierowniczych funkcji w jednostkach WLOP/SP nalezy
stworzy¢ im najlepsze warunki do doskonalenia zawodowego zaroGwno w obszarze
teorii, jak réwniez zdobywania praktycznych umiejetno$ci odnoszgcych sie do
kierowania jednostkami organizacyjnymi SP.

Temu miedzy innymi powinien stuzy¢ okres siedmiu lat stuzby oficera

w jednostce wojskowej.

O Tytuly naukowe

O Studia podyplomowe

93 782
2063 . .
0O Akademie wojskowe
O Studia cywilne
1936 5 wks/wkbo
981
1526 0O WSO

Rysunek 3.5. Poziom wyksztatcenia oficeréw WLOP na dzien 31.12.2000 roku

Zrodio: Opracowanie wiasne.

1228

108 375
175 50

Rysunek 3.6. Struktura wyksztatcenia absolwentow akademii wojskowych wsrod oficerow
WLOP na dzien 31.12.2000 roku

Zrédio: Opracowanie wiasne.
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W dalszych rozwazaniach odnoszacych sie do tematu pracy, brano pod
uwage kandydatow i absolwentéw akademii dowodczo-sztabowych zaréwno
w kraju, jak réwniez za granicg. Stanowili oni reprezentatywng grupe
opiniodawczg. Z peing Swiadomosciag pominieto kandydatdow na studia
w  Wojskowej Akademii Technicznej, Wojskowej Akademii Medycznej,
I Wojskowej Akademii Marynarki Wojennej, gdyz uczelnie te nastawione byty na
ksztatcenie specjatistyczne w ramach studidbw podyplomowych, zgodne
z istniejacymi w nich kierunkami ksztatcenia. Tym bardziej, iz przyjeto zasade
kierowania tych kandydatow na studia do WAT, WAM tub WAMW na ich wiasny
wniosek i praktycznie w ich gestii lezalo wilasciwe przygotowanie sie do
egzaminow. Nie odniesiono sie w powyzszych rozwazaniach do absolwentow
uczelni cywilnych, ktérzy po zakonczeniu przeszkolenia wojskowego w ramach
SOR/SPR, zdaniu egzaminu mianowaniu na pierwszy stopien oficerski byli
kierowani na pierwsze stanowisko stuzbowe w jednostce organizacyjnej WLOP.
Powodem nieuwzglednienia ich w rozwazaniach byt fakt, iz w latach 1991-2002
jedynie trzech absolwentow tych kurséw, oficeréw WLOP zdecydowato sie na
podjecie studiow podyplomowych w akademii wojskowej (np. AON).

Model przebiegu stuzby oficera Sit Powietrznych

Na poczatku 2001 roku Minister Obrony Narodowej powotat zesp6t roboczy
pod przewodnictwem Dyrektora Departamentu Kadr i Szkotnictwa Wojskowego,
ktérego zadaniem bylo poddanie analizie i przystosowanie do zmienionych
uwarunkowan spoteczno-polityczno-militamych struktur  organizacyjnych
poszczegblnych elementéw SZ RP, jak réwniez obowigzujacych wéwczas zasad
polityki kadrowej. Rozpoczynajgc prace zespotu zatozono, iz nowe zasady polityki
kadrowej powinno zapewnic:

A podniesienie  efektywno$ci  wyszukiwania  zoinierzy = zawodowych

0 najlepszych predyspozycjach i kwalifikacjach przewidzianych do

wyznaczenia na nowe, wyzsze stanowiska stuzbowe;

> przywrocenie wiasciwej rangi stopniu wojskowemu, poprzez utozsamienie
stopnia stanowiska etatowego ze stopniem wojskowym  zoinierza

zawodowego, majacego by¢é wyznaczonym na to stanowisko;
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> znajomos$¢ przez kazdego zotnierza zawodowego prognozy dalszej stuzby

>

w odniesieniu do wiasnej osoby na 2-3 kadencje naprzéd,;

iloSciowg strukture stopni wojskowych w roku 2006, zgodng

z ,,Programem Rozwoju i Modernizacji Technicznej w Sitach Zbrojnych na

lata 2001-2006*"1

W drugiej dekadzie 2003 roku rozpoczeto prace zwigzane z wdrozeniem

nowej polityki kadrowej poprzez wydanie Ustawy o stuzbie wojskowej zotnierzy
zawodowych z dnia 11 wrze$nia 2003 r. (Dz.U. z 2003r., Nr 179, poz. 1750),

z ktorej wynikajg m.in.:

>

>

>

zasady powotywania do zawodowej stuzby wojskowej;

zasady przebiegu stuzby wojskowej zotnierzy zawodowych;

podstawowe uprawnienia i obowigzki stuzbowe zoinierzy zawodowychtym
uprawnienia w zakresie dziatalnosci publicznej;

zasady otrzymywania uposazenia i innych nalezno$ci pienieznych przez
zoinierzy zawodowych;

zasady zwalniania zotnierzy zawodowych z zawodowej stuzby wojskowej;
przebieg stuzby wojskowej kandydatow na zotnierzy zawodowych;
przebieg stuzby wojskowej zotnierzy zawodowych i kandydatow na
zoinierzy zawodowych w razie ogtoszenia mobilizacji, stanu wojennego

I w czasie wojny* W Sdlad za ustawg zostatlo wydanych ponad

piecdziesigt**** rozporzadzen uszczegotawiajgcych jej przepisy. Do najwazniejszych

z nich mozemy zaliczyc¢:

108
109
110
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Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 3 grudnia 2003 r. w sprawie
okreSlenia liczby stanowisk stuzbowych w poszczegdlnych korpusach
kadry zawodowej Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej (Dz.U. z 2003

r.. Nr 217, poz.2127). OkreSlono w nim liczbe stanowisk zotnierzy

Tamze, s. 8.
Art. 1, cyt. Ustawy, s. 1
Sejmowa strona internetowa - http://www.sejm.gov.pl/prawo/index.html
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zawodowych w poszczeg6lnych korpusach kadry zawodowej SZ
ktore powinny zosta¢ osiagniete stopniowo do dnia 31 grudnia 2008 roku.

> Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 4 grudnia 2003 r.
w sprawie korpuséw osobowych i grup osobowych kadry zawodowej
SZRP (Dz.U. z 2003 r., Nr 217, poz. 2140). Zostato w nim
wyodrebnionych 16 korpuséw osobowych zotnierzy zawodowych, ktdre
z kolei zostaty zawierajg od 1 do 8 grup osobowych.

Tresci zawarte w powyzszych rozporzadzeniach miaty istotny wptyw na nowe
struktury organizacyjne jednostek SZ RP, jak rowniez kontynuacje prac zwigzanych
z wdrozeniem kotejnych integralnych elementéw polityki kadrowej, jakimi byto
m.in. okre$lenie iloSci stanowisk w poszczegdlnych korpusach osobowych kadry
zawodowej SZ RP, likwidacja korpusu osobowego chorgzych, stworzenie korpusu
osobowego szeregowych zawodowych. Dokonano rowniez zdecydowanego
rozdziatu funkcji oficerskich od podoficerskich.

Konsekwencjg wydania nowych przepiséw byto réwniez opracowanie modeli
przebiegu stuzby dla poszczegdlnych korpuséw osobowych oficeréw zawodowych,
ktére odzwierciedlajg mozliwe drogi rozwoju zawodowego m.in. oficeréw Sit
Powietrznych. Sposéb wyznaczania oficerow na kolejne stanowiska stuzbowe
i przebiegu ich stuzby w poszczeg6lnych obszarach stanowisk SZ RP okreslono
jako ,,zasady rozwoju stuzbowego zoinierzy zawodowych”. Dla kazdego modelu
przebiegu stuzby okres$tono takie elementy jak: model wiasciwy; opis specyficznych
wiasciwosci przebiegu stuzby oficeréw zawodowych w korpusie osobowym
ktérego dany modet dotyczy; wykaz stanowisk stuzbowych na ktére mozna
wyznaczy¢ oficera z innego korpusu osobowego w ramach danego modelu; wykaz
nazw stanowisk stuzbowych przy uwzglednieniu stopnia etatowego 1 grup
osobowych; wykaz studiow i kursow specjalistycznych warunkujgcych
wyznaczenie na kolejne, wyzsze stanowiska stuzbowe.

Z analizy poszczegolnych modeli przebiegu stuzby oficerow zawodowych
w poszczegollnych korpusach osobowych wynika, iz zasadniczo réznig sie one od

Przedmiotowe rozporzadzenie okreslito ilosci stanowisk w korpusach; oficeréw zawodowych —27500

stanowisk stuzbowych, podoficeréw zawodowych - 46650 stanowisk; i szeregowych zawodowych - 17000
stanowisk.
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siebie jedynie nazwami stanowisk w poszczegoOlnych korpusach i grupach
osobowych na poszczegolnych etapach przebiegu stuzby oraz rodzajami kursow
warunkujacych wyznaczenie na kolejne wyzsze stanowiska stuzbowe. Zasady
przebiegu stuzby, wyznaczania na kolejne stanowiska stuzbowe i czynniki
przebiegu stuzby w nich zawarte sg takie same w poszczegblnych modelach,
niezaleznie od korpusu osobowego. Oczywiscie mozemy znalez¢ pewne odstepstwa
od tych prawidtowosci w kilku grupach osobowych. | tak na przyktad, w korpusie
osobowym lotnictwa do takich grup osobowych mozemy zaliczyC: pilotow,
nawigatorow i oficerow stuzby ruchu lotniczego. Oficerowie ci w pierwszym etapie
stuzby zajmujg stanowiska w grupie stanowisk szczegoOlnych. Dopiero po
ukonczeniu podyplomowych studiow akademickich (np. w AON), ich dalsza stuzba
bedzie SciSle zwigzana z obszarami stanowisk zasadniczych i zabezpieczajgcych.
GHéwng przyczyng takiego stanu rzeczy sg szczegdlne kwalifikacje, jak rowniez
konieczno$¢ posiadania przez oficerbw z tych grup osobowych licencji
zawodowych niezbednych do wykonywania obowigzkéw na stanowiskach dla nich
przeznaczonych (np. pilota, nawigatora, oficera ruchu lotniczego).

Wyniki analiz poszczeg6lnych elementow modelu przebiegu stuzby oficeréw
korpusu osobowego lotnictwa (rysunek 3.7.), w ktorym wyrdzniono grupy osobowe
pilotbw, nawigatorow, pokiadowag ruchu lotniczego, meteorologiczng
i inzynieryjno-lotnicza oraz uwzgledniajagc takie elementy jak: dos$wiadczenie
zawodowe zdobywane przez oficera na poszczegdlnych stanowiskach stuzbowych
w danym etapie stuzby; formy szkolenia i doskonalenia zawodowego
w poszczegolnych etapach stuzby; typy stanowisk wystepujagce w poszczegdlnych
stopniach etatowych; mozliwosci rozwoju zawodowego oficera pozwalajg na
wyrdznienie czterech etapdw przebiegu stuzby oficera SP.

Pierwszy etap odnosi sie do stuzby kandydackiej i obejmuje okres od
12 miesiecy dla absolwentéw uczelni cywilnych do 5 lat dla absolwentéw akademii

wojskowych (AMW, WAT) i szkot oficerskich (WSOSP)MA,

Na dzien 01.01.2005 roku jedynie te uczelnie ksztatcity kandydatéw na oficeréw w ramach studiéw
dziennych i kurséw oficerskich.
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Zaktada sie, iz podstawowym Zrodiem pozyskiwania kadr oficerskich na
potrzeby Sit Zbrojnych bedzie ksztatcenie absolwentow uczelni wyzszych,
posiadajgcych tytut zawodowy magistra, w wyzszych szkotach oficerskich na
rocznym studium oficerskim. Ksztatcenie to, zgodnie z zatozeniami, sktada¢ sie ma
z trzech zasadniczych etapéw: podstawowego trwajgcego ok. 5 tygodni, wstepnej
specjalizacji zawodowej trwajgcej okoto 14 tygodni i specjalizacji zawodowej
trwajacej okoto 27 tygodni. Proces ten bedzie uwienczony egzaminem na oficera.

Dmgi model ksztatcenia ma obja¢ absolwentéw szkét ponad gimnazjalnych,
legitymujacych sie Swiadectwem maturalnym, ktorzy beda ksztatceni jako
kandydaci na zoinierzy zawodowych w Akademii Marynarki Wojennej na
jednolitych studiach magisterskich trwajgcych 5 lat, WSO Wojsk Ladowych na
studiach licencjackich trwajacych 4,5 roku i WSO Sit Powietrznych na studiach
inzynierskich trwajagcych 5 lat. Studia te bedg mieC charakter przemienny,
a podchorgzowie w czasie ich trwania zapewnione ksztatcenie rownolegte na
studiach magisterskich w uczehu cywilnej, gdzie uzyskaja tytut magistra®

Zaktada sie, iz w tym etapie stuzby kandydaci na oficeréw sa przygotowywani
do objecia pierwszego stanowiska stuzbowego oraz powinni uzyska¢ wiedze
ogblnowojskowsg i specjalistyczng, przydatng w dalszych etapach stuzby. Pomimo
trwajgcej modyfikacji systemu szkolenia kandydatéw na oficeréw, nie ulegly
zmianie metody kwalifikacji kandydatbw w pordéwnaniu z  systemem

obowigzujagcym wczesniej.

e Opracowano na podstawie ,koncepcja doskonalenia systemu szkolnictwa wojskowego”. Warszawa 2004,
MON, s. 5-6.
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Kandydat na kurs oficerski powinien legitymowac sie dyplomem ukonczenia
studiow wyzszych, przejs¢ badania lekarskie stosownie do specjalnosci wojskowej,
zda¢ egzamin jezykowy i egzamin z wychowania fizycznego. System ten nie stawia
wymagan odnosnie wczesniejszego przeszkolenia wojskowego kandydata w ramach
studiow cywilnych. Nie preferuje réwniez kierunkéw studiow ukonczonych przez
kandydata, w odniesieniu do poszczegblnych specjalnosci wojskowych. Taki stan
rzeczy moze mie¢ negatywny wplyw na poziom przygotowania kandydata na
oficera do stuzby zawodowej, co jest szczegdlnie istotne, gdy wezmiemy pod
uwage stosunkowo krotki okres przeszkolenia w ramach kursu oficerskiego. Biorac
powyzsze pod uwage mozna sformutowac teze, iz proces przygotowania kandydata
do samodzielnego wykonywania obowigzkoéw stuzbowych na stanowisku w danej
specjalnosci wojskowej bedzie finalizowany po promocji kandydata na stopien
oficerski. Ograniczona ilo§¢ godzin w kazdym z przedmiotow realizowanych
w ramach kursu, jak rowniez stosunkowo krétki okres praktyk zawodowych
kandydata (do trzech miesiecy), spowoduje iz oficerowie ci nie bedg mieli
mozliwosci osiggniecia poziomu wyszkolenia specjalistycznego,
ogolnowojskowego i taktyczno-operacyjnego prezentowanego dotychczas przez
absolwentow szkot oficerskich i akademii wojskowych. Luka ta bedzie wypetniana
w czasie ich dalszej stuzby w jednostkach wojskowych.

Drugi etap stuzby obejmuje okres od momentu zdania egzaminu na oficera
przez absolwenta WSO, AW Ilub kursu oficerskiego, otrzymania patentu
oficerskiego i wyznaczenia na pierwsze stanowisko gtdbwne o stopniu
podporucznika do momentu ukonczenia podyplomowych studiow w akademii
wojskowej (np. w AON). Odnosi¢ sie on bedzie do minimum pierwszych 11 - 14™"
lat stuzby zawodowej oficera. Dotychczasowe do$wiadczenia wskazuja, ze jest to
szczegOlnie istotny etap stuzby, mogacy mie¢ decydujacy wptyw na dalszg droge
przebiegu stuzby kazdego oficera, niezaleznie od tego w granicach jakiego obszaru
stanowisk przebiega jego kariera. Mtodzi podporucznicy, absolwenci uczelni

cywilnych muszg pogodzi¢ adaptacje do nowego S$rodowiska pracy i stuzby

Roéznica ta wynika z faktu, iz w mys$l ustawy pragmatycznej oficerowie petnigcy stuzbe w grupie
stanowisk szczegdélnych moga szybciej podjaé studia w akademii wojskowej.
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wojskowej z  wykonywaniem  obowigzkéw  stuzbowych, doskonaleniem
zawodowym oraz koniecznoScig rozwigzywania problemow rodzinnych
i spotecznych w nowych uwarunkowaniach. Nalezy sie liczy¢ z sytuacjg w ktorej
wiekszo$¢ oficerbw majacych za sobg szkolenie wojskowe ukonczone w ramach
uczelni cywilnej, ktorej sg absolwentami oraz kursu oficerskiego bedg dysponowac
jedynie podstawowg wiedza i umiejetnosciami w zakresie og6lno wojskowym,
taktyczno - operacyjnym i specjalistycznym, niezbednym do wyznaczenia ich na
pierwsze stanowisko stuzbowe. Dopiero stuzba na kolejnych stanowiskach
stuzbowych, ukonczone kursy specjalistyczne na stanowiska porucznika i kapitana,
jak réwniez inne, nieobowigzkowe kursy specjalistyczne pozwolg im zdoby¢
stosowne doswiadczenia zawodowego, wiedze jak rowniez umiejetnosci dowddcze
niezbedne do ubiegania sie o studia podyplomowe w akademii wojskowej
(np. w AON). Absolwenci akademii wojskowych i szkot oficerskich, w odréznieniu
od absolwentéw uczelni cywilnych i kursow oficerskich, powinni natomiast
dysponowa¢ o wiele bogatszg wiedzg specjalistyczng taktyczno-operacyjna
i ogdlnowojskowa. Ponadto, studia w Srodowisku wojskowym powinny
spowodowaé szybsza ich adaptacje do pracy w S$rodowisku wojskowym,
w charakterze zotnierza zawodowego. Mozna zatozy¢, iz duza grupa oficerow,
niezaleznie od rodzaju ukonczonej uczelni, prezentowa¢ bedzie wysokie
umiejetnosci w zakresie samodzielnego przyswajania wiedzy i umiejetnosci
zawodowych w oparciu o dostepng literature fachowg jak rdéwniez formy
zaocznego szkolenia kursowego prowadzonego w ramach szkolenia podstawowego
lub doskonalagcego™  Na dzien 01.01.2005 roku przewidywano jedynie organizacje
2-3-tygodniowych kurséw specjalistycznych na stopien porucznika i kapitana.
W dokumentach odnoszgcych sie do szkolenia kursowego"~ nie przewiduje sie
kursow specjalistycznych ukierunkowanych na wzbogacenie wiedzy oficera
z zakresu operacyjno - taktycznego, armii obcych, pracy sztabowo i biurowej.

Na obecnym etapie wdrazania nowej polityki kadrowej i przebudowy systemu szkolenia wojskowego nie

mowi sie o kursach korespondencyjnych. Biorgc jednak pod uwage fakt, iz podstawowe zalozenia nowej

polityki kadrowej sg oparte na zasadach obowigzujacych w innych panstwach czionkowskich NATO,

nieunikniony wydaje sie, iz ta forma szkolenia znajdzie nalezne sobie miejsce w naszym systemie

doskonalenia zawodowego kadry zawodowej. W armii amerykanskiej, francuskiej, niemieckiej istnieje

wiele kurséw organizowanych w formie korespondencyjnej, np. kurs dla majo.réw w USAF.
System doskonalenia kadry w Sitach Zbrojnych”, DK i SzW, Warszawa 2004, s. 21.
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rozpoznania, historii wojskowosci itp.~*" (odpowiednika WKDO/WKS). Dokument
ten nie przewiduje réwniez organizacji kursu przygotowawczego dla kandydatéw
na studia podyplomowe w akademiach wojskowych. Biorgc pod uwage zasady
realizacji nowej polityki kadrowej, jak rowniez dotychczasowe kryteria doboru
oficeréw na studia w akademiach dowddczo-sztabowych mozna zatozyc¢, iz oficer
w stopniu kapitana, kierowany na studia podyplomowe do akademii wojskowej
powinien by¢ wysoko kwalifikowanym specjalista szczebla taktycznego,
prezentujgcym wysoki stopien wyszkolenia ogélnowojskowego i specjalistycznego,
z duzym dos$wiadczeniem na stanowiskach dowddczych. Powinien on réwniez mie¢
predyspozycje do zajmowania stanowisk dowddczych szczebla operacyjno-
taktycznego i stanowisk sztabowych szczebla operacyjnego. Ukonczenie studiow
podyplomowych w akademii wojskowej (np. AON, WAT,AMW) jest dla kazdego
jej absolwenta przepustkag do dalszej kariery wojskowej. Oficerowie, ktorzy nie
sprostajg ich wymaganiom lub tez nie zdecydujg sie na ich podjecie, w mysl
zatozen nowej polityki kadrowej, zakoriczg swojg stuzbe w stopniu kapitana na
stanowisku zabezpieczajgcym. Ustawa pragmatyczna nie okre$la maksymalnego
wieku stuzby w poszczegdinych stopniach wojskowych.

Etap trzeci stuzby oficeréw zawodowych obejmuje okres od momentu
ukonczenia studiow podyptomowych w akademii wojskowej do zakonczenia
kadencji na stanowisku posrednim putkownika. Oficerowie w tym etapie kierowani
sg do stuzby we wszystkich obszarach stanowisk dta oficeréw starszych, przy
spetnieniu przez nich uwarunkowan ustawowych, do ktorych zaticza sie miedzy
innymi ukonczenie okre$lonej formy szkolenia® organizowanego przez akademie

wojskowe, osigganie najwyzszych wynikbw w stuzbie oraz posiadanie

Egzaminy na studia podyplomowe w AON (lata 1990 - 2004) obejmowaly takie przedmioty jak; taktyka
ogdlna i rodzaju wojsk, historia wojskowosci, egzamin znajomosci jezyka i wychowania fizycznego.
Ostatnim elementem tego egzaminu byta rozmowa kwalifikacyjna z kandydatem.

Art. 36 Ustawy o stuzbie wojskowej zotnierzy zawodowych z dnia 11 wrze$nia 2003r. (Dz.U. z 2003 r..

Nr 179 poz. 1750 z p6zn. zm.) okresla miedzy iimymi minimalne wymagania odnoszace sie do form

szkolenia warunkujacych wyznaczenie oficera na stanowiska stuzbowe oficeréw starszych:

- majora- ukonczenie studiéw podyplomowych w akademii wojskowej (np. AON) - 2 lata;

- podputkownika - ukonczenie kursu specjalistycznego dla pptk organizowanego w ramach akademii
wojskowej (np. AON) - 1 miesiac;

- putkownika - ukonczenie Podyplomowego Studium Opearcyjno-Strategicznego w akademii wojskowej

(np. AON) - 8 miesiecy. W obszarze stanowisk zasadniczych warunkiem do wyznaczenia na te

stanowiska jest odpowiednia forma szkolenia ukoriczona w akademii wojskowej.
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predyspozycji do awansu na kolejne, wyzsze stanowiska dowddcze. Oficerowie nie
spetniajagcy powyzszych wymagan kierowani sg do stuzby na stanowiskach
zabezpieczajagcych w sztabach brygad, korpuséw, dowdédztwach RSZ, instytucjach
centrainych MON itp. Moga oni rowniez by¢ skierowani do stuzby w obszarze
stanowisk szczegdlnych po uzupetlnieniu  wyksztalcenia specjalistycznego
wymaganego na stanowiskach w tym obszarze. Tak wiec, w etapie tym oficerowie
zdobywajg coraz wyzsze umiejetnosci i1 doSwiadczenie zawodowe, otrzymujac
szanse do zajmowania najwyzszych stanowisk dowddczych do szczebla
operacyjnego wigcznie. Dla wiekszosci z nich jest to jednakze etap zakonczenia
kariery wojskowej na stanowiskach dowddczych i kontynuowania stuzby na
stanowiskach  sztabowych w brygadach, korpusach, dowddztwach RSZ
i instytucjach centralnych MON.

W czwartym etapie stuzby oficerowie SP petnig stuzbe na stanowiskach
0 stopniu etatowym generata. Rozpoczyna sie ten etap Studiami Polityki Obronnej
(np. w AON), ktérego absolwenci mianowani sg na pierwszy stopien generalski
przed wyznaczeniem na stanowisko. Zajmujac najwyzsze stanowiska stuzbowe
w hierarchii wojskowej odpowiadajg nie tylko za state utrzymanie okre$lonego
poziomu gotowosci bojowej podlegtych jednostek wojskowych w ramach rodzajow
RSZ, ale takze za kreowanie i modernizowanie elementow obronnosci panstwa.
Studia Polityki Obronnej sg ostatnig obowigzkowg forma szkolenia doskonalgcego,
w ktorej bedg bra¢ oni udziat. Oczywisty wydaje sie fakt, iz bedg oni mieli
mozliwo$¢ wziecia udziatu w innych formach szkolenia w kraju lub za granica.
W mysl zatozen nowej polityki kadrowej uczestnictwo w nich bedzie jednak
zalezato tylko i wytgcznie od ich decyzji. Obecnie w zadnym dokumencie
normatywnym nie wspomina sie o innych obowigzkowych formach szkolenia
doskonalgcego dla oficeréw w stopniu generata.

Wyniki analizy dokumentéw normatywnych odnoszacych sie do nowej
polityki kadrowej wskazujg na szereg jej czynnikdw, majacych decydujacy wptyw
przebieg stuzby kadr oficerskich, a tym samym na ksztatt modelu przebiegu stuzby

niezaleznie od korpusu osobowego.
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System szkolenia i doskonalenia zawodowego kadr oficerskich obejmujacy swym
zasiegiem caty okres stuzby oficera. Poczatkowo jako kandydata na zoinierza
zawodowego, a nastepnie jego elementy mozemy znalezé we wszystkich etapach
stuzby oficera. Zaden awans™ zawodowy oficera nie jest mozliwy bez
wczesniejszego, pomysinego ukonczenia nakazanej w modelu formy szkolenia.
Efektem powyzszej zasady jest sytuacja w ktérej kazdy zotnierz zawodowy chcacy
by¢ dobrze przygotowanym do kolejnej zorganizowanej formy szkolenia,
warunkujgcej wyznaczenie go na wyzsze stanowisko stuzbowe bedzie musiat
aktywnie uczestniczy¢ w szkoleniu doskonalgcym kadry organizowanym w ramach
macierzystej jednostki oraz stale wzbogaca¢ swojg wiedze specjalistyczng i 0golna
w ramach samoksztatcenia. Jedynie najlepsi oficerowie, prezentujacy najwyzszy
poziom wiedzy i umiejetnosci specjalistycznych bedg w stanie zakwalifikowaé sie
na studia i kursy warunkujgce dalszy rozwdj zawodowy. Istotnymi czynnikami
branymi pod uwage przy kierowaniu oficerébw na kolejne formy szkolenia beda
rowniez wyniki osiggane przez nich w stuzbie, predyspozycje zawodowe
I motywacje, przy szczegolnym uwzglednieniu potrzeb Sit Zbrojnych. Na uwage
zastuguje réwniez fakt, iz system ten w dalszym ciggu jest w fazie przebudowy
I dalszego doskonalenia, jednak jego rola w stuzbie kazdego zotnierza zawodowego
pozostaje niezmienna.

Zasada tozsamo$ci stopnia etatowe20 stanowiska stuzbowego ze stopniem
wojskowym oficera majgcego by¢ wyznaczonym na dane stanowisko stuzbowe jest
kolejnym z czynnikdéw. Wprowadzenie tego czynnika do nowej polityki kadrowej
pozwoli unikngC praktyk majacych miejsce w przesztosci, kiedy to oficerowie
zajmowali stanowiska niezgodne z posiadanym stopniem wojskowym - porucznicy
mogli zajmowac stanowiska stuzbowe o stopniu etatow3mi podputkownika lub
putkownika. Sytuacje powyzsze mialy negatywny wptyw zaréwno na morale
Srodowiska kadry zawodowej, w oczach ktdérej stopien wojskowy byt
deprecjonowany jak rowniez i ,miodego” oficera, ktory zajmujac wysokie
stanowisko etatowe miat zapewniony dalszy awans w stopniu bez koniecznosci

119 . - 2 - - - . . s .
Przez awans zotnierza zawodowego, w mys$l nowej polityki kadrowej, nalezy rozumie¢ wyznaczenie go

na wyzsze stanowisko stuzbowe, przyporzadkowane do wyzszego stopnia etatowego.
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szczegOlnego angazowania sie w dalsze doskonalenie zawodowe. Z drugiej strony,
analizujgc powyzej przedstawiong sytuacje, dostrzec mozna byto fakt, iz wiekszosc
z tych oficeréw posiadato bardzo mate doswiadczenie zawodowe zaréwno w sferze
prezentowanej specjalnosci wojskowej, jak rowniez zarzadzania zespotami
ludzkimi. Taki stan rzeczy w wiekszosci przypadkéw nie miat pozytywnego
wptywu na realizacje stawianych przed nimi zadan. Dlatego zasada tozsamosci
stopnia etatowego ze stopniem wojskowym wydaje sie tak istotna. Zgodnie
z zatozeniami nowej polityki kadrowej Sity Zbrojne RP majg osiggng¢ petng
tozsamos$¢ stopni wojskowych kadry zawodowej ze stopniami etatowymi stanowisk
przez nich zajmowanych do dnia 31 grudnia 2006 r. Wyniki analiz obsady
stanowisk oficeréw zawodowych w Sitach Powietrznych wskazujg na fakt, iz
wprowadzanie tej zasady w zycie przebiega zgodnie z planem. Na dzieh 31 grudnia
2004 roku stanowiska oficerow zawodowych SP RP byty obsadzone w 84% przez
oficerébw w stopniach wojskowym zgodnych ze stopniami etatowymi zajmowanych
przez nich stanowisk, 5% oficerow posiadato nizszy stopien wojskowy, a pozostate
11% stanowisk byto obsadzonych przez oficeréw legitymujacych sie wyzszymi
stopniami wojskowymi™X,

Zrownanie naboru ze zwolnieniami ze stuzby zotnierzy zawodowych w celu
utrzymania statej liczby cztonkow kadry zawodowej SZ RP . Zgodme z opiniami
ekspertdw Sciste przestrzeganie powyzszej zasady powinno zapewnic:

> Stabilno$¢ struktur organizacyjnych jednostek wojskowych poprzez

uniemozliwienie wyjscia poza okreslone limity, zawarte w stworzonych juz
etatach. Podkreslajg oni, iz kazdy dowodca powinien zdawac sobie sprawe,
ze wprowadzenie w etacie podlegtej mu jednostki nowego stanowiska
oficerskiego bedzie uwarunkowane wykre$leniem innego stanowiska
oficerskiego z etatu podlegtej mu jednostki lub tez innej stmktury

organizacyjnej Sit Zbrojnych.

Dane te uzyskat autor od przedstawicieli Oddziatu Personalnego Dowédztwa SP.

Liczba ta zostata okreslona w Rozporzadzeniu Rady Ministréw z dnia 3 grudnia 2003r. w sprawie
okreslenia liczby stanowisk stuzbowych w poszczegélnych korpusach osobowych kadry zawodowej Sit
Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej.
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> Stworzenie odpowiedniego, bardziej efektywnego systemu naboru
i przygotowania kandydatow na oficerow zawodowych w danej
specjalnosci wojskowej poprzez planowanie zwolnien z odpowiednim
wyprzedzeniem. W ten sposdb bedzie mozliwe osiggniecie stanu, kiedy to
nabdr bedzie prowadzony S$ciSle wedtug potrzeb SZ RP, a nie potrzeb
przewidywanych, co jak pokazaty ostatnie lata narazato budzet MON na
duze straty finansowe.

Nalezy podkres$li¢, iz wprowadzenie tej zasady spowodowato koniecznos$¢
odejscia do rezerwy z Sit Powietrznych RP wigkszej liczby oficeréw zawodowych
w poréwnaniu z latami przed wprowadzeniem nowej ustawy pragmatycznej.
Wedtug statystyk prowadzonych w Oddziale Personalnym Dowddztwa SP liczba
oficerow zawodowych zwolnionych do rezerwy w latach 2003-2004 byta o 42%
wieksza w poréwnaniu z analogicznym okresem w latach 2001-2002.

Kadencyfno$¢ na stanowiskach stuzbowych jest nowym elementem polityki
kadrowej SZ RP, ktory powinien umozliwi¢ dowddcom wszystkich szczebli
dowodzenia prowadzenie przejrzystej i planowanej rotacji na stanowiskach
stuzbowych po zakonczeniu kadencji na stanowisku zajmowanym przez oficera
Wymusza ona na dowddcach wszystkich szczebli dowodzenia podejmowanie
trudnych decyzji kadrowych, zarowno w stosunku do najlepszych oficerow, jak
rowniez tych ktorzy osiggaja stabsze wyniki w stuzbie. W obszarze stanowisk
posrednich zasada ta daje dowddcom mozliwos¢ wyznaczania oficera na kilka
jednorocznych kadencji w ramach kilku stanowisk zaliczanych do tego obszaru
przed objeciem stanowiska gtébwnego. Tam przyszli kandydaci na studia
podyplomowe (np. AON) majg mozliwo$¢ zapoznania sie z przepisami i zasadami
pracy na stanowiskach w innych specjalnosciach wojskowych. Umozliwia to z kolei
lepsze przygotowanie i selekcje kandydatow na stanowiska gtdwne. Stosowanie
zasady kadencyjnosSci  wyklucza stosowanie praktyk wyrazajacych  sie

w utrzymywaniu na stanowiskach kluczowych, dla gotowos$ci bojowej jednostek

2 Wyjatkiem sg stanowiska zabezpieczajace i szczeg6lne gdzie zotnierz zawodowy moze petni¢ obowiazki
stuzbowe na tym samym stanowisku dtuzej niz przez jedng kadencje. Jednakze kazdorazowo decyzja
0 ponownym wyznaczeniu zolnierza zawodowego na to samo stanowisko stuzbowe musi by¢
usankcjonowana poprzez wydanie decyzji personalnej (rozkazu personalnego).
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organizacyjnych SZ RP, tych samych oficerow przez dtuzej niz jedng kadencje.
Z wyzej opisang sytuacjg wielokrotnie spotykaliSmy sie w przesztoSci. Wyrazenie
przez oficera zajmujgcego dane stanowisko stuzbowe i majgcego predyspozycje do
awansu zgody np. na wyzsze, rownorzedne stanowisko sztabowe lub dowodcze
dajgce mozliwos¢ dalszego rozwoju zawodowego, czesto spotykato sie z odmowag
przetozonych. Skutkiem powyzszego byty przypadki, kiedy to oficerowie,
kandydaci na studia dowddczo-sztabowe w akademiach dowddczo-sztabowych po
7 latach stuzby zawodowej nie mieli doswiadczenia w dowodzeniu. Wyniki badan
ankietowych wskazujg na fakt, iz jedynie 15% z grupy badanych oficeréw
zajmowato stanowiska dowoOdcze bezposrednio przed podjeciem studidow

w akademiach dowodczo-sztabowych, pozostate 85% zajmowato stanowiska nie

zZwigzane z dowodzeniem w dniu zdawania egzaminow
(rysunek 3.8.).

0O Dowddcze

O Sztabowe

O Logistyczne
O Wychowawcze
O Administracyjne

O Naukowo-dydaktyczne
9%
n Inne

Rysunek 3.8. Typy stanowisk zajmowanych przez kandydatéw na studia w AON,
w 2002 r.

Zrodio; Opracowanie wiasne autora.

Kolejnym, negatywnym aspektem takiego stanu rzeczy byta sytuacja, w ktorej
42% badanych przed podjeciem studiow w akademii dowddczo-sztabowej nie
zajmowato stanowisk dowddczych, nie odbyli oni tez praktyk dowodczych w toku
dotychczasowej stuzby (rysunek 3.9.). Przepisy obecnej ustawy pragmatycznej
i zwigzane z nig modele przebiegu stuzby gwarantujg, ze podobna sytuacja nie

bedzie miata miejsca w przysztosci.
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58%

O Posiadali do$wiadczenie na
stanowiskach dowodczych

O Nie posiadali doswiadczenia na
stanowiskach dowdédczych

42%

Rysunek 3.9. Doswiadczenie na stanowiskach dowodczych prezentowane przez
kandydatéw na studiaw AON w 2002 r.

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Przestrzeganie zasady kadenc3onos$ci na stanowiskach powinno byc¢ jednym
z elementéw gwarantujacych, iz oficerowie kierowani na studia w dowddczych
akademiach sztabowych bedg doswiadczonymi dowoddcami szczebla pododdziatu.
Legitymowac bedg sie tez oni bogatym doswiadczeniem zawodowym zdobytym na
stanowiskach stuzbowych, typowych dla reprezentowanych przez specjalnosci
wojskowych, a wiekszo$¢ z nich roéwniez bedzie miata za sobag kadencje na
stanowiskach w innych specjalnosciach. Godny podkre$lenia jest takze fakt, iz
zasada ta jest jednym z elementéw dopingujacych kazdego oficera do podnoszenia
na wyzszy poziom kwalifikacji i umiejetnosci zawodowych w szerokim stowa tego
znaczeniu, w ograniczonym limicie czasowym okreslonym przez kadencje na
danym stanowisku stuzbowym. Niesprostanie temu wymogowi, niezaleznie od woli
oficera, spowoduje opdznienie lub catkowicie wstrzyma mozliwos¢ jego rozwoju
zawodowego w obszarze stanowisk zasadniczych.

Wieloletnie prognozowanie vrzebie2u stuzby oficera zawodowez20 jest
elementem nowej polityki kadrowej, scisle powigzanym z wyzej omdwiong zasadg
kadencyjnosci na stanowiskach. Prognozowanie to daje mozliwo$¢ przejrzystego,
jawnego i demokratycznego okreslenia prognoz dalszego przebiegu stuzby kazdego
oficera stosownie do jego osiggnie¢ zawodowych, predyspozycji, doswiadczenia
zawodowego i wyksztatcenia. Opiniowanie to obejmuje trzy zasadnicze etapy:
blizszy - obejmujgcy okres trzyletni, dalszy - obejmujacy okres 6-letni
i perspektywiczny - obejmujacy okres 9-letni. Prognozowanie przebiegu stuzby

oficera z wieloletnim wyprzedzeniem jest obok oceny z opiniowania okresowego
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drugim elementem oceny wynikow jego dotychczasowej stuzby. Prognozowania
jednakze tego nie mozemy traktowac jako ostatecznego elementu decyzyjnego
w stosunku do danego oficera. Zatozenia odnoszgce sie do prognozowania
przebiegu stuzby oficera dajg dowodcom mozliwoS¢ wprowadzenia zmian do
wczesniejszych prognoz, po zakonczeniu przez oficera kolejnej kadencji stanowisku
stuzbowym. Decyzja o wniesieniu ewentualnych zmian do poprzedniej prognozy
bedzie uzalezniona od oceny uzyskanej przez oficera. Takie podejScie do tej zasady
powoduje, iz prognozowanie to mozemy traktowa¢ jako kolejny czynnik
pobudzajacy zoinierza zawodowego do dalszego rozwoju, samodoskonalenia
i osiggania coraz lepszych wynikdw na kolejno zajmowanych stanowiskach
stuzbowych.

Elementem utatwiajgcym tworzenie ww. prognoz przebiegu stuzby oficerow
sg szczegoOtowe opisy stanowisk. Wystepujg one w postaci zatgcznika do kazdego
stanowiska stuzbowego w etatach komorek organizacyjnych Sit Zbrojnych RP.
Stworzenie opiséw stanowisk - zdaniem tworcow nowej polityki kadrowej - niesie
za sobg dwie zasadnicze korzysci. Po pierwsze, zwiekszone zostato
prawdopodobienstwo wyboru najlepszego kandydata na dane stanowisko stuzbowe
poprzez okre$lenie w Kkarcie opisujacej go szeregu wymagan w obszarach
kwalifikacji zawodowych, predyspozycji zawodowych, dotychczasowego przebiegu
stuzby oficera. Zawarte w nich sg takze obowigzki stuzbowe na dan}nn stanowisku.
Po drugie, stworzenie kart opisu stanowisk daje mozliwos$¢ zastosowania systemu
komputerowego przy typowaniu kandydatow z catych Sitach Zbrojnych na
wakujgce stanowisko stuzbowe. Dotychczas obszar poszukiwan byt ograniczony.
Bytlo to spowodowane brakiem jednoznacznych wymogow w stosunku do
kandydata na dane stanowisko, co z kolei uniemozliwiato zastosowanie istniejgcego
systemu komputerowego. Kazdy korpus osobowy ma wyznaczonych tzw. gestorow,
czyli oficerbw upowaznionych do sprawowania nadzoru merytorycznego nad
obsadg stanowisk i tworzeniem modeli przebiegu stuzby kadry zawodowej
w danym korpusie osobowym i danej grupie osobowej. Kazdy opis stanowiska musi
byC zatwierdzony przez gestora. Stworzenie funkcji gestora, a tym samym nadzoru

jednoosobowego na danym korpusem osobowym, powinno zapewni¢ wiasciwe
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planowanie przebiegu stuzby oficerébw prezentujacych ten sam korpus osobowy
niezaleznie od RSZ, jak réwniez mate prawdopodobienistwo wyznaczenia na dane
stanowisko stuzbowe oficeraz niewystarczajgcymi kwalifikacjami
i doSwiadczeniem zawodowym. Dowddca Sit Powietrznych jest gestorem korpusow
osobowych lotnictwa, artylerii i obrony przeciwlotniczej. Jednak na dzien
01.01.2005 roku funkcja gestora nie zostata usankcjonowana w zadnym
dokumencie normatywnym, co z kolei stwarza szereg trudnosci w nadzorze
prawidtowosci realizacji przebiegu Kkariery oficerbw poszczegélnych grup
osobowych w SZ. Ponadto stworzenie opiséw stanowisk powoduje, iz proces
wyboru oficera na dane stanowisko stuzbowe bedzie bardziej zrozumiaty
I demokratyczny.

Wyniki opiniowania stuzboweso zoinierzy zawodowych sg decydujgcym
czynnikiem przy sporzadzaniu prognozy przebiegu stuzby zoinierza zawodowego,
a tym samym jednym z elementow decydujagcym o dalszym przebiegu stuzby
oficera. W ustawie pragmatycznej podkre$lone jest, iz ,,Opinia stuzbowa ma na celu
ocene wykonywania przez zoinierza zawodowego obowigzkéw stuzbowych
i stanowi podstawe do okreSlenia dalszego przebiegu stuzby” W badaniach
przeprowadzonych przez autora ws$rod kadry dowddczej Dowodztwa SP oraz
podlegtych mu korpusow, brygad, baz lotniczych, batalionow
i eskadr oraz kandydatow do akademii dowodczo-sztabowej w czerwcu 2002 roku,
64% oficerow wyrazito poglad, iz opiniowaniu okresowemu powinna zosta¢ nadana
wiegksza ranga i znaczenie przy planowaniu dalszego przebiegu stuzby oficera
(rysunek 3.10.).

0O Powinno petni¢ role wiodgcg

% 17%
20% O Powinno by¢ istotnym czynnikiem
O Powinno petnic¢ role drugorzedna.
47% O Nie powinno mie¢ wigkszego znaczenia.

Rysunek 3.10. Rola, jakg powinno odgrywaC opiniowanie okresowe w procesie
kwalifikowania do akademii wojskowej
Zrodto: Opracowanie wiasne.

123

Art.26 pkt.3 cyt. Ustawy.
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Wyniki powyzszych badan potwierdzajg, iz nadanie tak wysokiego ,status

quo” kadry zawodowej SP, dla ktérej powinno ono by¢ jednym z gtéwnym
elementéw oceny dziatalnosci zawodowej oficera, ma istotny wptyw na dalszy
przebieg jego stuzby.

Przygotowanie i rozwo6j kadry w kilku obszarach stuzbowych jest czynnikiem
umozliwiajgcym wiasciwe przygotowanie zoinierzy zawodowych do objecia
kolejnych stanowisk stuzbowych, niezaleznie od posiadanego stopnia wojskowego
I zajmowanego stanowiska stuzbowego. Wychodzac naprzeciw potrzebom
odpowiedniego przygotowania jak najlepszych kandydatow, o wszechstronnych
kwalifikacjach zawodowych, na wyzsze stanowisko stuzbowe, stworzono
mozliwos¢ wyznaczenia ich na stanowiska posrednie w réznych korpusach
osobowych. | tak np. oficerowie z korpusu osobowego lotnictwa moga petnic
stuzbe na stanowiskach posrednich w pionie dydaktycznym, logistycznym itd.
Droga ta umozliwi kandydatom na stanowiska dowodcze zdobywanie kwalifikacji
i dosSwiadczenia, niezbednego do kompetentnego nadzoru wszystkich piondw
w dowodzonych przez nich jednostkach organizacyjnych Sit Zbrojnych.
W przeszto$ci do zagadnien zwigzanych z wszechstronno$cig przygotowania
oficerbw zawodowych na stanowiska dowddcze podchodzono w sposéb bardziej
liberalny niz nakazuje to nowa ustawa pragmatyczna i modele przebiegu stuzby
oficerbw poszczegélnych korpusach osobowych. Wyniki badan ankietowych
przeprowadzonych przez autora wsrod reprezentatywnych grup kadry dowodczej
SP oraz kandydatow do akademii wykazaty, iz jedynie 10% oficerow zawodowych
przed podjeciem studiow w akademii dowodczo-sztabowej zajmowato 4 i wiecej
stanowisk; 15% zajmowato 3 stanowiska, 52% dwa stanowiska, a pozostate 23%
oficerow petnito stuzbe jedynie na 1 stanowisku (rysunek 3.11.). Swiadczy¢ to
moze 0 niewystarczajagcym przygotowaniu i doswiadczeniu zawodowym
kandydatow do akademii, majgcych w przysztoSci obja¢ stanowiska dowddcze

szczebla taktycznego.
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0,
52% O 1 stanowisko

23% O 2 stanowiska
O 3 stanowiska

O 4 stanowiska i wiecej
10% 15%

Rysunek 3.11. llo$¢ stanowisk zajmowanych przez kandydatow na studia w akademii
wojskowej, przed przystapieniem do egzamindw kwalifikacyjnych
Zrédto: Opracowanie whasne.

Wskazywaé to moze takze na fakt, iz w przysziej stuzbie na stanowiskach
dowoddczych byli oni zmuszeni do kierowania sie jedng z dwdch nizej
przedstawionych zasad. Pierwsza polegata na bezgranicznym zaufaniu
w doSwiadczenie szeféw poszczegdlnych komoérek organizacyjnych jednostki.
Druga, o wiele trudniejsza, ale zdaniem autora bardziej odpowiedzialna, polegata na
pogodzeniu obowigzkdw na zajmowanym stanowisku dowddczym
z samoksztatceniem w celu sprawowania kompetentnego i efektywnego nadzoru
nad wszystkimi komorkami organizacyjnymi jednostki. Uregulowania nowej
polityki kadrowej powoduja, iz przyszli dowddcy nie bedg musieli dokonywac tego
rodzaju wyborow.

Zasada wyznaczania na kolejne stanowiska stuzbowe z2odnie z przyjetym
modelem stuzby w danym korpusie osobowym jest kolejnym czynnikiem polityki
kadrowej, ktéry ma istotny wptyw na przebieg stuzby zoinierzy zawodowych i ich
wiasciwe przygotowanie do zajmowania kolejnych stanowisk stuzbowych.
Funkcjonuje ona w Scistym powigzaniu z zasadami przeptywu, obowigzujacymi
w poszczegolnych obszarach stanowisk. W kazdym modelu wyodrebniono obszar
stanowisk zasadniczych”na ktore skiadajg sie stanowiska gtdwne i posrednie,
obszar stanowisk zabezpieczajgcych™™ oraz obszar stanowisk szczeg6lnych* ",

Wprowadzenie tzw. obszarow wystepowania stanowisk umozliwia wiasciwy wybor

OBSZAR STANOWISK ZASADNICZYCH: STANOWISKAGEOWNE - odpowiedzialno$é za utrzymanie
zdolnosci bojowej jednostek wojskowych od szczebla pododdziatu do rodzaju SZ wilgcznie;
STANOWISKA POSREDNIE — grupa stanowisk na ktérych zotnierze sg wszechstronnie przygotowywani
do objecia wyzszego stanowiska stuzbowego w obszarze gtdwnym;

OBSZAR STANOWISK ZABEZPIECZAJACYCH - stanowiska niezbedne do funkcjonowania SZ;

OBSZAR STANOWISK SZCZEGOLNYCH —stanowiska na ktérych wymagane sg szczegélne kwalifikacje
zawodowe (prawnicy, lekarze, kapelani, piloci do szczebla taktycznego).
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Sciezki rozwoju i zapewnia wiasciwy przeptyw kadry zawodowej, zgodny
z opracowanymi juz modelami przebiegu stuzby dla poszczeg6lnych korpusow
osobowych i grup osobowych. Na wyzsze stanowisko stuzbowe zoinierz zawodowy
moze by¢ wyznaczony jedynie w  obszarach  stanowisk gtéwnych
i szczegblnych(rysunek 3.12. i 3.14.). Na stanowiska posrednie i zabezpieczajgce
przewiduje sie wyznaczanie oficerow ze wszystkich mozliwych obszarow, ale

0 tym samym stopniu etatowym (rysunek 3.13.).

Stanowiska gen. pik pptk mjr* kpt. por. ppor.
gtéwne bryg. *
Stanowiska

. . . € (
posrednie pik ppik mjr por. s E
Stanowiska Przepisy odnoszace sie do nowej polityki kadrowej o s
gtéwne, nie przewidujg mozliwosci wyznaczania oficerow N
zabezpieczajac zawodowych na stanowiska gtowne ze stanowisk 1
eiszczegblne  gtownych oraz obszarow stanowisk

zabezpieczajacych i szczegblnych.
*stanowiska gtéwne o ste: mjr ipor. nie wystepujg w etatach jednostek SZ RP.
Rysunek 3.12. Mozliwosci wyznaczenia oficerbw zawodowych na stanowiska gtowne
w mysl nowej ustawy pragmatycznej.
Zrodio: Opracowano na podstawie: W. Kaminski, P. Szczukocki, Co w nowej ustawie, PWLOP Nr 7/2004
oraz ustawy pragmatycznej.

Stanowiska
posrednie

i -
zabezpieczajace gen.bryg. pik pptk mjr Kpt. por.

Stanowiska
gtéwne,
posrednie,
zabezpieczajace i
szczegoblne

Rysunek 3.13. Mozliwosci wyznaczenia oficerow zawodowych na stanowiska szczegolne
i zabezpieczajgce w mysl nowej ustawy pragmatycznej.

Zrédto: Opracowano na podstawie: W. Kaminski, P. Szczukocki, Co w nowej ustawie, PWLOP Nr 7/2004

oraz ustawy pragmatycznej.

gen.bryg. pik pptk mjr kpt. por.
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Stanowiska gen.bryg. ptk pptk mjr kpt. por. ppor.
szczegOlne

Stanowiska gen.bryg. "5
gtéwne, ptk pptk mjr kpt. por. N
posrednie i -
zabezpieczajace e
Stanowiska gen.bryg. ptk pptk mjr kpt. por.
szczegOlne pik pptk mjr kpt. por. ppor.

Rysunek 3.14. Mozliwosci wyznaczenia oficeréw zawodowych na stanowiska szczegolne
w mysl nowej ustawy pragmatycznej.

Zrodto: Opracowano na podstawie: W. Kaminski, P. Szczukocki, Co w nowej ustawie, PWLOP Nr 7/2004
oraz ustawy pragmatycznej.

Przedstawione wyniki analiz modelu przebiegu stuzby oficera korpusu
lotnictwa wraz z wcze$niej omowionymi elementami i zasadami nowej polityki
kadrowej stanowig spdjng cato$¢. Nieprzestrzeganie ktéregokolwiek z nich
w codziennej stuzbie skutkowaC¢ moze zatamaniem sie ww. modelu, a tym samym
powrotem do zasad starej polityki kadrowe;j.

Trudno jest w sposéb jednoznaczny pokusi¢ sie o ocene nowej polityki
kadrowej SZ RP oraz odniesienie sie do wptywu na rozwoj zawodowy oficeréw Sit
Powietrznych. Przedstawione w powyzszym materiale jej podstawowe elementy
wydajg sie dobrg bazg do wiasciwego ksztattowania rozwoju oficera, a tym samym
zapewnienia statego doptywu wysoko kwalifikowanych oficerébw zawodowych do
jednostek organizacyjnych Sit Powietrznych, od ktérych w duzej mierze zalezy
utrzymanie pozadanych wskaznikow gotowosci bojowej jednostek. Nowa polityka
kadrowa jest nierozerwalnie zwigzana z nowoczesnym systemem szkolnictwa
wojskowego, jak rowniez systemem doskonalenia zawodowego kadry na
wszystkich etapach stuzby. Tworcy nowych zasad polityki kadrowej wyszli
z zatozenia, iz jedynie wysoko kwalifikowany, doswiadczony, wiasciwie kKierowany
oficer bedzie w stanie sprosta¢ zadaniom stojagcym przed dowddcg XXI wieku.
Mowigc dowddca XXI wieku mieli oni na mysli nie tylko oficera o najwyzszych

kwalifikacjach zawodowych, ale réwniez specjaliste wojskowego w szerokim stowa
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tego znaczeniu, potrafigcego dowodzi¢ i by¢ dowodzonym, uczestniczgcego

we wszystkich sferach zyciajednostki z jednakowym zaangazowaniem.

3.3. Ewolucja struktury organizacyjnej placowek edukacyjnych Sit Zbrojnych

Rzeczypospolitej Polskiej

System szkolnictwa wojskowego uwazany jest powszechnie za integralng
cze$¢ Sit Zbrojnych i jest jednym z elementéw systemu edukacji narodowej.
Podstawowym jego zadaniem jest zapewnienie doptywu profesjonahiie
przygotowanych kandydatéw do zawodowej stuzby wojskowej, permanentne
ksztatcenie doskonalgce kadry zawodowej, szkolenie zoinierzy stuzby zasadniczej
i rezerw osobowych SZ RP.

Organem nadrzednym ksztattujgcym polityke w stosunku do szkolnictwa
wojskowego, odpowiadajgcym za wilasciwg organizacje i nadzor nad
prawidtowoscig jego funkcjonowania jest Ministerstwo Obrony Narodowe;j.
Natomiast organem wykonawczym jest Departament Kadr i Szkolnictwa
Wojskowego MON. Odpowiada on miedzy innymi za zapewnienie wiasciwych
struktur organizacyjnych, bazy szkoleniowej i doptyw odpowiednio wyszkolonego
personelu na potrzeby placowek szkolnictwa wojskowego SZ RP. Ponadto
odpowiada on za organizacje szkolenia w ww. placowkach w my$l obowigzujgcych
przepisow, przy uwzglednieniu potrzeb szkoleniowych jednostek organizacyjnych
SZ RP.

Placowki szkolnictwa wojskowego dziatajg przede wszystkim w oparciu
0 przepisy zawarte w Ustawie z dnia 31 marca 1965 r. o wyzszym szkolnictwie
wojskowym (Dz.U. z 1965 r.. Nr 14 poz. 102 z pdzn. zm.y™. Dodatkowo specyfika
szkolnictwa wojskowego determinowana jest charakterem dziatalnosci sit

127

Ustawa ta jest odrebna od obowigzujgcej cywilnej ustawy o szkolnictwie wyzszym z dnia 26 wrzes$nia
1990 roku i ustawy o wyzszych szkotach zawodowych z dnia 26 czerwca 1997 roku. Ponadto brak jest
podstaw prawnych do uwzgledniania przez wyzsze szkoty wojskowe uchwat Rady Gtéwnej Edukacji
Narodowej w sprawie spetniania warunkéw kadrowych i programowych, niezbednych do tworzenia
i prowadzenia kierunkéw studiéw adekwatnych do uczelni cywilnych. Obecnie poddawane jest procesowi
legislacyjnemu nowa ustawa o szkolnictwie wyzszym odnoszaca sie zaréwno do wyzszego szkolnictwa
cywilnego jak rowniez i wojskowego. Po jej wprowadzeniu wyzej opisany problem przestanie istnie¢. -
stan na dzier 31.07.2005 r.
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zbrojnych, ktérych potrzeby sg nadrzedne w procesie ksztatcenia kadr wojskowych.
W zwigzku z tym dziatalno$¢ placéwek szkolnictwa wojskowego regulowana jest
wieloma innymi, szczeg6towymi aktami prawnymi.
Wyniki analizy literatury przedmiotu”®pozwalajg wysnué¢ hipoteze, iz do
podstawowych czynnikow determinujagcych zmiany w systemie szkolnictwa
wojskowym mozemy zaliczy¢:
> znaczne zmniejszenie stanu osobowego SZ RP;
> zmiane orientacji pod wzgledem uzbrojenia jednostek wojskowych, ze
wschodniej na zachodnig;
> podniesienie poziomu techniki wojskowej reprezentowanej przez sprzet
bedacy w wyposazeniu wojsk, a co za tym idzie rOéwniez wymagan
w stosunku do zespotdw je obstugujacych, a takze kadr dowddczych
wszystkich szczebli dowodzenia;
> konieczno$¢ dostosowania naszego systemu szkolenia kadr, do systemu
szkolenia panstw NATO.
Obecnie funkcjonujacy system szkolnictwa wojskowego zostat uksztattowany
w wyniku reform przeprowadzonych w latach 1995-2000 oraz drugiej jej fazy
przypadajgcej na lata 2001-2004.
Na dzien 01.01.2001 r. w skiad placowek szkolnictwa wojskowego SZ RP
przygotowujacych miedzy innymi kadry WLOP nalezaty cztery akademie
wojskowe (rysunek 3.15.); cztery wyzsze szkoty oficerskie (rysunek 3.16.) i siedem

samodzielnych centrow szkolenia specjalistycznego (rysunek 3.17.).

Ustawa o powszechnym obowigzJoi obrony Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 21 listopada 1967 roku;
Ustawa o stuzbie wojskowej zotnierzy zawodowych z dnia 11 wrzesnia 2003 r. (Dz.U. z 2003 r., Nr 179
poz. 1750); Decyzja Ministra Obrony Narodowej Nr 362/MON z dnia 03 grudnia 2004 r. w sprawie
procesu ksztatcenia i doskonalenia zawodowego w poszczeg6lnych korpusach i grupach osobowych,
Dziennik Urzedowy MON Nr 16 z 2004 r.;

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

rownowartosci kosztéw poniesionych w zwiazku z tg nauka (Dz.U. z 2004 r., Nr 135 poz. 1451);

- Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 8 marca 2004 r. w sprawie utworzenia szkot

podoficerskich (Dz.U. z dnia 30 marca 2004 r.);

- Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 31 marca 2004 r. w sprawie stuzby wojskowej

kandydatow na zotnierzy zawodowych (Dz.U. z dnia 19 kwietnia 2004 r.);

- Dziennik Urzedowy Ministra Obrony Narodowej z dnia 09 marca 2004r. - cato$¢ - WSOSP.

Szkolnictwo Wojsk Lotniczych i Obrony Powietrznej - stan aktualny, potrzeby, model przejsciowy,
DWLOP, Warszawa 2001 r.. Koncepcja doskonalenia systemu szkolnictwa wojskowego MON, Warszawa
2004 r.
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AKADEMIE WOJSKOWE

AKADEMIA OBRONY WOJSKOWA AKADEMIA  WOJSKOWA AKADEMIA  AKADEMIA MARYNARKI
NARODOWEJ TECHNICZNA MEDYCZNA WOJENNEJ
Wydziat Wojsk Wydziat Wydziat Wydziat Nawig.
=" Lad h 1=~ Mechaniczn Lekarski | Uzbrojenia
= gdowyc - y Okretéw
Wydziat Wydziat Szkota Wydziat Mech.
WLi OP Elektroniki Podchoragzych Elektryczny
r i) Rezerwy
Studia Wydziat Uzbr. Wojskowy Szkota
Magisterskie I Lotnictwa Osrodek Chorazych
d ) Szkolenia
VvV JNi“kowego
. Szkota
Kursy dziat .
- KTO Cyvk\J/grnetyki Podchorazych
- PSOS Rezerwy
- inne spec. )
- jezykowe , Wydziat Osrodek
_Inzynierii, Ch_emu _ Doskonalenia
i Fizyki Technicznej : .
Znajomosci
Jezykéw
obcych MW

—~ Oddziat jezykéw obcych
n ICMON, SGWP

Rysunek 3.15. Wykaz zasadniczych kierunkéw ksztatcenia akademii wojskowych SZ RP,
stan na dzienn 01.01.2001 r.

Zrodio: Opracowanie wiasne.

Akademia Obrony Narodowej zajmuje szczeg6lne miejsce wsrod placowek
szkolnictwa wojskowego resortu Obrony Narodowej. Celem ksztatcenia w AON
jest umocnienie sity obronnej RP poprzez przygotowanie wysoko kwalifikowanych
kadr dowddczych, sztabowych i naukowych do petnienia funkcji w dowddztwach,
sztabach, uczelniach i instytucjach wojskowych. W murach tej uczelni zdobywaja
wiedze oficerowie dowddztw, sztabdw oraz kadra naukowa ksztatcona na potrzeby
SZ RP, a takze pracownicy administracji publiczne zwigzani z realizacjg zadan
w dziedzinie obronnosci panstwa. Kandydatami do niej sg zaréwno absolwenci
szkot oficerskich, jak rowniez akademii wojskowych krajowych i zagranicznych.
Pozostate akademie wojskowe przygotowujg trzon kadry oficerskiej SZ RP na

poziomie studiow licencjackich, zawodowych, magisterskich i doktoranckich
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przygotowywani byli do objecia pierwszych stanowisk stuzbowych, zgodnie
z wybranym kierunkiem studiéw. Absolwenci tych uczelni powszechnie uwazani
byli za wysoko kwalifikowanych specjalistow w wyuczonej specjalnosci. Ponadto
z grona absolwentéw tych uczelni wywodzity sie obsady osrodkéw naukowo
badawczych SZ RP.

Ponadto, do grupy uczelni ksztatcgcych na poziomie akademickim zaliczano:

Wojskowa Akademie Techniczng - ksztatcita ona specjalistbw na kierunkach
technicznych, uzytkownikdw uzbrojenia i wojskowych urzgdzen technicznych, jak
rébwniez przysztych twdércow prac koncepcyjnych i konstrukcyjnych oraz
informatykdw na potrzeby Rodzajow Sit Zbrojnych RP.

Wojskowg Akademie Medyczng - przygotowywata do stuzby lekarzy, ktorzy
stanowili trzon wojskowej stuzby zdrowia SZ RP (na dzien 31.12.200Ir. ponad
90% ogotu lekarzy petnigcych stuzbe w WLOP stanowili absolwenci WAM)™™ jak
réwniez odgrywali znaczaca role w $Srodowisku cywilnym. Oficerowie konczacy
WAM, po odbyciu rocznego stazu zawodowego, byli gotowi do objecia stanowisk
stuzbowych oficera-lekarza w jednostkach liniowych oraz innych instytucjach
wojskowej stuzby zdrowia zgodnie z prezentowang specjalnos$cig medyczna.

Akademie Marynarki Wojennej - byta jedyng w kraju uczelnig ksztatcacg
wysokiej klasy specjalistdw - oficeréw i chorgzych - w specjalnosciach zgodnych

z potrzebami Marynarki Wojennej RP.

130

Powyzszy wskaznik zostat ustalony na podstawie statystyk dostepnych w Oddziale Personalnym WLOP.
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Rysunek 3.16. Wykaz zasadniczych kierunkéw ksztatcenia wyzszych szkot oficerskich
SZ RP - stan na dzien 01.01.2001 r.

Zrodio: Opracowanie wlasne autora.

Wyzsze szkoty oficerskie, w toku czteroletnich studiébw zawodowych,
ksztatcity oficerow na potrzeby poszczeg6lnych rodzajéw wojsk. Na bazie tych
uczelni organizowane byty kursy doskonalagce dla oficeréw, stosownie do
kierunkow ksztatcenia danej uczelni. Przygotowywaty one przysztych oficerow do

objecia pierwszego stanowiska stuzbowego zgodnego z profilem studiow, a takze
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dawaty gruntowne podstawy do dalszej stuzby wojskowej z przedmiotow
ogolnowojskowych, taktycznych i specjalistycznych.

Studia zawodowe dla oficeréw byty prowadzone przez:

Wyzszg Szkolg Oficerskg im. Tadeusza KoSciuszki oraz Wyzszg Szkotg
Oficerskg im. Stefana Czarnieckiego, ktore ksztatcity oficerow chorgzych
i podoficerbw zawodowych przede wszystkim na potrzeby Wojsk Ladowych.
Jedynie niewielki procent absolwentow powyzszych uczelni kierowany byt
corocznie na pierwsze stanowiska stuzbowe w Wojskach Lotniczych i Obrony
Powietrznej (np. w 2001 r. - 4 absolwentow). Przyczyng powyzszego zjawiska byt
fakt, ze WSO im. Tadeusza KOSCIUSZKI ksztatcita oficerow na potrzeby
pododdziatdbw rozpoznania, wojsk zmechanizowanych, powietrzno-desantowych
piechoty gorskiej oraz inzynierii wojskowej. WSO im. Stefana Czarnieckiego
natomiast ksztatcita oficeréw na potrzeby pododdziatow wojsk pancernych, wojsk
zmechanizowanych, pionu logistycznego i zandarmerii wojskowej;

Wyzszg Szkolg Oficerskg im. J. Bema ksztatcgca oficerow na potrzeby
pododdziatow Wojsk Rakietowych i Artylerii wchodzgcych organizacyjnie w skiad
Wojsk Ladowych oraz Wojsk Lotniczych i Obrony Powietrznej.

Wyzszg Szkotg Oficerskg Sit Powietrznych ksztatcgca oficeréw na potrzeby
Wojsk Lotniczych i Obrony Powietrznej, jak réwniez jednostek lotniczych Wojsk
Ladowych i Marynarki Wojennej w specjalno$ciach: pilotazu samolotow

i Smigtowcdw, nawigacji i kontrolerow ruchu lotniczego.
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Trzecim elementem systemu szkolnictwa wojskowego SZ RP byty centra
szkolenia, podporzadkowane organizacyjnie rodzajom sit zbrojnych. Ksztatcity one
kandydatow na stanowiska chorgzych i podoficeréw zawodowych, jak réwniez
przygotowywaty do wykonywania okreslonych funkcji podoficeréw stuzby
zasadniczej. Ksztatcenie kadeta szkoty chorgzych obejmowato cykl dwuletni,
kandydata na podoficera zawodowego, w zalezno$ci od specjalnosci wojskowej
trwato do trzech miesiecy (mechanik lotniczy), natomiast podoficera stuzby
zasadniczej w specyficznych specjalnosciach wojskowych (kierowca, mechanik
lotniczy) do dwoch miesiecy.

Dziatalno$c¢ ta byta realizowana na bazie nastepujacych osrodkéw szkolenia:

Centrum Szkolenia  tagcznosci  ksztatcito  chorgzych, podoficeréw
zawodowych i milodszych specjalistow stuzby zasadniczej na potrzeby
pododdziatdw Hgcznosci wszystkich rodzajow sit zbrojnych i rodzajow wojsk
w kierunkach telekomunikacja i informatyka.

Centrum  Szkolenia Obrony Przeciwlotniczej ksztatcito  chorgzych

podoficerow zawodowych i mtodszych specjalistow stuzby zasadniczej na potrzeby
pododdziatéw obrony przeciwlotniczej wojsk lgdowych.
Centrum Szkolenia Czotgowo-Samochodowego ksztatcito chorgzych podoficerow
zawodowych i miodszych specjalistow stuzby zasadniczej na potrzeby wszystkich
rodzajow  wojsk na  kierunkach  eksploatacji  pojazdéw  kotowych
i pojazdow gasienicowych.

Centrum Szkolenia Uzbrojenia i Elektroniki ksztatcito chorgzych podoficerow
zawodowych i mtodszych specjalistow stuzby zasadniczej na potrzeby wszystkich
rodzajow wojsk na kierunku eksploatacji uzbrojenia (urzadzen elektronicznych
i elektromechanicznych).

Centrum Szkolenia Radioelektronicznego ksztatcito chorgzych podoficeréw
zawodowych i miodszych specjalistbw stuzby zasadniczej na potrzeby wojsk
lotniczych i obrony powietrznej kraju w  kierunkach: radiolokacja,
zautomatyzowane systemy dowodzenia rozpoznanie radioelektroniczne, zestawy

rakietowe OP i inne.
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Centrum Szkolenia Inzynieryjno-Lotniczego ksztalcito chorgzych podoficerow
zawodowych i miodszych specjalistow stuzby zasadmczej na potrzeby wojsk
lotniczych i obrony powietrznej kraju w kierunkach! budowa i eksploatacja osprzetu
lotniczego, lotniczych urzadzen radioelektronicznych, eksploatacja i obstuga
samolotow i Smigtowcow.

Centrum Szkolenia Marynarki Wojennej ksztatcito podoficerow zawodowych
i miodszych specjalistow stuzby zasadniczej na potrzeby jednostek marynarki
wojennej w kierunkach: nawigacja morska, budowa i eksploatacja okretowych
urzadzen mechanicznych i elektrycznych.

Kolejne cztery lata przemian zachodzacych w SZ RP miaty istotny wptyw na
ksztalt, obecng strukture placowek szkolnictwa wojskowego. Na dzien
31.12.2004 r. struktura ta zawierata 3 akademie wojskowe o charakterze uczelni
cywilno—wojskowych, dwie wyzsze szkoly oficerski, 6 centrow szkolenia
specjalistycznego rodzajow Sit Zbrojnych i 8 szkdt podoficerskich oraz jedno
centrum szkolenia jezykowego (rysunek 3.18.). Giownym zadaniem wyzej
wymienionych osrodkéw szkolenia wojskowego jest przygotowanie i doskonalenie
dowddcéw i specjalistow poszczegoOlnych grup osobowych w zakres wiedzy
og6lnej i fachowej oraz umiejetnosci zawodowych, zapewniajacych skuteczne
petnienie  funkcji dowodczych i specjalistycznych podczas pokojowego

funkcjonowania Sit Zbrojnych i w czasie dziatan bojowych.
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MINISTER OBRONY NARODOWEJ

AKADEMIA WOJSKOWA
OBRONY AKADEMIA
NARODOWEJ TECHNICZNA
DOWODCA DOWODCA DOWODCA
WOJSK MARYNARKI SIt. POWIETRZNYCH
LADOWYCH WOJENNEJ
WSO
Wiad AMW WSOSP
Wroctaw Szkota GDYNIA J Deblin Szkota
Podoficerska Po}gg;izc:lgzka
Poznan Centrum '
_Wroctaw Szkolenia
Szkota
Podoficerska Centrum
Centra MW Szkolenia Szkota
Szkolenia Gdynia Jj Podoficerska
Koszalin
Szkota
Podoficerska
Poznan
I Centrum Szkolenia”
Szkota Wojskowych Stuzb Szkola
Podoficerska Medycznych LOEZ j podoficerska
Totun q SM £.6dz
Szkota
Podoficerska Wojskowe Studium Nauczania
Zegrze Jezykéw obcych - £6dz

Rysunek 3.18. Struktura organizac3gna szkolnictwa wojskowego na dzien 31.12.2004 r.

Zrédio: Opracowano na podstawie, Koncepcja doskonalenia systemu szkolnictwa wojskowego, Warszawa
2004, MON, s 3-5.

Szczegbtowe zadania realizowane w placéwkach szkolnictwa wojskowego
sprowadzajg sie do:
> ksztatcenia kandydatow na zotnierzy zawodowych;
> doskonalenia zawodowe zotnierzy zawodowych na poszczegélnych etapach
stuzby;
A szkolenia specjalistycznego szeregowych zawodowych;

A szkolenia zotnierzy rezerwy.
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Whnioski z analizy struktury organizacyjnej szkolnictwa wojskowego w latach
1995-2004 oraz zadan przed nim stojacych wskazujg na fakt, iz zostato one
poddane gruntownej przebudowie w sferze iloSciowej i jakoSciowej. Z dziesieciu
szkot oficerskich, istniejagcych w potowie lat dziewiecdziesigtych, do dnia
31.12.2004 r. osiem zostato zlikwidowanych lub przeformowanych w centra
szkoleniowe. Likwidacja czesci szkot oficerskich i oSrodkéw szkolenia
spowodowata odejscie ze stuzby doswiadczonej kadry dydaktycznej
w poszczegolnych specjalnosciach wojskowych, co nie pozostato bez wphwu na
poziom szkolenia w obecnie istniejagcych placowkach szkoleniowych. Kolejnym
skutkiem podjetych reform szkolnictwa wojskowego bylo zwiekszenie zadan
w stosunku do os$rodkéw istniejgcych. Przejety one szkolenie podstawowe
i doskonalagce w stosunku do kadry zawodowej, ktora dotychczas byta szkolona
w zlikwidowanych lub zreformowanych placéwkach. Przyktadowo: WSOSP
przejeta  zadania w  zakresie  szkolenia stuzby inzynieryjno-lotniczej
i meteorologicznej (dotychczas szkolenie to odbywato sie w WAT), szkolenia kadry
z grupy osobowej radiotechnicznej (dotychczas szkolenie to odbywato sie
WSOWRt w Jeleniej Gorze). Kolejnym, istotnym elementem reformy byto
stworzenie szkot podoficerskich, ze statusem samodzielnych os$rodkéw
szkoleniowych. Podporzagdkowano je bezposrednio dowodcom RSZ. Kadra
dydaktyczng tych palcowek wywodzi sie w 100% z korpusu podoficerow
zawodowych.

Wejscie w zycie z dniem 01.07.2004 r. Ustawy o stuzbie wojskowej zotnierzy
zawodowych, wnoszgcej szereg rewolucyjnych uregulowan prawnych odnoszacych
sie takze do systemu szkolnictwa wojskowego (np. warunek, iz na stopien oficerski
moze by¢ mianowany absolwent studiow wyzszych Il stopnia, nowe obowigzkowe
formy szkolenia dla wszystkich grup osobowych kadry zawodowej SP), planowana
dalsza restrukturyzacja jednostek organizacyjnych SZ pod wzgledem jako$ciowym,
iloSciowym i organizacyjnym* wymiana sprzetu wojskowego bedacego
w wyposazeniu jednostek, jak rowniez wzgledy ekonomiczne powoduja, iz

reformy, ktérych byliSmy Swiadkami w ostatnim dziesiecioleciu, bedg nadal

e Przebiega¢ beda zgodnie z » Programem rozwojowym SZ RP na lata 2005-2010"".
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kontynuowane. Biorgc pod uwage powyzsze uwarunkowania, Departament Kadr

i Szkolnictwa Wojskowego zatozyt, iz placowki szkolnictwa wojskowe, dziatajgce

w nowych uwarunkowaniach organizacyjno - prawnych SZ RP, powinny zapewnic:

>

pozyskanie do stuzby wojskowej kadry przygotowanej zawodowo do objecia
pierwszych stanowisk stuzbowych w poszczegélnych korpusach osobowych;
odpowiednie zaplecze do realizacji procesu doskonalenia zawodowego,
przygotowujgcego do petnienia stuzby na kolejnych stanowiskach
stuzbowych;

jego zgodnosc z jednolitym systemem edukacji narodowej;

elastyczne reagowanie na zmieniajgce sie potrzeby oraz racjonalne
i efektywne wydatkowanie srodkéw finansowych;

spetnianie przez zotnierzy zawodowych wysokich wymagan stawianych
przez SZ RP, jak rowniez ftatwa adaptacje w S$rodowisku cywilnym
po zwolnieniu ze stuzby czynnej;

przyjmowanie z wyprzedzeniem zasad zawartych w przyjetej przez Polske
»deklaracji Bolonskiej”, ktore z kolei sg uwzglednione w projekcie ustawy
»prawo o szkolnictwie wyzszym”~

W literaturze przedmiotu mozemy spotkaé sie z szeregiem wariantow,

odnoszacych sie do ksztattu przysztych struktur szkolnictwa wojskowego. Czes¢

z nich zaktada kosmetyczne zmiany, polegajgce jedynie na likwidacji Studium

Jezykow Obcych w todzi i przejeciu jego zadan przez AON i WAT, pozostate

placowki szkolenie pozostatyby w strukturach przedstawionych powyzej.

Zwolennicy bardziej radykalnych reform (rysunek 3.19.) proponujg miedzy

innynu:

> utworzenie Uniwersytetu Obrony Narodowej, ktéry do 2009 roku przejatby

catos¢ zadan zwigzanych ze szkoleniem kandydatéw na oficerow dla SZ;

> przeformowanie Akademii Marynarki Wojennej i istniejacych szkot

oficerskich w Centra Szkolenia RSZ; do konca 2009 r. dziatatyby one takze
jako filie UON;

192 Koncepcja doskonalenia systemu szkolnictwa wojskowego, MON, Warszawa 2004, s. 2-3.
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> likwidacje dotychczas istniejgcych Centrow Szkolenia RSZ, poza Centrum

Szkolenia Wojskowych Stuzb Medycznych w todzi.

WYZSZA SZKOLA UNIWERSYTET DOWODZTWA
OFICERSKA OBRONY CENTRUM SZKOLENIA RODZAJOW
Sl ZBROINYCH NARODOWEJ WSM Sk ZBROJNYCH
. or j MW f wirQ
Wydziat Wojsk Wydziaty
—1(/\ H
Ladowych =it Techniczne Centrum  Centrum  Centrum
szkolenia  szkolenia  szkolenia
SP SP
Wydziat Wydziat
SP SP
Wydziat
Wad
Wydziat
Bezpieczenstwa
Narodowego
Centrum
Szkoienia
Jezykowego

Rysunek 3.19. Proponowane nowe struktury szkolnictwa wojskowego

Zrodlo: Opracowano na podstawie, Koncepcja doskonalenia systemu szkolnictwa wojskowego, MON,
Warszawa 2004 r., s. 32-33.

Twdlrcy powyzej przedstawionego wariantu struktury organizacyjnej
szkolnictwa wojskowego zatozyli, iz w dalszym ciggu poszczegdlne elementy
stmkturalne szkolnictwa wojskowego bedg realizowa¢ w pierwszej kolejnosci
zadania zwigzane z przygotowaniem kandydatéw i doskonaleniem zawodowym
w poszczegolnych korpusach osobowych.

Uniwersytet Obrony Narodowej w mys$l zalozen powyzszej reformy
zabezpieczatby caty proces doskonalenia zawodowego oficerow starszych i studiow

magisterskich, studiéw uzupetniajgcych dla obecnych stuchaczy szkét oficerskich.
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Kazdy rodzaj SZ dysponowatby jednym centrum szkolenia, w ktorego skiad
wchodzityby m.in.;

> studium oficerskie;

> wydziat doskonalenia zawodowego oficerow miodszych;

> szkota podoficerska;

> szkoty miodszych specjalistow.

Ponadto, w strukturach organizacyjnych tych osrodkéw zostatyby stworzone
komorki  odpowiedzialne za szkolenie doskonalagce oficerbw miodszych,
podoficeréw zawodowych i zotnierzy rezerwy.

W chwili obecnej trudno jest przewidzie¢, ktéry z wyzej przedstawionych
wariantow reformy zostanie wprowadzony w zycie. Nie mozna rowniez wykluczy¢
wariantu, iz szkolnictwo wojskowe pozostanie w niezmienionych strukturach przez
najblizsze lata.

Powyzsza analiza odnosi sie do stanu szkolnictwa wojskowego na dzien
01.06.2005 r. W dniu 27.07.2005 r. zostata wydana Ustawa prawo o szkolnictwie
wyzszym (Dz.U. 2005, nr 164, poz.136). Wnosi ona zasadnicze zmiany do zasad
funkcjonowania m.in. wyzszych uczelni wojskowych. Trudno jednakze jest obecnie
okre$lic w sposob jednoznaczny, jaki bedzie ona miata wplyw na struktury

i funkcjonowanie placowek szkolnictwa wojskowego.

3.4. Whnioski
Trudno jest w spos6b jednoznaczny pokusi¢ sie o ocene nowej polityki
kadrowej SZ RP oraz odnies¢ sie do jej wptywu na rozwoj zawodowy oficeréw Sit
Powietrznych. Wyniki analizy elementow starej i nowej polityki kadrowej oraz
transformacji systemu szkolnictwa wojskowego SZ RP na przestrzeni ostatnich lat,
pod katem przygotowania i doboru kandydatow z Sit Powietrznych na studia
w akademii wojskowej, sktaniajg do nastepujacych wnioskow:
1. Przepisy nowej polityki kadrowej nie uwzgledniajg w petni specyfiki
specjalnosci  wojskowych prezentowanych przez kadry oficerskie Sit

Powietrznych. W wyniku powyzszego cze$¢ oficerbw miodszych korpusu
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osobowego lotnictwa  (piloci, nawigatorzy, ruch lotniczy) zostata
zakwalifikowana do obszaru stanowisk szczegblnych. Ponadto jest
prawdopodobne, ze pozostate grupy osobowe (meteorologiczna, stuzba
inzynieryjno-lotnicza) rowniez zostang zaszeregowane do tego obszaru.
Pozostate, reprezentatywne korpusy osobowe SP, tj. korpus osobowy
radiotechniczny oraz korpus osobowy wojsk rakietowych i artylerii, pozostang
nadal w obszarze stanowisk zasadniczych i zabezpieczajgcych.

Ustanowienie klarownych zasad wyznaczania oficerow miodszych na nowe,
wyzsze stanowiska stuzbowe w poszczeg6lnych obszarach stanowisk powinno
pozwoli¢ na wiasciwg selekcje kandydatéw do akademii wojskowych.
Wystepujgjednakze réznice w poszczegdlnych obszarach stanowisk. Oficerowie
miodsi zaszeregowani do grupy stanowisk zasadniczych, przechodzac przez
stanowiska posrednie i gtowne, powinni zdoby¢ niezbedng wiedze
i doSwiadczenie, na stanowiskach dowodczych, sztabowych, logistycznych,
dydaktycznych oraz poza granicami kraju, wymagane od kandydata do akademii
wojskowych. Zalezato to bedzie od ich umiejetnosci i wynikow w stuzbie oraz
kompetencji dowodcéw. Natomiast oficerowie zakwalifikowani do obszaru
stanowisk  szczeg6lnych, wskutek braku jednoznacznych uregulowan
odnoszacych sie do ich doskonalenia zawodowego, bedg mieli ograniczone
mozliwosci do doskonalenia zawodowego w ramach praktyk. Ponadto,
specyfika wykonywanych obowigzkbw na zajmowanych przez nich
stanowiskach stuzbowych bedzie w tym obszarze réwniez znacznie ograniczona.
W wyniku wprowadzenia nowego modelu przebiegu stuzby oficera SP,
szczegblnie w przypadku oficerow zaszeregowanych do obszaru stanowisk
zasadniczych, znacznie wydtuzyt sie czas osiggniecia przez oficera stanowiska,
z ktorego maégtby zostaé skierowany na studia w akademii wojskowej. Zgodnie
z zasadami starej polityki kadrowej, oficer mtodszy mégt zosta¢ skierowany na
studia w akademii wojskowej po 5-7 latach stuzby zawodowej, obecnie moze on
zostaC skierowany po minimum 9-12 latach stuzby zawodowej. Ponadto,

przejscie oficera miodszego do grupy stanowisk zabezpieczajgcych moze



skutkowac brakiem mozliwosci osiggniecia przez niego najwyzszych stanowisk
w danym korpusie osobowym.

Zasady nowej polityki kadrowej nie przewidujg odpowiednika funduszu
przyspieszonego rozwoju w stosunku do zasadniczej grupy kadry oficerskiej,
zajmujacej stanowiska w obszarze stanowisk zasadniczych. Mozliwos¢
szybszego awansu majg jedynie oficerowie zajmujacy stanowiska szczegolne.
Z uwagi na brak grupy stanowisk posrednich moga oni awansowac¢ szybciej na
kolejne, wyzsze stanowiska stuzbowe w poréwnaniu z oficerami idacymi
zasadniczg S$ciezkg rozwojowa. Wyniki analiz modelu przebiegu stuzby
oficerow korpusu osobowego lotnictwa, wskazuja, ze oficer poruszajgcy sie
w obszarze stanowisk zasadniczych moze osiggng¢ stopien putkownika
z opb6znieniem dziewiecioletnim w stosunku do oficera poruszajgcego sie
w obszarze stanowisk szczegllnych. Sytuacja ta powoduje, ze konieczne wydaje
sie stworzenie dodatkowej drogi rozwoju zawodowego dla oficeréw szczegdlnie
uzdolnionych.

. Wprowadzenie zasady prognozowania przebiegu stuzby oficera, pozwali na
wczesniejsze uzyskanie przez kadre oficerskg informacji o perspektywie
rozwoju na najblizsze lata stuzby wojskowej. Zasada ta jest istotnym elementem
motywacyjnym dla kadr oficerskich, jak rowniez pozwala na planowe
kierowanie rozwojem zawodowym oficerow SP.

. Zgodnie z zatozeniami nowej polityki kadrowej, kazdy oficer bedzie poddawany
opiniowaniu okresowemu na zakonczenie kolejnej kadencji na stanowisku,
przewaznie co trzy lata. SkutkowaC to moze tym, ze opiniowanie okresowe
stanie sie jedynie narzedziem selekcyjnym oficeréw przed wyznaczeniem ich na
kolejne, wyzsze stanowiska stuzbowe. Traci ono natomiast na znaczeniu jako
narzedzie motywacyjne, w procesie doskonalenia zawodowego kandydata do
akademii wojskowej.

Likwidacja czeSci osrodkow szkolenia doskonalgcego, wykonujacych zadania
na rzecz SP, spowodowata znaczne zwigkszenie zadan szkoleniowych
w stosunku do istniejgcych osrodkow szkolenia. Przyktadowo, WSOSP przejeta

zadania w zakresie ksztatcenia idoskonalenia zawodowego w odniesieniu do
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grupy osobowej stuzby inzynieryjno-lotniczej, meteorologicznej (dotychczas
szkolenie to odbywato sie w WAT) oraz radiotechnicznej (dotychczas szkolenie
to odbywato sie WSOWR).

8. Trwajgca reforma w odniesieniu do placowek szkolnictwa wojskowego
spowodowata odejscie ze stuzby doswiadczonej kadry dydaktycznej
w poszczeg6lnych specjalnoSciach wojskowych. Skutkiem powyzszego jest
sytuacja, w ktérej cze$¢ <zadan zwigzanych z planowaniem kurséw
doskonalagcych oraz ich tematyki zostata scedowana na gestoréw
w poszczegdlnych rodzajach SZ.

9. Dotychczasowy program ksztatcenia kandydatébw na oficerbw w wyzszych
szkotach oficerskich zawierat ok. 650 godzin szkolenia specjalistycznego
Natomiast program kursu oficerskiego ok. 450 godzin. Powyzsze poréwnanie
wskazuje na fakt, iz absolwenci kursu oficerskiego moga nie dysponowac tak
szerokim zakresem wiedzy specjalistycznej i ogdlnowojskowej jak absolwenci
wyzszych szkot oficerskich (WSOSP) czy akademii wojskowych (np. WAT).
W celu wyrdwnania poziomu wiedzy i umiejetnosci absolwentow powyzszych
form ksztatcenia, wskazane wydaje sie dokonanie poprawek w programie kursu
oficerskiego. Dalsze utrzymywanie takiego stanu moze mie¢ negatywny wplyw
na rozwoj zawodowy oficeréw miodszych, absolwentow kurséw oficerskich.

10. Zgodnie z nowym modelem przebiegu stuzby oficerow SP, kazdy awans
zawodowy uwarunkowany jest ukonczeniem przez oficera  kursu
specjalistycznego. Jednakze programy kursow na porucznika i kapitana nie
zawierajg wystarczajacej ilosci godzin zaje¢ z dziatow tematycznych istotnych
dla kandydata do akademii wojskowej (dziat ogdlnowojskowy, dziat
ogolnodowddczy, dziat taktyczno-specjalny, dziat ogoélny). Dlatego, kursy te nie
sg wystarczajgcg forma doskonalenia zawodowego, przygotowujacg kandydatdw
do akademii wojskowej. Wiasciwym uzupetnieniem powyzszego doskonalenia
zawodowego oficerow mitodszych mogtby by¢ powrdt do organizowania kurséw

sztabowych dla oficerow SP (WKDOAVKS).

Obejmuje ono takie przedmioty jak: szkolenie ogélno wojskowe, taktyka ogélna, taktyka rodzajow wojsk,
armie obce, historia wojskowosci, szkolenie chemiczne, topografia wojskowa, zasady dowodzenia itp.
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11. Nowe przepisy, odnoszace sie do szkolenia kursowego, nie przewidujg sie
kursow doskonalgcych dla oficerdbw zajmujacych stanowiska zabezpieczajace.
Moze to doprowadzi¢ do sytuacji, w ktérej oficerowie skierowani na te
stanowiska, beda mieli trudnosci z powrotem do wiasciwego funkcjonowania na
stanowiskach zaliczanych do grupy zasadniczej.

12. W obowigzujagcym systemie szkolenia doskonalgcego kadr oficerskich nie
przewiduje sie organizacji kursow przygotowawczych dla kandydatow na studia
w akademiach wojskowych. Pomimo szeregu zastrzezen do czasu jego trwania
i programu szkolenia wskazany jest powrdét do tej formy szkolenia.

13. W przypadku, gdy przedstawiony w tym rozdziale obowigzujacy model
szkolenia kursowego oficerow miodszych nie ulegnie zmianie, caly ciezar
przygotowania kandydatow do akademii wojskowych spadnie na dowodcow
jednostek organizacyjnych SP i organizowane przez nich formy szkolenia
doskonalacego. Wydaje sie jednak, ze w sytuacji kiedy cieciom etatowym
towarzyszy stopniowe zwiekszanie zadan, stojgcych przed jednostkami
organizacyjnymi SP, dowodcy nie bedg w stanie realizowa¢ zadan z zakresu
szkolenia doskonalgcego oficerow miodszych na odpowiednio wysokim
poziomie.

14.Zgodnie z przepisami nowej ustawy pragmatycznej, kazdy oficer SP
poruszajacy sie w obszarze stanowisk zasadniczych bedzie musiat ukonczy¢
studia w akademii wojskowej przed wyznaczeniem na stanowisko stuzbowe
o0 stopniu etatowym majora. Sytuacja ta powoduje, ze procesowi doskonalenia
zawodowego i selekcji kandydatow do akademii wojskowych zostata nadana
jeszcze wyzsza ranga, niz to miato miejsce w przepisach poprzedniej ustawy
pragmatycznej. Dlatego powinien zosta¢ opracowany program, gwarantujacy
wiasciwe przygotowanie i selekcje oficerbw miodszych przewidzianych do

skierowania na studia w akademii wojskowe;.
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4. PROCES DOBORU | PRZYGOTOWANIA KANDYDATOW DO
AKADEMII WOJSKOWYCH

4.1. Wprowadzenie

Wyniki analizy przebiegu wspoétczesnych konfliktéw zbrojnych potwierdzajg
hipoteze, ze nawet najnowoczesniejsze armie stajg sie bezuzyteczne bez wysoko
kwalifikowanej kadry zawodowej. Oznacza to, ze zar6wno sity, jak i Srodki musza
spetnia¢  odpowiednie standardy warunkujgce osiggniecie powodzenia na
wspotczesnym polu walki. Szczegélna rola przy realizacji zaktadanych celéw
przypada korpusowi oficerskiemu, stusznie postrzeganemu jako Zrodio
ksztattowania obrazu i postaw catej kadry zawodowej. Stad wszystkie etapy stuzby
wojskowej oficera powinny by¢ procesem programowanym, przebiegajagcym
zgodnie z obowigzujagcymi zasadami dziatatnoSci kadrowej. Taki sposob ujecia
powyzszej problematyki powinien zapewnic¢ ciggtos¢ doskonalenia zawodowego
i ogo6lnego oficerow, przy optymalnym wykorzystaniu ich umiejetnosci na coraz to
wyzszych stanowiskach stuzbowych. Ponadto powinien on wytoni¢ z grup
absolwentow kurséow oficerskich i wyzszych uczelni wojskowych oficerow
0 szczegolnych predyspozycjach przywodczych, organizacyjnych, legitymujacych
sie najwyzszym poziomem kwalifikacji zawodowych zapewniajgcych w przysztosci
utrzymanie ciggtosci dowodzenia i zachowanie wysokiego poziomu gotowosci do
dziatan jednostek wojskowych Sit Powietrznych. Wspotczesnego dowddce,
niezaleznie od szczebla dowodzenia, powinien cechowa¢ szeroki zakres wiedzy
pedagogicznej, wojskowej,  specjalistycznej, jak  réwniez  umiejetnosci
organizatorskie i przywddcze. W zwigzku z powyzszym, szczegOlnego znaczenia
nabiera problematyka wiasciwego przygotowania kadr oficerskich do petnienia
funkcji dowddczych w poszczegdlnych etapach stuzby wojskowej na szczeblu
stosownym do posiadanych kwalifikacji i doSwiadczenia zawodowego.

Przed przygotowaniem propozycji doboru kandydatow do akademii
wojskowych niezbedna jest analiza istniejagcego systemu, ze szczeg6lnym

uwzglednieniem modelu osobowo-zawodowego absolwenta wyzszej uczelni
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wojskowej (kursu oficerskiego), szkolenia doskonalagcego w ramach jednostki
wojskowej, stacjonarnego szkolenia kursowego w ramach centrow szkolenia SP,
procesu samoksztatcenia, roli przetozonego w powyzszym procesie, jak rowniez

narzedzi motywacyjnych bedacych w dyspozycji dowodcow.

4.2. Model osobowo-zawodowy oficera Sit Powietrznych

W realizacji zadan stojgcych przed sitami zbrojnymi, szczeg6lna rola przypada
kadrze oficerskiej. Cztonkowie tego korpusu osobowego petnig zasadnicze funkcje
w procesie dowodzenia i zarzadzania stanow osobowych jednostek organizacyjnych
SP. Powinni oni cechowa¢ sie profesjonalizmem i wysokim poziomem
przygotowania do wykonywania obowigzkéw na zajmowanych stanowiskach
stuzbowych, niezaleznie od rodzaju SZ i prezentowanej specjalnosci wojskowej.
Specyfika wykonywania zawodu zoinierza zawodowego powoduje, iz przed
absolwentami kursow oficerskich, szkdét oficerskich i akademii wojskowych
stawiane sg najwyzsze wymagania w sferze moralnej, poziomie przygotowania
zawodowego, jak rowniez cech osobowos$ciowych.

Wybitni psycholodzy i pedagodzy podkres$lajg ze wybdr lub wykonywanie
zawodu wymaga od ludzi posiadania okreslonych cech osobowosciowych. Zostata
nawet opracowana koncepcja wzorcowa pracownika, ktéra jest wykorzystywana dla
potrzeb poradnictwa zawodowego i selekcji zawodowej. Stanowi ona bardzo czesto
sktadnik szeroko rozumianych kwalifikacji pracownikéw i zazwyczaj sprowadzana
jest do takich poje¢ jak: osobowos$¢ zawodowa; sylwetka zawodowa; profil
osobowo-zawodowy; model osobowo-zawodowy.

Modele osobowo-zawodowe absolwentow akademii wojskowych i wyzszych
szkot oficerskich sg regulowane dokumentami normatywnymi, ktore okreslajg ogot
pozadanych cech osobowosci, zapewniajagcych mozliwo$¢ wykonywania zawodu
oficera w danej specjalnosci wojskowej, ze szczegdlnym uwzglednieniem petnienia
funkcji zawodowych 1 spotecznych na przewidzianych dla nich kolejnych
stanowiskach stuzbowych. Jednocze$nie przyjete modele osobowo-zawodowe
zawierajg podstawy do okreSlenia kierunkéw dalszego rozwoju intelektualnego

i zawodowego oficera SP. Nalezy podkresli¢, ze model ten powinien by¢ rozumiany
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jako zbior oczekiwan formutowanych pod katem przedmiotowych (pozadanych)
cech i umiejetnosci absolwentow. Shuszne jest pytanie, czy dla konstruktoréw
programéw  dydaktyczno-wychowawczych model ten jest dokumentem
wyznaczajagcym cele oraz kryteria doboru treSci ksztatcenia? Dla organizatoréw
i realizatorbw procesu ksztatcenia (dowddcdw, nauczycieli akademickich itp.)
stanowig one podstawe doboru form i metod skutecznej realizacji procesu
dydaktyczno-wychowawczego. Podchorgzym natomiast powinny uswiadamiac one
zakres oczekiwan formutowanych pod ich adresem. Zawierajg one takze zestaw
cech, jakie powinni posiada¢ oni w momencie konczenia studidbw w wyzszych
szkotach oficerskich i akademii wojskowych™",  Model osobowo-zawodowy
absolwenta kursu oficerskiego nie zostat do chwili obecnej opracowany, jednakze
uwzgledniajgc dotychczasowe wyniki analiz literatury przedmiotu, model ten
bedzie wypadkowg cech osobowo-zawodowych pozgdanych u absolwenta szkoty
oficerskiej lub akademii wojskowej.

Modele absolwentow  szkdét  oficerskich i akademii  wojskowych,
uwzgledniajagc szereg cech osobowo - zawodowych odzwierciedlajg wzorzec
oficera—absolwenta jednej z wyzej wymienionych uczelni, warunkujgcych
mianowanie go na pierwszy stopien oficerski-podporucznika. Zasadne wydaje sie
stwierdzenie, iz planujagc przedsiewziecia, zmierzajagce do wiasciwego
przygotowania kandydata do dowddczej akademii wojskowej, nalezy rozpocza¢ od
analizy powyzszych modeli. Wyniki tych analiz powinny umozliwi¢ okreslenie
gtéwnych Kkierunkéw dziatania w stosunku do przysztych uczestnikéw wszystkich
form szkolenia, organizowanych w ramach procesu ksztatcenia kandydatow na
oficerébw, a nastepnie oficeréw na poszczego6lnych etapach stuzby. Tak wiec
posiadanie przez absolwentow szkdl oficerskich, akademii wojskowych i kursow
oficerskich cech osobowosciowych, wiedzy i umiejetnosci zawodowych
okreslonych w tych modelach powinno stanowi¢ baze dalszej ich pracy

i doskonalenia zawodowego.

Praca zbiorowa, Charakterystyka osobowo-zawodowa absolwenta Wyzszej Szkoly Oficerskiej,
Wroctaw 1989, s. 4.
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Postep naukowo-techniczny, przeobrazenia strukturalno-jakosciowe, ktore
dotyczg réwniez sit powietrznych powodujg, ze systematycznym zmianom
i doskonaleniu podlegajg rowniez modele osobowo-zawodowe oficera. Tym
bardziej, iz wspotczesny oficer bezposrednio po mianowaniu na pierwszy stopien
wojskowy i objeciu obowigzkéw na pierwszym stanowisku stuzbowym zmuszony
jest do podejmowania trudnych decyzji i realizacji ztozonych zadan, decydujgcych
niejednokrotnie o prawidtowym dziataniu jednostki organizacyjnej SP. Stad
szczegblnego wymiaru nabierajg cechy osobowo - zawodowe prezentowane przez
»~mtodych” podporucznikédw na pierwszych stanowiskach stuzbowych. Nalezy
podkresli¢, ze poziom techniki bojowej i uzbrojenia lotniczego bedacego
w wyposazeniu Sit Powietrznych RP jest nadal najwyzszy w catych Sitach
Zbrojnych. Postepujaca, przy znanych powszechnie trudnosciach, wymiana statkow
powietrznych, systemdw nawigacyjnych i tgcznosci, Srodkow przenoszenia broni
rakietowej oraz wprowadzanie do powszechnego uzycia zautomatyzowanych
systemow dowodzenia doprowadza do sytuacji, w ktorej oficerowie stabo
przygotowani do sprawowania funkcji na pierwszych stanowiskach stuzbowych
bedg musieli zmieni¢ specjalno$¢ wojskowg lub bedag zwalniani z zawodowej
stuzby wojskowej. Od wspotczesnego oficera oczekuje sie umiejetnosci sprostania
wymogom wspotczesnej techniki wojskowej 1 nowoczesnego pola walki.
Jednoczesnie oficer ten powinien prezentowa¢ odpowiednio wysoki poziom wiedzy
ogo6lnowojskowej, specjalistycznej i ogdlnej. Ponadto, wspdtczesny dowddca
organizacji wojskowej Sit Powietrznych powinien posiada¢ cechy predysponujace
go do petnienia m.in. funkcji przywodcy i menedzera.

Z kolei, zdaniem R. Golby, ,,Gtownym celem szkolnictwa wojskowego jest
wyksztatcenie dowddcéw i specjalistdw wojskowych o uformowanych cechach
osobowych, dysponujacych niezbednym, stosownie do wymagan rodzaju sit
zbrojnych, zakresem wiedzy i umiejetnosci zawodowych, umozliwiajgcych im

prawidtowe petnienie funkcji dowddczych (réwnorzednych) zaréwno w czasie
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wojny, jak rowniez warunkach pokojowego funkcjonowania Sit Zbrojnych
Rzeczypospolitej Polskiej” .

Uwzgledniajgc powyzsze spostrzezenia oraz wtasne doswiadczenia zawodowe
poddano badaniom modele osobowo-zawodowe absolwentow Wojskowej
Akademii Technicznej 1 Wyzszej Szkoty Oficerskiej Sit  Powietrznych,
przedstawione w literaturze przedmiotu'Dobdr uczelni nie byt przypadkowy,
bowiem ok. 65% kadry oficerskiej Sit Powietrznych'*" to witasnie absolwenci tych
uczelni. Kolejnym elementem, ktory sktonit autora do podjecia badan w odniesieniu
do tej grupy oficerow byt fakt, iz ok. 60% oficerow kierowanych z SP na studia
w AON' stanowili absolwenci tych uczelni. Materiat poddany analizie odnosi sie
do stanu na dzieh 01.04.2003 r. Faktem jest, iz reorganizacja systemu szkolnictwa
wojskowego rozpoczeta na poczatku lat 90. nadal jest kontynuowana i trudno
okresli¢ termin jej zakonczenia. Niezaleznie jednak od tego, ile i jakie uczelnie
(o$rodki szkolenia) wejda w skiad tego systemu, pozadane cechy osobowo-
zawodowe miodego oficera SP ulega¢ bedajedynie drobnym modyfikacjom.

Wojskowa Akademia Techniczna im. Jarostawa DABROWSKIEGO ksztatci
miedzy innymi podchorgzych na studiach wyzszych | i Il stopnia o profilu
techniczno-dowddczym, zgodnym ze specjalizacjg naukowa uczelni oraz
Kierunkiem studiow. W 2003 roku uczelnia ta zmienita swoj status i praktycznie
stata sie uczelnig cywilng, z jedng katedra ksztatcgcg w dalszym ciggu kandydatow
na oficerow. Nie zmienia to jednak faktu, iz absolwenci pozostatych kiemnkdw
rowniez moga staraC sie o powotanie do zawodowej stuzby wojskowej
w charakterze oficera.

Funkcjonujacy od 1998 roku model studiow w WAT spetnia wymogi systemu

edukacji narodowej i ukierunkowuje dziatalno$¢ dydaktyczno - wychowawcza na

R. Golba, Zmiany postaw kandydatéw na oficeréw wobec zawodu w procesie ksztatcenia w wojskowej szkole
wyzszej , Rozprawa doktorska, AON, Warszawa 2000 r., s. 40.

Praca zbiorowa. Charakterystyki osobowo-zawodowe absolwentéw Wojskowej Akademii Technicznej,
im. Jarostawa Dabrowskiego, Warszawa 1998; M. Orkisz, J. Slusarski - Ksztatcenie Lotniczych Kadr
Oficerskich dla potrzeb przysztosci, Deblin 1994 r.

Dane te odnoszg sie do stanu na dzien O}.04.2003 r. Autor przeprowadzit powyzszg analize w oparciu
0 dane systemu komputerowego Oddziatu Personalnego DWLOP.

Dane pochodzg z analizy danych osobowo-zawodowych kandydatéw do AON w latach 1992-2002. Autor
przeprowadzit powyzszg analize w Oddziale Personalnym DWLOP.

3 Charakterystyki osobowo-zawodowe absolwentéw WAT, SG WP, Warszawa 1995 r., s. 7.
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uksztattowanie (rozwiniecie i utrwalenie) u przysztych absolwentéw okreslonych
postaw i cech osobowo$ciM ™,

Realizujac powyzsze zatozenia, metodycy WAT dziatalno$é
dydaktyczno-wychowawczg podporzadkowali zaopatrzeniu przysztych
absolwentow w dyspozycje kierunkowe i instrumentalne.

Dyspozycje kierunkowe sg wspolne dla absolwentéw wszystkich kierunkdéw
i specjalnosci. Obejmujg swym zakresem:

> Postawe spoteczng wyrazajagcg nastawienie do  zmieniajacej  sie
rzeczywistosci, wyznaczajgcg sposOb bycia i postepowania, patriotyzm,
postawy etyczne, kulture osobistg, humanizm, tolerancje i aktywnos¢.
> Postawe zawodowg odnoszaca sie do: wykonywanych zadan, przetozonych,
kolegobw i podwiadnych oraz motywdw pobudzajgcych ich do dziatania
ukierunkowanych na zaspokojenie potrzeb podnoszenia kwalifikacji
zawodowych. Do cech charakteryzujacych postawe zawodowg zalicza sie
zdyscyplinowanie, odwage, odpowiedzialno$¢, wymagalno$é, inicjatywe,
wytrwatos¢, stanowczo$¢ i zdecydowanie, zainteresowania zawodowe,
zamitowania zawodowe, aspiracje i ambicje zawodowe oraz predyspozycje
dowddcze.
Walory intelektualne rozumiane jako dyspozycje umystowe okre$lajace
sprawnos¢ procesOw psychicznych - inteligencja, wyobraznia, sprawno$¢
proceséw poznawczych, sprawnos$¢ pamieci, sprawno$¢ procesow percepcji
I zrownowazenie emocjonalne.
> Wrazliwo$¢ estetyczno-kulturowa obejmujaca zespdt cech pozwalajgcych
utrzymac¢ harmonie i rownowage wewnetrzna, stanowigca zewnetrzny wyraz
przynaleznosci  okre$lonej warstwy spotecznej, warunkujaca lepsze
przygotowanie do pracy w jednostkach wojskowych i uczestnictwie w zyciu
kulturalnym otoczenia - kultura bycia, wrazliwo$¢ na piekno kultury

ojczystej i sztuke.

“® praca zbiorowa, Charakterystyki osobowo- zawodowe absolwentéw Wojskowej Akademii Technicznej

im. Jarostawa Dgbrowskiego, WAT, Warszawa 1998, s. 5.
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Dyspozycje instrumentalne uzaleznione sg natomiast od specjalnosci

wojskowej prezentowanej przez absolwenta, jak rowniez poziomu ksztatcenia

(studia licencjacie, zawodowe i dmgiego stopnia). Mozemy do nich zaliczyc:

> Kwalifikacje ogodlne, obejmujace zakres ogdlnego wyksztatcenia absolwenta,

stanowigce podstawy wszechstronnego rozwijania umiejetnosci zawodowych
i osobowosci. Zaliczane sg do nich miedzy innymi kwalifikacje:
ogdlnoksztatcgce, humanistyczne, jezykowe.

Kwalifikacje kierunkowe odnoszgce sie do obszaru wyksztatcenia ogdlno-
zawodowego, na ktéry skiadajg sie kwalifikacje ogo6lnowojskowe,
dowodcze, ogdlnotechniczne, specjalistyczne, umiejetnosSci adaptacji
i samodoskonalenia oraz walory psychofizyczne i zdrowotne; kwalifikacje
specjalistyczne, taktyczno-logistyczne, techniczno-specjalistyczne

(eksploatacyjne) i kwalifikacje techniczno-specjalne/" M

Wyposazanie podchorgzych WAT w powyzszej przedstawione dyspozycje ma

na celu przygotowanie ich do stuzby jako wysoko kwalifikowanych oficeréw,

rozbudzonych intelektualnie i sprawnych fizycznie, posiadajacych szerokg wiedze

ogolnowojskowg i specjalistyczng pozadane umiejetnosci pedagogiczne oraz

wysoka kulture osobistg. Powinni oni takze prezentowaé najwyzsze walory

osobowosciowe™' M, do ktdrych mozemy zaliczy¢:

AN

\Y
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charakter (wysokie aspiracje zawodowe, samodzielno$¢ i inicjatywe,
wytrwato$¢, opanowanie, lojalno$¢ wobec przetozonych i kolegow, odwaga
intelektualna);

postawe etyczng (patriotyzm wyrazajacy sie w umitowaniu ojczyzny);
wiedze;

zamitowanie i zainteresowania zawodowe;

umiejetnosci z zakresu poznawania i oceny cech ludzkich;

oddziatywanie na otoczenie;

realizacje stawianych zadan.

Opracowanie wiasne autora na podstawie; Charakterystyk osobowo-zawodowych absolwentéw

Wojskowej Akademii Technicznej, WAT, Warszawa 1995, s. 7-51.

NANOsobowose - zespot Scisle ze sobg zwigzanych, istotnych, wzglednie statych i trwatych cech psychicznych
uksztattowanych w konkretnych warunkach zycia spotecznego, okredlajgcych zachowanie i dziatanie
zotnierza zawodowego. MON, Zasady dziatania Kadrowego w SZ PRL, 1983.
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SzczegGtowe wymagania osobowos$ciowe uzalezniane sg od korpusu

osobowego reprezentowanego przez absolwenta, np. lotnictwa, rakietowego

i artylerii itd.

Ponadto, absolwent Wojskowej Akademii Technicznej powinien by¢

wyposazony w umiejetnosci predysponujgce go do"¥:

>

efektywnego dziatania w warunkach wyzwan XXI wieku, w tym zwigzanych
z integracjg Polskich struktur bezpieczenstwa narodowego ze strukturami
bezpieczenstwa europejskiego i Swiatowego;

organizacji i zarzadzani podlegtg jednostka organizacyjng SZ RP oraz
szybkiego i trafnego podejmowania decyzji;

organizacji i realizacji procesu dydaktyczno-wychowawczego w podlegtym
pododdziale, w tym wspdidziatania z jednostkami wojskowymi oraz
centrami szkolenia specjalistycznego;

samodzielnego poszerzania wiedzy wojskowej i zdobywania umiejetnosci
szczebla taktycznego;

poznawania osobowos$ci ludzi, nawigzywania z nimi wspoOtpracy oraz
rozpoznawania przypadkow ,.trudnych zotnierzy”;

rozpoznawania struktur nieformalnych oraz rozwigzywania probleméw
wychowawczych i konfliktow w dowodzonym pododdziale;

motywowania podwtadnych do dziatania oraz sprawiedliwego oceniania;
zdobywania wiedzy i umiejetnosci tectmiczno-specjalnych w zakresie
eksploatacji sprzetu wojskowego;

prowadzenia dziatalnosci badawczej ukierunkowanej gtéwnie na obronno$é¢
panstwa;

pogiebiania znajomosci jezykdw obcych;

utrzymywania wysokiej sprawnosci fizycznej.

Dla rozwazan, w ramach rozprawy, istotne sg cechy osobowe absolwenta

WAT, umozliwiajagce mu dalszy rozwo6j zawodowy oraz wiasciwe wywigzywanie

sie z obowigzkow na zajmowanym stanowisku stuzbowym. Roéwnie wazne sg

umiejetnosci umozliwiajgce mu w przysztoSci whasciwe kierowanie witasng drogg
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Tamze, s. 7.
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rozwojowag oraz oddziatywanie na podlegtych zotnierzy. Biorgc pod uwage opisane
cechy osobowo-zawodowe wydaje sie, iz absolwenci WAT powinni by¢ dobrze
przygotowani do wykonywania obowigzkéw na pierwszym stanowisku stuzbowym.
Powinni oni réwniez byC dobrymi przywddcami, podporzadkowanej sobie
organizacji wojskowej Sit Powietrznych, wiasciwie ksztattujgcymi wiasng droge
rozwojowa i potrafigcymi twérczo oddziatywac na swoich podwtadnych.

Ze wzgledu na specyfike stuzby w jednostkach organizacyjnych Sit
Powietrznych do analizy cech osobowo-zawodowych absolwentow szkét
oficerskich wykorzystano materiaty odnoszace sie do absolwenta Wyzszej
Oficerskiej Szkoty Sit Powietrznych przy uwzglednieniu tradycji i miejsca tej
uczelni w systemie szkolnictwa wojskowego SZ RP . Uczelnia ta ksztatci
oficerow lotnictwa na czterech podstawowych kierunkach: pilot samolotu
/odrzutowego, transportowego, $migtowca/, nawigator, kontroler i oficer sztabu.
Nabor i ksztatcenie na powyzszych kierunkach jest organizowane, w zaleznosci od
zapotrzebowania na poszczeg6lnych specjalistbw w jednostkach lotniczych Sit
Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej. Po ukonczeniu nauki, zdaniu egzaminu
dyplomowego absolwenci otrzymujg tytut inzyniera w wyuczonej specjalnosci
wojskowej oraz uprawnienia do wykonywania zadan na pierwszym stanowisku
stuzbowym.

Zdecydowang wiekszo$¢ wsérod absolwentow WSOSP stanowili oficerowie
kierunku pilotazu, nawigacji i ruchu lotniczegodlatego modele odnoszace sie do
tych specjalno$ci zawodowych, byty przedmiotem analizy badawczej autora. Na
taki dobor materiatu badawczego wptyneta mozliwo$¢ uzyskania wiarygodnych
wynikow badan, odnoszacych sie cech osobowo-zawodowych absolwentow tej

uczelni, przeprowadzonych przez zesp6t oficerow z WSOSP

Uczelnia ta jest spadkobiercg tradycji Deblinskiej Szkoty Podchorgzych Lotnictwa istniejgcej w latach
miedzywojennych, oraz funkcjonujgcych w latach powojennych Oficerskiej Szkoty Lotniczej (do 1969 r.)
i Wyzszej Oficerskiej Szkoty Lotniczej (do 1994r.).

Corocznie absolwenci tych kierunkéw stanowili 80 —100% promowanych oficeréw w WSOSP.

O wadze jaka przywigzuje sie w tej uczelni do cech osobowo-zawodwych absolwenta, moze $wiadczy¢
fakt, ze na poczatku lat dziewieé¢dziesigtych Rada Naukowa Wyzszej Szkoty Oficerskiej Sit Powietrznych
powotata zespét, ktérego gtownym zadaniem byto opracowanie modelu osobowo-zawodowego absolwenta
uczelni lotniczej przetomu wiekoéw.

140



Zdaniem cztonkdéw zespotu, stosowany przez nich termin model osobowo-
zawodowy absolwenta WSOSP miat wymiar normatsrwno prognostyczny.
Definiowali go korzystajagc z rozwazan K. Obuchowskiego na temat osobowosci
aktywnejW tym kontekscie model osobowo - zawodowy absolwenta WSOSP to
system odniesienia za pomocg ktorego mozna bytoby okresli¢, ktére sposrdd cech
osobowo-zawodowych potencjalnego kandydata na oficera w danej specjalnosci
lotniczej wymagatyby zmiany i w jakim zakresie. Ponadto koniecznym byto
okres$lenie jakich cech osobowo-zawodowych jemu brakuje lub tez wystepujg one
u niego w niewystarczajgcym wymiarze, aby w przysztosci jego dziatanie na jego
pierwszym stanowisku stuzbowym w jednostce organizacyjnej SP, byto skuteczne
I niezawodne

Cztonkowie zespotu badawczego po przeprowadzeniu szeregu badan i analiz
doszli do wniosku, iz ksztatcenie w uczelni lotniczej powinno odzwierciedla¢ dwa
podstawowe zatozenia. Pierwsze wynikato z precyzyjnie okreSlonych zadan
i czynnosci zawodowych wykonywanych przez absolwenta WSOSP, oficera
korpusu osobowego lotnictwa, ksztatconego w okreSlonych specjalno$ciach,
w ramach petnionych przez niego ro6l na pierwszych stanowiskach stuzbowych
w jednostkach wojskowych SZ RP. Natomiast drugie zatozenie wynikato
z nadrzednych potrzeb (oczekiwan spotecznych) jakie powinien spetniaé oficer
lotnictwa postrzegany jako cztowiek wyksztatcony, reprezentant elity spotecznej,
inteligencji oraz cztowiek wiasciwie przygotowany do skutecznego zapewnienia
bezpieczenstwa panstwa. Kierujgc sie tymi zatozeniami zespot okreslit trzy
podstawowe funkcjeM™ petnione przez absolwentéw WSOSP po objeciu pierwszego

stanowiska stuzbowego w jednostce wojskowej (tabela 4.1.).

“7 K. Obuchowski, Wybrane problemy prognozowania osobowosci, PWN, Warszawa 1976, s. 44.

“* M. Orkisz, J Slusarski, Ksztatcenie Lotniczych Kadr Oficerskich dla potrzeb przysztosci, WSOSP,
Deblin 1994, s.5.

Cztonkowie zespotu badawczego postugiwali sie terminem rola. Autor uwaza, iz pojecie funkcja bedzie
odpowiedniejsze w odniesieniu do ponizszych zagadnien.
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Tabela 4.1. Funkcje petnione przez absolwenta WSOSP na pierwszych stanowiskach

Lp.

Funkcje petnione przez absolwenta WSOSP na pierwszym
stanowisku stuzbowym, przy uwzglednieniu poszczegobiych
specjalnosci wojskowych.

Funkcja Ditota wojskoweso.

- sterowanie statkiem powietrznym w ramach wykonywanych
zadan;

- wykonywanie lotéw indywidualnych i grupowych;

- wykonywanie lotéw szkolnych, treningowych bojowych
i ustugowych.

Funkcja nawl2atora naprowadzania:

- kontrola i sterowanie ruchem statkbw powietrznych
w ramach posiadanych kompetencji;

- obstuga naziemnych urzadzen radiowo-nawigacyjnych SD;

- kontrola zasad poruszania sie s.p. w przestrzeni powietrznej .

Funkcja kontrolera ruchu lotniczego:

- kontrola ruchu s.p. w przestrzeni powietrznej sektora
odpowiedzialnosci;

- planowanie ruchu s.p. w przestrzeni powietrznej;

- zapobieganie  sytuacjom  kolizyjnym w  przestrzeni
powietrznej;

- obstuga urzadzen radiowo-nawigacyjnych na stanowiskach
pracy.

Funkcja oficera - dowddcy :

- petnienie roli oficera - zotnierza zawodowego;

- petnienie roli podwiadnego;

- petnienie roli dowdédcy;

- petnienie roli instruktora.

Funkcja cztonka rodziny, spotecznosci zawodowej i lokalnej:

- petnienie roli czionka lotniczej grupy zawodowej ze
szczeg6lnym uwzglednieniem prezentowanej specjalnosci
wojskowej;

- petnienie roli aktywnego czionka spotecznosci lokalnej
Imieszkaniec, sasiad/;

- petnienie roli cztonka /lidera/ grupy pierwotnej - rodziny
/maz /zonal, ojciec /matka/.

Zasadnicze kierunki oddziatywania w
ramach procesu ksztatcenia realnego w
WSOSP.

Specjalizacja zawodowa

Rozwéj zawodowy
/profesjonalizacj a/

Specjalizacja ogdélno wojskowa

Uwojskowienie

Wychowanie - socjalizacja

Rozwoj spoteczny /uspotecznienie/

Zrodio: opracowano na podstawie materiatéw zawartych w M. Orkisz, J. Slusarski Ksztalcenie Lotniczych
kadr Oficerskich dla potrzeb przysztosci”’, Deblin 1994, s 13

Kolejnym etapem pracy zespotu byto wyodrebnienie cech osobowo-

zawodowych absolwenta WSOSP, przy uwzglednieniu trzech grup uniwersalnych

odnoszacych sie do przedmiotu badan (tabela 4.2.).
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Tabela 4.2. pozadane cechy osobowo-zawodowe absolwenta Wyzszej Szkoty Oficerskiej
Sit Powietrznych

Ezgﬁ? Grupa Cech koniecznych - Grupa cechy pozadanych Grupa Cech Uzupetniajacych

1 Szybkosc¢ 1. Doktadnos¢ zapamietywania; 1. Postawa etyczna;
spostrzegania; 2. Ostro$¢ stuchu; 2. Postawa obywatelska.

2. Orientacja 3. Szybkos$¢ myslenia;
przest_rze_nna; ) 4. Myslenie reproduktywne;

Skupienie lf\fvagl; . 5. Mieszany typ myslenia;
Przer_zutnésic “Wa‘%’” 6. Zdolnosci logiczno-matematyczne;
Pod,2|el_nosc ’uwagl; 7. Sita rak, ndg i grzbietu;

Myslem,e, tworcze, 8. Sylwetka zotnierska;

Szyb!<osc . .. 9. Patriotyzm;

podejmowania decyzji; . . .

8. Trafnos 10. Poczuc!e humoru i g(.)dnosc_l;
podejmowania decyzji; 11. Poczucie wspélnoty i obowigzku;

9. Zréwnowazenie 12. Odwaga i mestwo;
emocjonalne; 13. Zaradnosc;

10. Odpornosé 14. Stanowczos¢ i zdecydowanie;
psychiczna; 15. Pryncypialnosc;

11. Odporno$¢ fizyczna. 16. Pracowito$¢;

17. Wytrwate dazenie do celu;

18. .Doktadnosc¢ i starannosc;

19. Zdyscyplinowanie;

20. Kolezeniskosé;

21. Zainteresowania zawodowe;

22. Potrzeba doskonalenia zawodowego;

23. Zamitowanie zawodowe;

24. Aspiracje i ambicje zawodowe;

25. Kultura bycia.
Umiejetnosci 1. Umiejetnos¢ adaptacji do Srodowiska . Umiejetno$¢ petnienia
specjalistyczne; pracy i stuzby; stuzb wewnetrznych;

2. Wiedza 2. Umiejetnos$¢ samodoskonalenia sie; . Wiedza spoteczna;
specjalistyczna; 3. Umiejetnosci instruktorsko - 3. Wiedza pedagogiczno-
Umiejetno$¢ radzenia metodyczne; dydaktyczna;
sobie w sytuacjach 4, Umiejetnosci samodoskonalenia . Wiedza og6Ino wojskowa;
trudnych; zawodowego; ’

4. Znajomos¢ jezykow . Wiedza ogdlnoksztatcaca.
obcych;

5. Wiedza informatyczna
i umiejetnosc¢
postugiwania sie
komputerem.

Zrédto; opracowano na podstawie materiatéw zawartych w M.Orkisz, J.Slusarski, Ksztatcenie Lotniczych
kadr Oficerskich dla potrzeb przysztosci” Deblin ,1994, s 13

Wyniki analiz zgromadzonego materiatu pozwalajg stwierdzi¢, ze absolwent

WSOSP powinien by¢ specjalista, wiadajgcym przynajmniej jednym jezykiem

obcym (preferowany jezyk angielski). Ponadto powinien charakteryzowac sie

odpowiednio wysokim poziomem sprawnos$ci intelektualnej, mie¢ duza odpornosé

143



psychiczng i fizyczng, posiada¢ wysoki poziom zréwnowazenia emocjonalnego,
dysponowac¢ okreslonymi predyspozycjami psychofizycznymi, jak rowniez wysoka
sprawnoscig poznawczg. Na uwagQ zastuguje fakt, iz w powyzszym modelu
osobowo-zawodowym bardzo mato poswiecono umiejetnoSciom przywodczym
absolwenta WOSL",

W wyniku szeroko zakrojonych reform zmienity sie struktury organizacyjne
powyzszych uczelni, czeSciowo réwniez ulegt zmianom ich status, jednakze ich
absotwenci nadal stanowig trzon kadry oficerskiej Sit Powietrznych. Biorac pod
uwage wyniki powyzszych analiz, autor wysunat nastepujace wnioski:

> absolwent WAT postrzegany jest jako wysokiej klasy specjalista pionu
technicznego-dowodca; Powinien on byC¢ zaopatrzony w umiejetnosci
predysponujgce go do prowadzenia badan naukowych, ze szczegdélnym
wskazaniem przedmiotdéw technicznych;
> absolwent WSOSP to wysokiej klasy specjalista przygotowany do petnienia
okreSlonych funkcji na pierwszym stanowisku stuzbowym w ograniczonej
grupie stanowisk stuzbowych, przyporzadkowany do wyuczonej specjalnosci
wojskowej (pilota samolotu odrzutowego, transportowego, $migtowca;
nawigatora naprowadzania, kontroli obszaru; kontroler lotniska, podejscia;
oficera sztabu itd.);

> niezaleznie od prezentowanej specjalnosci wojskowej i ukonczonej uczelni

oficerowie Sit Powietrznych powinni by¢ gotowi do dowodzenia pododdziatem,

a w tym rowniez do kontroli i oceny podwiadnych w obszarze szkolenia,

wychowania i prowadzenia waitki zbrojnej;

N duzg wage w powyzszych uczelniach przywiazuje sie do rozwijania

umiejetnosci komunikacyjnych (interpersonalnych), menedzerskich,

wychowawczych; cechy te sg podstawg do dobrego dowodzenia zespotami
ludzkimi;

> ksztaltujgc sylwetke osobowo-zawodowsq oficera XXI wieku, zdolnego do

dziatania w ramach NATO, coraz wiecej uwagi poswieca sie szkoleniu

Powyzsze analizy zostaty dokonane w oparciu o badania i wnioski zawarte w M.Orkisz, J Slusarski, wyd. cyt.,
s. 1-25.
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jezykowemu; dazy sie do osiggniecia stanu, w ktorym kazdy absolwent wyzszej

uczelni wojskowej bedzie legitymowat sie drugim stopniem znajomosci jezyka

obcego wg STANAG - 6666.

Z uwagi na brak materiatow Zrodtowych oraz faktu, iz kursy oficerskie
rozpoczety ksztatcenie kandydatow na oficerow w 2004 roku, autor przyjat, ze
absolwenci tych kurséw powinni prezentowac cechy opisane w modelach osobowo-
zawodowych absolwentbw WSOSP i WAT, stosownie do prezentowanej
specjalnosci.

Nalezy jednak podkreslic, iz ,,mtody oficer” niezaleznie od ukonczonej formy
ksztatcenia, z racji roznych uzdolnien i predyspozycji, odrebnych cech charakteru,
nawykow, upodoban i réznic w ksztattowaniu sie drogi zyciowej, posiadanej
wiedzy i umiejetnosci zawodowych, bedzie prezentowat jedynie cze$é wyzej
przedstawionych cech osobowo-zawodowych. W zwigzku z powyzszym
przedstawione powyzszej sylwetki osobowo-zawodowe absolwentow WAT
i WSOSP nalezy traktowaé jako wyznaczniki zabiegéw dydaktycznych,
prowadzonych przez te uczelnie. Moga one by¢ punktem odniesienia dla
absolwentéw szkot wojskowych, pod katem kierowanych pod ich adresem zyczen
co do zestawu cech, jakie powinni oni prezentowa¢ w chwili opuszczania muréw
uczelni.

Powyzsze wnioski sktonity autora do refleksji, iz ksztatcenie osobowosciowo-
zawodowe kandydata na oficera w ramach uczelni wojskowych jest pierwszym,
niezwykle istotnym elementem diugotrwatego procesu przygotowania oficera do

podjecia studiow w akademii wojskowej.

4.3. Adaptacja miodego oficera do wojskowej stuzby zawodowej
a przygotowanie kandydata do akademii wojskowe]j
Stuzba w jednostce wojskowejjest SciSle zwigzana z adaptacjg absolwenta
do S$rodowiska pracy. Pod tym pojeciem mozemy rozumie¢ Swiadome lub

nieSwiadome przystosowanie cztowieka i zmian dokonywanych w jego osobowosci

Jednostka wojskowa —pod pojeciem jednostki wojskowej autor przyjat jednostki linowe, w ktdérych
absolwenci wyznaczani sg na pierwsze stanowisko stuzbowe.
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pod wptywem nowego Srodowiska. Nie chodzi tu jednak o jakiekolwiek zmiany,
lecz o modyfikacje postaw i zachowan w kierunku obowigzujacych wzoréw i norm
w nowym $rodowisku. Powinno to w efekcie umozliwi¢ skuteczng realizacje
i powodzenie w petnieniu nowych rél spotecznych, a jednocze$nie powinno
przyczyni¢ sie do dziatania twdérczego*do wyrobienia zdolnosci pokonania
trudnos$ci, do aktywnosci, ktére to majg na wzgledzie nie tylko wiasne dobro lecz
dobro ogo6tu*

Rozpatrujgc problematyke adaptacji (przystosowania) do warunkéw stuzby,
ujmowac ja nalezy jako pewien stan lub proces prowadzacy do tego stanu. Pod
pojeciem stanu przystosowania nalezy rozumie¢ stan zgodnosci miedzy tym, kim
oficer powinien by¢ w dan}*! Srodowisku wojskowym (czego od niego oczekujg
przetozeni, jakie powinnosci wynikajg z wyznaczonej mu roli), a tym kim jest
w rzeczywisto$ci. Proces za$, to dazenie do tego stanu* Mozemy z powyzszego
wysnu¢ wniosek, iz stuzba wojskowa polega na statym przystosowywaniu sie
zotnierzy do nieustannie zmieniajgcego sie otoczenia, w ktorym on sam ulega takze
ciggtym przeobrazeniom jako$ciowym. W przypadku oficera bedzie to pierwszy rok
stuzby po ukonczeniu kursu oficerskiego, szkoty oficerskiej lub akademii
wojskowej. W tym tez czasie przystosowuje sie on do nowej roli zwigzanej
z petnieniem stuzby na pierwszym, bardzo czesto samodzielnym stanowisku
stuzbowym dowddcy. Podporucznik rozpoczynajac stuzbe zawodowa na pierwszymi
stanowisku stuzbowym, w jednostce organizacyjnej SP oczekuje zaspokojenia
swoich potrzeb w sferze materialnej (m.in. $rodki przeznaczone na utrzymanie
siebie i rodziny), intelektualnej (rozwijania swoich zainteresowan i to zar6wno
zawodowych jak réwniez hobbistycznych) oraz uzyskania szansy na dalszy rozwdj
zawodowy. NajczeSciej oczekiwania te, to uzyskanie wyzszego stopnia

wojskowego i stanowiska stuzbowego, zdobycie wyzszej pozycji spotecznej

Dziatanie tworcze - proces dziatania ludzkiego dajacy nowe i oryginalne wytwory, oceniane w danym
czasie jako spotecznie wartosciowe.

J. Cendrowski ,,Psychologiczne aspekty przystosowania sie zotnierzy do stuzby wojskowej. Warszawa
1981, s. 21-22.

Z.Caban, Problemy adaptacji zoinierzy do warunkéw zycia wojskowego. Vademécum dydaktyczno-
wychowawcze, Warszawa 1997, s. 193-201.
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wynikajacej z rodzaju zajmowanego stanowiska stuzbowego i petnionej funkcji
w strukturach jednostki wojskowej

Zdaniem M. Jarosinskiej wiasciwe przystosowanie do warunkow pracy
nastgpi wowczas, gdy nie bedzie podstawowej sprzecznosci miedzy potrzebami
i mozliwosciami pracownika (zotnierza zawodowego) a wymogiem szeroko
rozumianego srodowiska stuzby. Integracja zawodowa jest tu najwyzszym stopniem
przystosowania, ktory oznacza stan uzgodnienia konfliktéw interpersonalnych,
likwidacji sprzecznosci i napie¢. Mozna wiec przyjac, ze wiasciwe przystosowanie
obejmowac bedzie dwa aspekty:

> przystosowanie do funkcji - okreslone predyspozycje psychofizyczne

i przygotowanie zawodowe;
> przystosowanie do Srodowiska stuzby - przystosowanie do fizycznego
i psychospotecznego Srodowiska pracy.

Przystosowanie do wykonywanej funkcji - zdaniem A. KaZmierskiego - zalezy
od znajomo$ci wymagan na przewidywanym stanowisku pracy; dostosowania
mozliwosci intelektualnych i fizycznych do powierzonych zadan, odpowiedniego
zabezpieczenia materiatowo-technicznego, logistycznego, dziatalnosci stuzbowej,
odpowiedniego poziomu i narzedzi motywacji, braku przeszkod natury
psychologicznej (lek, rozdraznienie, rozkojarzenie itp.)"\.

Z przytoczonych opiséw wynika, ze zotnierz zawodowy wykazujacy zdolno$¢
przystosowania sie do spotecznego Srodowiska stuzby oraz réznych sytuacji bedzie
miat zadowalajgce stosunki z innymi ludzmi, zaufanie do swoich sit i mozliwosci,
poczucie przynaleznoSci do najblizszego zespotu pracy (sekcji, Kklucza,
pododdziatu) macierzystej jednostki organizacyjnej SP oraz bedzie odczuwat, ze
jest w nim na swoim miejscu. Postawa taka powinna da¢ mu poczucie
bezpieczenstwa, nie dopusci¢ do powstania nieuzasadnionych i przesadzonych

Natomiast przetozeni oczekujg od nowomianowanych oficeréw okreslonych sposobéw zachowania -
wiasciwej realizacji zadan stuzbowych, odpowiedzialno$ci w sferze stuzbowej jak réwniez poza nig,
przestrzegania dyscypliny i zasad etyki, dyspozycyjnosci i szacunku do przetozonych i starszych stopniem,
jak réwniez wiekiem zotnierzy zawodowych (oficeréw, podoficeréw), dobrego wspétdziatania z danym
zespotem pracy do ktérego oficer zostat przyporzadkowany w hierarchii stuzbowej.

M. Jarosinska, Niektére problemy przystosowania do pracy. Socjologiczne aspekty przedsiebiorstwa

~|)rzemystowego, PWN, Warszawa 1995, s. 147.

A. Kazmierski - Niektore psychologiczne determinanty wydajnosci pracy. ,,Studia Socjologiczne”- 1965,
Nr 2, t XVIl,s. 153-183.
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obaw, lekow, napie¢, pozwoli¢ w peini wykorzysta¢ intelekt do rozwigzywania
problemow i trudnosci z ktorymi sie styka, co z kolei pozwoli mu znosi¢ konflikty
i trudne sytuacje zyciowe.

Oznacza to, ze zolnierz zawodowy przystosowany spotecznie, to cztowiek
umiejacy znalez¢ zadowolenie i 0siggnaC sukcesy w swojej czesto nietatwej stuzbie.
Jesli jednak sytuacja stuzby zoinierza zawodowego nie umozliwi mu zaspokojenia
jego potrzeb, czy tez on nie spetni wymagan stawianych przez sytuacje stuzby,
powstaje sytuacja konfliktowa, frustracyjna - stan nieprzystosowania do wamnkdow
stuzby w oddziale*

Biorgc powyzsze pod uwage nalezy stwierdzi¢, iz bardzo istotnym elementem
stuzby oficera miodszego, przysztego kandydata do akademii wojskowej jest
umiejetne wprowadzenie go w nowe S$rodowisko pracy i umozliwienie mu
niezaleznie od prezentowanych umiejetnosci zawodowych i cech osobowo-
zawodowych, dostosowanie sie do nowej sytuacji wskazanie mu mozliwosci
dalszego rozwoju. Nalezy zgodzic sie z opinig ekspertow, ze spetnienie powyzszych
uwarunkowan jest w duzej mierze uzaleznione od pracy z ,,mtodym” oficerem,
ktéra w poczatkowym okresie powinna obejmowacé m.in.:

A Informacje o wymogach w sferze stuzbowej i stosunkéw spotecznych
panujgcych w danej organizacji. Powinny by¢ one odpowiednio dobrane
do funkcji, jakg ma petni¢ zoinierz zawodowy. Powinny one byc¢
przekazywana oficerowi przez;

* Dowddce oddziatu (pododdziatu) w czasie przyjecia nowo przybytej
kadry. ,,Po zatatwieniu formalno$ci zwigzanych z przybyciem do jednostki,
absolwenci spotykajg sie z jej dowoddztwem. W spotkaniu uczestniczg ich
przetozeni oraz oficerowie wprowadzajacy”* W czasie tego spotkania
dowddca winien przedstawi¢ swoich najblizszych wspdtpracownikow,
przetozonych i oficerow wprowadzajgcych oraz informacje o zadaniach

jednostki, jej osiggnieciach jak rowniez dotychczasowej jej historii.

R. Bera —Metodyczne podstawy ksztattowania postaw zotnierskich, Warszawa 1998, DWLOP, s. 37-38.
Ceremoniat wojskowy, SG WP, Warszawa 1995, s. 115-116.
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* Bezposrednich przetozonych po przybyciu oficerow do docelowego
miejsca pracy. Powinni by¢ oni zapoznani ze szczegbtowymi obowigzkami
na pierwszym stanowisku pracy oraz z najblizszymi wspdtpracownikami
lub podwitadnymi.
* Bezposrednio dostepne kanaty informacji w jednostce. Informacja taka
jest bezosobowa i stanowi element ukfadu organizacyjnego, cechuje ja
jednokierunkowos$¢. NajczeSciej spotykane Srodki powyzszego przekazu
to: rozkazy, wytyczne i regulaminy, komunikaty, instrukcje obstugi itp.
» Udziat w okresowych spotkaniach kierowniczej kadry jednostki, meza
zaufania z miodg kadrg. W czasie takich spotkan ,miodzi” oficerowie
informujg o swoich kiopotach i trudnosciach adaptacyjnych i sami
uzyskujg dodatkowg informacje uzupetniajaca.

> Bezposrednig prace oficera wprowadzajacego z nowo przybylym
zoinierzem zawodowym. Oficerem wprowadzajgcym bedzie ,,zoinierz
wyznaczony rozkazem dowddcy oddziatu do opiekowania sie i udzielania
pomocy nowo przybytemu do jednostki absolwentowi szkoty oficerskiej
lub akademii wojskowej w celu umozliwienia mu szybkiej adaptacji do
warunkow pracy i zycia w nowym $Srodowisku zotnierskim”  Wazne jest,
aby posiadat on wysokie kwalifikacje pedagogiczne, umiat szybko
nawigzywac kontakt z powierzonym mu miodym oficerem, byt dobrym
specjalistg oraz miat niekwestionowany autorytet w Srodowisku. Walory te
powinny objawia¢ sie poprzez przyktad osobisty: w kazdym czynie,
gescie, stowie powinien prezentowa¢ miodszemu koledze wzorce myslenia
i dziatania*™"

> Organizacje roznych form szkoleniowych (seminaria, zajecia doskonalgce,
kursy instruktorsko-metodyczne), ktérych podstawowym  zadaniem
powinno by¢ wdrozenie oficera w zakres stuzbowego dziatania

w jednostce oraz doskonalenie pedagogiczne.

Ceremoniat wojskowy, op. cit., s. 285.
o Problemy prawne i profilaktyka, PWN, Warszawa 1987, s. 114.
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Wyniki analizy literatury przedmiotu wskazujg, jest to ze bardzo istotne, aby
wszystkie dziatania opisane powyzsze byly ze sobg skoordynowane. Role takg na
szczeblu jednostki moze petni¢ oficer spoteczno-wychowawczy, maz zaufania lub
inny oficer wyznaczony przez dowddce spos$rod kierowniczej kadry jednostki.
Winien on dokonywac¢ oceny przebiegu adaptacji spoteczno-zawodowej nowo
przybytego oficera poprzez

> charakterystyke trudno$ci wystepujacych w dziataniu stuzby;

> zagrozenia stuzbowe, poznawanie swojej profesji, pogiebianie wiedzy

specjalistycznej i ogolnowojskowej, doskonalenie umiejetnosci na
zajmowanym stanowisku i aspiracje zawodowe;

> umiejetno$¢ wspotpracy w grupie;

> konfrontacje oczekiwan zawodowych z rzeczywistoScig zastang w oddziale

lub innym zespole;

> stopien samodyscypliny oraz wykonawstwo zadan, przejawiania inicjatywy

I nowatorstwa;

> okreslenie dalszych przedsiewzie¢ korygujacych trudnosci adaptacyjne.
Biorgc pod uwage wiasne doswiadczenia, zebrane w czasie pracy w pionie
personalnym WLOP, oraz wyniki przeprowadzonych badan pragne stwierdzic, iz
pierwsze lata stuzby oficera majg ogromny wptyw na dalszy przebieg jego stuzby.
Prawidtowe przeprowadzenie procesu adaptacji poprzez ,,ptynne wejscie mtodego
oficera w obowigzki stuzbowe pozwali mu poglebi¢ wiare w siebie i wiasne
umiejetnosci. Ponadto wskazywanie drég rozwigzywania probleméw zawodowych,
pomoc w okreSleniu wizji dalszego rozwoju zawodowego przez starszg, hardziej
doswiadczong kadre, w tym przede wszystkim dowddce, pozwala doskonali¢ cechy
okre$lone w modelu osobowo-zawodowym oficera, przysztego kandydata na studia
w akademii wojskowej. Zrozumiate jest, iz moze to sie odby¢ jedynie przy petnym
zaangazowaniu miodej kadry oficerskiej, pragnacej rozwija¢ swoje umiejetnosci.
Podzielam rowniez poglad ekspertéw, ze tylko takie spojrzenie na powyzsze

zagadnienie daje podstawy do dalszej pracy nad rozwojem kazdego oficera.

Harmonogram zamierzen adaptacyjnych do warunkéw stuzby wojskowej w JW 3447
Lidzbark Warminski 1996 (maszynopis), s. 14.
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niezaleznie od prezentowanej specjalnosci wojskowej. Dalsze dziatania
szkoleniowe i wychowawcze sg w mniejszym lub wiekszym stopniu pochodng

okresu przystosowania, adaptacji mtodego oficera do pracy na nowym stanowisku

stuzbowym, w nowym $Srodowisku pracy.

4.4. Szkolenie specjalistyczne i doskonalace oficeréw Sit Powietrznych

Ksztatcenie wojskowe jest czym$ wiecej niz tytko przekazywaniem faktow,
jest ono ustawicznym procesem ksztattowania cech osobowosci, analitycznych
umiejetnosci, nawykow krytycznego myslenia, etosu zoinierza zawodowego oraz
wdrazania do samoksztatcenia i samowychowania. Szybki postep i dynamika zmian
Sit Zbrojnych RP powoduje, iz niezbedne stato sie nieustanne poszerzanie wiedzy
i zdobywanie nowych umiejetnosci. W tej sytuacji zrozumiate wydaje sie, iz
edukacja wojskowa charakteryzowac sie bedzie wdrazaniem do systematycznego
samoksztatcenia, uzupetnianego doskonaleniem kursowym i studiami, ktore beda
przybiera¢ forme krotkich, skutecznych przyspieszen, zwiekszajacych efekt
ksztatcenia i okre$lajacy jego kiemnek na przyszte lata.

Obecny stan szkolenia kadr oficerskich w ramach szkolenia doskonalgcego
zostat  uksztattowany w  wyniku  kolejnych  dziatan  reorganizacyjnych
i restrukturyzacyjnych przeprowadzonych w SZ. Restmkturyzacja Sit
Powietrznych, zmiana stmktur organizacyjnych, znaczne zmniejszenie stanu
osobowego, a takze proces osiggania interoperacyjnosci”t z  Sojuszem
Pétnocnoatlantyckim powoduje, ze proces zmian w sferze szeroko pojetego
szkolnictwa wojskowego bedzie w dalszym ciggu postepowat. Spowoduje on
okreslone zmiany iloSciowe i jakosciowe, rowniez w zakresie szkolenia
doskonalgcego kadry. Przystepujac do analizy istniejagcego systemu nalezy

pamietaé, iz poddajemy ocenie system podlegajacy ciggtym przeobrazeniom.

100 Interoperacyjnos¢ - definiowana jest w NATO jako ,,zdolnos¢ systemow , jednostek lub oddziatdw do
Swiadczenia ustug, lub korzystania z ustug innych systemdw, jednostek lub oddziatéw, a takze zdolnos¢ do
korzystania z tych wzajemnych ustug, w celu zwiekszenia efektywnosci wspdétdziatania miedzy wyzej
wymienionymi systemami, jednostkami lub oddziatami. Praca zbiorowa Terminy, definicje i skréty
uzywane przez obrone powietrzng NATO, DWLOP, Warszawa 1994, s. 23.
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w literaturze przedmiotu mozemy sie spotka¢ réwniez z krytyczng oceng
umiejetnosci zawodowych absolwentow szkot oficerskich i akademii wojskowych,
Co nie pozostaje bez znaczenia dla aktualnego stanu szkolenia doskonalgcego kadry.
A. Piewoczyk™' uwaza, iz zbyt czesto obserwuje sie miodych oficerow w zbyt
matym stopniu przygotowanych do twdrczej aktywnosci, ktéra z kolei jest mocno
zwigzana z autonomicznos$cig. Aktualnie coraz bardziej potrzebni sg ludzie, ktérzy
potrafig umiejetnie przygotowac sie i zorganizowa¢ do wykonania pracy, ktéra
niejednokrotnie wymaga szybkiego przekwalifikowania sie. Wyzsze wyksztatcenie
w tym wypadku stanowi bardzo dobrg podstawe do dalszego ksztatcenia.

Kazdy zawdd mozemy scharakteryzowa¢ ogdlnie poprzez okre$lenie
wymogow w zakresie wiedzy, umiejetnosci i predyspozycji. Obszary te stanowia
0 odrebnosci kazdego z nich. W przypadku zawodu oficera, o jego odrebnosci
stanowi przede wszystkim samodzielno§¢ w obszarze dziatalnoSci zawodowej
1 szeroki zakres odpowiedzialnosci. Wyraza sie ona takze w koniecznosci
stworzenia wamnkow do petlnego rozwoju osobowosci w stosunku do
podwitadnych, eksponowaniu kwestii aksjomatycznych™ i oferowaniu wartosci
uniwersalnych. Biorgc powyzsze pod uwage, wiasciwe przygotowanie kadr
oficerskich dowddztw i sztabow jednostek wojskowych do realizacji stojgcych
przed nimi zadan w okresie pokoju, jak réwniez na wypadek wojny jest jednym
z zasadniczych zadan Sit Zbrojnych. Doswiadczenia historyczne, jak roéwniez
konflikty zbrojne majgce miejsce w ostatnich latach potwierdzajg powyzsze
zatozenie, gdyz jedynie wszechstronnie wyksztatceni i wycwiczeni dowddcy sg
w stanie stworzy¢ silng armie, zdolng do zwyciestwa w walce zbrojnej.

Czynniki te powoduja, ze przygotowanie dowoOdztw i sztabow do dziatan
w warunkach wspoétczesnej wojny wymaga ciggtego doskonalenia zasad sztuki

operacyjnej, taktyki oraz doskonalenia praktycznego w ramach dziatan

A. Piewoczyk, Kierunki przemian w rozwoju kompetencji oficeréw, Torunskie Studia Dydaktyczne,
Torun - 2001, Nr 17(X), s. 24-29,.
Aksjomat - inaczej Pewnik oznacza:
1. Twierdzenie przyjete w jakiej$ dziedzinie nauki bez dowodu, stuzace za podstawowe przy budowie
innych twierdzen.
2. Prawda uznana przez kogo$ za uznane powszechnie twierdzenie, niekoniecznie prawdziwe, czesto tez
czyjas zasada zyciowa. A. Markowski, R. Pawelec, Wielki Stownik wyrazéw obcych i trudnych, Cykada
Direct, Warszawa 2001, s. 18.
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poligonowych. O wadze jakg sie przywigzuje do szkolenia w Sitach Zbrojnych RP,
moze SwiadczyC fakt, iz dziatalno$¢ szkoleniowa w odniesieniu do dowddztw,
sztabéw i wojsk zajmuje istotng pozycje w planowaniu dziatalnosci biezacej
wszystkich szczebli dowodzenia. Jednym z zasadniczych dokumentéw planowania
dziatalnoSci biezacej jest ,,Plan zasadniczych przedsiewzie¢ (RSZ, Korpusu, ZT,
oddziatu), ktérego gtownymi rozdziatami sa: ,,Zamierzenia szkolenia operacyjno-
taktycznego dowodztw, sztabdéw i wojsk” oraz ,,Pozostate zamierzenia szkoleniowe
i inne przedsiewziecia w odmesieniu do pionow ftinkc3*nych”. Szkolenie
operacyjno-taktyczne bedace jednym z przedmiotow szkolenia wojskowego
z zakresu sztuki wojennej realizowane jest w my$l corocznie wydawanego Rozkazu
Dowo6dcy SP RP oraz innych dokumentow normatjrwnych (mozemy do nich
zaliczyC: wytyczne zastepcow szefa SG WP, wytyczne szefow piondéw funkcyjnych
szczebla nadrzednego, wnioski z oceny stanu realizacji zadan szkoleniowych roku
poprzedmego i wynikajgce z nich zadania wtasne na rok biezacy).

Ze wzgledu na ztozonoSC i szeroki zakres przedmiotowego szkolenia
realizowane ono jest przy zastosowaniu szerokiego wachlarza metod™ i form.
Zgodme z pogladami prezentowanymi przez SGWP c¢wiczenia bedace gtowng
formg szkolenia operacyjno taktycznego sg zarazem zasadniczym ogniwem
kompleksowego systemu szkolenia dowodztw, sztabdw i wojsk w Sitach Zbrojnych
RP. Ponadto sg one zarazem najskuteczniejszg formg organizacyjng praktycznego
szkolenia wyzej wymienionych podmiotow. Podkreslaja oni takze, iz ich

% Metoda szkolenia - systematycznie stosowany sposob postepowania szkolgcego (nauczyciela) ze

szkolonymi, umozliwiajacy osiagniecie oczekiwanych celéow szkolenia. Jest to wyprébowany zespot
czynnosci szkolgcych /nauczycieli/ i szkolonych (uczniéw) oraz $rodkéw poglagdowo-technicznych
wspierajacych lub zastepujacych niektdre czynnosci, gtéwnie szkolgcego, W. Okon, Stownik pedagogiczny
PWN, 1981 s. 174. Z kolei wg R. Stepnia, Cz. Jesmiana, W. Wysockiego (red.) metoda to $wiadomie
i systematycznie stosowany sposéb postepowania zapewniajacy osiggniecie okreslonego celu. W procesie
ksztatcenia metoda okresla zaréwno sposéb pracy nauczyciela, jak i organizacje pracy dydaktycznej oraz
pewne specyficzne dla danej metody regulty i prawidtowosci. Leksykon poje¢ dydaktyczno -
wychowawczych dowodcy. Warszawa 1999, s.126. W literaturze przedmiotu mozemy sie spotkaé
z podziatami stosowanych metod ksztatcenia. Wedlug B. Nawroczydkiego metody nauczania mozemy
podzieli¢ na: podajace, poszukujgce i laboratoryjne, J. Lemer i N. Skatin wyrdzniali nastepujgce grupy
metod: objasniajaca pogladowe, problemowe, czesciowo poszukujace i badawcze, M. Wierzilin wydzielit
trzy grupy metod: stowne, pogladowe i praktyczne. Z kolei F. Falkowski szczeg6lng uwage zwraca na
podziat dokonany przez W. Okonia, ktéry wyréznia metody: podajace, problemowe i eksponujace.
Reasumujac, zdaniem Z. Flakowskiego w$rdd stosowanych metod ksztalcenia (nauczania- uczenia sig)
mozemy wyrozni¢ cztery ich grupy: metody asymilacji wiedzy, metody samodzielnego dochodzenia do
wiedzy, metody waloryzacyjne i metody praktyczne. Z. Falkowski, Klasyfikacja metod ksztalcenia.
Wojsko i wychowanie, 1/2002, s. 65-73.
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zasadniczym celem jest doskonalenie umiejetnosci szkolonych podmiotow,
w zakresie niezbednym do wykonywania obowigzkéw funkcyjnych w procesie
planowania, organizowania i prowadzenia operacji (walki) oraz dowodzema

W mysl obowig”jacych dokumentow normatywnych”  w ramach szkolenia
operacyjno-taktycznego™”~ mozemy sie spotkaé z réznymi odmianami i formami
(rysunek 4.1.) oraz rodzajami ¢wiczen.

TYPY | FORMY CWICZEN

Rysunek 4.1. Typy i formy ¢wiczen stosowane w SP

Zr6dio: Opracowano na podstawie ,,Instrukcja o przygotowaniu i prowadzeniu ¢wiczen z dowddztwami
i sztabami w SZ RP, Warszawa 1995, SG WP

7 »Instrukcja o przygotowaniu i prowadzeniu ¢éwiczeri z dowédztwami i sztabami w SZ RP, SG WP,

Warszawa 1995, s.5;
1% Tamze s.50.
W literaturze przedmiotu mozemy spotkac¢ sie réwniez z okresleniem szkolenie zasadnicze, ktore jest
rownoznaczne z nazwg szkolenie operacyjno-taktyczne, jak roéwniez z innym podziatem form
przedmiotowego szkolenia na: ¢wiczenia grupowe; éwiczenia dowédczo-sztabowe; Cwiczenia z wojskami;
trening sztabowy; gra taktyczna - J. Halik, Szkolenie Uzupetniajgce Kadry Oddziatu, Warszawa 1997,
AON, s. 38.
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Dokonujagc podziatu na odmiany C¢wiczen za podstawe wzieto podmiot
szkolenia i podzielono je na: ¢wiczenia bez udziatu wojsk (éwiczg dowddztwa
i sztaby) oraz ¢wiczenia z wojskami (Cwicza cate stany osobowe jednostek lub tez
wydzielone komérki organizacyjne jednostek wojskowych).

Cwiczenia bez udziatu wojsk przy uwzglednieniu ich struktury, sposobu
prowadzenia oraz ich roli w procesie szkolenia podzielono na nastepujace formy:

> gry wojenne”

> gry taktyczne”

> Cwiczenia dowodczo-sztabowe M,

> treningi sztabowe™M,

> C¢wiczenia grupowe”

Cwiczenia z wojskami sa szczegélnym rodzajem ¢éwiczen,, majacych
zastosowanie w szkoleniu operacyjno-taktycznym. Prowadzone sg one gtownie
w celu rozwijania umiejetnosci wspotdziatania i doskonalenia w zespotowym
dziataniu pododdziatdw, oddziatdw i zwigzkow taktycznych a takze rodzajow sil

zbrojnych w warunkach zblizonych do rzeczywistych. W ich toku moga by¢ uzyte

cry wojenne: forma Cwiczen prowadzona na szczeblu operacyjnym i taktycznym. Jej celem jest rozwigzywanie
probleméw dotyczacych :struktur organizacyjnych SZ, fiinkcjonowania organéw dowodzenia nimi w okresie
zagrozenia bezpieczenstwa panstwa i wojny, przygotowania (wyposazenia) ich do wykonywania zadan strategicznych
(operacyjno-taktycznych), uzycia rodzajow wojsk, weryfikacji niektérych zatozen strategii, sztuki operac@nej i taktyki.
Tamze s.7.

Gry taktyczne: $3 formg szkolenia etatowych dowédztw nie mniej niz dwéch szczebli dowodzenia w realnych
warunkach terenowych z wykorzystaniem etatowych $rodkéw dowodzenia. Zasadniczym celem szkoleniowym tych
¢wiczen jest pogtebianie (utrwalanie) w podmiotach ¢wiczacych umiejetnosci i nawykéw dziatania zespotowego, ktdre
sktadajg sie na dziatanie (wspotprace, wspotdziatanie) dowddztw réznych szczebli na rzecz racjonalnego dowodzenia
podlegtymi elementami ugrupowania bojowego w okresie przygotowania i kierowania walkg w ciggle zmieniajacej sie
sytuacji taktycznej. Tamze s.8.

Cwiczenia dowodczo-sztabowe: S3 prowadzone w ramach szkolenia dowoédztw i sztabéw od szczebla oddziatu
wzwyz. Obejmujg one réwniez stuchaczy wyzszych uczelni wojskowych. Celem ich jest doskonalenie umiejetnosci
dowodcow i oficerow sztabéw w dziataniu zespotowym, rozwigzywaniu probleméw strategicznych i operacyjnych
(taktycznych) oraz dowodzenia i zabezpieczenia dziatan. Tamze s.8-9.

Treningi sztabowe: t0 forma éwiczen prowadzonych na wszystkich szczeblach dowodzenia. Sprowadzajg sie one
najczesciej do realizacji jednego-dwdch zagadnien szkoleniowych. Ich zasadniczym celem jest doskonalenie
umiejetnosci oficerow sztabu w dziedzinie organizacji i prowadzenia dziatan operacyjnych (taktycznych) oraz
»Zgrywanie” dziatalnosci catego sztabu w toku wykonywania zadan. Istota treningéw sztaboAvych polega na tym, iz
szkoleni pod kierownictwem przetozonego wykonuja okre$lone czynnosci (zgodnie z zajmowanym stanowiskiem
stuzbowym) az do osiggni”ia okreslonego (pozadanego) stopnia ich opanowania. Tre$cig treningéw sztabowych jest
najczesciej : zbieranie, studiowanie i analizowanie danych do decyzji dowodcy, dokonywanie kalkulacji operacyjnych
(taktycznych) i wariantowanie sposobéw uzycia wojsk, opracowywanie dokumentéw planistyczno-mobilizacyjnych,
wykonywanie operacyjnych (taktycznych) zadan sztabowych w terenie z zakresu organizowania dowodzenia,
wspoétdziatania i zabezpieczenia dziatan, doskonalenie umiejetnosci postugiwania sie technicznymi $rodkami tacznosci
or” $rodkami automatyzacji dowodzenia. Tamze s. 9.

Cwiczenia grupowe: 53 Stosowane w indywidualnym szkoleniu oficeréw , przede wszystkim w wyzszych uczelniach
wojskowych oraz w szkoleniu kursowym. Ich zasadniczym celem jest pogtebianie wiedzy teoretycznej oraz nauczanie
i doskonalenie praktycznego rozwigzywania problemdéw operacyjno taktycznych, a takze wykonywania pewnych
czynno$ci dowodczych i sztabowych na okreslonym stanowisku stuzbowym. Istotg tych éwiczen jest to, iz wszyscy
szkoleni wystepujg w jednej roli, rozwigzujg te same zadania na tle jednolitej sytuacji bojowej. Tamze s.10.
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$rodki bojowe oraz wykonywane strzelania. Cwiczenia te w zaleznosci od
przyjetego kryterium podzielono na nastepujace grupy:
> ze wzgledu na liczbe ¢wiczacych stron dzielimy je na ¢wiczenia jednostronne,
dwustronne i wielostronne;
> przy uwzglednieniu celu szkolenia, jako gtéwnego czynnika podziatu
rozrozniamy c¢wiczenia nauczajace, zgrywajace, doskonalace, instruktazowo-
metodyczne, doswiadczalne (badawcze) i inspekcyjne  (kontrolne,
sprawdzajace);
> ze wzgledu na miejsce prowadzenia podzielono je na ¢wiczenia w warunkach
polowych i w obiektach stacjonarnych;
> ze wzgledu na liczbe ¢wiczacych szczebli dowodzenia na jednoszczeblowe,
dwuszczeblowe i wieloszczeblowe;
> ze wzgledu na rozmach dziatan podzielono je na strategiczne, operacyjne
taktyczne;
> ze wzgledu na tre$¢ szkolenia rozrézniono cEwiczenia mobilizacyjne,
¢wiczenia militarne i cwiczenia reagowania kryzysowego;
> uwzgledniajgc skfad cwiczacych stron, ¢éwiczenia podzielono na narodowe,
sojusznicze i miedzynarodowe”

Powyzszy podziat jest szczegllnie przydatny w planowaniu dziatalnoSci
biezacej danego szczebla organizacyjnego SZ RP, w tym Sit Powietrznych. Po za
tym daje on mozliwo$¢ sprawowania kontroli nad prawidtowoScig przebiegu
szkolenia dowodztw, sztabow i wojsk poszczegdllnych jednostek organizacyjnych
SP.

Biorac pod uwage r6znorodnos¢, rozmach i tematyke ¢wiczen mozemy uznac,
iz éwiczenia z wojskami mogg by¢ przy prawidtowym planowaniu i realizacji
doskonatg forma szkolenia doskonalgcego dla stanéw osobowych SP. Wymienione
wyzej formy Cwiczen organizowane sg w kazdym etapie stuzby oficera, niezaleznie
od zajmowanego przez niego stanowiska stuzbowego. Petnig one dwie zasadnicze
funkcje w stosunku do tej grupy kadry zawodowej. Pierwsza z nich jest

doskonalenie umiejetnosci zawodowych w oparciu o0 posiadang wiedze

e Organizacja szkolenia dowodztw i sztabéw, SG WP, Warszawa 2004, zatgcznik B, s. 40.
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i prezentowane umiejetnosci zawodowe. Z drugiej strony, ¢wiczenia pozwalajg na
wszechstronne sprawdzenie umiejetnosci danego oficera oraz jego wiadomosci
teoretycznych. Kolejng, niezwykle pozytywng cechg c¢wiczen jest prowadzenie
dziatalnoSci operacyjnej w limicie czasu. Zadna inna forma szkolenia
doskonalgcego nie daje tak szerokich mozliwosci doskonalenia zawodowego kadr
oficerskich i zgrywania jednostek organizacyjnych SP. Cwiczenia grupowe
pozwalajg ¢éwiczacym na wzajemne poréwnanie posiadanego zasobu wiedzy
i umiejetnosci zawodowych przez ¢wiczgcych tego samego szczebla. Rozwijaja
takze umiejetnosci wieloaspektowego spojrzenia na rozwigzanie danego zadania
operacyjnego, poprzez realizacje tych samych zadan przez ¢wiczace pododdziaty,
a nastepnie wspdlng analize osiggnietych rezultatéw dziatan.

Wyniki badan ankietowych potwierdzajg znaczenie tej formy szkolen dla
rozwoju zawodowego kadr oficerskich SP, w tym rowniez kandydatow do akademii
wojskowych. 34% ankietowanych stwierdzito, ze szkolenie operacyjno-taktyczne
odegrato duza role w ich doskonaleniu zawodowym, 46% ocenito je jako S$rednie,
13% uznato, iz ta forma szkolenia nie spetnia wiasciwie swojej roli, a 7% nie zajeto

jednoznacznego stanowiska w jego ocenie (rysunek 4.2.)

46% _
0O Bardzo duza
00 Duza
O Srednia
2r S II:I/I'akj1 iak b
ie miato wptywu
7% 7% 1%

Rysunek 4.2. Ocena roli szkolenia operacyjno-taktycznego w procesie doskonalenia
zawodowego oficera

Zrodio: Opracowanie wihasne.

Ponadto ankietowani réwnie wysoko ocenili wptyw tej formy szkolenia na
wyniki osiggane przez studentow w akademii wojskowej (rysunek 4.3.).
Zdecydowana wiekszo$¢, bo az 67% ocenito ten wplyw jako bardzo wysoki
i wysoki, 23% ocenito go jako $redni, a jedynie 2% respondentéw ocenito, iz

szkolenie to nie miato wiekszego znaczenia na wyniki osiggane w akademii. Biorgc
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powyzsze wyniki badan pod uwage nalezy uznac, iz szkolenie to miato znaczacy

wplyw na przygotowanie tych oficeréw do studiow w akademii wojskowej.

41%
0O Zdecydowanie tak

O Raczej tak
O Raczej nie
2304 O Zdecydowanie nie

ONie mam zdania na ten temat
(0]

Rysunek 4.3. Wplyw szkolenia operacyjno-taktycznego na wyniki osiggane przez
studentow w akademii wojskowej.

Zrodlo: Opracowanie whasne.

Potwierdzeniem stusznosci organizowania tej formy szkolenia w jednostkach
organizacyjnych SP byt rowniez wysoko oceniony przez ankietowanych wptyw tej
formy szkolenia na wyniki osiggane przez respondentéw na pierwszym stanowisku
stuzbowym, bezposrednio po ukonczeniu akademii dowddczo-sztabowej

(rysunek 4.4.).

43%
O Zdecydowanie tak

O Raczej tak
O Raczej nie

18% O Zdecydowanie nie

29% o 20 ONie mam zdania na ten temat
0

Rysunek 4.4. Ocena wptywu szkolenia operacyjno-taktycznego na wyniki osiggane przez
respondentdw na pierwszym stanowisku stuzbowym, po ukonczeniu studiow
w akademii dowodczo-sztabowe;j.

Zrédio: Opracowanie whasne.

Poréwnujac wyniki tego badania z rezultatami badan przedstawionymi wczesniej
mozna zauwazy¢ wzrost pozytywnych ocen - 72% respondentéw (wzrost
0 8%) ocenito, iz szkolenie to miato pozytywny wptyw, 18% ocenito ten wpltyw
jako S$redni (spadek o 5%), 2% nie doszukato sie jego wpltywu na te wyniki,
natomiast 8% nie miato zdania na ten temat. Powyzsze wyniki badan ankietowych
potwierdzajg, ze szkolenie operacyjno-taktyczne jest wiasciwg formag szkolenia

doskonalgcego kadr oficerskich SP, w tym kandydatow do akademii wojskowej.
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Warto rowniez podkresli¢, ze uczestnicy badan ankietowych pozytywnie ocenili
¢wiczenia jako forme szkolenia doskonalgcego, pomimo niskiej oceny swoich
umiejetnosci, w zakresie uczestnictwa w tych ¢wiczeniach przed podjeciem studiow
w akademii wojskowej. Odpowiadajgc na pytanie: ,,Czy na podstawie
dotychczasowej pracy i zdobytego doswiadczenia zawodowego moze Pan
stwierdzi¢, ze przed podjeciem studiow w akademii dowoddczo-sztabowej
(np. AON) byt Pan dobrze przygotowany do uczestnictwa w ¢wiczeniach” - jedynie
19% respondentéw ocenito je pozytywnie, 57% stwierdzito, ze nie byli dobrze
przygotowani, natomiast 24% nie potrafito odpowiedzie¢ na tak sformutowane

pytanie (rysunek 4.5.).

57%
O Tak
O Nie
19% O Nie mam zdania na ten temat
24%

Rysunek 4.5. Ocena stopnia przygotowania respondentéw do udziatu w c¢wiczeniach
dowddczo sztabowych przed podjeciem studiow w akademii wojskowej

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Na powyzsze oceny duzy wpltyw mogt mie¢ fakt, iz wystepuje rozbiezno$é
w uczestnictwie przez respondentow w poszczegdlnych odmianach ¢wiczen,
organizowanych w ramach szkolenia na terenie jednostki, jak rowniez w ramach
kursow doskonalgcych. Wyniki badan wskazuja, iz Sredni okres stuzby zawodowej
oficera przed podjeciem studiow w akademii wynosit Srednio sze$¢ lat, ale jedynie
30% badanych uczestniczyto regularnie w ¢wiczeniach, 43% uczestniczyto w nich
sporadycznie, a 27% nie uczestniczyto w tej formie szkolenia wcale (tabela 4.3.).
Mozna wiec przypuszczac, iz nie wszyscy dowddcy w sposob wiasciwy rozumieja
role i zadania stojgce przed ¢wiczeniami organizowanymi w ramach szkolenia
operacyjno-taktycznego oraz ich wptywu na proces doskonalenia oficera. Skutkiem
powyzszego jest tak duza rozbiezno$¢ uczestnictwa oficerbw miodszych, w tej

formie szkolenia przed podjeciem studiéw w akademii wojskowej (tabela 4.3.).
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Tabela 4.3. Tabelaryczne zestawienie udziatu oficeréw mtodszych SP
w ¢éwiczeniach operacyjno-taktycznych, przed podjeciem studiow
w akademii wojskowej

Hos¢ éwiczen

T Nie Powyzej
Forma ¢wiczen uczestniczyt Do 5 Do 10 10
Cwiczenia z udziatem wojsk 22% 2% 2% 31%
Cwiczenia bez udziatu wojsk 31% 20> 0% 29%
Srednia uczestnictwa w obu 7% N0 2204 30%

formach éwiczen

zrédto; opracowanie wihasne.

Uwzgledniajgc  przedstawione powyzej wyniki badan oraz wnioski
z cytowanej literatury przedmiotu, mozna stwierdzi¢, iz szkolenie operacyjno-
taktyczne jest istotnym elementem doskonalenia zawodowego. Systematyczny
udziat w ¢wiczeniach bedacych gtdbwnym elementem tego szkolenia, daje oficerom
jednostek organizacyjnych SP mozliwos¢ doskonalenia praktycznych umiejetnosci
zawodowych
w zakresie samodzielnego rozwigzywania problemdéw zwigzanych
z wykonywaniem obowiazkéw na okreslonym stanowisku  stuzbowym,
opracowywania dokumentéw bojowych sktadajgcych sie na decyzje dowddcy
¢wiczacego zespotu (jednostki wojskowej) itd. Uczestnictwo w c¢wiczeniach
grupowych zaréwno w czasie kursow specjalistycznych, jak rowniez studidéw, uczy
dodatkowo wieloptaszczyznowego spojrzenia na rozwigzanie postawionego
zadania, poprzez mozliwo$¢ poréwnania wariantu rozwigzania zadania przez
danego oficera z propozycjami rozwigzan pozostatych uczestnikow cwiczenia. Sg
one rowniez doskonalg okazjg do sprawdzenia i doskonalenia umiejetnosci
w zakresie publicznych wystapien, np. w czasie meldowania danych do decyzji.
Godny podkre$lenia jest fakt, iz jedynie ta forma szkolenia daje oficerom
¢wiczagcym mozliwo$¢ pracy na wszystkich stanowiskach sztabu c¢wiczacego,

niezaleznie od zajmowanych stanowisk stuzbowych w jednostce.
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Szkolenie uzupetniajace™™ jest kolejng forma szkolenia kadr oficerskich
organizowang na terenie jednostki. Daje ono mozliwos$¢ kadrze zawodowej SZ RP
uzupetniania i doskonalenia wiadomosci z zakresu wiedzy og06lnej,
ogolnowojskowej i specjalistycznej. Szkolenie to organizowane jest w grupach
szkoleniowych, przy uwzglednieniu podziatu na poszczegO6lne korpusy osobowe,
grupy osobowe, lub tez z catym stanem osobowym jednostki do szczebla oddziatu
(samodzielnego pododdziatu) wigcznie.

Zdaniem J. Halika, w szkoleniu uzupetniajgcym (niektdrzy teoretycy okreslajg
je jako podtrzymujace) dowddztw i sztabow oddziatbw mozemy sie spotkac
z nastepujgcymi rodzajami form szkolenia:

> wyktad/informacja/;

> seminarium;

> konserwatorium;

> narada szkoleniowa;

> Cwiczenia grupowe;

> pokazy;

> praca samodzielna (samoksztatcenie).

Powyzsze formy szkolenia uzupetniajgcego sg propozycja ktora nie zawsze
znajduje petne zastosowanie w codziennym zyciu jednostki wojskowej. Zgodnie
z dokumentach normatywnych okreslajagcymi zasady prowadzenia dziatalnosci

biezacej o formach szkolenia uzupetniajgcego, o ilosci godzin jak rowniez tematyce

e Podstawowym dokumentem normujacym proces szkolenia uzupeiniajacego jest opracowywany corocznie

w ramach planowania biezgcego ,Plan szkolenia uzupetniajacego kadry i pracownikéw wojska”.
Opracowany jest on na podstawie decyzji (rozkazu) dowodcy (szefa) do dziatalnoSci na nastepny rok,
postanowienia dokumentéw normatywnych, wnioskéw z dziatalnosci szkoleniowej w minionym roku.
W palnie tym obok celéw szkoleniowych, rozktadu zaje¢, planu szkolen cyklicznych prowadzonych
w ciagu catego roku, podziatu na grupy osobowe, jak réwniez wskazéwek oganizacyjno-metodycznych
mozemy znalez¢ zakres szkolenia przedmiotowego. W zakres tego szkolenia wchodza: szkolenie
z gotowosci  bojowej, szkolenie operacyjno-taktyczne (teoria), szkolenie z regulamindw, szkolenie
z musztry, szkolenie strzeleckie, szkolenie fizyczne, ksztatcenie obywatelskie, szkolenie ekonomiczne,
szkolenie informatyczne, ochrona informacji niejawnych, szkolenie BHP oraz irme przedmioty
specjalistyczne. W przypadku personelu latajgcego bedg to: mechanika lotu, nawigacja, strzelanie
i bombardowanie, szczegdlne przypadki w locie, budowa dane typu statku powietrznego, armie obce.
Opracowano na podstawie: Instrukcja o planowaniu i rozliczaniu dziatalnosci biezacej w SZ RP, Warszawa
2001, SG WP (MON), s. 9-22.
Y7 ], Halik, dz. cyt., s. 38.
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zaje¢ decydujg dowodcy jednostek wojskowych w mysl okresSlonymi zasad.178

Analiza dokumentéw zZrédtowych”wskazuje na fakt, iz do najczesciej
stosowanych form szkolenia na szczeblu oddzialu mozemy zaliczy¢: wyktad
(informacja-sztabowa), seminarium, narada szkoleniowa (na szczeblu brygady),
pokazy, samoksztatcenie. Konserwatorium i Cwiczenie grupowe sg formami
rzadziej stosowanymi w praktyce szkoleniowej oddziatu.

Szkolenie operacyjno-taktyczne i szkolenie uzupetniajgce kadry jednostki
organizacyjnej SP sg ze sobg SciSle zwigzane i uzupeiniajg sie wzajemnie
w obszarach tematycznych. Ukierunkowane sg przede wszystkim na doskonalenie
umiejetnosci kadry zawodowej do wykonywania obowigzkéw na zajmowanym
stanowisku stuzbowym, jak rowniez sg formg przygotowujacg jej uczestnikow do
stacjonarnych form szkoleniowych organizowanych w wojskowych osrodkach
szkoleniowych, szkotach oficerskich i akademiach wojskowych (kursy
specjalistyczne, studia podyplomowe itp.). Za cel nadrzedny tych form szkolenia,
mozemy uzna¢ zgrywanie ich komorek organizacyjnych do praktycznej realizacji
zadan z zakresu planowania i organizowania dziatan taktycznych i operacyjnych
w sferze mititamej oraz niemilitamej na obszarze kraju i poza jego granicami,
a takze doskonalenia umiejetnosci kierowania tymi dziataniami przy zastosowaniu
procedur sojuszniczych™  Nalezy przy tym podkresli¢, iz zarbwno formy tych
szkolenn jak rowniez ich tematyka sg ukierunkowane na przygotowanie kadr
oficerskich do petnienia w przysztosci roli dowodcow wszystkich szczebli
dowodzenia i wysoko kwalifikowanych oficerow sztabu. Przeprowadzona analiza
literatury przedmiotu, wynikow badan ankietowych jak rowniez opinii ekspertéw
wskazuje na fakt, ze szkolenie operacyjno-taktyczne i uzupetniajgce prowadzone
w jednostkach SP - pomimo pewnych niedoskonatosci jest istotnym elementem
doskonalenia zawodowego kadr oficerskich z zakresu:

A przygotowania i prowadzenia dziatan bojowych na wspoétczesnym polu
walki;

Instrukcja o planowaniu i rozliczaniu dzialalnosci biezacej w SZ RP, SG WP (MON), Warszawa 2001,
s.9-22.

Plany szkolenia uzupetniajgcego kadry i pracownikéw cywilnych, 1 elt, Minsk Mazowiecki, 23 BL,
Miﬁslg Mazowiecki oraz 3 BR Warszawa.
180 . Slemp, Organizacja Szkolenia w Oddziale Wojsk Ladowych, AON, Warszawa 1999, s. 36.
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> doskonalenia  umiejetnoSci  w  zakresie  organizowania  walki,
zabezpieczenia dziatan bojowych oraz utrzymaniu ciggto$ci dowodzenia
i wspotdziatania;
> poznania i nabycia umiejetnosci organizowania wasciwego ugrupowania
bojowego oraz racjonalnego wykorzystania wiasciwosci taktyczno-
technicznych sprzetu bojowego i uzbrojenia;
> wykonywania zadan bojowych w roznych uwarunkowaniach terenowych,
meteorotogicznych i przy duzym deficycie czasu;
> poznania I wprowadzania w zycie nowych zasad operacyjno-taktycznych
i organizacyjnych SP;
> racjonalnego i skutecznego uzycia sprzetu bojowego;
> doskonalenia stosowanych dotychczas i wprowadzanych nowych zasad
dowodzenia wojskami;
> poznania wiasnych mozliwos$ci, dostrzezenia brakdéw, zaréwno w sferze
wiedzy teoretycznej jak réwniez praktycznej przez ¢wiczacych oficeréw.
W literaturze przedmiotu mozemy sie spotkaC takze z innym ujeciem
szkolenia kadr oficerskich jednostek organizacyjnych SP, gdzie zostato ono
podzielone na: dziatalno$¢ instruktorsko-metodyczna, szkolenie programowe,
szkolenie uzupetniajgce, zgrywanie wojsk oraz systemow bojowego i logistycznego
wsparcia dziatan.
> Za podstawowe zadanie dziatalnosci instruktorsko-metodycznej uznaje sie
przygotowanie dowddcow do prowadzenia Cwiczen taktycznych oraz
realizacje procesu szkolenia poprzez doskonalenie zawodowe w ramach
kursow szkoleniowo-metodycznych oraz instruktorsko-metodycznych,
a takze odpraw, narad szkoleniowych i pokazéw.
> Szkolenie programowe realizowane jest w ramach zaje¢ teoretycznych oraz
treningdw i C¢wiczen realizowanych na podstawie programéw szkolenia
poszczegolnych jednostek, grup szkoleniowych i stuzb.
> Szkolenie uzupetniajgce okre$lone zostato jako ciagty proces szkoleniowy

kadry zawodowej, polegajacy na teoretycznym i praktycznym
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przygotowaniu oficerow dowodztw i sztabéw do sprawnego dowodzenia
podlegtymi wojskami.

N Zgrywanie wojsk oraz systemow bojowego i logistycznego wsparcia dziatan
ma za zadanie przygotowanie dowodztw i sztabdéw jednostek wojskowych do
sprawnej organizacji dziatan bojowych oraz kompleksowego zabezpieczenia
dziatan bojowych i wsparcia logistycznego, we wspotdziataniu z innymi
rodzajami wojsk i stuzb wchodzacych w sktad SP.

Szkolenie to jest realizowane przy zastosowaniu form szkoleniowych wczesniej
wymienionych.

Uwzgledniajac powyzsze analizy, mozna uznaé, iz szkolenie w jednostce
wojskowej przy mozliwosci zastosowania szerokiej gamy form i duzej swobody
dowodcow oraz doborze tematyki i zakresu szkolenia, jest wiasciwg forma
doskonalenia zawodowego przysztych kandydatéw do akademii wojskowych.
Osiggniecie stawianych przed nim celi, w stosunku do tej grupy oficerow, wymaga
jednak wysitku organizacyjnego, ciggtosci i systematycznego nadzoru nad jego

realizacja przez kadre dowodczajednostki.

4.5. Przetozony w procesie przygotowania i selekcji kandydatow do akademii

wojskowej

Dziatalno$¢ kadrowa jest to caloksztalt przedsiewzie¢ przetozonych
wszystkich szczebli dowodzenia dysponujagcych kompetencjami kadrowymi oraz
organdw kadrowych zmierzajgcych do zapewnienia nakazanego stopnia
ukompletowania dowddztw, jednostek i organéw administracyjnych SZ RP pod
wzgledem ilosciowym, jak réwniez jakoSciowym. Dla zapewnienia poprawnego
funkcjonowania tej dziatalnosci powinny zostaé stworzone przez dowodcéw
wszystkich szczebli dowodzenia dogodne warunki do dowodzenia podlegtymi
wojskami, wychowania i szkolenia zotnierzy, utrzymania nakazanego poziomu
dyscypliny itd. Wszystkie te przedsiewziecia powinny by¢ podporzadkowane

celowi nadrzednemu, jakim jest utrzymanie wiasciwego stopnia gotowosci bojowej
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wojsk w okresie pokoju oraz zapewnienia niezbednych rezerw osobowych
umozliwiajgcych osiggniecie najwyzszego stopnia gotowosci bojowej w przypadku
kryzysu lub wojny. Jednym z elementow, zapewniajgcych wiasciwg realizacje tak
postawionego zadania jest wasciwy dobdr kadr na poszczeg6lne stanowiska, ze
szczegblnym uwzglednieniem stanowisk dowddczych (kierowniczych).

Dotychczasowa praktyka wskazuje, iz prawidtowo prowadzona dziatalnosc¢
kadrowa dowddcow i organéw kadrowych powinna przyczynic sie do:

> wylonienia z szeregu kadry zawodowej najbardziej utalentowanych
zoinierzy zawodowych, gwarantujgcych staty rozwdj i unowoczes$nianie
wszystkich dziedzin zycia wojskowego;

A racjonalnego wykorzystania potencjatu zoinierzy zawodowych poprzez
wiasciwe planowanie i realizacje drogi rozwoju; dbatosci o prawidtowy
rozwoj intelektualny kadry zawodowej poprzez umozliwienie podnoszenia
kwalifikacji na kursach  doskonalgcych, studiach zawodowych
i magisterskich, studiach podyplomowych, jak roéwniez pozostatych
formach szkolenia stosownie do potrzeb Sit Powietrznych.

Szeroki zakres zmian, obejmujacy wszystkie sfery dziatalnosci wojskowej
sktonit dowo6dcow wszystkich szczebli dowodzenia do innego spojrzenia na
szkolenie  kadr oficerskich  w nowych uwarunkowaniach ustrojowych,
strukturalnych i geopolitycznych. Funkcjonujacy obecnie system szkolenia
i doskonalenia kadr dowodczych - w tym rowniez kandydatow na dowodcow
szczebla taktycznego posiada liczne wady™™ i poddawany jest on cigglej
modyfikacji, miedzy innymi, poprzez, podejmowanie dziatan majacych na celu

optymalne dobranie cel6wi tresci jak rowniez metod ksztatcenia i Srodkow

Wyniki badan ankietowych absolwentow AON (ASG WP) i kandydatéow do akademii dowddczo-
sztabowych, opinie ekspertow.

Analizujac przemiany edukacyjne w $wiecie Cz. Kupisiewicz ujgt zagadnienie celéw ksztatcenia
i wychowania nastepujaco: ,, cele te wyraza sie na ogét w postaci haset eksponujacych wszechstronnosé
rozwoju, samodzielno$¢ myslenia i dziatania, rozwdj uzdolnieh i zainteresowan, wdrozenia do pracy
i ustawicznego uczenia sie, przygotowanie do zycia w zmieniajacym sie szybko $wiecie oraz pozadane
cechy osobowosci” - Cz. Kupisiewicz ,,Przemiany edukacyjne w S$wiecie” Wiedza Powszechna,
Warszawa 1980, s. 22.
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dydaktycznych® W Swietle powyzszych uwarunkowan wspétczesny oficer -
dowodca szczebla taktycznego powinien by¢ wszechstronnie wyksztatcony,
posiada¢ umiejetnosSC i predyspozycje do wiasciwego dowodzenia podlegtymi
wojskami, przygotowania danych do decyzji dowddcy, planowania pracy wiasnej
i podlegtych pododdziatow, a takze powinien posig$¢ umiejetnosci postugiwania sie
srodkami technicznymi wykorzystywanymi w procesie dowodzenia .

Bioragc powyzsze wyniki pod uwage mozemy uznac, iz dowodca  jest
zasadniczym ogniwem w fancuchu” o0s6b odpowiedzialnych za wiasciwe
przygotowanie sztabow, oddziatdw, pododdziatow i pojedynczych zotnierzy do
realizacji stawianych przed macierzysta jednostka zadan zarébwno w sferze
militarnej jak rowniez na wypadek koniecznosci zapobiegania i zwalczania skutkow
klesk zywiotowych oraz innych zdarzen w Srodowisku cywitnym wymagajgcych

interwencji organizacji wojskowych.

Rysunek 4.6. Model oparty na trzech rodzajach kompetencji warunkujacych skutecznos$é
i sprawnos¢ dziatania dowddcy

Zrodio; T. Witkowski Nowoczesne metody dobom i oceny personelu, Warszawa 1992, WPSB, s. 36.

183 Srodki dydaktyczne sa to — zdaniem Cz. Kupisiewicza, przedmioty, ktére dostarczajg uczniom
okreslonych bodzcéw sensorycznych oddziatujgcych na ich wzrok, stuch, dotyk itp., ulatwiajg im
bezposrednie i poSrednie poznawanie rzeczywistosci. Tamze, s. 28.

Dowddca - /ang.-commander/ najogélniej biorac oznacza osobe odpowiedzialng za przygotowanie
podlegtej sobie jednostki militarnej albo paramilitarnej do statutowych dziatan, a takze za dbato$¢ o ciggla
jej gotowosc i zdolno$¢ do takich dziatan oraz za kierowanie nimi. Jest to osoba uprawniona do wydawania
stosownych rozkazéw wszystkim podlegtym sobie ludziom i do stosowania $rodkéw wymuszajacych ich
wykonania, przewidywanych w danej organizacji —zob. Stownik terminéw z zakresu bezpieczenstwa
narodowego. Warszawa 1996, s. 20-21 oraz J. Szymski ,Autorytet dowddcy — uwamnkowania
i zagrozenia”. Wojsko i Wychowanie, 3/1992, s. 19-22.
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w dostepnej literaturze przedmiotu z zakresu teorii organizacji i zarzgdzania
mozemy spotka¢ sie miedzy innymi z dwoma zasadniczymi modelami kwalifikacji
kierowniczych'(dowodczych). Model pierwszy (rysunek 4.6.) oparty zostat na
cechach osobowos$ciowych, ktére powinien prezentowa¢ dowddca w obszarze
specjalistycznym, konceptualnym i interpersonalnym. Wyniki analiz tresci
zawartych w tym modelu pozwalajg stwierdzi¢, ze dowddca prezentujagcy cechy
w nim wymienione, powinien dysponowac zespotem umiejetnosci do optymalnego
zastosowania wiedzy ogolnej, ogolnowojskowej i specjalistycznej w procesie
prawidtowego kierowania podlegta mu jednostkg organizacyjng SP, przy
zastosowaniu okre$lonych metod technicznych. Ponadto, posiadajac je, powinien
by¢ zdolny do wiasciwego odczytywania i zrozumienia nastrojow panujacych
w dowodzonym zespole, motywacji w nim wystepujacych, co z kolei jest

warunkiem niezbednym do prawidtowego na podwtadnych.

Rysunek 4.7. Model warunkujacy skutecznos¢ i sprawnos$é dziatania przywédcy

Zrodio: T. Witkowski, Nowoczesne metody doboru i oceny personelu, WPSB, Warszawal992, s. 36-38.

185

Katz D., Kahn R.L., Spoteczna psychologia organizacji. Warszawa 1979, PWN; Hogan R., Curphy R., Hogan
J. ,,What We Know about Leadership?” Effectiveness and Personality, ,, American Psychologist”, New York
1994, s. 493-504.
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Z kolei model drugi (rysunek 4.7.) zostat przez T. Witkowskiego podzielony
na dwa obszary kwalifikacji kierowniczych. Sg nimi: obszar cech psychologicznych
i obszar umiejetnosci kierowniczych. W pierwszym obszarze odnajdujemy zespoét
cech psychologicznych, ktore sg odzwierciedleniem koncepcji ,,Wielkiej piatki” -
»,Big five”. Zdaniem autora, powinien by¢ w nie zaopatrzony wspotczesny
dowddca, szczegblnie w sferze relacji przetozony - cztonkowie dowodzonego
zespotu. Mozemy je rowniez okres$li¢ jako wzajemme uzupetniajacy sie zespot cech
przywdédczych warunkujacych trwatos¢, spdjnosc i zdolnos¢ dowodzonego zespotu
do wykonania kazdego zadania. Brak ktorejkolwiek z nich moze w sposob
zdecydowany wptyng¢ na dyscypline i morale panujgce w zespole, a tym samym
jego zdolno$¢ do wykonania stawianych przed nim zadan. Drugi obszar zawiera
zespot umiejetnosci, ktore powinien prezentowa¢ wspoétczesny dowddca.

Wyniki analizy powyzszych modeli sktaniajg do refleksji, iz wyodrebnienie
z ogOtu oficerébw jednostek spetniajacych powyzsze kryteria lub posiadajgcych
zadatki na ich speinienie jest bardzo zmudnym i skomplikowanym zadaniem.
SprostaC temu zadaniu moze jedynie dobrze przygotowany, doswiadczony
i zaangazowany dowodca, legitymujacy sie wiekszoscig cecha osobowo-
zawodowych zawartych w powyzej przedstawionych modelach.

Z kolei wedtug Stanistawa Sosabowskiego, dobrym dowddcg jest ,.ten ktdry
ma odpowiednig powage i bezwzgledny postuch; ktéry wie jak rozkazywac
a wydawszy rozkaz - zada i umie wymuszac jego bezwzgledne wykonanie, ktéry
jest przez podkomendnych kochany, ktory zna potrzeby swych zotnierzy
i zaspokaja je wedtug swych najwiekszych mozliwosci, ktéry jest bezwzgledny
i surowy, jezeli chodzi o wykonywanie obowigzkow, ktory za dobre wynagradza,
a za zte karze z calg bezwzglednoscig ktory Swieci zawsze najlepszym przyktadem
i dzieli twardy los zotnierski ze swymi podkomendnymi. Dowddca szanuje godnosc
swoich zoinierzy i nigdy ich nie poniza. Dobrym dowddca jest ten ktéremu
podkomendni ufajg tak mocno, ze gdy zada od nich wykonania rozkazu nawet za

cene ich zycia - czynigto ochotnie a nie z przymusu”

186 g Sosabowski, Wychowanie zotnierza - obywatela, Warszawa 1931, WIN-W, s. 247.
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Biorgc powyzsze pod uwage mozemy stwierdzi¢, iz dobrym dowddcajest ten,
ktéry w codziennej dziatalnosci szkoleniowej, wychowawczej i kadrowej bierze
pod uwage fakt, iz cztowiek cechuje sie szerokg gamg uzdolnien i predyspozyciji,
odrebno$ciami cech charakteru, nawykdéw i upodoban oraz réznic w ksztahowaniu
drogi zyciowej i nie jest on konstrukcjg idealng Poszczeg6lne cechy osobowo-
zawodowe z reguty wystepuja u kazdego cztowieka z réznym nasileniem. Powyzsza
prawidtowosSC jest uzalezniona od szeregu subiektywnych i obiektywnych
czynnikow oddziatujagcych na zotnierza zarowno w trakcie wykonywania
obowigzkow stuzbowych, jak réwniez w czasie pozastuzbowym. Odwzorowaniem
tych prawidtowosci jest schemat sylwetki osobowo-zawodowej zoinierza
zawodowego (rysimek 4.8.).

Kazdy przetozony, dowoOdca winien w swojej dziatalnoSci stuzbowej,
w stosunku do podwiadnych, kierowac¢ sie tym modelem zaréwno przy planowaniu,
jak rowniez realizacji dziatalnosci biezacej, szkoleniowej oraz ksztattowaniu drogi
rozwojowej zoinierza zawodowego (w tym réwniez kandydata do akademii
dowddczo - sztabowej). Jest rzeczg zrozumiatyg iz kazdy dowddca, uwzgledniajgc
zdobyte doswiadczenie zawodowe wniesie do powyzszego schematu sylwetki
osobowo-zawodowej zotnierza zawodowego poprawki i udoskonalenia, co z kolei
powiimo mieé¢ pozytywny wptyw na rozwo0j zawodowy i intelektualny podlegtych
mu zotnierzy.

Chcac ustali¢ obowigzki dowddcy jednostki wojskowej, w obszarze szkolenia
podlegtej kadry, autor poddat analizie zakres obowigzkow dowddcow wybranych
oddziatéw (brygad, baz, putkéw) oraz pododdziatow (eskadr, dywizjondw,
batalionéw). Wynika z nich jednoznacznie, iz dowddca, niezaleznie od szczebla
organizacyjnego - odpowiedzialny jest za organizacje i nadzér nad catoksztattem
przedsiewzie¢ majgcych na celu zapewnienie wysokiej efektywnosci szkolenia
zoinierzy i rozwdj podlegtych mu pododdziatbw i zoinierzy, a wiec takze
potencjalnych kandydatéw na studia podyplomowe w akademiach wojskowych

(np. AON).

187 Autor poddat analizie kompetencyjne zakresy obowigzkéw dowodcéw 23 BL, 2 BLT, 3 Bazy Lotniczej,
23 lotniczej eskadry specjalnej, 61 dywizjonu rakietowego i 4 batalionu radiotechnicznego .
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Rysunek 4.8. Schemat sylwetki osobowo-zawodowej oficera Sit Powietrznych

Zrodto: Opracowano na podstawie ,fasady dziatania kadrowego w SZ, MON, 1983 oraz nowych zasad
polityki kadrowej zawartych w cytowanych wczesniej dokumentach normatywnych.
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Ponadto, wyniki analiz wskazuje, ze do obowigzkéw dowddcy, w zakresie
szkolenia podlegtych pododdziatbw nalezy: okreSlenie celow i zadan
szkoleniowych szkolenia dowodztw i sztabdéw podlegtych pododdziatbw w czasie
corocznego planowania przedsiewzie¢ szkoleniowych zgodnie z zadaniem
gtdwnym na dany rok szkoleniowy; okre$lenie struktury przedmiotowej; okreslenia
tematyki zaje¢ i ilosci godzin na poszczegdlnych szczeblach organizacyjnych
jednostki; planowanie, organizacja i prowadzenie (kierowanie) szkoleniami oraz
dziatalno$ci instruktorsko-metodyczng; prowadzenie zaje¢ z kierowniczg kadrg
oddziatu (pododdziatu) oraz ¢wiczen z podlegtymi pododdziatami; nadzér
i koordynacje zaje¢ specjalistycznych kadry poszczegélnych grup osobowych na
szczeblu oddziatu /pododdziatu/; jak réwniez sprawowanie nadzoru nad
dziatalnoScig instruktorsko-metodyczng dowodcow podlegtych pododdziatéw oraz
dokonywania biezgcej, analizy i oceny ich dziatalnosci.
Kolejnym, istotnym narzedziem, bedgcym w dyspozycji dowddcy, mogacym
mie¢ duzy wptyw na rozwdj zawodowy i proces szkolenia zotnierzy zawodowych
sg jego kompetencje kadrowe. Kompetencyjne zakresy obowigzkéw zobowigzujg
dowddcow SP wszystkich szczebli dowodzenia do:
> prowadzenia w jednostce dziatalnosci kadrowej w oparciu o gteboka
znajomos$¢ kadry, zwilaszcza jej waloré6w moralnych, fachowych
i psychofizycznych  oraz  zdolnosci  dowddczych, organizatorskich
I wychowawczych;

> planowania i kierowania rozwojem zotnierzy zawodowych, zwilaszcza
szczegOlnie uzdolnionych oraz stworzenia najbardziej im mozliwosci
szybkiego nabywania kwalifikacji; oraz wyznaczania na kolejne coraz
wyzsze stanowiska stuzbowe zgodnie z modelowym przebiegiem stuzby
oficera danego korpusu osobowego;

> ukierunkowania przedsiewzie¢ dotyczacych adaptacji absolwentow

akademii  wojskowych,  szk6t  oficerskich,  kursow  oficerskich
i podoficerskich szkdt zawodowych, a takze wdrozenie do stuzby

wojskowej zgodnie z prezentowang przez nich specjalnoscig wojskowa;
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> uczestnictwa i sprawowania nadzoru nad prowadzeniem rekrutacji kandydatow
do szkolnictwa wojskowego, ze szczeg6lnym uwzglednieniem wyzszych
akademii dowddczo-sztabowych w kraju i za granica;

> systematycznego dbania o pogtebianie wiedzy o0golnej, specjalistycznej
ogolnowojskowej  oraz inspirowania podwiadnych do podnoszenia
kwalifikacji.

Wyniki powyzszych analiz wskazujg na to, ze dowddca jest takze
zobligowany do statego dbania o podnoszenie poziomu wiedzy i profesjonalizmu
podwiadnych, ksztaltowania ich postawy i umiejetnosci prowadzenia watki oraz
samodoskonalenia. W procesie tym dowddca powinien dzieli¢ sie z podwtadnymi
doswiadczeniami, dodawaé im odwagi i zachecaniu do samodzielnego studiowania
wiedzy w zakresie stosownym do prezentowanej grupy osobowej i zajmowanego
stanowiska stuzbowego, a takze uczy¢ realnego planowania, zdecydowanego
dziatania, oceny osiggnie€ i przewidywania ich rezultatow.

Zdaniem J. Sztumskiego*™, ,Dowddca moze liczy¢ na postuszenstwo
podwiadnych jesSli  dysponuje  Srodkami  przymusu, ktore umozliwiajg
wyegzekwowanie jego rozkazéw”. Realizujgc narzucone mu zadania dowddca
powinien bra¢ pod uwage skuteczno$¢ (efektywno$¢) dziatania wiasnego oraz
podlegtych mu ludzi, a takze organizowac przedsiewziecia doskonalgce jak réwniez
samo doskonalgce***.

Dowodca szczebla poprzez kierowanie okreslonymi zespotami ludzkimi,
posiadanie prawa do wydawania i egzekwowania rozkazéw, jak rowniez kierowania
planowaniem i realizacjg przedsiewzie¢ z zakresu szkolenia wojskowego i politykKi
kadrowej, ma mozliwo$¢ ingerowania w proces wilasciwego Kksztattowania
okreslonych umiejetnosci i cech osobowo-zawodowych kandydatow do akademii
wojskowych.

Wspdtczesnie ocenia sie, ze dowodzenie nie powinno by¢ dominowaniem,

lecz inspirowaniem. Psychologiczny aspekt dowodzenia nalezy rozumie¢ w ten

Dane opracowane na podstawie kompetencyjnych zakreséw obowigzkéw dowddcéw 23 BL, 2 BLT,
2 eltt,, 61dri4 brt.

J. Sztumski -,,Dowodzenie jako szczegdlny przypadek kierowania” - Wojsko i Wychowanie”, 4/94, s. 56.

J. Bednarek, J. Bierilkowski, R. Stepien ,,Proces ksztatcenia wojskowego” AON, Warszawa 1994, s. 251
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spos6b, ze zaréwno dowddca, jak i jego podwiadny wykonujg zadanie. Obydwa
podmioty sytuacji, dowoddca i jego podwiadny, majg w takim ujeciu jednakowag
range. Orientacja psychologiczna w dowodzeniu wyraza sie w koncentrowaniu
uwagi na zoinierzach, na ich walorach intelektualnych oraz wiedzy
i umiejetnosciach, motywacjach i potrzebach, ktérymi sie kierujg oraz na ich
»Sylwetce psychologicznej”. Dowodca o takim nastawieniu bedzie dazyt do
wspierania aktywnosci podwiadnych; doskonalenia warunkéw, w jakich
wykonywane sg przez nich zadania; wigczania do wspotpracy w tzw. twdrczym
dowodzeniu™M\

Istotnym elementem dziatalno$ci dowddcow wszystkich szczebli dowodzenia
jest okresowa ocena podwiadnego, jego cech osobowo-zawodowych,
zaangazowania w stuzbie, umiejetnosci przewodzenia”i dowodzenia. Zaleznie od
oceny powyzszych czynnikdéw powinien kierowaé rozwojem zawodowym zotnierza
zawodowego, zaréwno w aspekcie szkoleniowym, jak rowniez kadrowym. Duze
znaczenie okresowej oceny podwitadnego bylo podkreSlane w dokumentach
normatywnych poprzednio obowigzujacej polityki kadrowej, gdzie byto
stwierdzone m.in. ze: ,opiniowanie stuzy do oceny przydatnosci zotnierza
zawodowego do petnienia zawodowej stuzby wojskowej na zajmowanym
stanowisku stuzbowym oraz okre$lenia dalszego przebiegu jego stuzby
wojskowej” . W dokumentach normatywnych odnoszacych sie do obowigzujacej
polityki kadrowej, duzo uwagi poswieca sie temu zagadnieniu. W mysl zatozen
nowej polityki kadrowej, wyniki opiniowania stuzbowego zotnierzy zawodowych
powinny by¢ decydujgcym czynnikiem przy sporzadzaniu prognozy przebiegu
stuzby Zzoinierza zawodowego. W ustawie pragmatycznej podkre$lone jest, ze
,Opinia stuzbowa ma na celu ocene wykonywania przez zotnierza zawodowego

obowigzkéw stuzbowych i stanowi podstawe do okresSlenia dalszego przebiegu

M. Dyrda i inni ,J*sychologia w ksztatceniu i szkoleniu wojskowym”. Warszawa 1997, AON, s. 12-13.

Przywdédca /ang.-leader/ - okre$lamy tego, kto ma takg zdolno$¢ oddziatywania na ludzi, ze sg oni skionni
podaza¢ za nim bez przymusu, odpowiadajac swoim zachowaniem na jego wezwanie i zawarte w nim
argumenty lub ze wzgledu na szczegdlne umitowanie jego osoby, przechodzace niekiedy w stan
uwielbienia. - zob. ,JDowodzenie jako szczegblny przypadek kierowania” - Wojsko i Wychowanie”, 4/94,
S. 56.

§ 81 Rozporzadzenia Ministra Obrony Narodowej w sprawie stuzby wojskowej zotnierzy zawodowych
,»Z dnia 19 grudnia 1996r (Dz.U.z 1997r., Nr 10, poz. 55 z pézn. zm.).
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stuzby”™"  QOpiniowanie to powinno by¢ jednym z gtéwnych czynnikéw
motywacyjnych zoinierzy zawodowych, ktore przy prawidtowe jego realizacji
powinno zapewnie

> zwiekszenie efektywnos$ci wykonywania zadan przez poszczegblnych

zotnierzy zawodowych na kolejnych etapach stuzby wojskowej;

> wiasciwe wykorzystanie potencjatu kadrowego SP, poprzez racjonalne

wykorzystanie wynikow opiniowania okresowego;

> dokonywanie okresowych korekt w prognozach przebiegu stuzby (blizsza,

dalsza, perspektywiczna);

> podniesienie motywacji kadry zawodowej poprzez stworzenie atmosfery

zdrowej rywalizacji dopingujacej do tworczego myslenia, samoksztatcenia

i osiggania coraz lepszych wynikéw w stuzbie;

> zaspokojenie odczuwalnej przez kadre zawodowg potrzeby oceny,

docenienia przez przetozonych zotnierza wykonanej pracy, w kontekScie

uznania osiggniec;

> eliminacje postaw negatywnych w stuzbie przy zachowaniu zasady

obiektywizmu i tolerancji;

> zapewnienie systematycznego doptywu danych do systemu informacji

kadrowej, co z kolei powinno zwiekszy¢ mozliwosci wytonienia kadry

zawodowej o0 najlepszych kwalifikacjach i doswiadczeniu zawodowym

w procesie kwalifikacji na kolejne stanowiska stuzbowe.

Nadanie tak wysokiego ,,status quo” opiniowaniu okresowemu i traktowanie
jego wynikow jako bazy do planowania dalszego rozwoju zawodowego oficeréw
jest zgodne z oczekiwaniami tej grupy osobowej SP. Wyniki badan,
przeprowadzone przez autora pos$rod kadry dowddczej Dowodztwa SP oraz
podlegtych mu korpuséw, brygad, baz lotniczych, batalionéw i eskadr oraz
kandydatow do akademii dowodczo-sztabowej (rysunek 4.9.), wskazuja, iz 64%
badanych opowiedziato sie za nadaniem opiniowaniu okresowemu wiekszej rangi
I znaczenia w procesie planowania dalszego przebiegu stuzby oficera.

Ustawy o stuzbie wojskowej zotnierzy zawodowych z dnia 11 wrze$nia 2003 r. (Dz.U. z 2003 r., Nr 179,
p0z.1750)- art.26 pkt.3.

1% polityka Kadrowa w Sitach Zbrojnych RP, MON, Warszawa 2002, s. 38-39.
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O Wiodacg
47%

O Powinny by¢ traktowane na rowni z
wynikami egzaminéw

0O Drugorzedng po wynikach z egzaminéw
29%

1% 7% O Nie powinny mie¢ wiekszego znaczenia,
gdyz one subiektywng oceng podwtadnych
przez przetozonych

Rysunek 4.9. Rola jakg powinno mie¢ opiniowanie okresowe w procesie kwalifikowania

oficera do akademii wojskowej
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Opiniowanie okresowe prowadzone jest cyklicznie na sze$¢ miesiecy przed
zakonczeniu kadencji na stanowisku, w stosunku do kazdego zoinierza
zawodowego, niezaleznie od posiadanego stopnia wojskowego i zajmowanego
stanowiska stuzbowego. Zawiera ono ocene wykonywania obowiazkéw za biezaca
kadencje na stanowisku oraz prognoze dalszej stuzby wojskowej: btizsza, dalsza
i perspektywiczng. Stopien wywigzywania sie z obowigzkow na stanowisku
oceniany jest w skali od ,,2” do ,,5” i ma decydujagcy wptyw na ww. prognozy
dalszej stuzby oficera. Obowigzujgcy arkusz opiniowania okresowego jednakze nie
odnosi sie do oceny pozadanych cech osobowo-zawodowych kandydatow do
akademii wojskowej. Skutkiem powyzszego, jego zastosowanie Ww procesie
kwalifikacji kandydatow do akademii wojskowej bedzie ograniczone. Ponadto, zbyt
mata czestotliwo$C sporzadzania arkusza opinii okresowej powoduje, iz maleje jego
rola jako narzedzia motywacyjnego. Nowa ustawa pragmatyczna nie przewiduje
innych narzedzi opiniodawczych, mogacych mie¢ zastosowanie w stosunku do
kandydatow do akademii wojskowej.

Podkresli¢ rowniez nalezy, ze obowigzujacy od 2004 roku nowy arkusz
opiniowania okresowego znacznie r6zni sie od obowigzujgcego w poprzednich
latach. Poprzedni arkusz zawierat ocene stanu zdrowia i rozwoju kwalifikacji
zawodowych, cech osobowo-zawodowych majacych decydujagcy wpltyw na
wykonywanie zadan tj.. umiejetnoSci organizac3“ne, umiejetnosci przywaddcze
(dowodzenia i kierowania), umiejetnoSci pedagogiczne, umiejetnosci oceny

podwiadnych, ambicje zawodowe, zaangazowanie w stuzbe, che¢ dziatania.
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wytrwato§¢ w osigganiu celéw, zdecydowanie w dziataniu, samodzielno$¢,
zdolno$¢ pokonywania stresu, zdolno$¢ samodzielnego przyswajania wiedzy,
traftio§¢ podejmowania decyzji, umiejetnos¢ wypowiadania sie, umiejetno$é
wyrazania mysli na pismie, poczucie dyscypliny, kultura osobista i dbato$¢
o0 wyglad zewnetrzny. Ponadto, w przedmiotowym arkuszu poddawane byty ocenie
szczegOlne predyspozycje i uzdolnienia, postawa etyczna, sprawnos¢ fizyczna,
kondycja i stan zdrowia, a takze stopiern wyszkolenia specjalistycznego (zgodnie
z prezentowang grupa osobowa), jak rowniez opisowo realizacja wazniejszych
zadan stuzbowych i prognoza dalszego przebiegu stuzby opiniowanego. Po
catosciowej analizie powyzszych sktadnikow oceny zoinierza przetozony okre$lat
planowane zamierzenia w stosunku do opiniowanego zarowno w zakresie
szkoleniowym (skierowanie na kurs, studia, lub tez inng forme szkolenia), jak
rowniez kadrowym (awansu zawodowego poprzez przeniesienie na inne stanowisko
stuzbowe lub pozostawienie na dotychczas zajmowanym, wyroOznienie
odznaczeniem panstwowym lub resortowym). Powyzsza analiza arkusza
opiniowania okresowego wskazuje na fakt, iz odnosit sie on do wszystkich sfer
zycia zawodowego, kondycji fizycznej 1 psychicznej zoinierza zawodowego.
Zawierat on takze prognoze dalszego przebiegu stuzby oficera. Sporzadzany byt on
corocznie, co powodowato, ze byt on takze jednym z narzedzi motywac3jnych
zoinierza zawodowego. Nieporownywalnie wieksza ilos¢ elementdw w nim
ocenianych w poréwnaniu z obecnie obowig”jacym powodowat, ze dowddca mogt
traktowaC jg takze, jako element stuzacy do wskazania oficerowi, w jakich
elementach stuzby powinien sie poprawi¢. Obecnie obowigzujacy arkusz opinii
okresowej jest tylko i wytgcznie narzedziem oceny oficera pod katem wyznaczenia
go na kolejne stanowisko stuzbowe w okreslonym obszarze.

Oficerowie poddani badaniom ankietowym pozytywnie ocenili merytoryczne
przygotowanie starego arkusza opiniowania okresowego pod katem oceny ich
predyspozycji do podjecia studiow w akademii wojskowej. Na pytanie: Czy
obowiazujacy arkusz opiniowania okresowego pozwala w sposob wiasciwy ocenic
kandydata na studia w akademii dowddczo-sztabowej, przysztego dowddce, az 71%

respondentéw wyrazito opinie, iz powyzszy arkusz jest dobrze skonstruowany do
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dokonania oceny kandydata na studia w akademii wojskowej, jednakze 29%

doszukato sie w nim pewnych niedoskonatosci i zdecydowanie negatywnie go

ocenito (rysunek 4.10.).

64% 0O Tak
[0 Raczej tak

00 Raczej nie
24%
7% 5% [0 Zdecydowanie nie powinien zosta¢
wprowadzony nowy arkusz

Rysunek 4,10. Ocena przydatnosci starego arkusza opinii okresowej, pod katem okreslenia
cech osobowo-zawodowych przysztego kandydata do akademii wojskowej
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Osobag majgca decydujacy wptyw na tre$¢ opinii, ocene oficera i prognoze
jego dalszej stuzby jest bezposredni przetozony. Wyniki analiz opinii okresowych
absolwentow akademii dowddczo-sztabowych, sporzadzanych na od jednego roku
do trzech lat przed podjeciem studiéw w akademii (analizie poddano opinie za lata
2000-2002) sktaniajg do wniosku, iz przetozeni potencjalnych kandydatow do
wyzej wymienionej uczelni rzadko odnosili sie w swych ocenach do ewentualnego
skierowania oficera do AON. Powyzszych wnioskdw nie potwierdzity jednakze
wyniki badan ankietowych, zgodnie z ktorymi 84% respondentéw wyrazito opinie,
iz przystepujagc do opiniowania okresowego podlegtej kadry oficerskiej brali oni
pod uwage fakt ewentualnego skierowania podwiadnego na studia w akademii
wojskowej, 10% nie brato tego pod uwage, a 6% nie potrafito odpowiedzie¢

jednoznacznie na tak sformutowane pytanie (rysunek 4.11.).

84%
O Tak

O Nie

6% 10% O Nie pamietam

Rysunek 4.11. Ocena przed respondentdbw wziecia pod uwage przy opiniowaniu
okresowym, skierowania oficera podlegajgcego opiniowaniu na studia
w akademii wojskowej

Zrodlo: Opracowanie wiasne.
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Nalezy wiec przypuszczaé, iz w codziennej pracy zawodowej przetozeni
wszystkich szczebli dowodzenia dos$¢ duzo uwagi posSwiecali powyzszemu
zagadnieniu, lecz nie zawsze byto ono wyraZznie wyrazone w opiniach okresowych.

W ramach kolejnego pytania ankietowani oficerowie wyrazili poglad, iz
opinie okresowe powinny by¢ istotnym czynnikiem w procesie kwalifikowania
kandydata do akademii dowddczo sztabowych, co nie zawsze ma migjsce
w przesztosci. Zdaniem 64% oficerow opiniowanie to powinno odgrywaé role
wiodgca, 29% wyrazito opinie iz powinny one odgrywac role drugorzedng po
wynikach egzaminéw, a jedynie 6 stwierdzito iz nie powinny one mie¢ wiekszego
znaczenia, gdyz sg one subiektywng oceng podwiadnych przez przetozonych
(rysunek. 4.12.).

O Wiodaca
47%

O Powinny by¢ traktowane na réwni z wynikami
egzaminow

200/ O Drugorzedng po wynikach z egzaminéw
O Nie powinny mie¢ wiekszego znaczenia, gdyzone

subiektywna oceng podwiadnych przez
przetozonych

Rysunek 4.12. Ocena przez respondentow roli jaka powinny odgrywaé¢ wyniki
opiniowania okresowego w procesie kwalifikowania do akademii
dowddczo-sztabowej.

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Wyniki dalszych badan sg dowodem, iz dowddcy sporzadzajacy opinie duza
wage przywigzywali do wypetnianych w poprzednich latach arkuszy opinii.
Znalazto to potwierdzenie w wynikach badan ankietowych, gdzie 72% oficerow
stwierdzito, ze przy sporzadzaniu opinii okresowych regularnie korzystato
z wynikow opiniowania z poprzednich lat, 15% ze korzysta z nich rzadko
i sporadycznie, a jedynie dla 13% badanych nie miaty one wiekszego znaczenia

(rysunek 4.13.)
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46% O Zawsze

26%.
O Czesto

O Rzadko
w

8%

O Sporadycznie

13% 7% . . o _
0O Nie majg one dla mnie wigkszego znaczenia

Rysunek 4.13. Ocena stopnia wykorzystania przez dowodcow - absolwentow akademii
wojskowych wynikéw opiniowania z poprzednich lat przy sporzadzaniu
kolejnego arkusza opinii

Zrodio: Opracowanie wiasne.

Takie podejscie kadry dowddczej do sposobu sporzadzania opinii mozna
uwazaC za krzywdzace dla opiniowanego oficera. Postawa taka jest rowniez
razgcym naruszeniem zasad sporzadzania opinii okresowych, kiadacych duzy
nacisk najego rzetelnos¢ i bezstronno$é. Tak sporzadzona opinia nie bedzie dobrym
materiatem do ewentualnej oceny oficera w procesie kwalifikacji do akademii
wojskowe;j.

Reasumujac, pomimo pewnych niedoskonatosci system opiniowania
okresowego w dalszym ciggu pozostaje jednym z gtdéwnych narzedzi oceny kadr
oficerskich. Takie podejscie do wynikéw opiniowania okresowego jest spetnieniem
oczekiwan kadry zawodowej SP, co potwierdzity wyniki badan ankietowych.
Wyniki przedstawionych powyzej analiz obecnego i poprzednio obowigzujgcego
systemu opiniowania kadr oficerskich wskazujg jednak na fakt, iz obecnie
obowigzujacy system wymaga pewnych modyfikacji odnoszacych sie do zawartosci
arkusza oceny oraz zasad jego sporzadzania.

Kolejnym elementem, nierozerwalnie zwigzanym z prowadzong przez
dowodce dziatalnoscig stuzbowa jest szeroki wachlarz narzedzi motywacyjnych
bedacych w jego dyspozycji. Motywowanie kadry do realizacji zadan i celow
wojska /oddziatu, pododdziatu/ w opinii ekspertéw i respondentéw ankiet zdajg sie
by¢ jednym z bardziej istotnych elementéw ksztattowania postaw zotnierskich,

a tym samym mogg by¢ one istotnym czynnikiem rozwoju zawodowego kadr
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oficerskich SP. Postawy i zachowania sg bowiem rezultatem oddziatywania wielu

czynnikow motywac3*nych™,

SzczegOlnego znaczenia nabierajg Srodki motywacyjne bedace w dyspozyciji

przetozonych, umozliwiajgce im skuteczne oddziatywanie na podwtadnych w celu

wiasciwej realizacji stojgcych przed nimi zadan. W literaturze odnoszacej sie do

teorii organizacji i zarzagdzama zostaty one podzielone na : $rodki zachety, srodki

perswazji i srodki przymusu.

> Do $rodkoéw zachety mozemy zaliczy¢ wszelkie obietnice, ktére sg dawane
pracownikom, iz w sytuacji, kiedy zastosujg sie oni do zalecen, mogga
oczekiwaé okre$lonych korzysci. Srodki te s stosowane w celu modyfikacji
oraz ksztahowania zachowan i ich wzorcOw poprzez sterowanie otoczeniem.
Srodki te umownie dzielg sie na bodZce materialne, w wyniku ktérych
pracownik moze uzyska¢ korzysci ekonomiczne niematerialne, ktore dodajg
mu powagi i godnosci.

> Z Kkolei S$rodki perswazji odwotujg sie do motywacji wewnetrznej
i wynikajg z wzajemnych negocjacji, czy tez konsultacji mot3wujgcych
i motywowanych. Korzysci jakie ptyng ze stosowania tych srodkow zwigzane
sg z integracjg mot}rwowanych z celami motywujgcego w przeciggu dtuzszego
przedziatu czasu, wiekszym przywigzaniem pracownikow do miejsca pracy
oraz umocnieniem ich pozycji jako partneréw.

> Srodkamiprzymusu sa to wszelkiego rodzaju rozkazy, polecenia i zalecenia
przetozonych, jak roéwniez dobrowolne zobowigzania obligujagce do
odpowiedniego zachowania oraz dziatania w organizacji. Zaktadajg one
w pierwszej kolejnosci podporzadkowanie sie woli przetozonego lub
interesom organizacji. Mimo, ze niektore z nich pozostawiajg pracownikom
swobode decydowania o zadaniu czy tez sposobie jego wykonania, czesto

stosujacy je uznaja, iz ich sugestie, rozwigzania czy rady sg najlepsze.

w najszerszym ujeciu motywem bywa wszelki czynnik wyznaczajacy czy wspoélwyznaczajacy czyjes
zachowania - M. Ossowska : Motywy postepowania. Warszawa 1959, s. 27.
J.Penc —Motywowame w zarzadzaniu - Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakdw 1996.
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Z kolei w literaturze przedmiotuodnoszacej sie do motywacji pracownika
poza ww. grupami wystepujg rowniez bodzce motywacyjne. W organizacji
wojskowej przywigzuje sie do nich szczegdlng wage. Kazdy dowdodca, niezaleznie
od stopnia wojskowego i zajmowanego stanowiska stuzbowego dysponuje
réznorodnymi bodZcami motywacyjnymi do ktérych mozemy zaliczy¢: bodzce
ekonomiczne i pozaekonomiczne oraz bodzce indywidualne i zespotowe. Z kolei
biorgc pod uwage efekty osiggane przy ich stosowaniu zostaty one podzielone na
bodZce pozytywne, negatywne i antybodzce.

Bodzce ekonomiczne znane sg powszechnie jako $rodki zachety materialnej
I stosowane sg z reguty w celu utrzymania lub podniesienia wysitku wtozonego do
wykonania zadan przez pojedynczego zonierza lub pododdziatu (oddziatu).

W opinii specjalistow departamentu ekonomicznego Srodki zachety
materialnej moga wystepowa¢ w formie finansowej (uposazenie, zotd, nagrody
finansowe, zapomogi dodatki strefowe, klasowe itp.), $wiadczenia rzeczowe
(kwatery stuzbowe, nagrody rzeczowe itp.). Sita motywacyjna bodzcéw
finansowych zdaniem powyzszych ekspertow zalezy od tego na ile zapewniajg one
wiasciwy poziom uposazen, umozliwiajgcy petne oddanie sie zotnierza stuzbie
wojskowej i godne zycie jego rodziny. Ponadto, ich skuteczno$¢ uzalezniona jest od
zr6znicowania uposazen na poszczego6lnych stanowiskach stuzbowych odpowiednio
do zakresu obowigzkow, wymaganych, kwalifikacji zawodowych i ponoszonej
odpowiedzialnosci. Takie podejscie do bodzcow finansowych sprzyjaé moze
podnoszeniu kwalifikacji zawodowych i pobudzaniu do wzorowego wykonywania
zadan przez zoinierza. Natomiast bodZce pozaekonomiczne zdaniem R. Bery"
majg rézne uwarunkowania, tgczg sie na rozne sposoby w formy zachety lub
nakazu, a takze mogg oddziatywac¢ na poczucie obowigzku swoistego powotania do
stuzby wojskowej i petnionej roli w wojsku. Rozrdéznia on bodzce prawne,

stuzbowe i moralne (rysunek 4.14.).

S, Czajka, J. Sztumski : Zarys socjologii Przemystu. - Warszawa 1997; W. Skop Motywowanie
podwiladnych, Vademécum dydaktyczno - wychowawcze. - Warszawa 1997, R. Bera Metodyczne
podstawy ksztattowania postaw zotnierskich cz. Il, DWLOP. Warszawa 1998,

System uposazen zotnierzy oraz propozycje modyfikacji tego systemu. Departament Ekonomiczny MON,
Warszawa 1996, s.3.

R. Bera ,dz. cyt. s. 75.
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BODZCE BODZCE BODZCE
PRAWNE St UZBOWE MORALNE

Jakazy dotyczgce
stuzby wojskowej
wynikajgce z ustaw

Pragmatyka kadrowat
zapewniajgca rozwdj

Etyka stuzby P

) zawodowy J
i requlamindyy.
K Awans zawodowy””
Rozkazy $cisle uzalezniony f
zarzadzenia od wynikoéw [~ Patriotyzm
i instrukcje w stuzbie M
Rozkazy System N Wyso[(i prestiz
zarzadzenia wspobdizawodnictwa wojska w
A ; i i teczenstwie
i instrukcje indywidualnego J pote
i i Fundusz
Kompetencyjne, I przyspieszonego jTradycje jednostki,y
Izakresy obowigzkowj | rozwoju RSZ, SZ RP R
rata osob funkcyjnych! -do 1990 roku A

Plany

f\Arréznienia honorowe -
szkoleniowe

pierécien honorowy,
odznaka honorowa

Rysunek 4.14. Rodzaje bodZzcéw ekonomicznych

Zrodio: opracowanie wiasne autora na podstawie R. Bera, Metodyczne podstawy ksztaltowania postaw
zotnierskich cz. I, Warszawa 1998, DWLOP, s.56-65.

Poréwnujac podziat bodzcow prawnych dokonany przez R. Bere z wcze$niej
przedstawionym podziatem Srodkow motywacyjnych mozna dostrzec duze
podobienstwa. Zdaniem autora bodZce prawne mozemy zakwalifikowa¢ do
Srodkdéw przymusu, bodzce stuzbowe do Srodkéw zachety, a bodzce moralne do
sSrodkow perswazji.

Odnoszac sie do bodzcéw stuzbowych, R. Bera wymienia rowniez nie
istniejacy dzisiaj Fundusz Przyspieszonego Rozwoju /FPR/ (rysunek 4.15.).
Fundusz ten zostat stworzony w celu zapewnienia planowej i optymalnej pod
wzgledem kadrowym obsady stanowisk Kkierowniczych w sitach zbrojnych.
Zaktadano iz, powinni by¢ zaliczani do niego oficerowie uzyskujagcy najwyzsze
wyniki w szkoleniu i stuzbie, wyrdzniajacy sie aktywnoS$cig i zaangazowaniem
w codziennej stuzbie. ,,Gromadzit on najbardziej perspektywiczng cze$¢ kadry
oficerskiej o najwyzszych potencjalnych mozliwo$ciach intelektualnych,
zawodowych i psychofizycznych oraz umiejetnosSciach predysponujgcych jg do
objecia w drodze przyspieszonej wyzszych stanowisk  kierowniczych
i gwarantujagcych wiasciwe funkcjonowanie na tych stanowiskach”® Z zatozenia

fundusz ten nie wykluczat mozliwosci wysuwania na wyzsze stanowiska stuzbowe

o Zasady dziatania kadrowego w SZ PRL - MON 1983, s. 45.
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oficeréw nie zakwalifikowanych w jego szeregi, jednakze ich awans w stopniu jak
rowniez na stanowisku byt mozliwy jedynie w trybie normalnym. FPR by}t
instytucjg otwartg do ktdrej rokrocznie byli wigczani nowi cztonkowie i skreslani
dotychczasowi, nie spetniajacy jego wymogow w kolejnych etapach stuzby. Realna
mozliwos$¢ przyspieszenia rozwoju zawodowego powodowata, iz FPR byt bardzo
istotnym czynnikiem motywac3(jnym dla kadry oficerskiej.

Jego wysokie notowania ws$rod oficerbw potwierdzity wyniki badan
ankietowych przeprowadzone ws$rod absolwentéw akademii dowddczo-sztabowych,

w ktorych 60% respondentow bardzo wysoko ocenito wptyw FPR na ich rozwdj

zawodowy (rysunek 4.15.).

0 Nie bytem zaliczany do grona oficeréw objetych tym
funduszem
O Bytem zaliczany i byt to element, ktéry odegrat
ogromngrole w moim rozwoju zawodowym
31% O Bytem zaliczany i byt istotnym czynnikiem mojego
rozwoju zawodowego
O Bytem zaliczany i nie miat wekszego znaczenia dla
mojego rozwoju zawodowego

m Bylem zaliczany i byt elementem hamujcym moj
5% 34% rozw6j zawodowy

0% 0O Bylem zaliczany i trudno jest mi go oceni¢

4% 26%

Rysunek 4.15. Ocena wpltywu dawniej funkcjonujgcego Funduszu Przyspieszonego
Rozwoju na rozwoj zawodowy kadr oficerskich WLOP

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Odpowiadajac na kolejne pytanie ankietowe, 65% badanych opowiedziato sie
za potrzebg przywrocenia instytucji realizujacej cele zbieznie z zadaniami FPR,
18% nie zajeto zdecydowanego stanowiska, a jedynie 15% badanych byta temu
przeciwna (rysunek 4.16.). Motywowali oni tak sformutowang idee, poniewaz
dzisiejszej strukturze SP, trudno jest sie doszukac instytucji realizujgcej zadania
zbiezne z realizowanymi przez dawny FPR. Wskazujg oni na fakt, iz w Srodowisku
cywilnym istniejg instytucje odgrywajace role zblizone do FPR. Doskonatym tego
przyktadem jest umozliwienie rozwoju pracownikom nauki, poprzez przyznawanie

tzw. ,,grandoéw promotorskich” przez komitet badan naukowych lub stypendidéw
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naukowych w stosunku do najbardziej uzdolnionych pracownikéw naukowych lub

studentow.
43% 0O Zdecydowanie tak
v gop O Mile byly widziany
O Ewentualnie mégtby funkcjonowac
\y O Nie powinien by¢ wprowadzony
22% 15%

2% O Inna opinia

Rysunek 4.16. Ocena przez respondentow, potrzeby przywrécenia funduszu
przyspieszonego rozwoju

Zrodto: Opracowanie whasne.

W literaturze przedmiotu odnoszacej sie do motywowania, duzo uwagi
poswieca jego skutecznosci™. Zdaniem J. Stonera i Ch. Wankela motywowanie
podwiadnych przez przetozonych powinno by¢ czynne i $wiadome. Zadania
powinny by¢ tak projektowane, aby stawiaty wyzwania i umozliwiaty ich realizacje
na rozne sposoby. Podwiadni musza rozumie¢, czego sie od nich oczekuje,
a nagrody wigzac sie z efektywnos$cig a nie stazem czy innymi wzgledami nie
zwigzanymi z zastugami. Mowigc o kierownikach (dowodcach) zwracaja oni uwage
na koniecznos¢ dostrzegania u pracownikow réznorodnosci posiadanych przez nich
motywacji i uzdolnien. Realizujgc zadania stawiane przed swoim zespotem powinni
oni przeb)waé blisko podwiadnych i reagowaC na problemy, w miare ich
narastania. W codziennej dziatalnosci, kierownicy zespotow powinni dazy¢ do
czynnego udziatu pracownikéw w zwigkszeniu wydajnosci organizacji, poniewaz
oni sg takze zywotnie zainteresowani jej powodzeniem.

Konstatujgc, autor uwaza, iz instytucja o zblizonym zakresie dziatania do
Funduszu Przyspieszonego Rozwoju powinna zosta¢ powotana na nowo. Jest rzecza
zrozumiaty iz nalezatoby jg stworzy¢ w oparciu o zrozumiate zasady kwalifikacji.
Mogtaby ona staC sie podstawowym narzedziem wytaniania miodych talentow

dowddczych i teoretykow sztuki wojennej mogacych w przysztosci staC sie

22 3 AF. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1996, s. 379.
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gwarantem prawidtowego rozwoju SZ RP. Wcze$niejsze wytanianie uzdolnionych
oficerow umozliwitoby ich szybszy rozwdj i lepsze wykorzystanie ich potencjatu
dla potrzeb armii. Ma to szczegdlne znaczenie w przypadku zasad nowej polityki
kadrowej, ktore nie przewidujg jakichkolwiek odstepstw od przyjetych modeli
przebiegu stuzby oficerow w poszczegdélnych korpusach osobowych, co
w konsekwencji powoduje znaczne wydiuzenie drogi kariery zawodowej oficera,
niezaleznie od prezentowanych predyspozycji intelektualnych i zawodowych
W konsekwencji oficerowie obejmujacy stanowiska dowddcow batalionow beda
w wieku minimum 38-40 lat.

Powyzsze analizy skianiajg do refleksji, iz wspotczesny dowddca dysponuje
szerokim wachlarzem srodkow i bodzcow motywac)*nych moze i powinien
odgrywac¢ jedng z wiodgcych rol, w procesie rozwoju zawodowego oficera.
Z drugiej strony, zgodnie z opinig respondentow wspotczesny dowddca nie zawsze
rozumie swojg role w procesie doskonalenia zawodowego kadr oficerskich, jak
rowniez przygotowania przysztych kadr dowoddczych. Opinia ta nabiera
szczeg6lnego wymiaru, gdy wezmiemy pod uwage ocene przez ankietowanych roli
przetozonych w procesie ich przygotowania do akademii wojskowych, az 64%
ankietowanych ocenito ja jako mate i bardzo mate; 27% na poziomie Srednim
a jedynie 9% wskazato na znaczaca role przetozonych w ich procesie

przygotowania do dowodczych akademii wojskowych (rysunek 4.17.).

29% O Bardzo mata
35%
O Mata
O Srednia
O Duza
14%
9% 13% O Bardzo duza

Rysunek 4.17. Ocena roli, jaka odegrali przetozeni respondentéw, w procesie
przygotowania ich do studiow w akademii wojskowej
Zrodio: Opracowanie whasne.
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Ocena ta byla zblizona, niezaleznie od wieku respondentéw. Swiadczy to
0 tym, ze kolejni dowddcy pomimo dostrzegania btedéw swoich wychowawcow nie
chcg lub tez nie mogg zmienic istniejgcego stanu rzeczy. Z powyzszych rozwazan
wynika, iz rola dowddcy w systemie zarzadzania podsystemami struktur wojska jest
bardzo ztozona i wieloptaszczyznowa, co z kolei zalezy od skali zadan i funkcji
dowodzenia. Dowoddca sprawuje miedzy iimymi funkcje menedzera, przetozonego,
wychowawecy, instruktora, organizatora, arbitra w rozwigzywaniu spraw spornych
itd. Od jego wiedzy, doswiadczenia, umiejetnosci przywodczych i organizacyjnych
zalezy miedzy innymi jakimi drogami potoczy sie proces utrzymania jednostki na
odpowiednim poziomie gotowosci bojowej i wyszkolenia podlegtych Zotnierzy.
Dysponujac powierzonymi mu narzedziami dowodzenia, ma mozliwo$¢ wptywania
na przebieg stuzby, rozwdj zawodowy i intelektualny podlegtej kadry. Wyniki
badan przeprowadzonych przez autora wskazujg na fakt, iz nie kazdy dowddca
zdaje sobie sprawe z faktu, jak istotng role odrywa w procesie doskonalenia
zawodowego przysziego kandydata do akademii wojskowej. Realizujgc zadania,
stojagce przed jednostkg zbyt czesto zapomina o przygotowywaniu godnych
nastepcow, widzac w zdolnym, ambitnym oficerze konkurenta, a nie kontynuatora
rozpoczetego dzieta. Przyczyn takiego stanu rzeczy nalezy upatrywa¢ w zbyt matej
wymagalnosci ze strony organdéw nadzorczych poszczegolnych szczebli
dowodzenia, w stosunku do dowddcow nizszych szczebli dowodzenia. WyniKi
analiz dostepnych materiatdbw wskazujg, iz problem ten nie jest dostrzegany
we wihasciwy sposéb. W zadnej obowigzujacej ustawie, rozporzadzeniu,
regulaminie, rozkazie organizacyjnym czy tez innym dokumencie normujacym
zasady stuzby, dowodzenia i wychowania autor nie spotkat sie ze wzmiankg
dotyczgcg diugofalowego i metodycznego nadzom dowodcow nad procesem
doskonalenia zawodowego kandydatow do akademii wojskowych. Zdaniem autora
podniesienie wymagalnosci wzgledem dowd6dcéw, w tym zakresie pozwolitoby na
skierowanie na studia w akademiach wojskowych, oficeréw miodszych
legitymujacych sie o wiele wyzszymi umiejetnoSciami zawodowymi, w tym
dowddczymi jak rowniez prezentujgcych wyzszy poziom wiedzy fachowej

logo6lnowojskowej.
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4.6. Istota samoksztatcenia w doskonaleniu zawodowym oficerow

Dynamika zmian zachodzgcych w nauce i technice sprawia, ze poziom
wymagalnosci w stosunku do zoinierzy zajmujacych stanowiska stuzbowe,
niezaleznie od szczebla organizacyjnego SP, podnosi sie proporcjonalnie do
wprowadzanych nowych systemow uzbrojenia oraz zmian strukturalno-etatowych.
Stad pogtebianie wiedzy zdobytej w uczelni wojskowej lub tez cywilnej jest nie
tylko przywilejem, lecz staje sie obowigzkiem, a nawet obiektywng koniecznoscia
wynikajgcg z potrzeby nadgzania za zmianami we wszystkich dziedzinach zycia
wojskowego. Tym samym przed catg kadrg zawodowa, a szczegOlnie korpusem
oficerskim stawiane sg coraz to nowe wyzwania. Oficerowie zmuszani sg do
rozwigzywania nowych problemoéw w zmieniajacych sie uwarunkowaniach.
Implikowane sg one przez przemiany w sferze zawodowej oraz wyzsze wymagania
w sferze wychowawczej i edukacyjnej zoinierzy. Obok oczekiwan typowo
zawodowych, odnoszacych sie do umiejetnosci obstugi sprzetu i kierowania
zespotem ludzkim, przed wspétczesnym dowddca stojg zadania odnoszace sie do
umiejetnosci przekazywania wiedzy i doSwiadczenia.

Chcac podotaé powyzszym wyzwaniom kazdy oficer powinien by¢ gotowy do
wystepowania w czterech zasadniczych rolach, tj.:

> studenta (stuchacza), ktory powinien byC operatywny, inicjatywny

w dziataniu, w pewnym zakresie niezalezny w mysSleniu, jak rowniez

cechowa¢ sie powinien umiejetnoSciami  predysponujacymi go do

samodzielnego zdobywania wiedzy. Wynika to miedzy innymi z definicji

uczenia sie na poziomie wyzsz3n;*®

> zoinierza od ktérego oczekuje sie daleko idacej subordynacji, zgodnoSci

postepowania z obowigzujgcymi przepisami i regulaminami wojskowymi,

umiejetnosci  kierowania zespotami ludzkimi w zakresie zgodnym

z posiadanymi kompetencjami, umiejetnosci przekazywania wiedzy

203 Uczenie sie na poziomie wyzszym charakteryzuje sie maksymalnym udziatem wiasnej inicjatywy oraz
samodzielno$ci i bywa najczesciej okreslane mianem studiowania, K. Klimek, Miejsce samoksztatcenia
w systemie dydaktycznym wspétczesnej uczelni wojskowej. Torunskie Studia Dydaktyczne 1998, 12(VII),
s. 113.
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i doswiadczenia jak rowniez prowadzenia dziatalnosci wychowawczej
w stosunku do podlegtych zotnierzy;
> cztonka rodziny zdolnego do spetnienia zasadniczej funkcji spotecznej
jaka jest umiejetno$¢ wychowania, ksztattowania wiasciwych stosunkdéw
i zapewnienia srodkow materialno-bytowych;

> cztonka spotecznosci osiedlowej, garnizonowej itp., cechujgcego sie
daleko idacag aktywnosScig spoteczng, uczestnika rozwigzywania réznorodnych
problemow Srodowiska, oraz godnego reprezentanta SZ RP postepujacego
w mysl ogdblnie obowigzujgcych zasad.

Zdaniem A. Piewczyka™”, wspoétczesny oficer powinien by¢ takze
przewodnikiem po S$wiecie wartosci, doradcg podwiadnych animatorem ich
nauczania, tworcg wiedzy pedagogicznej (dydaktycznej) i specjalistycznej oraz
kreatorem samego siebie. W zwigzku z powyzszym wydaje sie pozadane stworzenie
podstaw zaréwno w sferze osobowosci, jak rowniez umiejetnosci do sprostania
wyzwaniom stojacym przed zoinierzami zawodowymi SZ RP. Szczegolnie odnosi
sie to do oficerow, ktérzy w codziennej dziatalnosci powinni dazy¢ do ciggtosci
doskonalenia umiejetnosci w szerokim stowa tego znaczeniu, niezaleznie od
sprawowanej funkcji i zajmowanego stanowiska stuzbowego.

Z analizy literatury przedmiotu oraz wynikéw badan ankietowych wynika, iz
kluczowg role w osiggnieciu powyzszego celu spetnia samoksztatcenie bedace
jednym z podstawowych poje¢ wystepujgcych w andragogice®”". Samoksztatcenie
jest pojeciem wieloznacznym, a zarazem bliskim semantycznie uczeniu sie
i studiowaniu. Na ogdt wszyscy pedagodzy, psychologowie i socjologowie sa

zgodni co do tego, ze samoksztatcenie jest wiasciwe wiekowi dorostemu. Dlatego

A. Piewczyk ,Kierunki przemian w rozwoju kompetencji oficeréw” Torunskie Studia Dydaktyczne,
Torun 2001, 17(X), s. 159.

Andragogika - nazywana jest pedagogika dorostych, zajmuje sie badaniem problematyki ksztatcenia,
samoksztatcenia i wychowania miodziezy pracujgcej oraz dorostych, K. Zegnatek, Studiowanie,
samoksztatcenie i nauka wiasna WSO, Pedagogika, ZSzW, Zegrze-1989, s. 20;

Andragogika - ,,pedagogika dorostych” - zajmuje sie min. Metodami uczenia si¢ ludzi dorostych oraz
oddziatywaniem wychowawczym na ich zachowanie i postawy.: A. Morawski, R. Pawelec, Wielki
stownik wyrazéw obcych i trudnych. Cykada Direct - Warszawa 2001, s. 35.

ANDROGOWIE - (specjalisci w dziedzinie pedagogiki) - sadzg oni, ze we wspotczesnym bardzo szybko
zmieniajagcym sie $wiecie koniecznoscig staje sie uczenie sie i aktywne zdobywanie nowych wiadomosci -
Tamze s. 35.
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tez pojecie to rzadko jest uzywane w stosunku do ucznidéw szkot podstawowych
i Srednich™,

Zdaniem F. Znanieckiego i G. Maziarza samoksztatcenie mozna rozumiec
jako proces potegajacy na samodzielnym doskonaleniu wiasnej osobowosci, w celu
zblizania sie do wiecej lub mniej jasno okre$lonego ideatu?™ Z kolei J. Pieter
pojmuje samoksztatcenie jako prace nad wiasng osobowoscig ktora jednak
kierowana jest z zewnatrz ®”" S. Ludwiczak i J. Bogusz uwazajg ze mamy do
czynienia z samoksztatceniem w przypadku spetnienia okreslonych uwarunkowan

(rysunek 4.18.)"&"

Podejmowanie czynnosci \
wymywajacych z woli Samodzielnosé
jednostki
i akceptowanie ich WQ.

Samodzielne ustalanie V
. celéw i zakresow tresci |
| samoksztatcenia

A Spetnianie roli J.
wychowawcy i nauczyciela *
przez podejmujacego
V  samoksztatlcenie J
Swiadome dazenie do \
iamodzielne wyznaczenie' realizacji jasno okreslonych ||
czasu oraz dobieranie zaakceptowanych celow Ji

podrecznikdw,
metod naukowych
i metod pracy j

Samodzielna ocena
i kontrola pracy przez
samoksztatcacego

Traktowanie ingerenciji
Z zewnatrz jako pomocy,
ktéra moze by¢
Auwzgledniona, ale nie musi
przez prowadzacego
\ samoksztatcenie  j

Zaawansowana potrzeba
permanentnego doskonalenia;!
witasnej osobowosci Yy

Rysunek 4.18. Elementy samoksztatcenia wg S.Ludwiczaka i J. Bogusza.

Zro6dto: opracowanie wiasne autora na podstawie K. Zegnatek, Studiowanie, samoksztatcenie i nauka wiasna
WSO, Pedagogika, Zegrze 1989, s.21;

J. Potturzycki, Ucz sie sam. O technice samoksztalcenia, IW CRZZ, Warszawa 1974, Wyd. 111, s. 125.
F. Znaniecki, Socjologia wychowania. Warszawa 1930, PWN, T-Il, s. 129; C. Maciarz: ,Proces
samoksztatcenia. Warszawa 1966, s. 13.
J. Pieter, dz. cyt,, s. 3.
K. Zegnalek, dz. cyt., s. 21;
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z kolei samoksztatcenie w szerokim tego stowa znaczeniu kumuluje w sobie
dwa procesy: samouctwo™ i samowychowanie™\ Zdaniem K. Zegnata, dla
dydaktyki wojskowej najbardziej bliskie sg podglady tych autorow, ktdrzy traktujg
samoksztatcenie jako proces indywidualnego i samodzielnego ksztahowania
wiasnej osobowosci polegajacy na tym, ze czitowiek sam okreSla cele i treSci
programowe, metody i $rodki realizacji, czas i tempo pracy oraz sam kontroluje
i ocena efekty tej pracy™.

Biorgc powyzsze pod uwage mozna powiedzie¢, ze samoksztatcenie jest
Swiadomym podejmowaniem czynnosci przez zotnierza zawodowego, opierajagcych
sie  na optymalnym wykorzystaniu wiasnych mozliwosci intelektualnych,
predyspozycji psychicznych, uswiadomionych potrzeb jak réwniez zainteresowan.
Szeroka gama form doskonalenia zawodowego (np. studia, szkolenia, kursy) bedace
jednoczed$nie formami samoksztatcenia, w powigzaniu z wiasng aktywnoscig
naukowg zoinierza zawodowego w codziennej stuzbie sg swego rodzaju
odzwierciedleniem idei samoksztatcenia. Zotnierze zawodowi wykorzystujac
powyzsze formy aktywnoSci naukowej moga w sposéb efektywny rozwijaC sie
intelektualnie i zawodowo zgodnie potrzebami stuzby, przy uwzglednieniu
wiasnych pogladdéw i zainteresowan.

Samoksztatcenie jest czynnoS$cig na tyle zmudng i obszerng, iz wymaga od
podmiotu, jakim w tym przypadku jest kandydat do akademii wojskowej,
poswiecenia czasu pozastuzbowego na kazdym etapie rozwoju zawodowego,
rozpoczynajac od ksztatcenia w charakterze kandydata na oficera. Modwigc
0o samoksztatceniu, nie mozemy pomingC podstawowej jego cechy Kktéra
charakteryzuje kazdego ,samouka” ktérg jest samodzielno$¢ w dazeniu do
osiggniecia zatozonego celu. Naukowcy zajmujacy sie samodzielnoscia
wydobywajg na plan pierwszy rézne aspekty tegoz pojecia, traktujgc je jako
czynniki rozstrzygajagce o jego istocie. Jedni samodzielno$¢ kojarza przede

wszystkim z procesami poznawczymi (np. |. Podbieriezina), inni z organizacja

20 pog tym pojeciem rozumiemy samodzielne zdobywanie wiadomosci i umiejetnosci; Tamze s. 22;

1 pod tym pojeciem z kolei kryje sie proces indywidualnego doskonalenia wias.nej osoby: Tamze s. 22;
Tamze s.23;
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i rozwojem osobowosSci (np. Naleksiejew, A. Smimow, B. Hydzik), jeszcze inni
z zachowaniem w sposOb dorosty, Swiadczacy o okreSlonym poziomie rozwoju
intelektualnego, emocjonalnego i praktycznego (np. K. Soénicki, J. Pieter). S.L.
Rubinsztejn akceptuje zwigzek samodzielnosci z mys$leniem,
A. Smimow podkre$la takze doniostos¢ komponentow przekonaniowych
(motywacyjnych). Kazdy z ww. teoretykéw uzasadnia odpowiednio swoje
stanowisko i rozwija jego tresc.
Przyktadowo, I. Pobieriezina, odnoszac sie do procesow poznawczych, brata pod
uwage takie elementy jak:
> umiejetno$¢ obserwowania, analizowania i oceniania zjawisk przyrodniczych
i spotecznych;
A umiejetno$¢ poréwnywania i dostrzegania cech wspolnych oraz réznych
w przedmiotach, zjawiskach i sytuacjach;
> umiejetno$¢ dostrzegania najwazniejszych czesci w catosci;
> umiejetno$¢ dostrzegania wewnetrznych zwigzkdéw zachodzacych miedzy
zjawiskami i przedmiotami;
> Kkrytyczng analize potgczong z wycigganiem wnioskow;
> udowodnienie i konkretyzowanie twierdzen og6lnych;
> umiejetno$¢ odrdznienia pierwszorzednych cech przedmiotéw od ich cech
dmgorzednych;
> opanowanie okre$lonych nawykéw w postugiwaniu sie wiadomos$ciami
lumiejetnoSciami. 2n
Dynamicznie zachodzace zmiany stmkturalne w sferze iloSciowej
ijakoSciowej powodujg, iz przed kazdym z oficerow SP stajg coraz to nowe
wyzwania. Chcac im sprosta¢, musi on w sposOb systematyczny pogtebiaé
posiadany zas6b wiedzy i umiejetnoSci zawodowych. Coraz wiekszy zakres
obowigzkoéw stuzbowych w potgczeniu z obowigzkami rodzinnymi jest przyczyna
powstawania deficytu czasu na samoksztatcenie. W tym momencie wracam do

motywacji, gdyz wydaje sie, iz mogg one mie¢ duzy wptyw na efektywnos$¢ procesu

Cz Wisniewski, Samodzielno$¢ podchorgzych w procesie studiéw, ZSzW, Dydaktyka, Zegrze 1989,
s. 95-96;
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samoksztatcenia, przy uwzglednieniu wyzej wymienionego uwarunkowania.
Zdaniem J. Rekowskiego™*, do powstania motywacji konieczne jest jednoznaczne
spetnienie ponizszych warunkdéw:

> pobudzenie potrzeby;

> zapowiedZ wzmocnienia,

> pozytywna ocena szans osiggniecia wzmocnienia.

Ilosciowe cechy powyzszych warunkdéw okresla wielko$¢ motywaciji:
M = Po xX\VWXP"3
gdzie:
M - sita motywu;
Po - wielko$¢ potrzeby;
W - wielko$¢ wzmocnienia (wartos¢ celu);
Prs - prawdopodobienstwo sukcesu.

W przypadku osiggniecia przez ktoérykolwiek wamnek wartosci réwnej zero,
zgodnie z matematycznymi zasadami spada tez do zera warto$¢ motywacji.
W dalszych rozwazaniach J. Rykowski stwierdza, iz ,, Samo pobudzenie potrzeby,
chociaz jest wamnkiem niezbednym, nie wystarcza do powstania motywu.
Wywotuje jedynie blizej nieokreslony stan napiecia emocjonalnego badz twoérczego
niepokoju. Dopiero po pojawieniu sie wzmocnienia (nagroda, kara, zapowiedz
unikniecia kary) oraz pozytywnej ocenie przedsiewziecia stan ten konkretyzuje
SiQ"ZlS

Nalezy wzigé pod uwage, iz nie zawsze wzrost motywacji prowadzi do
polepszenia wynikow pracy, nauki lub zwiekszenia zaangazowania w proces
samoksztatcenia. Powyzsze stwierdzenie odnosi sie do | prawa Yerkesa - Dodsona

(rysunek 4.49.)

214

J. Rekowski, Z zagadnien psychologii motywacji, PZWS, Warszawa 1970, s. 22.
#° Tamze, s. 23.
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SPRAWNOSC

NATEZENIE
MOTYWACJI

Rysunek 4.19. Schemat | prawa Yerkensa Dodsona.
Zrodto: J. Rekowski, Teoria motywacji, PWN, Warszawa 1975, s.22.

Z zalezno$¢ sprawnosci dziatania od poziomu natezenia mot3Avacji mozemy
wywnioskowaé, iz wraz ze wzrostem motywacji stopniowo spada sprawno$c
dziatania, osiagajgc poziom maksymalny przy skrajnie duzej motywacji. Moze to
mie¢ okre$lone konsekwencje w codziennej pracy (stuzbie). Na przyktad podczas
strzelan sprawdzajacych niejednokrotnie oficerowie, na co dzien wykonujacy
strzelania na oceng ,bardzo dobrze”, sihue umotywowani checig pokazania sie
przed przetozonymi i kolegami nie sg w stanie wykonac¢ tego sprawdzianu na ocene
pozytywng. Dopiero po opadnieciu emocji, podczas drugiej proby bez problemu
zaliczajg egzamin ze strzelania. W powyzszym wypadku napiecie emocjonalne
wywotane przyrostem motywacji jest tak duze, iz czynnosci umystowe moga zostaé
powaznie zdezorganizowane.

Z kolei odwrotng reakcje mozna zaobserwowac¢ u oficera osiggajacego stabe
wyniki, u ktérego grozba kolejnego niepowodzenia moze by¢ czynnikiem
dodajagcym motywacji na tyle, by maksymalnie zmobilizowa¢ posiadane rezerwy
intelektualne i wyj$¢ obronng reka z kolejnego sprawdzianu. Nie mozna jednak

wykluczy¢ mozliwos$ci, iz nadmiernie pobudzenie motywacji u tego oficera
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spowoduje dalsze pogtebienie zdolnosci do wykonania powyzszego zadania
i osiggnie jeszcze gorszy wynik niz zwykle.

Il prawo Yerkerson - Dodson mowi, ze w zadaniu fatwym najwiekszg
sprawnos$¢ osiaga sie przy duzym poziomie motywacji, a w zadaniu trudnym przy
niskim poziomie motywacji (rysunek 3.21.)™. Stad prawo to ma réwniez
zastosowanie w zyciu codziennym kazdego oficera. Dowodca musi sie liczy¢ z tym,
iz jego opinie moga mie¢ rézny wpltyw na podwiadnego (dopingujacy lub
deprymujacy), oraz na jako$¢ wykonania zadania przed nim postawionego.
Doswiadczenie zawodowe autora pozwala na stwierdzenie, iz nerwowa atmosfera
przy wykonywaniu zadan, niejednokrotnie bardzo tatwych moze sie odby¢ fatalnie
na wynikach ich realizacji. Zjawisko to bedzie sie pogtebiato w miare wzrostu

stopnia trudnosci zadania do wykonania.
SPRAWNOSC

-------- - zadania trudne
----------- zadania o Srednim poziomie trudnosci
.......... - zadania tatwe

Rysunek 4,20. Schemat Il prawa Yerkesa Dodsona
Zrodio: J.Rekowski, Teoria motywacji, PWN 1975, s. 25.

216

J. Rekowski, wyd. cyt., s. 25.
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Uwzgledniajagc tresci odnoszace do motywacji cztonka organizacji,
przedstawione w poprzednim podrozdziale, jak rowniez uwzgledniajagc prawo
Dodsona mozna stwierdzi¢, ze o efektach samoksztatcenia bedzie w duzej mierze
decydowat Swiadomy i umotywowany udziat oficerbw w samodoskonaleniu
og6lnym i zawodowym oraz w samodzielnym ksztaltowaniu postaw do
poszczegblnych dziedzin zycia wojskowego, sprawnos$ci i umiejetnosci w szerokim
stowa tego znaczeniu. Zadanie to wydaje sie niemozliwe do wykonania bez
wystgpienia wilasciwego poziomu motywacji wewnetrznych (zamitowania,
zainteresowania), jak rowniez zewnetrznych (wynikajacych z systemow rozliczen,
wymagan przetozonych, oddziatywan kolektywu itp.). Mozna bez watpienia
stwierdzi¢, ze brak motywacji do samoksztatcenia bedzie miat negatywny wptyw na
realizacje celow stawianych przed kandydatami do akademii wojskowej.

Zdaniem L. Gawronkiego, za najbardziej pozadane, zapewniajgce uzyskiwanie
wysokich wynikéw ksztatcenia (doskonalenia zawodowego) na miare oczekiwan,
trzeba uzna¢ motywacje wynikajace z uwarunkowan wewnetrznych. Trudno jest
jednak zaktada¢, ze wszyscy oficerowie bedag zainteresowani w jednakowym
stopniu wszystkimi dziedzinami wiedzy z wewnetrznej potrzeby. W tej sytuacji
wydaje sie szczegblnie wazne odniesienie sie motywacji wynikajgcych
z uwarunkowan zewnetrznych, bedacych rezultatem funkcjonujagcego w danej
jednostce systemu doskonalenia zawodowego

Do uwarunkowan zewnetrznych mozemy zaliczyé zesp6t czynnikdw
niezaleznych od dowddcy jednostki tj. kursy, szkolenia, skierowania oficera na
odpowiednig forme doskonalenia zawodowego w S$rodowisku cywilnym -
organizacja cytowanych form szkolenia uzalezniona jest od budzetu. Do czynnikow
zaleznych od dowddcy mozemy natomiast zaliczy¢ infi'astrukture dydaktyczng
jednostki (zas6b biblioteczny jednostki, dysponowanie bazg szkoleniowg oraz
szerokim wachlarzem pomocy dydaktycznych tj. makietami sprzetu, trenazerami,
materiatami do éwiczen itd. Duzy wptyw na poziom samoksztatcenia kadry beda

miaty réwniez formy szkolenia doskonalgcego organizowane na terenie jednostki

L. Gawronski ,Organizacyjno metodyczne uwarunkowania ksztatcenia, Dydaktyka, ZSzW, Zegrze 1989,
s. 118
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oraz wagi jakg przywig”je dowodca jednostki (pododdziatu) do doskonalenia
zawodowego podlegtych mu zoinierzy oraz umiejetnosci pedagogicznych
organizatorow szkolen.

Wyniki powyzszych analiz materiatdow pozwalajg przyja¢ zatozenie, iz
samoksztatcenie przy wiasciwym zrozumieniu jego idei i zastosowaniu przez
dowodztwa jednostek oraz podmiot samoksztatcenia (oficerowie, podoficerowie,
zotnierze stuzby zasadniczej) moze staC sie najefektywniejszg formg szkolenia
doskonalacego kadry. Zatozenie to zostato potwierdzone wynikami badan
ankietowych. Wiekszo$¢ respondentow wyrazito opinie, ze samodzielne
pogtebianie wiadomosci i doskonalenie umiejetnosci zawodowych miato
najwiekszy wplyw na ich poziom przygotowania do studibw w akademii
wojskowej. Wysoko zostat rowniez oceniony przez respondentow Kkurs
przygotowawczy dla kandydatéw do akademii wojskowych. Zdecydowanie najnizej
zostat natomiast oceniony przez respondentow wptyw szkoty oficerskiej, akademii
wojskowej i szkolenia doskonalgcego w jednostce wojskowej na ich przygotowanie
do podjecia przedmiotowych studiow (rysunek 4.21.).

60-/

CA
50- CA CA

CA
40
O Nie miato znaczenia

30

20 O Miato duzy wptyw

10

IZdecydowanie miato
najwiekszy wptyw

e
N
vv@

Rysunek 4.21. Wplyw poszczegdlnych elementdéw doskonalenia zawodowego kadr
oficerskich, na poziom przygotowania do studiéw w akademii dowddczo-
sztabowej

Zrodio: Opracowanie wiasne.
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Reasumujac, proces samodzielnego ksztatcenia (realizowany w rdéznych
formach i czasie), bedacy czescig samoksztatcenia jako integralna czes¢ procesu
dydaktycznego powinien by¢ inspirowany przez nauczyciela (dowddce). Uczenie to
powinno by¢ oczywiste, celowe i planowane oraz realizowane zgodnie z zasadami
przyswajania wiedzy obowigzujagcymi w pedagogice. Powinno sie tez zakfadac
doskonalenie umiejetno$ci zawodowych przy zastosowaniu rozmaitych Srodkami
Srodkow i form w procesie samoksztatcenia. Jednym z najwazniejszych celow
samoksztatcenia powinno by¢ nabywanie umiejetnosci i nawykdéw ksztatcenia
ustawicznego bedgcego Zrodtem postepu. Mozna uznaé, iz bez prawidiowo
realizowanego procesu samoksztatcenia mato prawdopodobne jest osiggniecie
sukcesu zawodowego, niezaleznie od tego jakag profesje reprezentujemy.
Szczego6lna organizacja i zasady obowigzujagce w jednostkach wojskowych
powodujg iz jedynie przy petnym zaangazowaniu i zrozumieniu przez dowodcow,
ich roli w procesie doskonalenia zawodowego podlegtej kadry bedzie mozliwe
stworzenie dogodnych warunkéw do jej samoksztatcenia. Jest rzeczg zrozumialg ze
podmiot ksztatcenia (np. oficer mtodszy) musi ze swej strony okaza¢ maksimum
dobrej woli, zrozumienia i zaangazowania w dgzeniu do osiggniecia zatozonego
celu, jakim moze by¢ np. osiggniecie wtasciwego poziomu wiedzy i umiejetnosci do
podjecia studiéw w akademii wojskowej.

Godny podkreslenia jest fakt, iz pomimo szeregu uchybien i luk w procesie
realizacji poszczegdlnych elementow skiadowych samoksztatcenia (np. szkolenie
doskonalgce w jednostkach, kursy specjalistyczne, niew#asciwe dziatania kadr
dowddczyczych), jak réwniez nie zawsze doskonatej bazie szkoleniowej jednostek
organizacyjnych SP, samoksztatcenie w opinii kadry oficerskiej nadal pozostaje
najistotniejszg formg doskonalenia zawodowego kandydatow do akademii

wojskowych.

4.7. Kurs przygotowawczy dla kandydatéw do akademii wojskowej
Chcgc  wyjs¢ naprzeciw oczekiwaniom potencjalnych kandydatow do

akademii wojskowej, corocznie organizowany byt na szczeblu rodzajow sit
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zbrojnych tzw. "Kurs przygotowawczy dla kandydatow do Akademii Obrony
Narodowej". Kurs odbywat sie w oparciu o wiasne osrodki szkolenia. Na szczeblu
Sit Powietrznych byt on organizowany w WSOWRt Jelenia Géra lub WSOSP
Deblin. Uczestnikami tego kursu byli oficerowie spetniajagcy warunki formalne do
podjecia studiow w akademii wojskowej. Kwalifikowani byli oni na kurs w oparciu
0 opinie okresowe kandydatow, doswiadczenie zawodowe kandydata oceniane na
podstawie dotychczasowego przebiegu stuzby, wyksztatcenie kandydata, prognozy
dalszego przebiegu stuzby i orzeczenia wojskowych komisji lekarskich w ostatnim
etapie. Kwalifikacja ostateczna odbywata sie na szczeblu Dowddztwa SP. Program
tego kursu obejmowat szereg zagadnien z zakresu taktyki ogolnej, taktyki rodzaju
wojsk, armii obcych, 1 historii sztuki wojennej™”. Programy kursow byty
opracowywane corocznie przez pracownikéw naukowych uczelni organizujacych
szkolenie, na podstawie materiatow dostarczanych przez Akademie Obrony
Narodowej. Zawieraty one takze zagadnienia odnoszace sie do tematyki egzamindéw
wstepnych na studia dowddczo-sztabowe.
Do podstawowych zadan stawianych przed tym kursem zaliczano:
> zaopatrzenie kandydata w zasOb wiedzy i umiejetnosci niezbednych do
prawidtowego przygotowania sie¢ do egzaminow na studia w akademii
wojskowej, w ramach samoksztatcenia po powrocie do jednostki,;
> doskonalenie umiejetnosci niezbednych do udzialu w treningu
sztabowym;
> stworzenie warunkéw wyréwnania poziomu wiedzy teoretycznej
i praktycznej kandydatéw z ré6znych jednostek i garnizonow;
> przedstawienie  kandydatom trybu przeprowadzenia  egzamindw
z poszczegolnych przedmiotow w AON,* jak réwniez udostepnienie im
materiatdw egzaminacyjnych z poprzednich lat.
Jest rzecza zrozumialy, iz w tak krétkim okresie czasu (kurs trwat do 5 dni)
nie byto mozliwe gruntowne przygotowanie kandydata do egzaminow. Dlatego
traktowany byt on przede wszystkim jako forma ukierunkowania kandydata do

28 Program kursu przygotowawczego kandydatéw do akademii wojskowych z 2000 r., WOSWRY,

Jelenia Gora, 2000 r.
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dalszego samoksztatcenia, przy uwzglednieniu jego brakdéw w poszczeg6lnych
obszarach tematycznych. Uczestnicy kursu byli takze zaopatrywani w materiaty
pomocnicze przydatne w procesie przygotowania sie do egzamindéw. Ostatni
element byt szczegOlnie istotny, poniewaz cze$¢ jednostek organizacyjnych SP nie
dysponowata odpowiednimi materiatami szkoleniowymi w swoich zasobach
bibliotecznych. Zajecia byty prowadzone w formie wyktadow, zaje¢ seminaryjnych
I Cwiczen sztabowych na mapach. Na zakonczenie kazdego kursu organizowany byt
tzw. "dzien konsultacyjny”, dajagcy kandydatom do akademii szanse na ostateczne
wyjasnienie nurtujgcych ich kwestii, stabiej opanowanych w czasie trwania kursu.
Zdaniem absolwentéw przedmiotowego kursu spetniat on stawiane przed nim
zadania. Potwierdzity to wyniki badan ankietowych przeprowadzonych wsrod
absolwentow akademii wojskowych, sposrod ktérych 81% ocenito bardzo wysoko
jego wplyw na poziom przygotowania do studiow w akademii, a jedynie dla 14%
nie speinit on poktadanych w nim nadziei. Niepokojacy wydaje sie fakt, iz 5%
uczestnikbw badan ankietowych nie miata mozliwosci udzialu w Kursie
przygotowawczym, podajac za gtdbwng przyczyne nieobecnosci ,wzgledy
stuzbowe”. Biorgc pod uwage tak sformutowang argumentacje, mozna wysunac
teze, iz dowoddcy powyzszych oficerow nie przywigzywali nalezytej wagi do
skierowania podwtadnych na ten kurs. Fakt ten jest tym bardziej niepokojacy, gdy
wezmiemy pod uwage, iz przewazajaca cze$¢ dowodcow prezentujgcych taka

postawe miata ukonczone studia w akademii wojskowej, (rysunek 4.22.).

49% 0O Zdecydowanie tak
O Raczej tak
O Raczej nie

32% O Zdecydowanie nie

0
5% 5% 9% O Nie uczestniczytem w
przedmiotowym kursie

Rysunek 4.22. Ocena wptywu kursu przygotowawczego dla kandydatow do akademii
wojskowej, na prezentowany przez nich poziom wiedzy specjalistycznej
W Cczasie egzaminow

Zrodio: Opracowanie whasne.
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0 niewystarczajagcym poziomie szkolenia doskonalgcego w jednostkach
wojskowych, S$wiadczy ich zdecydowane 81% poparcie respondentéw dla
stworzenia nowego kursu przygotowania kandydatow na studia w akademiach
wojskowych (rysunek 4.23.),

Zatozenia do szkolenia kursowego, opracowane w mys$l zasad nowej polityki

kadrowej, jednakze nie przewidujg organizacji tego rodzaju kursu.

0]
63% 0O Zdecydowanie tak

O Raczej tak

O Raczej nie
2% 0
° 1% 28% 0 Zdecydowanie nie

Rysunek 4.23. Ocena propozycji wydtuzenia okresu intensywnego przygotowania do
studiéw w akademii wojskowej w ramach kurséw specjalistycznych

Zrédto: Opracowanie autora.

Przedstawione w tym rozdziale wyniki badan ankietowych, jak réwniez
wnioski oparte na dosSwiadczeniach zawodowych autora pracy, wskazujg na
potrzebe stworzenia nowego, szerszego zarOwno w wymiarze czasowym, jak
réowniez jakoSciowym, systemu przygotowania kadr oficerskich do studiéw
w dowodczych akademiach wojskowych. System szkolenia doskonalgcego kadry
dostosowany z reguty do zadan stojacych przed jednostkg wojskowa, nie zawsze
zawiera najnowsze trendy z dziedziny taktyki ogdlnej, taktyki rodzajow SP, armii
obcych jak réwniez historii wojskowosci. Jest rzeczg zrozumiatg iz akademie
wojskowe, szkoty oficerskie czy tez centra szkolenia oprécz wysoko
kwalifikowanej kadry dydaktycznej, dysponujg nieporownywalnie bogatszymi
bazami szkoleniowymi w poréwnaniu z jednostkami liniowymi. Ponadto nie
wszystkie jednostki organizacyjne SZ uczestniczag w jednakowym zakresie we
wszystkich rodzajach ¢wiczen i treningdw. Stad wydaje sie koniecznym stworzenie
nowego systemu przygotowania kandydatéw do akademii wojskowych. Powinien
on poza podstawowym zadaniem, jakim by bylo stworzenie jednakowych
warunkéw do doskonalenia zawodowego dla kazdego oficera, stanowi¢ dodatkowe

zrodto informacji o kandydatach do akademii dowddczo-sztabowych.
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4.8. \Whnioski

Wyniki analizy wybranych elementéw przygotowania i doboru kandydatéw na

studia podyplomowe w akademiach wojskowych (np. AON) skianiajg do
nastepujacych wnioskéw:
Jednym z gtownych celow ksztatcenia kandydatéw na oficerow SP jest zaopatrzenie
jego uczestnikbw  w pozadane cechy osobowo-zawodowe  okre$lone
w stosownych modelach. Oficer miodszy prezentujgcy te cechy powinien hy¢
zdolny do sprostania wyzwaniom zwigzanym z codzienng stuzbg na kolejnych
stanowiskach stuzbowych w jednostkach organizacyjnych SP, wiasciwej realizacji
procesu permanentnego samoksztatcenia i zdobywania kolejnych umiejetnosci
pozwalajagcych mu w przysztosci podjgé studia w akademii wojskowej. Dlatego
programy kurséw doskonalgcych dla oficerbw miodszych powinny uwzgledniac
elementy doskonalgce cechy osobowo-zawodowe oficera.

1. Prawidtowo przeprowadzona adaptacja mitodego oficera do stuzby na
pierwszym stanowisku stuzbowym jest jednym z najistotniejszych
elementéw procesu przygotowania go do stuzby na wyzszych
stanowiskach stuzbowych, jak rowniez do kotejnych form szkolenia
doskonalgcego(np. studiow w akademii wojskowej). Wiodaca rola w tym
procesie przypada dowddcy jednostki wojskowe;j.

2. Szkolenie doskonalgce w jednostce wojskowej SP, przy mozliwosci
zastosowania szerokiej gamy form i duzej swobody dowddcéw przy
doborze tematyki oraz zakresu szkolenia, jest wiasciwg formg
doskonalenia zawodowego kandydatow do akademii wojskowych.
Wspdtczesny dowddca jednostki organizacyjnej SP, majacy gwarantowac
wiasciwg jego realizacje, powinien by¢ wszechstronnie wyksztatcony oraz
posiada¢ odpowiednie kompetencje i predyspozycje do jego realizaciji.
Jednakze liczne ograniczenia spowodowane m.in. skrajnie réznym
przygotowaniem dowodcéw do petnienia roli organizatora szkolenia

doskonalgcego, jak réwniez wzrost zadan stojagcych przed jednostkami SP,
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powoduje, ze szkolenie mozemy traktowa¢ jako jeden z elementow

przygotowania kandydatéw do akademii wojskowej.

. W dalszym ciggu istnieje potrzeba organizacji kursow doskonalgcych dla

kandydatow do akademii wojskowych. Ograniczony okres ksztatcenia
w ramach kurséw oficerskich, jak réwniez zbyt krétki okres trwania
kursow specjalistycznych na kapitana i porucznika powoduja, iz istnieje
pilna potrzeba przywrdcenia wojskowych kurséw doskonalgcych dla
oficerow miodszych w postaci np. kursu sztabowego (WKDO) i kursu
przygotowawczego dla kandydatow do akademii wojskowych. W celu
podniesienia skutecznosci tych form szkolenia powinien zosta¢ poddany
gruntownej analizie ich zakres tematyczny, jak réwniez sposob
przekazywania wiedzy stuchaczom.

Dowddca jednostki organizacyjnej SP, powinien odgrywaé wiodacg role
w procesie przygotowania i selekcji kandydatow na studia w akademii
wojskowej. Sprosta¢ temu zadaniu moze jedynie przetozony prezentujacy
okreslone kompetencje specjalistyczne, konceptualne i interpersonalne
oraz umiejetnosSci z  obszar6éw: interpersonalnych, rozwigzywania
problemow i komunikowania sie.

Kazdy dowddca, dysponujac szeregiem  narzedzi  formalnych
i nieformalnych, umozliwiajgcych mu wiasciwe oddziatywanie na
potencjalnych kandydatow do akademii wojskowych, powinien w swojej
codziennej stuzbie uwzglednia¢ koniecznos¢ wiasnego udziatu w ich

rozwoju zawodowym podlegtych zotierzy.

. Jednym z gtdwnych narzedzi, ktoére powinny mie¢ zastosowanie

w procesie selekcji kandydatow na poszczegolnych etapach stuzby jest
opiniowanie okresowe. Nowy arkusz opinii okresowej jest tak
skonstruowany, ze bezposredni przetozony moze jedynie dokona¢ oceny
oficera, pod katem wywigzywania sie go z obowigzkow na zajmowanym
stanowisku stuzbowym. Brak odniesienia do pozostatych elementow
okre$lonych w modelu osobowym-zawodowym kandydata do akademii

wojskowej powoduje, ze dokument ten nie moze by¢ petnowartosciowym



narzedziem oceny kandydata do akademii wojskowej. Arkusz opiniowania
okresowego, obowig”jacy przed 01.07.2004 r. odnosit sie do szerokiego
spektrum sylwetki osobowo-zawodowej kandydata. Tym samym mogt on
byC¢ przydatny dla komisji dokonujgcej selekcji kandydatow do akademii
wojskowej.  Reasumujgc, wskazane jest wprowadzenie zmian
w odniesieniu do opiniowania okresowego oficerow mtodszych poprzez:
> skrdcenie czasokresu opiniowania do minimum jednego roku;
> opracowanie nowego arkusza opiniowania okresowego w stosunku do
tej grupy osobowej;
> wprowadzenie dwuszczeblowej oceny oficera przez bezposredniego
przetozonego i dowddce jednostki wojskowej.
. Bodzce ekonomiczne i pozaekonomiczne w codziennej dziatalnosc¢
dowddcow uzupeiniajg sie  wzajemnie. ROznorodno$¢  bodzcow
motywacyjnych oraz obszary ich oddziatywania powodujg, ze moga
znalez¢ zastosowanie we wszystkich sferach zycia wojskowego. Ich
skuteczno$¢, a co za tym idzie i przydatnos¢, zalezy przede wszystkim od
kompetencji i operatywnos$ci dowodcow.
Kazdy oficer mtodszy powinien by¢ Swiadomy swojej roli, odnoszacej sie
do ksztattowania jego kariery zawodowej. Rozpoczynajac stuzbe
zawodowg powinien prezentowacC elementy niezbedne dla prawidtowej
realizacji procesu samoksztatcenia tj. samodzielno$¢, dgzenie do realizacji
zatozonych celéow poprzez Swiadome doskonalenie zawodowe przy
zastosowaniu form bedacych w dyspozycji jednostki wojskowej
i placowek szkolenia SP. Nie powinien on przy tym zapomina¢ o dziataniu
samodzielnym pogtebianiu wiedzy bedagcym uzupetnieniem szkolenia
programowego. Prezentowanie takiej przez oficera mtodszego powinno
w znacznym stopniu wptyngé na wiasciwe przygotowanie go do studiow

w akademii wojskowej.
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5. PRZEBIEG StUZBY WOJSKOWEJ KADR OFICERSKICH
WYBRANYCH PANSTW NATO

5.1 Wprowadzenie

Jakosciowe, strukturalne i iloSciowe przeobrazenia Sit Zbrojnych RP
prowadzone m.in. w  kontekScie  czionkostwa  Polski ~w  Sojuszu
Potnocnoatlantyckim (NATO - North Atlantic Treaty Organization), byty i sg
w dalszym ciggu prowadzone przy uwzglednieniu szeregu czynnikow zewnetrznych
i wewnetrznych. W literaturze przedmiotu, odnoszacej sie do kolejnych etapow
transformacji Sit Zbrojnych RP™W, znajdujemy szereg analiz i odniesien do
systemow kadrowych obowigzujacych w panstwach NATO. Analizy te byly
przeprowadzone w celu wyodrebnienia elementow polityki kadrowej, wspolnych
dla tych panstw i mogacych znalez¢ zastosowanie w naszej, nowej polityce
kadrowej. Potwierdzeniem tej tezy jest to, ze szereg elementow, majacych
zastosowanie w nowej polityce kadrowej, znajdujemy w systemach kadrowych
panstw NATO (np. kadencyjno$¢ na stanowiskach, kurs specjalistyczne na kolejne,
wyzsze stanowiska stuzbowe, tozsamos$¢ stopnia etatowego stanowiska stuzbowego
ze stopniem wojskowym oficera majgcego byC¢ na nie wyznaczonym itd.).
Zrozumiata wiec wydaje sie - zdaniem autora - konieczno$¢ dokonania analizy
niektorych elementéw polityki kadrowej panstw czionkowskich NATO, w tym
modeli przebiegu stuzby oficeréw, systemow szkolnictwa wojskowego, systeméw
opiniowania okresowego, roli dowodcy oraz szeregu innych elementow
w kontekscie procesu doskonalenia zawodowego i selekcji kandydatow na studia
w akademiach wojskowych. Wyniki tych analiz postuzg wzbogaceniu istniejgcego
procesu doskonalenia zawodowego oficerow Sit Powietrznych o0 szereg
sprawdzonych elementéw z tego obszaru, funkcjonujacych w armiach NATO.

W pierwszej kolejnosci dokonano analizy systemdéw kadrowych i szkolnictwa

doskonalenia zawodowego oficerow, funkcjonujgcych w wybranych panstwach

2% Transformacja - przeksztalcenie, przeobrazenie, zmiana czego$, zwlaszcza zasadmcza, na duzg skale,
A.Markowski, R.Pawelec, Wielki stownik wyrazéw obcych i trudnych, Cykada Direct, Warszawa 2001,
S. 741,
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NATO, pod katem mozliwosci zastosowania niektorych ich elementéw w procesie
doskonalenia zawodowego oficerow SP RP. Przedmiotem badan tego rozdziatu
bedg modele przebiegu stuzby oficeréw z wybranych panstw NATO oraz przepisy
im towarzyszace.

Dmgim elementem poddanym analizie, zdaniem autora bardzo istotnym dla
prawidtowego rozwoju osobowo-zawodowego oficera, jest rola, jaka petnig
dowddcy poszczegdlnych szczebli dowodzenia w tym systemie. Od szeregu lat
w polityce kadrowej armii NATO bardzo istotng role przywigzuje sie do zagadnien
zwigzanych z dowodzeniem i przywddztwem. W naszej armii poza suchymi
stwierdzeniami w zakresach obowigzkoéw funkcyjnych poszczegdlnych dowddcow,
tmdno jest odnalez¢ analizy teoretyczne odnoszgce sie do przywodztwa.
Szkolnictwo wojskowe SZ RP znajduje sie we wstepnej fazie wdrazania do
programéw szkolenia teorii przywddztwa i zasad nim rzgdzacych. Dlatego, wyniki
analizy rol petnionych przez dowodcéw w wybranych armiach NATO powinny
pozwoli¢ na  wskazanie cech  osobowo-zawodowych, jakimi  winien
charakteryzowacC sie on, chcac aktywnie uczestniczyC w procesie doskonalenia
zawodowego oficera, a tym samym procesie przygotowania do studiow w akademii
wojskowej.

Ostatnim elementem polityki kadrowej wybranych panstw NATO, poddanym
analizie w tym rozdziale, bedzie system opiniowania okresowego stosowany
w odniesieniu do kadr oficerskich oraz sposéb jego wykorzystania w kontekscie
doskonalenia i rozwoju zawodowego oficeréw. Wyniki analiz tego element polityki
kadrowej beda miaty szczeg6lne znaczenie, poniewaz nowa polityka kadrowa,
odnoszaca sie do SP RP, wprowadzita szereg zmian do systemu opiniowania
okresowego kadry (nowy arkusz opiniowania okresowego, wydtuzenie czasokresu
opiniowania z jednego roku do trzech, pominiecie szeregu elementéw modelu
osobowo-zawodowego oficera sit powietrznych podlegajacych ocenie). Zmiany te
budzg szereg kontrowersji. Analiza systemu opiniowania okresowego
obowigzujacego wybranych panstwach NATO, powinna pozwoli¢ na dokonanie

szerszej oceny tego elementu polityki kadrowe;j.
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Przystepujagc do analizy skorzystano z polityki kadrowej obowigzujacej
w Sitach Powietrznych Francji, Niemiec, Wielkiej Brytanii, Kanady i USA.
Dokonujac tego wyboru wzieto pod uwage nastepujace uwarunkowania:
> SP RP sgw fazie osiggania interoperacyjnosci z NATO. Biorgc ten element
pod uwage przyjeto, iz model osobowo-zawodowy oficera SP powinien
by¢ zblizony do obowigzujacych w tych panstwach. Zatozono, ze formy
ksztatcenia, doskonalenia zawodowego i selekcji  oficerbw na
poszczegolnych etapach stuzby powinny by¢ podobne.
> Wstepne analizy literatury przedmiotu, odnoszgce sie do zasad polityki
kadrowej obowigzujacej w Sitach Powietrznych ww. panstw, byty
wynikiem wieloletnich analiz i zdobywania do$wiadczen w tym zakresie.
W przeszto$ci zasady te byly poddawane wielokrotnej weryfikacji. Tak
wiec stan obecny mozna byto uznac za sprawdzony i nadajacy sie do badan
pod katem niniejszej rozprawy.
> Ostatnim elementem, wplywajagcym na taki a nie inny wybér, byla
mozliwo$¢ dostepu do literatury przedmiotu badan i uwiarygodmenia
wynikow analiz poprzez przeprowadzenie wywiadow z przedstawicielami

poszczegolnych panstwa.

5.2. Przebieg stuzby wojskowej kadr oficerskich sit powietrznych wybranych

panstw cztonkowskich NATO

Modet przebiegu stuzby oficera Francuskich Sit Powietrznych

Francja jest panstwem o powszechnym obowiagzku stuzby wojskowej.
Obowiazkowi obrony podlegajg wszyscy mezczyzni oraz kobiety ,,ochotniczki”
legitymujacy sie obywatelstwem francuskim, w wieku 18-29 lat. Zwierzchmkiem
Sit Zbrojnych Republiki Francuskiej jest Prezydent, posiadajacy w dyspozycji
szereg organdéw panstwowych, utrzymujacych na odpowiednim poziomie stan
obronnosci panstwa.

Ogolne zasady przebiegu stuzby wojskowej i zasad jej petnienia w stosunku

zotnierzy zawodowych, kontraktowych, zotnierzy stuzby zasadniczej i rezerwy
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okresla wielokrotnie modyfikowana Ustawa Parlamentarna z dnia 13 lipca 1972
roku oraz przepisy szczegdtowe wydawane w formie rozporzadzen.
Zasady rekrutacji oficerow armii francuskiej sg jednakowe, niezaleznie od rodzaju
sit zbrojnych. Mozna wyrédznié dwa rodzaje rekrutacji do korpusu oficerskiego;
> rekrutacja bezposrednia (zewnetrzna) - nabdr kandydatow bezposrednio
po ukonczeniu wyzszej uczelni lub szkoty Sredniej, warunkujacej podjecie
studiow wyzszych;
> rekrutacja posrednia (wewnetrzna)"- opiera sie na naborze kandydatéw z :

» podoficerow zawodowych;

» zotnierzy petniagcych stuzbe w ramach stuzby kontraktowe;j.
Sity Zbrojne Francji prowadzg rekrutacje poprzez tzw. Centra Informacji
i Rekrutacji podporzadkowane poszczeg6lnym rodzajom SZ, ktére mieszcza sie
w wiekszych o$rodkach administracji panstwowej. Kandydaci do korpusu
oficerskiego muszg spetniaC nastepujgce warunki:
> posiada¢ obywatelstwo francuskie;
> legitymowac sie wyksztatceniem Srednim, uprawniajgcym do podjecia
studiow wyzszych; dwuletnig szkotg inzynierska lub dyplomem ukonczenia
studiéw wyzszych;

> muszg by¢ stanu wolnego;

Wszystkie rodzaje rekrutacji maja swoje wady i zalety. Do podstawowych zalet rekrutacji zewnetrznej
mozemy zaliczy¢:
« wybor kandydatéw dokonywany jest z duzej puli ochotnikéw, co prowadzi do optymalizacji wyboru
najlepszych;
* z reguly jest to tansza i fatwiejsza metoda pozyskania kadry;
« kandydaci spoza wojska stanowig bogate zrédto nowych wizji, sit innowacyjnych i twoérczych.
Natomiast do wad rekrutacji zewnetrznej mozemy zaliczyé: wyzsze naklady czasu i kosztdw rekrutacji
pracownikéw oraz diuzszy okres adaptacji spoteczno-zawodowej (nieznajomos¢ realiéw armii i pracy w jej
szeregach), S. Sirko, B. Szlachcic, J. Kozuba,. Pozadany model osobowo - zawodowy dowodcy Sit
Powietrznych, AON, Warszawa 2000, s. 32-33.
Do zalet rekrutacji wewnetrznej mozemy zaliczy¢:
» armia i kandydat dysponuja rzeczywistg wiedzg o sobie (ocena efektdw pracy, opinie wspétpracownikéw,
zasady funkcjonowania armii);
e znaczacy, pozytywny wplyw na motywacje i morale zotnierzy poprzez stworzenie im realnych szans
awansu oraz pobudzanie do lepszej pracy.
* petniejsze wykorzystanie kwalifikacji zotnierzy (kadry),
 wzrost efektywnosci gospodarowania potencjatem kadrowym.
Wada rekrutacji wewnetrznej jest: ograniczenie doptywu nowej mysli oraz duze prawdopodobienstwo
inercji zachowan zotnierzy (kadry), brak elastycznosci w dziataniu.. Tamze s. 32-33.
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> byC w wieku 17-22 lat dla pilotdw; nie wiecej niz 29 lata dla pozostatych

kandydatéw;

> spetnia¢ okreslone normy  sprawnos$ci fizycznej, potwierdzone przez

komisje lekarskg (okreslane sg one specjalnym zarzadzeniem);

> posiada¢ okreSlone zdolnosci psychofizyczne do petnienia stuzby

wojskowej.

Sposrod kandydatow spetniajagcych powyzsze warunki, drogg egzaminow
konkursowych rekrutowani sg podchorgzowie do szkot wojskowych. Droga tg
rekrutowanych jest 30% kandydatéw na oficerbw zawodowych. Pozostate 70%
(tzw. grupa podstawowa) jest rekrutowana drogg egzamindéw konkursowych
spos$rdd podoficeréw stuzby zawodowej i kontraktowej (rysimek 5.1.). Muszg oni
posiada¢ Swiadectwo maturalne, ukonczong odpowiednig ilo$¢ szkolen oraz kurséw
wojskowych podnoszacych ich wyksztatcenie i kwalifikacje stosownie do
prezentowanej specjalnosci wojskowej. Ponadto, w trybie rekrutacji z ,,wyboru”
(pomijane w tym wypadku jest ksztatcenie w szkole oficerskiej), oficerem
zawodowym w stopniu podporucznika moze zosta¢ podoficer starszy legitymujacy
sie odpowiednio diugg wystugg w stuzbie czynnej oraz posiadajgcy dyplom
ukonczenia odpowiednich kursow i szkolen wojskowych podnoszacych jego
kwalifikacje zawodowe. W tym samym trybie oficerem zawodowym w stopniu
kapitana lub majora moze zosta¢ podoficer bedacy w stuzbie czynnej co najmniej
10 lat i legitymujacych sie dyplomem ukonczenia WS8zzszych studiow

wojskowych™MA,
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ABSOLWENCI
MIANOWANI
NA STOPIEN

PORUCZNIKA

DALSZY PRZEBIEG StUZBY ZGODNY
Z ZASADAMI POLITYKI KADROWEJ
PRZYJETEJ W SItACH ZBROJNYCH FRANCJI.

Rysunek 5.1. Schemat naboru i szkolenia podstawowego kandydatow do stuzby
zawodowej w charakterze oficeraw SP Francji

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie: S. Sirko, B. Szlachcic, J. Kozuba,. Pozadany model osobowo -
zawodowy dowddcy Sit Powietrznych, AON, Warszawa 2000 r.

Wyniki analizy literatury przedmiotu™, ze przebieg shizby oficera Sit
Zbrojnych Francji, okre$lajacy tak zwana droge zasadniczg przebiegu stuzby oficera
jest Scisle uzalezniony od zajmowanego stanowiska stuzbowego, ukonczenia
odpowiedniej formy szkolenia i wynikow osigganych na kolejno zajmowanych

stanowiskach stuzbowych.(rysunek 5.2.).

?2 G. Sobecki, System ksztatcenia oficeréw w Sitach Zbrojnych Francji, AON, Warszawa 1995;
J. Buczynski i inni. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w SZ RP w warunkach transformacji systemowej,

MON, Warszawa 2000 r.
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Lata
stuzby

Rysunek 5.2. Model przebiegu stuzby oficeréw SP Francji
Zrodto: Opracowano na podstawie materiatow zawartych w: G. Sobecki, System ksztatcenia oficerow

w Sitach Zbrojnych Francji, AON, Warszawa 1995; J. Buczynski r. i inni. Zarzadzanie zasobami ludzkimi
w SZ RP w warunkach transformacji systemowej, MON, Warszawa 2000 r., oraz wywiadu

z przedstawicielem SP Francji.

Biorgc powyzsze pod uwage przyjeto, ze oficer armii fi*ancuskiej zwigzany

jest nierozerwalnie z dwoma obszarami edukacyjno - rozwojowymi (rysunek 5.3.).
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OFICEROW DO
KAPITANA

I OBSZAR

DOSKONALENIA I FAZA

ZAWODOWE DOSKONALENIA
OFICEROW ZAWODQWEGO
OFICEROW DO
PODPULKOWNIKA

I FAZA
DOSKONALENIA ZAWODOWEGO
OFICEROW OD STOPNIA
PODPULKOWNIKA WZWYZ

Rysunek 5.3. Obszary edukacyjno-rozwojowe wystepujace w procesie ksztatcenia
i doskonalenia zawodowego oficerow SP Francji

Zrédio ; Opracowano na podstawie; J. Buczynski i inni, Zarzadzanie zasobami ludzkimi w SZ RP
w warunkach transformacji systemowej, MON, Warszawa 2000 r.

Kandydaci na oficerbw SP Francji ksztatceni sg gtownie w instytucjach
podlegtych Ministerstwu Edukacji, jednak cze$¢ z nich wywodzi sie z liceow
wojskowych funkcjonujacych w ramach szkolnictwa wojskowego SZ Francji

Pierwszy obszar obejmuje szeroko pojete szkolenie podstawowe kandydatow
na oficerow w ramach uczelni wojskowych i szkot aplikacyjnych
podporzadkowanych i wykonujacych zadania na rzecz poszczegolnych rodzajow Sit
Zbrojnych Francji" Kandydatow na oficerow Sit Powietrznych ksztatci Zespot

Szkot Lotniczych w  Saint-La-Provence, w jego sklad wchodzg trzy szkoty

2% W ramach Wojsk Ladowych dziatajg cztery licea w: Saint Cyr, Aix-en-Provence,Autun iAix-en-Povence,

jedno liceum w ramach Wojsk Lotniczych w m. Saint Imier, oraz jedno w ramach sit morskich w m. Brest.
Ksztalci sie w nich okoto 3800 stuchaczy. - G. Sobecki, wyd. cyt., s. 5.
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oficerskie (Szkota Lotnicza, Wojskowa Szkota Lotnicza i Szkota Intendentury
Lotniczej) ksztalcagce kandydatow na oficerébw sit powietrznych w trzech
zasadniczych grupach osobowych: personel latajacy, personel techniczny i personel
stuzby naziemnej baz sit powietrznych. W ramach ksztatcenia podstawowego
przyszli oficerowie zdobywajg wiedze ogolnowojskowg i specjalistycznag,
niezbedng do funkcjonowania na pierwszym stanowisku stuzbowym.

W Szkole Lotniczej ksztatceni sg przyszli oficerowie, ktérzy z reguty osiagaja
w dalszej stuzbie stanowiska kierownicze w Sitach Powietrznych Francji oraz
administracji Sit Zbrojnych Francji. O przyjecie do tej szkoty mogg sie ubiegac
kandydaci legitymujacy sie dwuletnimi studiami przygotowawczymi na poziomie
technicznym, w ktorych dominujgcymi przedmiotami sg przedmioty Sciste. Szkota
prowadzi nauke w cyklu trzyletnim i ksztatci kandydatow na kierunkach: pilotazu
(samolotow odrzutowych, samolotéw transportowych i $migtowcow), technicznym,
oraz naziemnej stuzby baz lotniczych. Po ukonczeniu drugiego roku studiow
stuchacze awansowani sg na stopien podporucznika i kierowani na roczne szkolenie
specjalistyczne zgodnie z wybrang specjalnoscig. Kandydaci na pilotow kierowani
sg do szkdt aplikacyjnych w nastepujacych osrodkach:

> kandydaci na pilotbw samolotow odrzutowych - Szkota Aplikacyjna

w Tours;
> kandydaci na pilotow samolotéw transportowych - Szkota Aplikacyjna
w Axord;

> kandydaci na pilotéw Smigtowcow - Szkota Aplikacyjna w Toulouse.

W  powyzszych osrodkach przechodzg oni pieciomiesieczny kurs
teoretyczny, a nastepnie kierowani sg na szkolenie praktyczne, gdzie uzyskujg nalot
podstawowy rzedu 145 godzin na danym typie statku powietrznego.

Stuchacze kierunkéw technicznych kierowani sa na staz szkoleniowy
w bazach lotniczych, gdzie odbywajg praktyki na stanowiskach mechanikéw
samolotow i telemechanikow. Po ukonczeniu stazu kierowani sg do jednostek

organizacyjnych SP Francji na pierwsze stanowiska stuzbowe.
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Oficerowie kierunkéw stuzby naziemnej (logistyka naziemna) baz lotniczych
odbywajg dalsze przeszkolenie w szkole cywilnej lub wojskowej, zgodnie
Zwybrang specjalnoscia.

Po ukonczeniu trzeciego roku studiow, oficerowie poszczegdlnych kierunkow,
awansowani sg do stopnia porucznika i otrzymujg dyplom ukoniczenia wyzszych
studiow zawodowych | stopnia™.

Wojskowa Szkota Lotnicza ksztatci kandydatow na takich samych kierunkach
jak Szkofa Lotnicza. Podstawowa roznica w stosunku do wyzej opisanej Szkoty
Lotniczej polega na tym, iz kandydaci do tej uczelni rekrutowani sg sposréd
podoficeréw stuzby zawodowej, oficeréw rezerwy oraz podoficeréw stuzby czynnej
z wyksztatceniem $rednim, legitymujacych sie co najmniej dwuletnim stazem
stuzby
i posiadajacych predyspozycje do petnienia stuzby w korpusie oficerskim. Cykl
szkoleniowy tej uczelni wynosi dwa lata. Po pierwszym roku studiow i pomysinym
zdaniu egzaminOw awansowani sg oni na stopien podporucznika i kierowani na
szkolenie specjalistyczne do szkdt aplikacyjnych. Po drugim roku studidéw
i pomy$lnym zdaniu egzaminu dyplomowego, podchorgzowie awansowani sg na
stopien porucznika. Kazdego roku prz}jmowanych jest do tej uczelnil20
stuchaczy, gdzie 1/3 stanowi personel latajagcy 1/3 personel techniczny i 1/3
personel stuzby naziemnej.

Trzecig i ostatnig uczelnig ksztalcgcg kandydatéw dla Sit Powietrznych,
wchodzacg w skiad Zespotu Szkdt Lotniczych, jest Szkota Intendentury Lotniczej.
Kandydaci do tej uczelni wywodzg sie z grona absolwentow trzyletnich, cywilnych
uczelni prawniczych, ekonomicznych i nauk spotecznych. Nauka w tej uczelni trwa
dwa lata i obejmuje dwa zasadnicze etapy:

> przygotowanie do zawodu oficera w takim samym zakresie, jak kandydatow

na oficerow liniowych,

> przygotowanie specjalistyczne w zakresie zarzgdzania i administracji

organizacji wojskowych.

% E. Zabtocki i inni, dz. cyt. s. 6-30.
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Po ukonczeniu Szkoty Intendentury Lotniczej absolwenci w stopniu
porucznika kierowani sg na krétkookresowe praktyki do sztabow baz lotniczych lub
komorek pionu administracji wojskowej sit powietrznych, a nastepnie obejmuja
pierwsze stanowiska stuzbowe w sztabach baz lotniczych.

Oficerowie na stanowiska w innych specjalnosciach wojskowych, dla potrzeb
Sit Powietrznych Francji, ksztatcg sie w tzw. szkotach interdyscyplinarnych
podlegtych Delegaturze Generalnej ds. Uzbrojenia, w wyzszych szkotach stuzby
zdrowia i innych uczelniach ksztatcgcych oficerow na potrzeby sit zbrojnych i stuzb
panstwowych. Z chwilg ukonczenia jednej z tych uczelni, absolwenci w stopniu
porucznika sg w petni przygotowani do wykonywania zadan na pierwszych,
samodzielnych stanowiskach stuzbowych i posiadajg niezbedng wiedze do dalszego
doskonalenia zawodowego w prezentowanej specjalnosci wojskowej. Zgodnie
z prawodawstwem wojskowym SP Francji, system ten umozliwia awans oficerowi
do stopnia kapitana wigcznie. Zdaniem przedstawicieli SP Francji, system ten
umozliwia dynamiczne sterowanie procesem przygotowania kadr oficerskich do
objecia pierwszych stanowisk oficerskich, stosownie do zmieniajgcych sie potrzeb
sit powietrznych.

Ostatnig uczelnig przygotowujgcg kandydatow na oficeréw zawodowych
w specjalnosci pilota wojskowego jest Szkota Oficerow Rezerwy w Cognac.
Kandydatami do tej szkoty sg absolwenci szkot Srednich z maturg, legitymujacy sie
dobrg znajomosciag jezyka angielskiego. Nauka w tej szkole trwa osiemnascie
miesiecy 1 sklada sie z pieciomiesiecznego kursu oficerskiego oraz
trzynastomiesiecznego kursu szkolenia podstawowego dla pilotéw. Jej absolwenci
otrzymujg tytut oficerski-aspiranta i tytut specjalisty wojskowego-pilota. Zgodnie
z pragmatyka kadrowg podpisujg oni dziesiecioletni kontrakt, ktéry moze byc¢
przedtuzony maksymalnie do dwudziestu lat. W czasie catej stuzby wojskowej
moga oni zajmowaé stanowiska stuzbowe do kapitana wigcznie (dowddca
Klucza)™~. Ta szczeg6lna gmpa oficerbw nie podlega dalszemu doskonaleniu
zawodowemu w ramach ponizej opisanych etapdw szkolenia i z reguty konczy

zawodowag stuzbe wojskowa w wieku 40 lat.

2" E. Zabtocki i inni, dz. cyt., s. 29-30.
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z chwilg mianowania na stopien porucznika, oficerowie Sit Powietrznych
Francji wchodza w drugi obszar edukacyjno-rozwojowy, tzw. obszar
doskonalenia zawodowego oficerow. Dalsze podnoszenie kwalifikacji
zawodowych traktowane jest jako proces ciggty, realizowany podczas catej stuzby
wojskowej, jego tempo uzaleznione jest od uregulowan prawnych odnoszacych sie
do poszczegblnych etapow stuzby wojskowej, umiejetnosci zawodowych
prezentowanych przez oficera oraz wynikow osigganych na kolejnych stanowiskach
stuzbowych jak rowniez potrzeb SP Francji. Proces ten obejmuje swoim zakresem
ksztatcenie kursowe (stacjonarne i zaoczne) w ramach akademii wojskowych, szko6t
oficerskich, osrodkéw szkolenia, jak réwniez szkolenie doskonalgce organizowane
w miejscach petnienia stuzby przez oficera. Obejmuje ono zagadnienia zwigzane
z realizacjg zadan stojgcych przed jednostkg oraz uwzglednia proces ustawicznego
doskonalenia umiejetnosci zawodowych oficerow. W catym okresie stuzby oficera
szczegOlnie duzo uwagi zwraca kadra dydaktyczna uczelni (o$rodkéw szkolenia)
i dowddcy wszystkich szczebli dowodzenia na jego zaangazowanie w proces
samodoskonalenia zawodowego.

Pierwsza faza szkolenia obejmuje swym zakresem oficeréw do stopnia
wojskowego kapitana wigcznie. W tej fazy podnoszenia kwalifikacji przez oficera
miodszego SP Francji, odbywa on szkolenie w ramach trzymiesiecznego kursu
dowdodczo-sztabowego (DEM)™MA. Kurs ten organizowany jest w Szkole Sztabowej
Sit Powietrznych (CESA). Na powyzszy kurs kierowani sg oficerowie w stopniu
kapitana, przewidywani do wyznaczenia na stanowiska dowddcze i sztabowe do
szczebla pododdziatu wigcznie. Po ukonczeniu powyzszego kursu, oficerowie pionu
lotniczego, sztaboéw baz lotniczych otrzymujg tytut oficera sztabu i moga
awansowac do stopnia majora wigcznie.

Wyrdzniajacy sie oficerowie pionu technicznego, osiggajacy najwyzsze
wyniki w stuzbie, kierowani sg po trzech latach stuzby w stopniu porucznika na
studia w ramach wyzszego szkolnictwa technicznego (EMSST) do wybranej,

zgodnej z prezentowang specjalnoscig wojskowg uczelni wojskowej lub cywilnej.

Absolwenci tego kursu (DEM) otrzymujg dyplom oficera sztabu po ukoriczeniu przedmiotowego kursu,
ktory z kolei jest odpowiednikiem dyplomu ukonczenia dawniej organizowanego kursu WKDO (WKS).
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Uczelnie te przygotowuja wysokiej klasy specjalistow z zakresu techniki lotniczej,
obstugi i eksploatacji samolotow oraz $migtowcow wojskowych. Absolwenci tych
uczelni otrzymujg dyplom ukonczenia studibw techmcznych drugiego stopnia
w zakresie odpowiedniej specjalnosci (DTS).

Oficerowie SP Francji od stopnia majora do podputkownika wigcznie szkoleni
sg w ramach studiéw (kurséw) przyporzagdkowanych drugiemu etapowi szkolenia.
Oficerowie w stopniu majora, z doswiadczeniem na stanowiskach dowddczych,
moga uczestniczy¢ w dwunastomiesiecznym, eksternistycznym, selekcyjnym kursie
dowodczo-sztabowym dla kandydatéow do Szkoty Wojennej Sit Powietrznych
w Paryzu. Pozytywne ukorczenie powyzszego kursu i zdanie egzaminow
konkursowych otwiera im droge do podjecia rocznych studiéw dowddczo-
sztabowych w powyzszej uczelni. Po jej ukonczeniu i obronie pracy dyplomowej
otrzymujg oni dyplom oficera dyplomowanego (BESM)™. Absolwenci Szkoty
Wojennej z reguty obejmuja stanowiska dowddcze i sztabowe o stopniu etatowym
podputkownika, rzadziej majora od szczebla eskadry do Dowddztwa SP Francji
wigcznie.

Oficerowie, ktérzy ukonczyli kurs dwunastomiesieczny, a nie zostali
zakwalifikowani do W}zzszej Szkoty Wojennej, ale wykazali sie predyspozycjami
do objecia wyzszych stanowisk sztabowych, kierowani sg na kurs doskonalenia
sztabowego w Centrum Wyzszego Szkolenia Lotniczego. Po pomysinym zdaniu
egzamindw i obronie pracy koncowej otrzymujg oni dyplom sztabowy Il stopnia
(BTEM) i kierowani sg na stanowiska sztabowe o stopniu etatowym podputkownika
w sztabach putkéw, baz lotniczych i Dowddztwa SP Francji. Nie przewiduje sie
w stosunku do nich dalszej kariery w pionie dowddczym.

Oficerowie pionu technicznego kierowani sg na studia techniczne Il stopnia
w cywilnej lub wojskowej szkole technicznej drugiego stopnia. Po ich ukonczeniu
otrzymujg dyplom wyzszych studiow technicznych.

Tylko absolwenci studiéw 1l-go stopnia majg szanse na dalszg kariere i rozwdj

zawodowy. Uzupetnieniem powyzej przedstawionych form szkolenia jest

229 Odpowiednik dyplomu oficera dyplomowanego AON, Tamze, s. 29.
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pieciomiesieczny kurs operacyjno-strategiczny w Wyzszej Szkole Sit Powietrznych,
bedacy warunkiem awansu na stopien putkownika.

Trzeci 1 zarazem ostatni etap ksztatcenia i podnoszenia kwalifikacji
zawodowych oficeréw Sit Zbrojnych Francji przewidziany jest dla oficerow
starszychw  stopniu  wojskowym od putkownika wzwyz, posiadajgcych
predyspozycje do zajmowania najwyzszych stanowisk stuzbowych w SZ Francji.
Najwyzsza formg szkolenia dla wiekszosci oficerdw starszych w stopniu
putkownika sg roczne Studia Operacyjno-Strategiczne prowadzone w Instytucie
Wyzszych Studiéw Obrony Narodowej. Realizowane sg one w systemie zaocznym
i trwajgjeden rok. Uczestnikami tych studiéw sg oficerowie w stopniu putkownika
lub generata brygady (1/3 stuchaczy), wyzsi funkcjonariusze administracji
panstwowej (1/3 stuchaczy), jak réwniez przedstawiciele przemystu zbrojeniowego
(1/3 stuchaczy), ktorzy przewidziani sa do objecia wysokich stanowisk
w administracji panstwowej. Przedmiotowe studia przygotowujg ich do
swobodnego poruszania sie w sferze polityki militarnej, polityki zagranicznej, jak
réwniez zasad i sposobOw uzycia sit zbrojnych. Nieliczna gmpa oficeréw w stopniu
putkownika ( ok. 20-25 w skali catych SZ) kierowana jest corocznie na studia
w Centrum Wyzszych Studiow Wojskowych. Absolwenci powyzszej uczelni moga
zosta¢ mianowani w dalszej stuzbie wojskowej na stopien generata. Wysocy rangg
oficerowie pionu technicznego, w stopniu putkownika, mogg podwyzsza¢ swoje
kwalifikacje zawodowe w ramach studiéw (sesji naukowych) w Centrum Wyzszych
Studiow Uzbrojenia.

W powyzszej analizie przedstawiono jedynie kluczowe formy szkolenia,
odgrywajace wiodgcg role w rozwoju zawodowym, a tym samym i Kkarierze
wojskowej oficera SP Francji. Uczestnictwo w tych formach szkolenia daje
mozliwo$¢ zdobycia oficerom SP Francji wyksztatcenia wojskowego oraz
umiejetnosci  zawodowych, stosownie do posiadanego stopnia wojskowego
I przewidywanej drogi dalszego rozwoju zawodowego. Tylko oficerowie
uczestniczagcy w powyzszych formach szkolenia majg szanse na objecie najbardziej

prestizowych stanowisk stuzbowych nie tylko w Sitach Powietrznych, ale takze
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Dowodztwie Sit  Zbrojnych Republiki  Francuskiej, jak rowniez organach
administracji panstwowej realizujgcych zadania zwigzane z obronnoscig panstwa.

W SZ Francji obowigzuje zasada tozsamos$ci stopnia wojskowego ze stopniem
etatowym stanowiska zajmowanego przez danego oficera. Wyznaczanie na kolejne,
wyzsze stanowiska stuzbowe i mianowanie na kolejne stopnie wojskowe oficerow
SZ Republiki Francuskiej uzaleznione jest od rodzaju sit zbrojnych, prezentowanej
specjalnosci wojskowej i regulowane jest odrebnymi przepisami. Generalnie jest
ono uzaleznione od: wystugi na stanowisku nizszego szczebla, wystugi w stopniu
wojskowym, ogoélnej wystugi w czynnej stuzbie, ukonczenia stosownie do
proponowanego  wyzszego stanowiska stuzbowego kursu  przeszkolenia
wojskowego (rysunek 5.1.), wynikéw opiniowania okresowego oraz potrzeb SZ.
System ten ma na celu wyselekcjonowanie kadry oficerskiej, gwarantujgcej
w przysztoSci wiasciwe kierowanie potencjatem obronnym panstwa w ramach
wykonywania obowigzkow stuzbowych na najwyzszych stanowiskach w organach
wojskowych i administracji panstwowej.

Ponadto, system ten charakteryzuje sie nuedzy innymi:

> trzema grupami stopni wojskowych : G1 (ppor. - kpt.); G2 (mjr - pptk),
G3 (ptk);

A ustaleniem podwdjnych limitow wiekowych podczas awansowania
z jednej grupy do drugiej; przy zachowaniu warunku, ze aby awansowac,
zainteresowany musi odstuzy¢ w danym stopniu wymagang minimalng
liczbe lat i jednoczesnie nie przekroczy¢ gornej granicy tej wystugi

Awans oficerébw pionu technicznego i administracji wojskowej do stopnia
kapitana wigcznie nastepuje po osiggnieciu okre$lonej wystugi w stopniu, natomiast
awans na wyzsze stopnie wojskowe jest uzalezniony przede wszystkim od potrzeb
SZ.

~eOficerowie moga awansowaé na kolejne stopnie wojskowe przy zachowaniu nastepujacych uwarunkowan:
Gl - por. na kpt. - po 4 latach wystugi w stopniu; G2 - kpt. na mjr - po min. 5 - max 9 latach wystugi
w stopniu w trzech etapach: mjr na pptk - po 4 latach wystugi w stopniu , jednak nie wiecej luz 1/3 ogdlnej
liczby majoréw; po 5 latach wystugi w stopniu , jednak nie wiecej niz 1/3 ogdlnej liczby majoréw; po
6 latach wystugi w stopniu , jednak nie wiecej niz 1/3 ogdlnej liczby majoréw; G3 - pptk na ptk —po
3 latach wystugi w stopniu podputkownika, jednak nie pozniej niz po 7 latach; 2% wnioskow awansowych
moze by¢ rozpatrywana corocznie z pominieciem limitéw wiekowych. J. Buczynski i umi, dz. cyt., s. 174-
175.
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Przedstawiony powyzej model przebiegu stuzby oficera SP Francji
charakteryzuje sie duzg ztozonoS$cig poczgwszy od systemu naboru, poprzez system
szkolenia podstawowego i doskonalgcego kadry zawodowej, a na systemie awansu
zawodowego skonczywszy. Z drugiej strony powinien on by¢ tatwy do zrozumienia
dla oficera SP RP, gdyz wiele jego elementdw, szczeg6lnie w sferze doskonalenia
i awansu zawodowego, jest zblizonych do systemu, ktory byt stosowany w naszej
armii do lipca 2004 roku.

Model przebiegu stuzby oficerow sit powietrznych Kanady

Kanadyjskie Sity Zbrojne nalezag do armii uzawodowionych w 100%.
Kandydatem na oficera moze by¢é mezczyzna lub kobieta w wieku od 17 lat ( za
pisemng zgodg opiekunow prawnych) i 18 lat (zgoda nie jest wymagana). Goérna
granica wieku nie jest okreSlona, ale przestrzega sie zasady, ze dla pilota
maksymalny wiek wynosi 25 lat, a dla pozostatych specjalnosci wojskowych 30
lat . Kandydat na oficera powinien by¢ absolwentem szkoty S$redniej, ktorej
ukonczenie umozliwia mu podjecie studiow wyzszych lub by¢ absolwentem
wyzszej uczelni cywilnej. Kandydaci zgtaszajg sie do Centrow Rekrutacyjnych,
prowadzacych nab6r na terenie catej Kanady (rysunek 5.4.). Majg one swoje
siedziby w wiekszych centrach administracji panstwowej. Pracownicy powyzszych
instytucji prowadzg catoroczng akcje propagandowa majgcg na celu zaagitowanie
jak najwiekszej liczby kandydatéw na oficeréw, co wiaze sie z umozliwieniem
wcielenia do stuzby jak najlepszych kandydatow. Ponadto kandydat na oficera
(zotnierza zawodowego) powinien mie¢ ob}watelstwo kanadyjskie, oraz przejsé
pomyslnie nizej wymienione progi selekcyjne:

> badania lekarskie;

> testy psychologiczne;

> testy z jezyka angielskiego lub francuskiego w zaleznosci od prowingcji

z jakiej wywodzi sie kandydat;
> test z wiedzy ogolnej;

> egzamin ze sprawnosci fizycznej.

s Opracowano na podstawie wywiadu z przedstawicielem Kanadyjskich Sit Powietrznych w DWLOP -
kpt. Grzegorz SZUKALA.
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Ostatnim progiem tego procesu jest rozmowa kwalifikacyjna, w czasie ktorej
komisja selekcyjna szczeg6lng uwage zwraca na osobowo$¢ kandydata, sytuacje
osobistg oraz fakty z jego przesztosci. Negatywny wynik z ktéregokolwiek
z ww. progow selekcyjnych powoduje automatyczne wykluczenie kandydata

z dalszego procesu kwalifikacyjnego.

CENTRUM REKRUTACJI

KOMISJA ABSOLWENCI
EGZAMINACYJNA CYWILNYCH
KANADYJSKICH A STUDIOW
SIL ZBROJNYCH WYZSZYCH
[ ——— —J ZAWODOWA
StUZBA
WOJSKOWA

ABSOLWENCI SZKOL
SREDNICH Z MATURA

Rysunek 5.4. System naboru kandydatow na oficerow do SP Kanady

zrédio: Opracowanie wiasne.

Po pomys$inym zdaniu wszystkich egzamindw i zakwalifikowaniu kandydata na
oficera, otrzymuje on t3Tut ,kadet - oficer” i zawiera piecioletni kontrakt (SSE)
przeznaczony dla kandydatow legitymujacych sie maturg, natomiast kandydat
legitymujacy sie dyplomem ukonczenia studiéw wyzszych zawiera dziewiecioletni
kontrakt (SE) z Ministerstwem Obrony Narodowej. Zawarcie ktoregokolwiek
z powyzszych kontraktdéw nie jest gwarantem sukcesu, gdyz kandydatow tych czeka
dalsza selekcja w ramach kursow lub studiow wyzszych.

Kandydaci legitymujacy sie dyplomem ukonczenia cywilnych studiow
wyzszych, po pomysinym przejSciu procesu kwalifikac}(jnego kierowani sg na

jedenastotygodniowy kurs przygotowawczy, tzw. Basic Training w Corlwalls
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(prowincja Szkocka) dla kobiet i mezczyzn legitymujacych sie znajomoscia jezyka
angielskiego oraz do o$rodka szkolenia Saint Jean (prowincja Quebec) dla
kandydatow legitymujacych sie znajomoscig jezyka francuskiego. Szkolenie to ma
za zadanie wyrobienie u kadetéw dyscypliny wojskowej, wytrzymatosci fizycznej,
opanowania tajnikdw musztry i wyszkolenia strzeleckiego™Il Kolejnym etapem
szkolenia jest szeSciomiesieczny kurs jezykowy. Podyktowane jest to faktem, iz
Kanada jest jednym z niewielu panstw na Swiecie, gdzie obowigzujg dwa jezyki
narodowe, a kazdy zoinierz jest zobowigzany do ich znajomosci. Nastepnie
kierowani sg oni na szkolenie specjalistyczne, ktére dla pilota trwa 1,5 roku, dla
nawigatora mzymera 6 miesiecy {Air Space Engineer), kontrolera ruchu lotniczego
8 miesiecy {Air Traffic Controller), natomiast dla nawigatora latajgcego okoto
12 miesiecy {Air Navigator). Odbywa sie ono w odpowiednio przygotowanej do
tego typu szkolenia bazie lotniczej Winipeck w Comvell Ontario (prowincja
Metadoba).

Kandydaci legitymujacy sie Swiadectwem maturalnym kierowani sg na studia
w ramach Oficerskich Szkot Zawodowych, Akademii Wojskowych Rodzajow Sit
Zbrojnych lub Studiow Wojskowych przy wyzszych uczelniach cywilnych.
Oficerskie Szkoty Zawodowe majg status uczelni cywilnych pierwszego stopnia
i trwajg cztery lata, natomiast Akademie Wojskowe RSZ posiadaja status uczelni
cywilnych drugiego stopnia. W czasie studibw na powyzszych uczelniach,
kandydaci na oficerow zawodowych, poza gruntownym szkoleniem wojskowym,
zdobywajg przede wszystkim wiedze o0g6lng na okreslonych kiemnkach,
uzalezniong od rodzaju oraz statusu uczelni. Szkolenie wojskowe (og6lnowojskowe
I specjalistyczne) opiera sie na czteroetapowym szkoleniu, prowadzonym w ramach
kursow oficerskich w czasie wakacji. Pomys$ine zdanie egzaminow z przedmiotow
obejmujacych czteroletni okres studidw, jak réwniez zaliczenie kursu oficerskiego
jest podstawowym warunkiem do promowania kadeta na pierwszy stopien oficerski.
Bezposrednio po promocji kierowani sg oni na przeszkolenie specjalistyczne

w os$rodku szkolenia wojsk lotniczych.
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J. Buczynski i inni, wyd. cyt., s. 174-175.
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Szkolenie w ramach Studium Wojskowego przy uczelniach cywilnych
odbywa sie na tych samych zasadach i w mysl tego samego programu, jak kadetéw
w szkotach oficerskich.

Po pomysinym przejSciu powyzszego procesu szkolenia podstawowego
awansowani sg oni do stopnia podporucznika i kierowani do jednostek celem
dalszego petnienia stuzby.

Dalszy przebieg kariery oficerow armii francuskiej uzalezniony jest od ich
zaangazowania i predyspozycji zawodowych. W wigkszosci przypadkdéw jest on
zgodny ze schematem przedstawionym na rysunku 5.5.

Szkolenie doskonalgce oficerow SP Kanady podzielono na trzy zasadnicze
etapy, przyjmujac za podstawowe kryterium podziatu stopien wojskowy i zwigzane
z nim stanowisko stuzbowe, wystuge w stopniu oraz forme szkolenia warunkujgca
awans oficera. Podobnymi zasadami, przy budowie modelu stuzby oficera, kieruja
sie oficerowie zajmujgcy sie problematykg kadrowg innych panstw NATO, co
mozemy stwierdzi¢ analizujgc modele przebiegu stuzby oficeréw Sit Powietrznych
Standw Zjednoczonych, Niemiec, Wielkiej Brytanii i Francji.

W pierwszym etapie stuzby zawodowej, szkolenie doskonalgce oficerow
miodszych, przygotowujgce ich do objecia pierwszych stanowisk dowddczych
i dowodczo-sztabowych jednostek szczebla pododdziatu, organizowane jest na
bazie macierzystych pododdziatéw, jak réwniez stacjonarnych form doskonalenia
kursowego i samoksztatcenia. W trzecim roku stuzby zawodowej, oficerowie
w stopniu pomcznika kierowani sg na nizszy kurs sztabowy | stopnia (PART | -
AIR FORCE STAFF COURSE). Kurs ten trwa 10 tygodni. Uczestniczg w nim
oficerowie niezaleznie od posiadanej specjalnosci wojskowej i rodzaju Sit
Zbrojnych. Ukonczenie tego kursu jest warunkiem do awansu do stopnia kapitana.
Kolejnym kursem doskonalagcym, bedacy jednocze$nie forma przygotowania do
objecia stanowiska o stopniu etatowym majora, jest nizszy kurs dowddczo-
sztabowy SP (PART Il - AIR FORCE STAFF COURSE). Trwa on 16 tygodni.
Uczestniczg w nim oficerowie w stopniu kapitana, kandydaci do objecia stanowisk
funkcyjnych w sztabach eskadr lotniczych. Jego zasadniczym celem jest zapoznanie

uczestnikbw z zasadami dowodzenia i pracy na stanowiskach dowddczo-
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sztabowych szczebla eskadry o stopniu etatowym majora. Jest on jednocze$nie

ostatnim kursem doskonalgcym dla okoto 70% oficeréw w stopniu kapitana.

v

Rysunek 5.5. Model przebiegu stuzby oficera SP Kanady

Zrodio; Opracowano na podstawie J. Buczynski i inni, Zarzadzanie zasobami ludzkimi w SZ RP
w warunkach transformacji systemowej- MON, Warszawa 2000, s. 174-175 oraz wywiadu
z przedstawicielem Kanadyjskich Sit Powietrznych w DWLOP - kpt. Grzegorz SZUKALA.

Ukonczenie tego kursu jest warunkiem niezbednym do podjecia studiow
w Akademii Dowodczo-Sztabowej Sit Zbrojnych Kanady (Command Air Staff
College - Armour Heightts w Toronto) i przejscia do drugiego etapu szkolenia

doskonalgcego kadr oficerskich. Studia w Akademii Dowddczo-Sztabowej SZ sg
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odpowiednikiem studiéw w Akademii Obrony Narodowej. Stanowig one podstawe
wyZzszego przygotowania zawodowego oficerow starszych SP Kanady. Uczelnia ta
organizuje corocznie 44-tygodniowe kursy dowddcze i dowddczo-sztabowe.
Gtownym  zadaniem tej uczelni jest przygotowanie  specjalistyczne
wyselekcjonowanej grupy oficerow, przewidywanych do objecia najwyzszych
stanowisk w jednostkach i sztabach SZ Kanady. Studia w tej uczelni moga podjac
oficerowie w stopniu majora, rzadziej podputkownika (po awansie, ale przed
objeciem stanowiska o stopniu etatowym pptka). Studia powyzsze podzielono na
5 etapow, z ktorych 3 obowigzujg wszystkich studentéw, natomiast dwa ostatnie sg
typowo specjalistyczne. Uczestniczg w nich oficerowie w grupach podzielonych na
poszczegdblne rodzaje sit zbrojnych. Ukonczenie powyzszych studiow daje oficerom
mozliwos$¢ awansu do stopnia putkownika wigcznie.

Etap trzeci jest najwyzszym stopniem doskonalenia zawodowego oficerow
Sit Zbrojnych Kanady i obejmuje corocznie jedynie 14 oficerow w stopniu
putkownika lub generata brygady o najwyzszych predyspozycjach i kwalifikacjach
zawodowych z poszczegblnych RSZ Kanady. Odbywa sie na ramach 43-
tygodniowych studiow oficerow starszych, przedstawicieli kot gospodarczych
i finansowych w Akademii Obrony Narodowej Kanady w Fort Frontenac
w Kingston. Ma on za zadanie przygotowanie stuchaczy do objecia najwyzszych
stanowisk w organach wojskowych i panstwowych, poprzez wnikliwe studia nad
zagadnieniami z zakresu polityki wewnetrznej i miedzynarodowej. Absolwenci
powyzszej uczelni, przewidywani do objecia stanowisk dowddczych w ramach
struktur NATO, kierowani sg na pétroczne studia w Akademii NATO we Wtoszech.

Przedstawiony powyzej schemat przebiegu stuzby oficerow SP Kanady, przy
szczegOlnym uwzglednieniu ich szkolenia doskonalgcego, jest zblizony z systemem
obowigzujacym w naszym kraju, szczegOlnie w stosunku do oficerow koriczacych
studia wyzsze w ramach uczelni wojskowych. Kursy doskonalgce, szczegdhue
w | etapie stuzby, ukierunkowane sg na przygotowanie wysoko kwalifikowanych
oficer6w sztabu i dowodcéw nizszych szczebli dowodzenia. Na uwage zastuguje
fakt, iz 70% kadr oficerskich SP Kanady konczy szkolenie doskonaljce,

umozliwiajgce im dalszy awans zawodowy do stopnia kapitana. Dalsze szkolenie
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doskonalgce i awans zawodowy przewidziany jest jedynie dla oficerow
prezentujgcych najwyzsze walory osobowo-zawodowe gwarantujagcych wiasciwe
zarzadzanie potencjatem militarnym SZ Kanady™.
Model przebiegu stuzby oficeréw
Krélewskich Sit Powietrznych Wielkiej Brytanii™*»

Sity Zbrojne Wielkiej Brytanii sg typowa armig zawodowg. Nabor ochotniczy
kandydatow na oficerow obejmuje kobiety i mezczyzn w wieku 17-23 lat,
0 wyksztatceniu Srednim umozliwiajagcym im podjecie studiow wyzszych oraz
kandydatow z wyksztatceniem wyzszym w wieku do 27 lat. Nie mogg oni by¢
karani sagdownie, muszg posiada¢ obywatelstwo brytyjskie, odpowiednie warunki
psychofizyczne i zdrowotne.

Rejonowe Placéwki Personalne prowadza nab6r kandydatéw na oficerow
sposrdd:

> absolwentow 3-letnich uniwersytetow cywilnych z tytutem bakatarza;

> absolwentow szkét  $rednich  (z  maturg), ktérzy po pomysinym

zakwalifikowaniu kierowani sg jako stypendysci wojska do wyzszej uczelni
cywilnej.

W Rejonowych Placéwkach Personalnych kandydaci poddawam sg testom
ktérych celem jest okreSlenie zdolnoSci przywodczych kandydata, okre$lenie
stopnia posiadanych umiejetno$ci pracy w grupie, sprawnosci fizycznej
i zdrowotnej, poziomu inteligencji i predyspozycji do petnienia zawodowej stuzby
wojskowej w stopniu oficerskim™”, Po pozytywnym zakonczeniu tego etapu
kwalifikacji, kandydaci na oficerow kierowani sg do Centréw Naboru Rodzajow
SZ.

Powyzsze grupy kandydatow stanowig zrodto doptywu okoto 70% oficeréw

SP WB, pozostate 30% kandydatow na oficerdbw pozyskiwane jest z korpusu

Opracowano na podstawie wywiadu z przedstawicielem SP Kanady w DWLOP, Ig)t. Grzegorz Szukata.

RAF - Royal Air Force - Krolewskie Sity Powietrzne.

Z og6tu kandydatéw ubiegajacych sie do zawodu oficerskiego, testy kwalifikacyjne przechodzi 10%
kandydatow.

J.Buczynski, Ksztatcenie i doskonalenie kadry Armii Panstw Zachodiuch, Przeglad Wojsk Ladowych,
Warszawa 1992 r., Zat. Nr 10, s. 19,
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podoficerow zawodowych legitymujacych sie wyksztatceniem S$rednim z maturg

(rysunek 5.6.).

' System naboru i ksztatcenia kandydatéw jest realizowany wedhug
wymogow MTP celéw planowania ktére ustala Dyrektor Personalny SG

Rysunek 5.6. Schemat naboru i szkolenia podstawowego kandydatéw na oficerow do SP
Wielkiej Brytanii

Zro6dio; Opracowanie whasne.

W koncu lat dziewieédziesigtych ulegt znacznym zmianom stosunek wiekowy
kandydatow na oficerow legitymujacych sie maturg do kandydatow, absolwentow
uczelni cywilnych, na korzy$¢ drugiej grupy. Sytuacja ta jest szczeg6lnie widoczna
w korpusie technicznym, gdzie ponad 80% oficerow rekrutowanych jest sposrdd
kandydatéw, absolwentéw cywilnych studiéw technicznych. Sredni wiek kandydata
na oficera stuzb technicznych SP wzrost z 21,5 roku na poczatku lat

dziewiecdziesigtych do 24,5 roku w pierwszych latach obecnego stulecia

Alexandrou, R. Bartle, R. Hlemes, Human Resources Management in the British Armed Forces,
Wydawnictwo Frank Cass, LONDON 2002, s. 30.
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Spowodowato to konieczno$¢ wprowadzenia okreSlonych zmian do modelu
przebiegu stuzby oficeréw, absolwentéw uczelni cywilnych, ze szczeg6lnym
uwzglednieniu ich procesu szkoleniowego.

Nabor do Krolewskich Sit Powietrznych prowadzi gtéwnie Centrum Naboru
Oficerow i Zaldég samolotow w Biggin Hill. W ramach powyzszej placowki
funkcjonujg dwie wyspecjalizowane komisje, prowadzace nabor kandydatow na
stanowiska:

> Komisja Kwalifikacyjna Sit Powietrznych prowadzi nabér kandydatow na

stanowiska personelu latajacego;

> Komisja Kwalifikacyjna Personelu Nazienmego dokonuje naboru i selekcji

w stosunku do wszystkich specjalno$ci odnoszacych sie do obstugi
naziemne;j.

Stuzba kandydatow na oficerow w SP Wielkiej Brytanii rozpoczyna sie
podpisaniem kontraktu na okres 3 lat, z mozliwoScig przedtuzenia go o dalsze 3-6
lub wiecej lat, az do osiggniecia wieku emerytalnego przez oficera wigcznie™. Po
przejsciu procesu kwalifikacyjnego, kandydaci na oficerow, legitymujacy sie
maturg kierowani sg na trzyletnie studia wyzsze w uczelniach cywilnych, na
zasadzie stypendidéw finansowych przez wojsko. Sity Powietrzne Wielkiej Brytanii
sg zainteresowane ksztatceniem przysztych oficerow na réznych Kkierunkach
studiéw uniwersyteckich i politechnicznych. Wybrany przez kandydata na oficera
kierunek studiow jednak powinien by¢ zbiezny z przewidywang dla niego
specjalnoscig wojskowg ",

Absolwenci studiéw cywilnych kierowani sg na osiemnastotygodniowe,
podstawowe szkolenie oficerskie do szkoty RAF-u w Cranwell - hrabstwo
Linconshire. Celem tego kursu jest przygotowanie kandydata do pierwszego
stanowiska stuzbowego. Kurs ten stwarza warunki do rozwoju cech umystowych
i fizycznych wymaganych od przysztego oficera RAF, ktory ma byC takze

kontrakt krétkoterminowy - 3-8 lat; kontrakt specjalny - do 16 lat (po jego zakonczeniu zotnierz nabywa
prawa emerytalne); kontrakt w ramach stuzby regularnej - stuzba trwajgca do osiggniecia wieku
emerytalnego tj. 55 lat. Kontrakt ten moze by¢ podpisany po zakonczenia kontraktu krétkoterminowego.

Stypendysta wojskowy w czasie studiow zobowiazany jest do dwukrotnego uczestnictwa w zajeciach
o charakterze wojskowym prowadzonych w cyklu tygodniowym, dziatania w funkcjonujgcych przy

uczelniach wyzszych towarzystwach wojskowych, jak réwniez corocznego uczestnictwa w wakacyjnym
obozie wojskowym. Kandydaci z RAF kierowani sg na te obozy do putkdéw lotniczych.
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skutecznym dowodcg. Szkolenie to opiera sie przede wszystkim na ¢wiczeniach
terenowych, pokazach (instruktazach) i zespotowym rozwigzywaniu problemow.

Absolwenci trzyletnich studiow wyzszych i kandydaci wywodzacy sie z grupy
podoficerow zawodowych kierowani sg natomiast na roczny, ogélnodowdodczy kurs
oficerski - tzw. Szkote Oficerskg w Krolewskiej Akademii Wojskowej (Royal
Military Academy - RMAS) w Sandkust.N"*M™\,

Po ukonczeniu RMAS i mianowaniu na stopien podporucznika, ,,miody”
oficer kierowany jest do jednostki wojskowej na przeszkolenie specjalistyczne,
ktore w zalezno$ci od specjalnosci wojskowej trwa do 12. miesiecy, tzw. Branch
Training. Szkolenie to ma na celu adaptacje oficera do zycia w jednostce wojskowej
i wybdr specjalnosci zawodowej. Koncowym etapem systemu ksztatcenia
kandydata na oficera jest kurs specjalistyczny w centrum szkolenia wybranego
rodzaju wojsk. W przypadku oficerow RAF, szkolenie specjalistyczne, zgodnie
z wybrang specjalnoscig wojskowg odbywa sie w réznych osrodkach szkolenia na
terytorium Wielkiej Brytanii. Piloci, oficerowie zaopatrzenia i inzynierowie
szkoleni sg w Cranwell (hrabstwo Linconshire), oficerowie pionu administracji
w Herefold (hrabstwo Shrobshwire), kontrolerzy ruchu lotniczego w Shawbury
(hrabstwo Shrobshwire), oficerowie putkow sit powietrznych w Catterick (hrabstwo
Yorkshire). Czas trwania tych kursow jest zroznicowany i zalezy od specjalnosci
wojskowej bedacej jego przedmiotem (do 3 lat trwa kurs w specjalno$ciach: pilot
$Smigtowca, pilot samolotu transportowego, pilot samolotu odrzutowego i personelu
nawigatorskiego, natomiast kurs dla oficerow inzynierow w zakresie sterowania
ruchem powietrznym, inzynierii, gcznosci i informatyki trwa 12 miesiecy).

Przebieg stuzby wojskowej w poszczegolnych korpusach osobowych SP WB
jest doktadnie planowany i sterowany. Kazdy oficer jest przyporzagdkowany do
okreslonej grupy karierowej, w ktdérej pozostaje do zakonczenia stuzby wojskowe;j.
Oficerowie majg prec3‘zyjnie okreSlane cele wielkoobszarowe na poszczegdlnych
etapach stuzby, ktére muszg osiggna¢, aby ich kariera rozwijata sie zgodme

z przyjetym modelem przebiegu stuzby oficera SP Wielkiej Brytanii (rysunek 5.7.).

20 Ksztatcenie w tej uczelni trwa 42 tygodnie, w tym 14 tyg. - ogdlnowojskowe szkolenie podstawowe;

14 tyg.- szkolenie w zakresie piechoty i 14 tyg. studiéw akademickich obejmujgcych rézne przedmioty
i formy szkolenia.
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KROLEWSKA AKADEMIA STUDIOW OBRONNYCH - LONDYN
(1 ROK)

STANOWISKA DOWODCZE NAWYZSZYCH

aaCZEELACHdowodzenia OSTLPLK 55
AKADEMIA OBRONY - STRENWICH: 55
-WYZSZY KURS DOWODCZO SZTABOWY

STANOWISKO StUZBOWE O STE: PPLK
STANOWISKA SZTABOWE D-CZE W PULKACH. BAZACH
DOWODZTWACH RSZ

- PODSTAWOWY KURS SZTABOWY- 2 m-ce
- ZAAWANSOWANY KURS SZTABOWY - 9 m-cy
(KROLEWSKA AKADEMIA Sit. POWIETRZNYCH W BRACKNELL)

—+

STANOWISKO SEUZBOWE O STE: MJR
ZASTEPCA D-CY ESKADRY (ROWNORZEDNE)

INDYWIDUALNY KURS SZTABOWY wo
BAZA LOTNICZA RAF - BRANDHELM

STANOWISKO SLUZBOWE O STE; KPT
D-CAKLUCZA, OFICER SZTABU. D-CA PARY

KURS DOWODZENIA DLA OFICEROW - 1 miesiac 8 f
BAZA LOTNICZA RAF-HENLOW

STANOWISKO StUZBOWE W JEDNOSTCE LINIOWEJ 25
O STE: POR-PILOT, INZYNIER, NAWIGATOR. D-CA PLUTONU

it

KURS SPECJALISTYCZNY W CENTRACH SZKOLENIA

PILOCI, OFICEROWIE ZAOP, INZYNIEROWIE - CRANWELL o0d12 m-cy
RUCH LOTNICZY. NAWIGACJA - DRAJTON do 3 lat (piloci)

- 21
I t AWANS NA PPOR.

OGOLNODOWODCZY KURS OFICERSKI DO 42 TYGODNI
SZKOLA OFICERSKA RMAS - SANDHUST

PODSTAWOWE SZKOLENIE OFICERSKIE DO 18 TYGODNI
SZKOtA RAF-U w CRANSWELL

STYPENDIUM WOJSKOWE 3LE™ '~

STUDIA
Nt f
- RO WER.
ABSOLWENCI CYWILNYCH PODOFICER ABSOLWENCI SZKOE LUB
STUDIOW WYZSZYCH StUZBY CZYNNEJ SREDNICH Z MATURA POLITECH.
(DO 27 ROKU ZYCIA) (DO 33 ROKU ZYCIA)

(DO 23 ROKU ZYCIA)

Rysunek 5.7. Model przebiegu stuzby oficerow SP Wielkiej Brytanii

Zrodlo: Opracowanie wiasne.
Zarzadzanie kadrami w Sitach Powietrznych Wielkiej Brytanii jest planowane

przy uwzglednieniu przewidywanej iloSci awansow, ktore z kolei wynikajg
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z opracowywanego w kazdym roku przez Sztab Generalny Sit Zbrojnych
Wielkiej Brytanii. Przebieg kariery wojskowej, w tym awansoéw na kolejne stopnie
wojskowe, jest SciSle uzalezniony od: stazu stuzby w posiadanym stopniu
wojskowym, oceny zawartej w opinii stuzbowej dowddcy jednostki, posiadanych
kwalifikacji zawodowych, stanu zdrowia, sprawnosci psychofizycznej, nie
przekroczenia granicy wiekowej w stopniu poprzedzajgcym awans . Ponadto, me
bez znaczenie na awans zawodowy oficerow pozostaje fakt, iz kazdego roku w SP
WB ogtaszane sg timity redukcyjne. Obejmujg one zotnierzy zwalnianych w trybie
administracyjnym (oficerowie ze Srednim wyksztatceniem po 16 latach stuzby),
z koniecznosci (przekroczenie granicy wiekowej w stopniu) oraz ochotnikow
(zwalnianych na witasng prosbe). Kotejnym, bardzo istotnym czynnikiem majgcym
wptyw na awans oficera jest ukonczenie odpowiedniej formy szkolenia. Zgodnie
z powyzej przedstawionym modelem przebiegu stuzby, na poszczegdélnych jej
etapach oficerowie poszczegdlnych grup osobowych SP WB przechodza przez
kolejne, coraz bardziej zaawansowane etapy szkolenia (ksztatcenia) zawodowego.
Kazdy awans na kolejne stanowisko stuzbowe jest poprzedzony egzaminem, ktory
przeprowadza specjalna komisja danego rodzaju SZ WB. Komisja ta na podstawie
wynikow z opiniowania okresowego, rekomendacji przetozonych oficera
i rozmowy kwalifikacyjnej okreSla wartosci osobowo-zawodowe predysponujgce
kandydata do wyznaczenia na wyzsze stanowisko stuzbowe. Koncowym etapem
pracy komisji jest wybor najlepszych oficeréw na stanowiska bedgce przedmiotem
jej analiz.

W pierwszym etapie zawodowej stuzby wojskowej, obejmujacym okres
stuzby oficera od mianowania na stopien porucznika do awansu na stopien majora,
oficerowie niezaleznie od prezentowanej specjalno$ci wojskowej przechodzg
dwuczesciowy cykl szkoleniowy.

Pierwsza czeS¢, tzw. JOTES | (INTELECTUAL DEVELOPMENT),
obejmuje:

#' MTP - Celowe Planowanie Kadrowe.

Granice wiekowe w poszczegdlnych stopniach oficerskich wynosza: mjr - max 32-35 lat; pptk - max 41-
52 lata, putkownik (brygadier) - max 44-55 lat; gen. brygady - max 47 lat. Niemianowanie oficera na
wyzszy stopien wojskowy w gdrnej granicy wieku jest jednoznaczne ze zwolnieniem go stuzby.
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> studia wojenne (co roku trzy opracowania pisemne oceniane przez

bezposredniego dowddce);

> egzamin praktyczny (taktyka, dowodzenie i inne przedmioty wg potrzeb);

> co najmniej 2-letni staz zawodowy na stanowisku w jednostce szczebla

putku.

Na poziomie oddzialu (pododdziatu) duzy nacisk kladziony jest na
doskonalenie oficera w obszarach dowodzenia i zarzagdzania. W tym etapie stuzby
oficerowie w stopniu porucznik-kapitan kierowani sg na miesieczny Kurs
Dowodzenia dla oficeréw do bazy lotniczej w Heniow (hrabstwo Berdforshire). Jest
to kurs obowigzkowy dla wszystkich oficeréw zamierzajacych pozosta¢ w stuzbie
statej. Jego zasadniczym zadaniem jest dostarczenie podstaw do dalszego rozwoju
kompetencji zawodowych oficerdbw i przygotowanie ich do objecia stanowisk
dowodczych przeznaczonych dla oficerow miodszych. Zajecia organizowane
w czasie tego kursu wprowadzajg oficera w zagadnienia zarzgdzania personelem
RAF, ksiegowosci wojskowej, prawa RAF, przydatnych na tym etapie jego
rozwoju. Ponadto, oficerowie doskonalg na nim umiejetnosci z zakresu komunikacji
ustuej i pisemnej.

Druga nieobowigzkowg forma szkolenia kursowego, organizowanag dla
oficerow w stopniu kapitana z co najmniej czteroletnim doSwiadczeniem
zawodowym, jest Indywidualny Kurs Sztabowy organizowany w bazie lotniczej
RAF w Brandhelm. Pomimo nieobowigzkowego statusu kursu, jego ukonczenie jest
warunkiem wstepnym do dalszego szkolenia dowo6dczego i sztabowego w ramach
akademii wojskowych wyzszego szczebla w kraju i za granicg. Zasadniczym
zadaniem przedmiotowego kursu jest przygotowanie jego uczestnikéw do pracy na
stanowiskach sztabowych o stopniu etatowym do majora wigcznie. Pomysine jego
ukonczenie tego jest warunkiem niezbednym do dopuszczenia oficera do egzaminu
na stopien kapitana. Awans na stopien kapitana jest jednoznaczny z awansowaniem
na stanowisko o réwnorzednym stopniu etatowym i wejSciem oficera w zakres

tematyczny drugiej czesci szkolenia pierwszego etapu.
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Druga czes¢, tzw. /0ZES5// (INDIVIDUAL DEVELOPMENT), obejmuje:

> wykonanie projektu ( w przeciggu 6. miesiecy) o wybranej tematyce,

dajacej podstawe do sprawdzenia mozliwosci koncepcyjnych oficera;

> 3-tygodniowe szkolenie techniczne w  ICrolewskiej Akademii Nauk

w Shrivenham;

> 10-tygodniowe college sztabowy dla miodszych dowodcow ( z zakresu

taktyki, tacznosci, dowodzenia i organizacji);

> 4-tygodniowe studia wojskowe w RMAS;

A 3 egzaminy w RMAS (z zakresu studiow wojennych, techmki wojskowej

i dowodzenia)™"™\,

Pozytywne ukonczenie drugiego etapu szkolenia jest warunkiem niezbednym

do awansowania oficera SP WB do stopnia etatowego majora. Chcac zaopatrzy¢

oficera w niezbedng wiedze, umiejetnosci i doSwiadczenie w ww. obszarach, zostat

opracowany tzw. ,,Wzorcowy model kariery oficera mitodszego” odnoszacy sie

zarowno do zajmowanych przez niego stanowisk stuzbowych, jak rowniez do form

szkolenia, ktore powinien odby¢ w tym etapie stuzby (tabela 5.1).

Tabela 5.1. Wzorcowy przebieg kariery ,,oficera mtodszego” SP WB, specjalnos¢

Wiek .
Lp . stacjonarna forma
oficera .
szkolenia
1 26.5-28.5 Dowddca plutonu
(réwnorzedne)

2. 26.5-28.5 Zastepca dowddcy
eskadry (rownorzedne w
pionie dowodzenia)

3. 285 Uczestnictwo w 17-
tygodniowym kursie na
stopien kapitana (JCSC)

4. 28.5-30 Oficer operacyjny putku
(réwnorzedne sztabowe
na wyzszych szczeblach
dowodzenia)

5. 30-34 Akademia dowddczo -
sztabowa

Stanowisko stuzbowe,

Uwagi

Mozliwe wyznaczenie na dwa stanowiska po 1 roku. Odbycie
speciahiego szkolenia zgodnie z RMAS).

Wyznaczenie na stanowisko powinno sie wigza¢ z
przeniesieniem do innej jednostki wojskowe.

Wskazane jest skierowanie oficera na przedmiotowy kurs
przed wyznaczeniem na stanowisko.

Wyznaczenie na stanowisko powinno sie wigza¢ z
przeniesieniem do innej jednostki wojskowej.

Oficer powiiuen zosta¢ skierowany na studia w akademii w
obok podanym przedziale wiekowym. W przypadku
otrzymania oceny koncowej ,,3”, powiiuen zosta¢ skierowany
do dalszei stuzby na stanowisko w pionie sztabowym.

Armed Forces, Frank Cass, London 2004, s. 30.
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w drugim etapie doskonalenia zawodowego oficerowie SP WB uczestniczg
w dwodch zasadniczych kursach, organizowanych przez Krélewskg Akademie
Sztabowag (The Royal Air Staff College) w Brackwell:

> Podstawowy Kurs Sztabowy dla oficerow w stopniu majora bezposrednio po
awansie (oficerowie w stopniu majora, wchodzacy w skiad personelu
latajagcego, moga ukonczyé ten kurs w pézniejszym okresie stuzby).
Dwumiesieczny kurs zarzgdzania kadry Sredniej przygotowuje te gmpe
oficerow do pracy dowodczej i sztabowej

> Kurs Sztabowy dla zaawansowanych, ktory jest kontynuacjg kursu
omoOwionego powyzej. Uczestnikami jego moga by¢é majorowie
i podputkownicy SP WB, ponizej 41 roku zycia, ktorzy wykazujg
predyspozycje do osiggniecia wyzszych  stanowisk stuzbowych
w dowodztwach i sztabach SP WB. Wyznaczani sg oni na stanowiska
dowodcy samodzielnej jednostki szczebla batalionu lub oficera sztabu.

Podstawowym celem powyzszych kursow jest pogiebienie wiedzy
specjalistycznej oficerow, jak rowniez stworzenie podstaw do uczestnictwa
w wyzszych formach doskonalenia zawodowego. Ponadto, wyrdzniajacy sie
oficerowie SP WB kierowani sg na kursy organizowane przez inne, centralne
osrodki szkolenia kadr SP WB.

W trzecim etapie doskonalenia zawodowego, oficerowie spetniajacy
wymagania formalne, osiagajacy najwyzsze wyniki w stuzbie i przejawiajgcy
predyspozycje dowddcze kierowani sg na studia w Akademii Obrony Sit Zbrojnych
(Join Service Deffence College) w Grenvich i moga sie ksztatci¢ na :

> Kursie Obrony Sit Zbrojnych (Joint Service Deffence Course), ktorego
uczestnikami sg wytypowani oficerowie wszystkich rodzajow SZ WB
w stopniach major-podputkownik (rownorzedne). Trwa on trzy miesigce.

> Wyzszym Kursie Dowddczo - Sztabowym (Higher Command and Staff

Course), na ktory kierowani sg oficerowie wszystkich rodzajow SZ WB

Kurs ten rozwija u stuchaczy umiejetnosci poznane na indywidualnym Kkursie sztabowym. Poza
studiowaniem tematyki z zakresu dowodzenia, zarzadzania i pracy sztabowej, umozliwia on stuchaczom
doskonalenie umiejetnosci  wystgpien publicznych i prowadzenia zebran. Ponadto pozwala poznaé
procedury z zakresu prac typowych dla komisji SP WB.
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w stopniu podputkownik/putkownik (réwnorzedni), w wieku do 39 Iat.
Program kursu obejmuje problematyke =z zakresu strategii 1 sztuki
operacyjnej, organizacji sit zbrojnych oraz wyzszych sztabéw narodowych
I NATO. Trwa on trzy miesigce, a jego absolwenci przewidziani sg do
zajmowania wysokich stanowisk w Ministerstwie Obrony WB, sztabach
RSZ, dowddztwach i sztabach NATO oraz centralnych instytucjach
wojskowych WB.

Najwyzszym stopniem ksztatcenia wojskowego sg studia w Krélewskiej
Akademii Studiéw Obronnych (The Royal Collego of Defence Studies)
w Londynie. Podczas trwajgcych jeden rok studiow, ksztatceni sg kandydaci na
najwyzszych dowddcow wojskowych (putkownik-brygadier), funkcjonariuszy
panstwowych oraz pracownikéw dyplomatycznych Wielkiej Brytanii. Program
studiow obejmuje zagadnienia polityki miedzynarodowej, analize powstawania
konfliktow zbrojnych, strategie, ekonomie wojenng teorie zarzadzania, obrone
cywilng kraju, infrastrukture militarng i inne. Ponadto, oficerowie w stopniu
putkownik-generat moga by¢ kierowani na pétroczne studia w Akademii NATO -
Wiochy.

Niezaleznie od powyzszych, zorganizowanych form szkolenia, stosownie do
potrzeb SP WB, oficerowie w czasie catej stuzby kierowani sg na krotkoterminowe
kursy specjalistyczne prowadzone na bazie uczelni i osrodkéw szkolenia
wojskowego, jak rowniez uczelni i osrodkow cywilnych stosownie do potrzeb
stuzby.

W opinii specjalistow Sit Powietrznych Wielkiej Brytanii powyzszy system
doskonalenia zawodowego zapewnia dobre przygotowanie zawodowe Kkadr
oficerskich, do wykonywania zadan na kolejnych, coraz wyzszych stanowiskach
stuzbowych. Wyniki analiz wskazujg na fakt, iz przy S$rednim okresie stuzby
wojskowej wynoszgcym dla oficerow 28 lat, od 4 do 5 lat przypada na rézne formy

zorganizowanego szkolenia doskonalgcego.

234



Model przebiegu stuzby oficeréw Sit Powietrznych
Repubtiki Federalnej Niemiec

W Niemczech obowigzkowi obrony podlegajg wszyscy mezczyzni, ktorzy
ukonczyli 18 rok zycia. Stuzba kontraktowa i zawodowa jest stuzbg ochotnicza.
Z danych zawartych w materiatach Zrodtowych wynika, iz podobnie jak
w pozostatych armiach NATO, naborem kandydatow do Bundeswehry
w charakterze oficera stuzby okresowej zajmujag sie odpowiednio przygotowane
placowki rekrutacyjne, tzw. Powiatowe Dowodztwa Obrony (rysunek 5.8.).
Nabor do korpusu oficerskiego odbywa sie tylko i wylacznie przy zastosowaniu
zarzadzania biernego. Kandydaci do stuzby, wywodzacy sie z cywila, powinni by¢
obywatelami Niemiec, nie karanymi, w wieku 17-25 lat, legitymowac sie
Swiadectwem szkoty powszechnej lub tez uczelni wyzszej. Powinni oni nie
posiadaC zobowigzan finansowych i prezentowa¢ odpowiednie predyspozycje
psychofizyczne do stuzby w charakterze oficera zawodowego™" ™.

Przebieg stuzby wojskowej, stmktura ksztatcenia i podnoszenia kwalifikacji
zawodowych oficerbw SZ Niemiec dostosowane sg do struktury kadry
oficerskiej , w ktorej petnig oni stuzbe, i okreslone w modelu przebiegu stuzby
oficerow Bundeswehry (rysunek 5.9). Przed korpusem oficerskim stawiane sg
szczegbdlne wymagania pod wzgledem charakteru, cech umystowych i fizycznych.
Zaktada sie, iz oficer SP Bundeswehry powinien sie odznacza¢ wysokimi
umiejetnosciami fachowymi, wojskowym profesjonalizmem i zdolnoscig do
dowodzenia zespotem. Najwyzszy stopien sprawnosci fizycznej i stanu zdrowia jest
jednym z podstawowych warunkéw przydziatu kandydata na oficera do stuzby

w lotnictwie wojskowym. Z drugiej strony zaktada sie, iz przydziat stuzbowy

2% W literaturze przedmiotu mozemy sie réwniez spotka¢é z nazwa - Punkty Naboru Ochotnikow,

. Zabtocki i inni, dz.. cyt., s. 42.

przypadku kandydatéw na cztonkoéw personelu latajacego pierwsza weryfikacja prowadzona jest
w Punktach Naboru Ochotnikéw. Jej zadaniem jest wstepne okreslenie czy kandydat odpowiada
zdrowotnym wymaganiom przewidzianym dla tej grupy zawodowej. Kolejna weryfikacja prowadzona jest
w Centrum Oceny Aplikanta do Stuzby Czynnej i ma na celu wyselekcjonowanie kandydatow
o predyspozycjach do petnienia stuzby w korpusie oficerskim. Ostatecznym, trzecim etapem
kwalifikacyjnym sg badania lotniczo-lekarskie w Instytucie Medycyny Lotniczej w Firstenfeldbruck.
Tamze, s. 42.

Strukture kadry oficerskiej w SZ Niemiec tworzg; oficerowie zawodowi; oficerowie stuzby okresowej -
stuzba w ramach kontraktéw trwa od 3 do maksimum 15 lat (lekarze do 20 lat i oficerowie specjalisci -
zaliczani sa do nich najlepsi podoficerowie po 7 latach stuzby i ukonczeniu 2,5-rocznego kursu i awansie
na stopien porucznika. J. Buczynski, Wyd. cyt., s. 11.
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powinien zapewni¢ oficerowi podstawowe i fachowo$¢ niezaleznie od poziomu

przydziatu stuzbowego.

POWIATOWE DOWODZTWA OBRONY
( prowadza rekrutacje i dokonuja selekcji
kandydatéw do stuzby w charakterze jak ponizej)

PUNKT NABORU OCHOTNIKOW

Rysunek 5.8. Schemat naboru i szkolenia podstawowego kandydatow do stuzby

zawodowej w charakterze oficera SP Niemiec.
Zrodto: Opracowanie whasne.
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Rysunek 5.9. Model przebiegu stuzby oficeréw SP Niemiec

Zrédto: Opracowanie Wasne.
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Tworzenie struktur kariery zawodowej oficerow Bundeswehry nastepuje poprzez
orientacje dotyczacg zakresu obowigzkdw w danym rodzaju stuzby i rozpoczyna sie
od momentu wyznaczenia oficera na pierwsze stanowisko stuzbowe. Kazdy oficer
korpusu lotnictwa jest podporzadkowany jednej z okreslonych ponizej grup kariery

zawodowej (tabela 5.2.).

Zakres stuzby Kariera zawodowa Skroty
Pilot samolotu boioweeo KnfFF
Oficer systemu uzbrojenia WaSysOffz
Lotnictwo Pilot samolotu transportowego TrspFF
Pilot Smigtowca HubschrFhr
Rakietc_Jwa oprona Stuzba w ra_kletOV\_/eJ o_brome FlaRakDst
przeciwlotnicza przeciwlotniczej
Pododdziaty ochrony lotnisk LwSichTr
Ochrona obiektow ]
Stuzba inzynieryjna lotniska LwPiDst
Technik-informatyk IT

Walka radioelektroniczna / EloKa/Fm/EloAufkl

Stuzba dowodzenia tacznosc¢
Radiolokacja RadarFiiDst
Ubezpieczenie lotow MilFS
Stuzby techniczne Stuzby techniczne TDst
Stuzba zaopatrzenia Zaopatrzenie i transport Nsch/Trsp

zrédto: Opracowano na podstawie wydawnictwa SP Niemiec: ,Rahmenrichtlinie, Yerwendungsaufbau
Yerwendungsplanung Offiziere des Truppendienstes der Luflwaffe, Luffiwaffe, Boon 2000, s. 8.

Kazdy rodzaj stuzby obejmuje stanowiska ze spokrewnionym rodzajem
czynnosci stuzbowych, ktére wymagajg wiasciwego dla danego stanowiska
wyksztatcenia, jak rowniez doSwiadczenia zawodowego. Ponadto, w SP Niemiec
mozemy wyrozni¢ stanowiska nie przyporzadkowane do danego rodzaju stuzby,
tzw. stanowiska dyspozyc¥ne. Stanowiska te sg wykorzystywane do

wyréwnywania strukturalnych zaburzen w poszczeg6lnych drogach awansu. Osigga
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sie to poprzez przyporzadkowanie tych stanowisk do drogi kariery zawodowej, przy
uwzglednieniu szczebla kariery i wymaganego wyksztatcenia.

Kariera zawodowa oficera SP Niemiec ksztattowana jest wediug tzw.
»podstawowej bazy szkoleniowej”. CzesScig sktadowg tego systemu, obok
przydziatu do jednostek poszczegdlnych rodzajow SZ, jest indywidualna kariera
zawodowa oficera na szczeblu ministerstw centralnych, jednostek innych rodzajow
SZ, na stanowiskach w strukturach miedzynarodowych, a w pojedynczych
przypadkach takze w innych resortach i instytucjach cywilnych.

Wszystkie stanowiska stuzbowe sg rozmieszczone w zakresie réznych
obszarow organizacyjnych SZ Niemiec, wedtug mozliwosci 1 poziomow
zatrudmenia oficera poprzez jego taczenie na stanowiskach stuzbowych:
specjalistycznych, ogdlnowojskowych, sztabowych, dowoddczych i stanowiskach
dydaktycznych.

Bioragc pod uwage powyzsze uwarunkowania, stworzony zostat tzw. ,,Plan
dtugoterminowego wykorzystania stuzbowego i ksztattowania kariery zawodowej
oficera Bundeswehry”. Celem tego planu jest przede wszystkim ciggta ocena
potencjatu wydajnosci zotnierza, wykorzystanie i podnoszenie jego kwalifikacji,
stopniowe przygotowanie do zajmowania wyzszych stanowisk stuzbowych oraz
dostosowywanie  kwalifikacji  zotnierza zawodowego do wymagan na
poszczegOlnych stanowiskach objetych przedmiotowym planem.

Zakiada sie, iz ind)widualne plany wykorzystania stuzbowego powinny
okre$la¢ strukture stanowisk stuzbowych i wskazywa¢ kazdemu oficerowi
indywidualna perspeldywe Kkariery. Zyczenia (pragnienia) zotnierzy s kazdorazowo
uwzgledniane przy wzieciu pod uwage mozliwosci oficera i potrzeb SP Niemiec.
Indywidualny plan zawiera tre$¢ planu ksztatcenia i zaktada, ze oficer przed
objeciem nowego stanowiska stuzbowego doskonali swoje umiejetnosci w ramach
okreSlonych kurséw, ktore powinien ukonczy¢ nie pozniej niz sze$¢ miesiecy po
jego objeciu. Podobnie jak w pozostatych panstwach NATO, na model przebiegu
stuzby oficera Sit Powietrznych Niemiec wplywa szereg czynnikéw,
powodujacych, iz rézni sie on od przebiegow stuzby oficeréw pozostatych rodzajow

SZ. Nalezy podkres$li¢, iz jego elementy podstawowe sg takie same. Dotyczy to

239



zwiaszcza struktur stopni etatowych stanowisk kadr oficerskich w poszczegolnych
etapach stuzby, systemu ksztatcenia i doskonalenia oficerow, jak réwniez ogolnych
zasad petnienia stuzby w charakterze oficera SP.

Po pomys$inym przejsciu procesu kwalifikacji, kandydaci na oficeréw SP
kierowani sg do o$rodkéw szkolenia, a nastepnie szkdt oficerskich rodzajow wojsk
w celu zdobycia odpowiednich kwalifikacji zawodowych do stuzby w jednostkach
Bundeswehry. Kandydaci na oficerow Sit Powietrznych Bundeswehry kierowani sg
do Oficerskiej Szkoty Lotniczej w Firstenfeldbruck. W procesie szkolenia
kandydatow na oficerow stuzby liniowej lotnictwa za J. Buczynskim mozemy
wyrdznicé trzy etapy. W pierwszym etapie szkolenia ogolnowojskowego trwajgcego
3 miesigce, kandydaci przygotowywani sg do petnienia stuzby zastepcy dowddcy
druzyny™ W drugiej jego czesci (tzw. ,szkolenie oficerskie”),trwajacej
9 miesiecy, kandydat na oficera uzyskuje zdolnoSci do wypektniania
ogblnowojskowych zadan na szczeblu dowo6dcy pododdziatu (dowddcy plutonu)*M\.
Po zdaniu egzaminu oficerskiego, bedgcego podstawg prawng do awansu na stopien
podporucznika, miodzi oficerowie powinni by¢ zdolni do petnienia roli dowodcow
na szczeblu dowddcy druzyny SP Niemiec.

W zaleznosci od predyspozycji zawodowych i obranej specjalnosci wojskowej
oficerowie ci dzieleni sg na trzy zasadnicze grupy:
> Oficerowie mogacy podja¢ studia wyzsze bezposrednio po ukonczeniu kursu
Kierowani sg na trzymiesieczne praktyki zwigzane z przysztym profilem
studidw, a nastepnie na studia w jednej z uczelni o charakterze centralnym.
> Drugg grupe stanowia oficerowie, ktérzy podjeli decyzje o 3-letniej stuzbie

po ukonczeniu kursu oficerskiego. Kierowani sg oni na kurs przygotowujacy

w zakres ,,szkolenia oficerskiego” wchodza podstawowe zagadnienia szkolenia ogdlnowojskowego,
przygotowanie do wykonywania funkcji zastepcy dowddcy druzyny, podstawowe zagadnienia z zakresu
wojskowosci oraz szkolenie w walce przy uzyciu broni recznej.

Szkolenie to sklada sie z: przedmiotdw wiedzy og6lnej, ksztatcenia politycznego, nauki o lotnictwie
(zasad prowadzenie walki powietrznej, zasad dziatania kadrowego, bezpieczenstwa militarnego, logistyki,
zasad kierowania), zasad ochrony obiektéw i ostony lotniska, szkolenia sportowego, szkolenia jezykowego.
Uzupetnieniem szkolenia teoretycznego jest: zapoznanie uczestnikéw z réznymi typami uzbrojenia (5 dni),
praktyka w jednostce w charakterze instruktora, w pododdziatach szkolnych Sit Powietrznych Niemiec
(dwa miesigce), szkolenie z zasad przetrwaina na lgdzie (5 dni) - szkota powietrznodesantowa lotnictwa
transportowego w Altenstadt, zapoznanie z systemami i $rodkami ratowniczymi na morzu w Dowdédztwie
Taktycznego Szkolenia Lotniczego w Decimomannu-Sardynia-Wiochy (4 dni), szkolenie spadochronowe-
podstawy i szkolenie zimowe. Zabtocki i inni, Wyd. cyt., s. 61-62.
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do objecia funkcji dowddcy plutonu, a nastepnie obejmujg stanowiska
w jednostkach zabezpieczenia wojsk lotniczych.
> Regutgjest w Sitach Lotniczych Bundeswehry, iz piloci, oficerowie obstugi
naziemnej oraz eksperci w dziedzinie systemOw broni kierowani sg na staze
(praktyki trwajgce do 10. miesiecy). Okres powyzszy jest traktowany
w stosunku do tych oficerow jako ostatnia faza wyboru specjalnosci
wojskowej, jak réwniez mozliwos$¢ sprawdzenia predyspozycji zdrowotnych
i psychofizycznych do zawodu pilota. Dalsze ksztalcenie pilotow
wojskowych dla SP Niemiec jest bardzo specyficzne. Kierujgc sie
okreslonymi  wzgledami  (niemozliwo$¢ swobodnego wykorzystania
narodowej przestrzeni powietrznej, jak réwniez niekorzystnych z punktu
widzenia szkolenia pilotow warunkéw atmosferycznych), catos¢ szkolenia
lotniczego pilotbw samolotow odrzutowych odbywa sie w Stanach
Zjednoczonych, natomiast piloci samolotow transportowych szkolenie
odbywajg w Centrum Szkolenia Pilotbw Zawodowych w Bremie. Po
ukonczeniu szkolenia w powietrzu uzyskujg oni licencjg pilota w danej
specjalnosci i kierowania sg do dalszej stuzby w jednostkach liniowych
W drugim etapie szkolenia uczestniczg oficerowie przewidywani do stuzby
zawodowej i okresowej (za wyjatkiem personelu latajgcego). Kierowani sg oni na
wyzsze studia zawodowe w jednym z uniwersytetow Bundeswehry™\ Absolwenci
tych uczelni uzyskuja tytut ukonczenia studiéw wyzszych drugiego stopnia.
Trzeci etap obejmuje szkolenie wojskowo-fachowe w jednostkach SP. Trwa ono
w zaleznosci od obranej specjalnosci wojskowej od 6 do 30 miesiecy. W mysl
dokumentow Zrodtowych, konczy sie na tym zasadnicze szkolenie kandydatow
oficerow lotnictwa Bundeswehry. Momentem kulminacyjnym konczacym
ksztatcenie kandydatow na oficerébw SP Bundeswehry jest wyznaczenie na

stanowisko dowodcy plutonu (réwnorzedne). Nalezy przy tym podkres$lic, iz

Tamze, s. 61.
Uniwersytety Bundeswehry w Hamburgu i Monachium.
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uzyskane tg drogg wyksztatcenie umozliwia kazdemu oficerowi awans do stopnia
kapitana wigczme

Dalsze szkolenie kadr oficerskich uzaleznione jest od szeregu czynmkéw, do
ktérych mozemy zaliczy¢: potrzeby SP Bundeswehry, wyniki osiggane przez
oficera na poszczegdlnych stanowiskach stuzbowych w ciggu dotychczasowej
stuzby oraz od deklaracji osobistych oficera. Realizowane jest ono w ramach
wieloszczeblowego systemu szkdét oraz centréw specjalistycznych rodzajow sit
zbrojnych i stuzb, jak rowniez akademii i uniwersytetéw Bundeswehry.

Po ukonczeniu studiow uniwersyteckich lub studiéw zawodowych w zakresie
specjalnosci wojskowej oraz podstawowego szkolenia specjalistycznego, miodzi
oficerowie SP w stopniu podporucznika/porucznika kierowani sg na prowadzone
w formie seminarium/treningu z dowodzenia szkolenie noszgce nazwe: Dowddca
na szczeblu pododdziatu. Szkolenie to daje uprawnienia jego absolwentom
(np. pilotom) do dowodzenia pododdziatami lotniczymi, jak rowmez sprawowania
funkcji zastepcy dowddcy samodzielnych pododdziatow (kompanii, eskadr).
Realizowane jest ono w cyklu czterotygodniowym na bazie Oficerskiej Szkoty
Lotniczej. Zaktada sie, iz kazdy oficer stuzby kontraktowej w czasie pierwszych
czterech lat stuzby w jednostce powinien ten kurs ukonczy¢. Ukonczenie tego kursu
otwiera mu droge do objecia stanowiska o stopniu etatowym kapitana.

Dalszy przebieg stuzby oficerow zawodowych od stopnia kapitana wzwyz jest
programowany centralnie. Dwa razy do roku w Oddziale Personalnym Ministerstwa
ON Niemiec organizowane sg konferencje, majagce na celu dokonanie selekcji
i wytypowanie do objecia wyzszych stanowisk stuzbowych oficerow od kapitana
wzwyz. Wytonieni tg droga oficerowie w stopniu kapitana kierowani sg na kolejne
formy szkolenia, przygotowujgce ich do zajmowania coraz wyzszych stanowisk
stuzbowych. Pierwszym z nich jest tzw. Kurs Podstawy organizowany
w Akademii Dowodzenia Bundeswehry, przeznaczony dla oficerow pionu
dowodzenia i sztabu. Trwajgcy 3,5 miesigca kurs ma za zadanie przygotowaé

uczestnikow do zajmowania stanowisk kierowniczych i sztabowych na szczeblu

%2 Minimalny okres awansu na wyzsze stopnie wojskowe ( w latach stuzby zawodowej) dla oficerow
wynosi:por.-2-3 lata, kpt. - 5-6 lat, mjr- 10 lat, pptk-13 lata, pptk - 16 lat, ptk - 17-20 lat.
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putk-brygada. Kurs ten jest jednoczesnie forma przygotowania do podjecia
dwuletnich studiow w Akademii Dowodzenia Bundeswehry. Okoto 15% oficerdw,
konczacych kurs podstawowy i wykazujgcych sie szczegOlnymi osiggnieciami
w pracy stuzbowej kierowanych jest na powyzsze studia. Przygotowujg one
oficeréw do petnienia stuzby na wyzszych stanowiskach dowddczych i sztabowych
Sit Zbrojnych Niemiec i NATO. Warunkiem formalnym ich rozpoczecia jest
ponadto 10 lat stuzby zawodowej oraz odpowiednia praktyka na stanowiskach
dowodczo-sztabowych.

Pozostali absolwenci kursu podstawowego, ktdrzy nie zakwalifikowali sie na
studia akademickie, moga zostaC skierowani na Sztabowy kurs doskonalgcy
w Akademii Dowodzenia Bundeswehry. Trwa on 3 miesigce i przygotowuje
oficerow do wykonywania funkcji sztabowych w sztabach zwigzkdw taktycznych.

Dodatkowo na szczeblu SP organizowany jest corocznie kurs Doskonalgcy
przysztych dowddcéw lotniczych. Trwa on siedem tygodm i przygotowuje do
zadan wykonywanych przez oficerow na wszystkich stanowiskach kierowniczych
w oddziale lotniczym. Uczestnikami powyzszego kursu sg oficerowie sztabu
lotnictwa, ktérzy po raz pierwszy przewidywani sg do objecia stanowisk: dowddcy
batalionu (rownorzedny), zastepcy dowddcy putku (rownorzedny), w pojedynczych
przypadkach etatowych zastepcow dowddcy batalionu, jak réwniez zastepcéw
dowddcy putku bez wczesniejszego doswiadczenia w dowodzeniu batalionem

Ostatnig najwyzsza forma szkolenia doskonalacego kadr oficerskich SZ Niemiec
jest Specjalistyczny Kurs Doskonalagcy w Akademii Dowodzenia. Zaleznie od
tematyki, trwa on od 8 do 10 miesiecy i przygotowuje do sprawowania
najwyzszych funkcji zarébwno w strukturach Sz, jak réwniez organach administracji
panstwowej.

Cechg charakterystyczng ksztatcenia Bundeswehry jest to, ze wszystkie formy
szkolenia w czasie catej stuzby, w odniesieniu calego stanu osobowego,
przygotowuja ich do wykonywania zawodu cywilnego po zakonczeniu stuzby

wojskowej.

Tematyka kursu obejmuje: kierowanie wewnetrzne, nauki o lotnictwie, nauki o szkoleniu, ochrone
obiektdw, szkolenie sportowe oraz szkolenie uzupetniajgce.
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Zdaniem przedstawicieli SP Bundeswehry, obecnie obowigzujacy system
doboru, ksztatcenia i doskonalenia oficerow zapewnia wiasciwy doptyw
specjalistycznych kadr oficerskich do poszczeg6lnych stuzb.

Model przebiegu stuzby oficerow Amerykanskich Sit Powietrznych

(United States Air Force).
Armia Stanéw Zjednoczonych jest typowg armia zawodowa. Amerykanskie
Sity Powietrzne ksztattujg politykg kadrowag na podstawie zasad zawartych
w systemie zarzadzania kadrami OPMS (The Officer Personnel Managament
Systemy™**A

Nabor i selekcje kandydatébw do stuzby zawodowej prowadzg Centra
Rekrutacji (Military Processing Station - MBPS). Wysoki prestiz, autorytet
i popularno$¢ zawodu zoinierza zawodowego wsrdd miodziezy amerykanskiej
powoduje, iz kandydaci poddawani sg ostrym kryteriom doboru. Fakt ten ma
niebagatelny wptyw na poziom ksztatcenia kandydatéw na oficeréw, niezaleznie od
uczelni do ktorej zostang skierowani™. Kandydaci - zaréwno Kkobiety, jak
I mezczyzni —powinni by¢ obywatelami Stanow Zjednoczonych, w przedziale
wiekowym 17-22 lata (na dzien 21 lipca roku przyjecia), stanu wolnego oraz bez
zadnych zobowigzan finansowych. Poza tym stosuje sie zasade, iz kandydat
powinien by¢ rekomendowany przez swojego przedstawiciela w senacie lub izbie
reprezentantéw, jednego z gubernatorow terytoribw zamorskich lub burmistrza
Waszyngtonu. Ponadto, poza wymogiem ukonczenia szkoty sredmej lub uczelni
wyzszej, bardzo waznymi czynnikami sg programowe i pozaprogramowe
osiggniecia w szkole Sredniej (uczelni), wyniki testu uzdolnien, rekomendacje
szkoty oraz pozytywne przejScie badan lekarskich, ktére wraz z wymkami

egzaminu sprawnosci fizycznej, stosownie do przysztej specjalnosci wojskowej

System ten precyzuje zasady polityki kadrowej, jak réwniez procedury kadrowe obowiazujgce w SZ.
Odnoszg sie one do takich zagadnien jak: rekrutacja, szkolenie, ksztalcenie, wyznaczanie na stanowiska,
opiniowanie zotnierzy zawodowych, oceny stuzbowej, promowania i zwalniania z zawodowej stuzby
wojskowej. Warunkujg go okreslone jakosciowo i hczbowo potrzeby SZ w stosimku do korpusu
osobowego oficeréw, ktdre z kolei stuza do opracowywania ,J*lanu Dystrybucji Oficeréw” (Officer
Distribution Plan), ktéry zawiera ogdlng liczbe oficeréw mozliwych do pozyskania i rozmieszczenia na
stanowiskach w poszczegolnych etapach stuzby. - J. BUCZYNSKI i inni, dz. cyt., s. 195.

Przyktadowo w 1988 roku na 1000 kandydatéw zakwalifikowano jedynie 2,5 tys. do stuzby w charakterze
na kandydata na oficera zawodowego. R. Muszyriski, M. Korczak, O ksztatceniu oficeréw USA, Przeglad
Wojsk Ladowych, Nr 90/1991, s. 83.
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takze decydujg o wyniku kwalifikacji. Pewna liczba miejsc zarezerwowana jest dla
dzieci weteranéw wojennych (szczegOlnie inwalidéw), obywateli Stanow
Zjednoczonych odznaczonych najwyzszymi  orderami  panstwowymi oraz
najlepszych absolwentéw przysposobienia wojskowego w szkotach Srednich.

Ws$rod kandydatow preferowani sg laureaci olimpiad naukowych, wybitni
sportowcy oraz aktywisci réznego rodzaju organizacji, przejawiajacy wysokie
predyspozycje do sprawnego dziatania w zorganizowanej grupie i posiadajacy
cechy przywodcze. Stosowany system zarzgdzania biernego w odniesieniu do
zoknierzy zawodowych powoduje, iz system doskonalenia zawodowego oficerow,
opiniowania, awansu na kolejne, wyzsze stanowiska stuzbowe, jak rowniez
pozostate elementy polityki kadrowej sg bardziej rozbudowane niz w omawianych
dotychczas systemach kadrowych Francji, Kanady, Niemiec i Wielkiej Brytanii.
System szkolnictwa wojskowego jest SciSle powigzany z systemem szkolnictwa
cywilnego na poziomie studiéw wyzszych oraz z duzg gama szkoleh doskonalgcych
kadry, tj. kurséw stacjonarnych i zaocznych organizowanych w ramach uczelni
wojskowych.

System naboru i ksztatcenia kandydatéw do stuzby w SZ USA w charakterze
oficera zawodowego, niezaleznie od rodzaju Sit Zbrojnych, opiera sie na trzech
zasadniczych ciggach organizacyjno-dydaktycznych przygotowania zawodowego.
Pierwszy ciag organizacyjno-dydaktyczny, przygotowujacy kandydatow na
oficerow sposrdd absolwentow szkot srednich, obejmuje ksztatcenie w ramach
struktur jednej z dwoch akademii wojskowych:

> Akademia Wojskowa West Point -  Oficerska Szkota Akcesji

I Przeszkolenia (Air Officer Accesion and Training School) w Maxwell;
> Akademia Sit Powietrznych w Colorado Springs;
Uczelnie te przygotowujg do stuzby okoto 40% oficerdw.

Kolejne 10% oficerow armii USA uzyskuje patenty oficerskie w ramach
trzymiesiecznych tzw. ,szkot kandydatéw na oficerow” - OTS (Officer Training
School). W ramach tego systemu ksztatceni sg wyselekcjonowani zotnierze stuzby

czynnej oraz podoficerowie ubiegajacy sie o dyplom co najmniej dwuletniego
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college. Powyzsza forma pozyskiwania oficerébw, wywodzacych sie z zotnierzy
stuzby czynnej SP USA, stanowi drugi cigg organizacyjno-dydaktyczny.

W ramach trzeciego ciggu organizacyjno-dydaktyczngo przygotowywanych
jest pozostate 50% potrzebnych kadr oficerskich. Opiera sie¢ on na czteroletnim
studium wojskowym, prowadzonym w ponad 300 uczelniach cywilnych Standw
Zjednoczonych™” Nalezy przy tym podkre$lic, iz amerykanskie akademie
wojskowe dajg wszechstronne wyksztatcenie cywilne i1 wojskowe przysztym
oficerom, a tytuly uzyskiwane przez ich absolwentéw sg traktowane na réwni
z dyplomami wyzszych uczelni cywilnych. Moment ukonczenia jednej
z powyzszych form przygotowania do zawodu oficera i awans na stopien
podporucznika jest pierwszym krokiem w karierze oficera SZ USA. Kariera ta
moze zosta¢ w kazdej chwili przerwana wskutek niespetnienia przez oficera
wysokich wymagan na poszczegdlnych, coraz wyzszych stanowiskach stuzby,
nieukonczenia formy szkolenia bedacej warunkiem awansu w stopniu i hierarchii
wojskowej lub tez osiggniecia okreslonego wieku w stopmu

Przez caly okres stuzby oficer armii Sit Powietrznych Stanéw Zjednoczonych
podnosi swoje kwalifikacje zawodowe, co wymka z duzych wymagan stawianych
mu na poszczegolnych etapach stuzby oraz ciaggtej rywalizacji, tzw. ,,wymuszonej”,
miedzy oficerami, co jest realizowane przez statle obnizanie liczby oficerow
mogacych awansowaé w stopniu i etacie. Niezaleznie od Sciezki dydaktycznej
przygotowania kandydata na oficera, po awansie na pierwszy stopien
podporucznika wszyscy majg takie same szanse dalszego rozwoju zawodowego
poprzez awans na kolejne coraz wyzsze stanowiska stuzbowe, czego podstawowym

warunkiem jest, ukoriczenie odpowiedniej formy szkolenia doskonalgcego

2% Studium to obejmuje dwuletni kurs podstawowy oraz dwuletni kurs zaawansowany. Pierwszy kurs koniczy
sie szesciotygodniowym obozem letnim. Na kurs dla zaawansowanych kierowanych jest okoto 25%
uczestnikéw szkolenia podstawowego. Pozostali absolwenci kursu podstawowego mogg by¢ awansowam
na pierwszy stopien oficerski po odbyciu 10-miesiecznego szkolenia dodatkowego, obejmujacego 23-
tygodniowe szkolenie w jednej z zawodowych szkét oficerskich. Natomiast absolwenci kursu
zaawansowanego Kierowani sg na szesciotygodniowy ob0z letni, gdzie na zakorczenie zdajg egzaminy i sg
promowani na pierwszy stopien oficerski. Tamze, s. 82.

57 Progi te wynosza dla: majora - 20 lat stuzby; podputkownika - 26 lat stuzby; putkownika - 30 lat stuzby.

#%8 Oficer armii Stanéw Zjednoczonych podnosi swoje kwalifikacje w ramach:

« ksztatcenia instytucjonalnego, ktére charakteryzuje sie wysokim. stopniem progresywnosci,
przygotowujacego oficeréw do obejmowania kolejnych stanowisk stuzbowych;
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Analiza literatury przedmiotu wskazuje, iz przez caty okres stuzby oficerowie
sg oceniani w szczego6towych, wymiernych opiniach stuzbowych. Na podstawie
tych opinii, komisje kadrowe wiasciwego szczebla klasyfikujg wszystkich oficerow
w tym samym stopniu i Kierujg ich na wyzsze stanowiska stuzbowe, kursy oraz
przedstawiajg do awansOw na wyzsze stopnie wojskowe. Jednoczesnie wytaniajg
one najstabszych oficerow i w przypadku braku predyspozycji do objecia wyzszego
stanowiska stuzbowego wnioskujg o zwolnienie ich ze stuzby w ciggu kilku
miesiecy”®.

Szczegolny prestiz stanowisk dowodczych jest SciSle okreSlony poprzez
wydzielenie odpowiedniej, $ci$le ograniczonej ilosci stanowisk umozliwiajgcych
awansowanie na kolejne wyzsze stopnie wojskowe. Kazdy oficer, chcacy
awansowac¢, powinien przejS¢ przez kolejne stanowiska dowodcze: dowddca
plutonu (dowddca pary), dowodca kompanii (dowddca klucza) itd. Ze wzgledu na
stosunkowo szerokie rozbudowanie stanowisk sztabowych szczebla eskadry i bazy
lotniczej (gdzie wiele funkcji petnig oficerowie mtodsi), szybkie objecie stanowisk
dowddczych nie jest obligatoryjnie zagwarantowane™®. Powoduje to, ze na
stanowiska typowo dowddcze majg szanse jedynie najwyzszego stopnia
profesjonalisci w danej grupie osobowej. Kolejng, charakterystyczng cechg tego
systemu jest to, iz oficerowie nie pozostajg dtugo na stanowiskach dowodczych
(np. dowddca kompanii ok. 18 miesiecy), a wyznaczenie danego oficera na kolejne
wyzsze stanowisko stuzbowe wigze sie najczesciej ze zmiang garnizonu.

Rozwoj stuzbowy oficera SP USA planowany jest wedlug dwdch
zasadniczych wzorcow:

> jednotorowy polega na odbywaniu stuzby zawodowej na kolejnych
stanowiskach stuzbowych w jednej specjalnosci, w jednym obszarze SP;
« samoksztatcenia realizowanego m.in. w ramach planowych studiéw indywidualnych podnoszacych

poziom umiejetnosci dowddczych i specjalistycznych. Tamze, s.196.

Na stopien kapitana awansowanych jest corocznie okoto 80% wszystkich porucznikéw, na stopien majora
okoto 50% kapitanow, a stopien putkownika otrzymuje jeden na trzystu podputkownikéw. G. Jasiakiewicz,
»Szkolenie Oficeréw Armii USA”, Przeglad Wojsk Ladowych Nr 10/93, s. 108.

Na stanowisko dowddcy kompanii jest wyznaczany oficer w stopniu kapitana z minimum piecioletnim
doswiadczeniem zawodowym, na stanowisko dowddcy batalionu podputkownik (z dwuletnim stazem
w stopniu) po minimum siedemnastu, jednak rue wiecej niz 21 latach stuzby, w wieku minimum 39 lat, po
ukonczeniu ACSC z sukcesami na inzszych szczeblach dowodzenia; na stanowisko dowddcy brygady

moze by¢ wyznaczonych jedynie 16% putkownikéw, w wieku minimum 44 lat, legitymujacych sie stazem
stuzby od 22 do 24 lat i ukoriczonym USN w Air War College.
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> wielotorowy odnosi sie do petnienia stuzby zawodowej na kolejnych
stanowiskach stuzbowych w kilku réznych specjalnosciach wojskowych,
w jednym lub kilku obszarach funkcjonowaniam.

Permanentny system szkolenia oficerow SP USA obejmuje trzy zasadnicze
rodzaje kursow™: specjalistyczne, przygotowujgce do objecia nowych, wyzszych
stanowisk stuzbowych oraz dowddczo-sztabowe 1 studia w akademiach
wojskowych. Przedstawione powyzej elementy, determinujace rozwoj zawodowy
oficerbw SZ USA, znajdujemy takze w modelu przebiegu stuzby oficera Sit
Powietrznych Stanow Zjednoczonych (rysunek 5.10.).

Podobnie jak w przypadku analiz dotychczas przeprowadzonych w stosunku
do modeli przebiegow stuzby oficerow lotnictwa Francji, Kanady, Niemiec
i Wielkiej Brytanii powyzszy model podzielono na cztery etapy.

W pierwszym etapie stuzby wszyscy oficerowie SP - bezposrednio po
mianowaniu na pierwszy stopien oficerski - kierowani sg na Podstawowy kurs
0 przestrzeni powietrznej (The Aerospace Basic Course ABC). Kurs ten
prowadzony jest przez Baze Sit Powietrznych w Maxwell i przeznaczony jest dla
nowo przyjetych oficerow zawodowych w stopniu podporucznika oraz

pracownikow cywilnych.

Oficer armii USA posiada nastepujgce mozliwosci kreowania kariery zawodowej; we wtasnej branzy czyli
wg rodzaju SZ; w obszarze funkcjonalnym - czyli korpus osobowy o wyzszych wymaganiach ksztatcenia;
w obszarze koncentracji - np. oficerowie wywiadu réznych szczebli i rodzajow; w obszarze umiejetnosci
nabytych - specyficzne umiejetnosci nabyte, ktére moga by¢ wykorzystane podczas stuzby
w poszczegblnych etapach kariery. BUCZYNSKI i inni, dz. cyt.., s. 197.

Na kursy specjalistyczne w wojskach lotniczych kierowani sg oficerowie , ktérych nastepne stanowisko
stuzbowe wymaga wyzszych kwalifikacji w okreslonej specjalnosci wojskowej. Trwajg one od Kkilku
tygodni do kilku miesiecy. Na kursy przygotowujgce do objecia nowych, wyzszych stanowisk stuzbowych
kierowani sg oficerowie starsi przewidywani do wyznaczenia na stanowisko od dowddcy batalionu
(eskadry) wzwyz. Trwajg one do kilku miesiecy. Na kursy dowddczo-sztabowe i akademie kierowani sg
oficerowie przez komisje szczebla centralnego. Ukoriczenie kolejnych kurséw w tej grupie decyduje
0 awansie zaréwno w stopniu, jak réwniez etacie.
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Rysunek 5.10. Model przebiegu stuzby oficerow SP USA

Zrodlo: Opracowano na podstawie J. Buczynski i inni, Zarzadzanie zasobami ludzkimi w SZRP
w warunkach transformacji systemowej MON, Warszawa 2000, str. 172-176 oraz J. Bartoszcze, Szkolenie

taktyczne w 57 skrzydle USA, PWL i OP Nr 8, Warszawa 2002, s 35.
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Program nauczania trwajgcego cztery tygodnie kursu obejmuje podstawy
doktryny przestrzeni powietrznej w szeSciu gtownych przedmiotach szkolenia
praktyki™».  Gtownym zadaniem szkoleniowym przedmiotowego Kkursu jest
wyjasnienie nowym oficerom USAF, jaka jest ich rola jako pilotow, nawigatorow
itp., znajacych i postepujacych zgodnie z nim wykazujgcych kompetencje oraz
oddanie godne oficera USAF. Zdaniem ekspertow amerykanskich jest on istotnym
uzupetnieniem  podstawowego, wojskowego  wyksztatcenia zawodowego.
Ukonczenie tego kursu jest warunkiem do awansowania oficera USAF na stopien
porucznika. Wedtug danych statystycznych 99% absolwentow przedmiotowego
kursu mianowanych jest na stopien porucznika.

Pozostali oficerowie w ciggu 18 miesiecy rowniez powinni by¢é mianowani na
stopien porucznika, po przekroczeniu tego terminu sg zwalniani do rezerwy.

Przez nastepne trzy-cztery lata stuzby oficer doskonali swoje umiejetnosci
zawodowe na stanowiskach stuzbowych o stopniu etatowym porucznika
w przypadku pilotow sg to wingman (skrzydtowy), flight lead (prowadzacy pary)
lub instruktoréw pilotow w koncowej fazie szkolenia.

Kolejnym etapem szkolenia obowigzkowego oficerow USAF w stopniu
porucznika - niezaleznie od rodzaju SZ i zajmowanego stanowiska stuzbowego jest

Zaawansowany Kurs Oficerski (OACj, ktorego ukonczenie warunkuje

?%% studenci podczas tego kursu uczg sie jak pracowaé w zespole (m.in. jaka przypada im rola we wspélnych
lotach), jaki wnies¢ wkiad we wspolng prace w zespotu. Uczg sie tez, jak walczy¢ i zwycieza¢ w pracy
zespotowej z innymi pilotami. Studenci podczas kursu prowadza éwiczenia w teatrze operacji powietrznej,
rozwijajac swoje plany ataku powietrznego. Ten rodzaj ¢wiczenia - zdaniem ekspertéw - uswiadamia
studentom jak wazna jest praca w zespole i planowanie we wsp6lnej kampanii w przestrzeni powietrznej.
Kurs ten obejmuje: szkolenie z regulaminéw - 91,5 godz., zarzadzanie - 12,5 godz., zajecia wojskowe -
15.5 godz., zajecia z fgcznosci - 1,0 godz., zajecia ze stosunkéw miedzyludzkich - 1,5 godz., inne -
19 godzin.

W okresie czterotygodniowego szkolenia studenci korzystajg z najnowszych pomocy dydaktycznych,

takich jak: DOD-DYD - ,I co teraz poruczniku?”- przedstawiajacy podstawowy kodeks postepowania

oficera i omawiajacy zagadnienia etniczne;

» Zestawy gier wojennych - AFEX i AIRGAP - w ramach utrwalenia materiatlu ze szczeg6lnym
zwréceniem uwagi na gtéwne zadania Sit Powietrznych, wspotprace poszczegolnych stuzb, potgczenie
teorii
z koncepcjami doktrynalnymi, planowanie wyjscia z sytuacji kryzysowych przebywajac w ciezkich
warunkach, oraz samodzielne wypracowanie i wykonywanie decyzji.

e Zapozyczonej wersji Cwiczeniowej z Instytutu Sit Powietrznych w Wargamin, wprowadzajgcej teatr
symulacyjny pozwalajacy na walke w powietrzu dwém przeciwnym eskadrom. Studenci uczestnicza w
polowym ¢éwiczeniu ,,Operacja Blue Thunder”, gdzie petnig role oddelegowanego do Centrum
Operacyjnego, pracujgcego w odlegtych i trudnych warunkach terenowych. Opracowano na podstawie
materiatéw dostepnych na stronie internetowej http://www.au.af.mil/au/au-catalog-2001/catalog2000-14-
abc.html.
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awansowanie oficera do stopnia kapitana. Celem zasadniczym tej formy szkolenia
jest przygotowanie oficera do dowodzenia komorka organizacyjng wojska do
szczebla kompami wigcznie (skrzydta - wing), oraz zapoznanie go z warunkami
pracy i wymaganiami na okre$lonych stanowiskach sztabowych szczebla batalionu
i brygady. Kazdy kurs - zaleznie od specjalnosci prezentowanej przez oficera - trwa
od 5 do 6 miesiecy. Konczy sie egzaminem, ktory z kolei dla zdecydowanej
wiekszosci (98% absolwentdéw) jest rownoznaczny z awansem™ ' do stopnia
kapitana.

Absolwenci OAC mogg byC skierowani na  kurs sztabowy w Szkole
Potgczonych Sztabdw i Sit Zbrojnych (CAS 3). Jego uczestnicy zgtebiajg wiedze
w zakresie pracy na poziomie sztabu brygady oraz przygotowujg sie do zmiany
profesji (np. z logistyka na branze wywiadu wojskowego). Ten szeSciotygodniowy
kurs stanowi potwierdzenie kwalifikacji oficera w stopniu kapitana i otwarcie
dalszej drogi kariery zawodowej

Kolejnym etapem w ramach tak zwanej Fachowej Edukacji (Professional
Military Education - PME)Y" oficerow USAF sg Studia Podyplomowe dla
Dowddcow Eskadr (Squadron Officer School SOS). Na te forme szkolenia
kierowani sg kapitanowie o stazu pracy 4-7 lat, ktérzy w dotychczasowej stuzbie
osiggali najwyzsze wyniki i nie mieli zadnych ,,potkniec”. Studia te prowadzone sg
w dwoch formach: stacjonarnej i eksternistycznej.” W czasie jego trwania studenci
doskonalg swoje umiejetnosci w roli przysztych oficerow-dowddcow nizszych
szczebli dowodzenia, majg rowniez mozliwo$¢ zastosowania zdobywanej wiedzy
teoretycznej w czasie sprawdzajagcych C¢wiczen polowych. Duzo uwagi
organizatorzy kursu poswiecajg roli indywidualnych umiejetno$ci dowddcy na
osiggniecie sukcesu przez grupe (dowodzony pododdziat). Ponadto poprzez

dosSwiadczenie wyktadowcy starajg sie przedstawi¢ szkolonym tzw. zasade

98% absolwentdéw przedmiotowego Kkursu jest promowanych do stopnia kapitana - J. Buczynski i inni,
s. 199.

J. Bartoszcze, Szkolenie taktyczne w 57 Szkrzydle USA, PWLIOP Nr 8, Warszawa 2002, s. 35.

Programy obu kurséw nie odbiegaja w sposéb zasadniczy od siebie, po ukorczeniu jednego z nich
studenci otrzymujajednakowa ilo$¢ punktdw.
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braterstwa dowodcéw w sytuacjach wspierania innych dowddcow. M Podkresla sie,
iz zasadniczym celem SOS jest wyksztatcenie dynamicznych dowddcéw, oddanych
zotnierskiemu rzemiostu. Po ukonczeniu kursu, oficerowie lotmctwa kierowam sg
do jednostek na dotychczas zajmowane stanowiska stuzbowe, celem dalszego
doskonalenia umiejetnoSci lotniczych i dowddczych na nizszych szczeblach
dowodzenia (do dowddcy klucza wigcznie).

Drugi etap przebiegu stuzby oficera USAF obejmuje okres od 8 do 18 roku
stuzby oficera. W ciggu kolejnych trzy - siedmiu lat stuzby, oficer Sit Powietrznych
niezaleznie od posiadanej specjalnosci wojskowej (w tym rowniez piloci) jest
zobowigzany do petnienia stuzby na stanowisku sztabowym. W tym tez czasie
najlepsi oficerowie sg kierowani™* na dziesieciomiesieczny kurs Air Command
and Staff Coollege (ACSC) w Szkole Sit Powietrznych PME (Proffesional
Military Education) dla Sredniozaawansowanych oficeréw w stopniu kapitana,
rzadziej majora. Kurs ten przygotowuje oficerow wszystkich rodzajow SZ USA do
objecia wyzszych stanowisk stuzbowych, jak réwniez stanowi podstawe do pracy
w przysztoSci w systemie obronnos$ci panstwa i administracji panstwowej. Przed
ACSC, jako skiadowg ogodlnego i zintegrowanego systemu ksztatcenia oficerow
zawodowych stawiane sg nastepujgce zadania:

> Przygotowanie przysztych przywodcow do peinego zrozumienia potegi
lotnictwa, historii, doktryn, operacji potgczonych sit i operacji réznych
rodzajéw sit zbrojnych, przywdédztwa oraz kodeksu US AF, w tym:
* zapoznanie z zasadami i technikami prowadzenia operacji wojskowych
na szczeblu dywizji i korpusu;
e nauczanie studentéw praktycznych zasad i technik wsparcia

logistycznego, koniecznych do prowadzenia operacji taktycznych;

Braterstwo obejmuje takie zadania jak: podejmowanie ryzyka, prace skierowana na zespotowe zgranie
oraz sposéb prowadzenia konstruktywnej polemiki w przypadku, gdy dowoddca lub gmpa obejmuje zty
kierunek.

Kandydaci sposrod oficeréw Sit Powietrznych wybierani sg przez komisje do spraw promocji danego
szczebla organizacyjnego, jak roéwniez centralng komisje ds. selekcji. Na kurs ten kierowani sg oficerowie
prezentujacy potencjalne mozliwosci, zdolnosci do zajmowania kluczowych stanowisk dowédczych w SP
USA, jak réwniez pracownicy rzadowi przewidziani do wyznaczenia na kluczowe stanowiska w systemie
obronnosci panstwa.
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e zapoznanie studentow z mozliwoSciami uzycia sit wojskowych
we wspotdziataniu z gwardig narodowa,;
* nauczanie studentow postepowania w czasie konfliktu o matym stopniu
intensywnosci dziatan bojowych;
e zapoznanie studentow z koncepcjami operacji sit potgczonych
i kombinowanych.

> Nauczenie studentéw praktycznych zasad i technik operacji wojskowych
oraz zapewnienie studentom wiedzy Sredniego poziomu wojskowego
ksztatcenia zawodowego na poziomie magisterskim w zakresie sztuki
operacyjnej.

Ksztatcenie w tej placGwce opiera sie¢ na seminariach, uczeniu aktywnym,
w skiad ktorego wchodzi ksztatcenie zintegrowane koncentrujgce sie na
rozwigzywaniu stawianych problemoéw, poczawszy od przejscia ze stanu
pokojowego do stanu wojny.

Ukonczenie powyzszego kursu stanowi podstawe do wyznaczenia na
stanowisko o stopniu etatowym majora, jak réwniez jest swego rodzaju przepustka
do dalszego rozwoju kariery oficera do stopnia podputkownika wigcznie.
Absolwenci kursu, po mianowaniu na stopien majora kierowani sg na stanowiska
sztabowe i dowddcze szczebla skrzydia operacyjnego (Operation Wing Level),
batalionu - zastepca dowddcy batalionu lub szef sztabu, brygady - oficer
operacyjny sztabu Dowddztwa US AF - oficer operacyjny oraz stanowiska
kwalifikujgce danego obszaru funkcyjnego.

Cze$¢ oficerow Sit Powietrznych, przewidywanych do objecia stanowiska
0 stopniu etatowym podputkownika (np. dowddcy eskadry), kierowanych jest
dodatkowo do College Wyzszych Oficerow (Senior Ser vice School). Kwalifikacje
na te studia sa diugotrwate i skomplikowane, jedynie 39% kandydatow ze
stanowisk szczebla dowodcy batalionu jest na nie kierowanych. Ich gidwnym
zadaniem jest przygotowanie oficerow w stopniu umozliwiajacym im wykonywanie

zadan na wysokich stanowiskach dowddczych w armii, jak rowniez kierowniczych

Opracowano na podstawie danych ze strony internetowej: http://www.au.af.mil/au/au-catalog-
2001/catalog2000-14-abc.html
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w departamentach zwigzanych z obronnoscig panstwa. Po ukonczeniu tych
dziewieciomiesiecznych studiow absolwenci powinni posiada¢ umiejetnosci
z zakresu: planowania i polityki tworzenia stanowisk zwigzanych z obronnoscig
panstwa, spraw obrony i strategii narodowej, postepowania z szerokim wachlarzem
przewidywalnych probleméw militarnych i ich skutkami. Ponadto, studia te stuza
rozszerzeniu i wymianie doSwiadczen z zakresu dowodzenia, kierowania
i umiejetnosci zarzadzania. Ukonczenie ich zapewnia awans oficera na stopien
podputkownika i mozliwo$¢ dalszej kariery wojskowej. Oficerowie w stopniu
majora, ktorych kwalifikacje i kariera zawodowa przebiega zgodnie z powyzszym
schematem, mogg by¢ rozpatiywani jako kandydaci do awansu na stopien
podputkownika w 16 roku stuzby. Wnioski z analizy przedmiotu wskazujg na
fakt"™\ iz jedynie 67,8% kandydatow w skali catych SZ USA otrzymuje awans na
podputkownika.

Kwalifikacjg zajmujg sie specjalne komisje kadrowe, wystepujace na szczeblu
centralnym. Kandydat do mianowania moze by¢ przez nie rozpatrywany tylko dwa
razy. Jezeli oficer w stopniu majora dwukrotnie znajdzie sie w rankingu poza
obszarem promocji, dostuguje w stopniu majora do 20. roku zycia i jest zwalniany
do rezerwy.

Trzeci etap szkolenia oficerow USAF rozpoczyna sie studiami w jednej
z akademii wojennych rodzajéw Sit Zbrojnych USA, dla USAF jest to Akademia
Wojenna Sit Powietrznych (Air War College) w Bazie w Maxwell. Studia w tej
uczelni trwajg dziesieC miesiecy. Komisje kwalifikacyjne kiemjg na nie
absolwentéw studiéow dowddczo-sztabowych w stopniu  podputkownika, w
16-23 roku stuzby, przewidzianych do objecia stanowisk dowodcow wyzszych
zwigzkow taktycznych i operacyjnych oraz oficerow przewidywanych do
wyznaczenia na stanowiska w wyzszych sztabach wojskowych. Kazda grupa
szkoleniowa sktada sie z wyselekcjonowanych oficerow starszych i pracownikow
cywilnych prezentujacych rozne specjalnosci. Program szkolenia studiéw skupia sie
gtownie na taktyce dziatan w Sitach Powietrznych oraz sposobach ich zastosowania

w operacjach potgczonych. Ma on na celu podniesienie kwalifikacji zawodowych
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J. Buczynski i inni, s. 205-206.
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uczestnikow szkolenia w sensie formalnym, a takze zaopatrzenie w umiejetnosci
rozumienia potrzeby stosowania analiz i umiejetnosci ich przeprowadzania, oraz
znajomosci  zagadnien z zakresu dowodzenia, organizacji i kierowania
wspotczesnymi dziataniami na polu walki XXI wieku™ W dalszych etapach
selekcyjnych oficerow USAF Scisle przestrzegana jest reguia, iz nie kazdy
absolwent akademii wojennej RSZ USA zostaje generatem, ale kazdy generat jest
absolwentem jednej z tych uczelni.
Najwyzszg formg szkolenia oficerow armii amerykanskiej, zajmujacych
stanowiska od szczebla dowodcy brygady wzwyz, sg studia w Narodowym
Uniwersytecie Obrony, w ktérego sktad wchodza nastepujace uczelnie i instytuty:
> Narodowa Akademia Wojenna (National War College - NWC);
> Akademia Przemystowa Sit Zbrojnych (Industrial College of the Armed
Forces - CAF);

> Akademia Sztabowa Sit Zbrojnych (Armed Forces Staff College - AFC);

> Akademia Zarzgdzania Systemami Informacyjnymi (Information Resources
Managament College - IRMC);

> |Instytut Narodowych Studiéw Strategicznych, Gier Wojennych i Symulacji
(Institute for National Strategie Studies, War Gaming and Simulation);

> Instytut Wyzszych Studiow Obrony (Institute of Higher Defence Studies).

272 Zagadnienia te obejmuja;

obecne i przyszte zagrozenia wobec USA i sojusznikéw, umiejetnosci tworzenia alternatywnych
koncepcji i ich zastosowania militarnego w celu odpowiedniego przeciwstawienia si¢ tym zagrozeniom;
poznanie strategii panstwowych i wojskowych poprzez stworzenie i oszacowanie strategii wojskowych
odpowiednich do okreslonych lub spodziewanych sytuacji zagrozenia, przy uwzglednieniu do$wiadczen
historycznych;

role i charakterystyke nadzwyczajnych mozliwosci sit powietrznych, w tym: natychmiastowe reagowanie,
zasieg, elastycznos¢, precyzja, oraz zdolno$¢ zwalczania przeciwnika w obronie bezpieczenstwa
narodowego podczas catego konfliktu zbrojnego;

role panstwowych sit powietrznych jako wiodgcego komponentu czterech typow programu armii
amerykanskiej;

zagadnienia z zakresu przestrzeni powietrznej;

stopniowy rozwdj oraz uzytecznos¢ wojskowych doktryn USA;

panstwowa polityke obronnosci USA oraz proces tworzenia i wdrazania tej polityki;

wspoétczesne Srodowiska panstwowego i miedzynarodowego bezpieczenstwa i ich wplyw na interesy
USA;

wartosci moralne, pozadane u oficera zawodowego;

predyspozycje do objecia funkcji, spetniania odpowiednich wymogéw oraz wypetniania zadan
w dowodzeniu, przewodzeniu zarzadzaniu; wszystkie te cechy dotyczg oficeréw starszych pracujacych
w duzych organizacjach wojskowych. Opracowano na podstawie tresci zawartych na stronach

internetowych :http://www.au.af.mil/au/au-catalog-2001/catalog2000-17-awc.html.
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Ksztatcenie w powyzszych akademiach i instytutach stanowi koncowy etap
szkolenia oficerow SP AF, przewidywanych do objecia stanowisk dowddczych na
szczeblu Dowddztwa US AF i SZ USA, strukturach dowodzenia NATO, jak
rowniez najwyzszych urzedach panstwowych zajmujgcych sie problematyka
obronnosci panstwa i spraw z nig zwigzanych. Stuchaczami tych o$rodkéw
szkoleiuowych moga by¢ najlepsi, wyselekcjonowani zgodnie z systemem
tzw. separacji oficeréw od aktywnej stuzby i odej$¢ na emeryture.

Szkolenie specjalistyczne i taktyczno-operacyjne stanu osobowego US AF
realizowane jest przez specjalnie wydzielone os$rodki szkolenia doskonalgcego.
W jednostkach tych petni stuzbe kadra o najwyzszych umiejetnoSciach
zawodowych i wiedzy specjalistycznej. Ma ona w dyspozycji nowoczesny sprzet
bedacy w wyposazeniu jednostek bojowych, jak rowniez $rodki zapewniajace
wykonywanie na najwyzszym poziomie stawianych przed nimi i szkolnymi
zespotami zadan. Szkolenie to w odniesieniu do zatdg lotniczych realizowane jest
gtéwnie przez 57 Skrzydto Taktyczne SP USA w Nellis (Newada). Jednostka ta
przygotowuje specjalistow lotnictwa do wykonywania zadan na wspétczesnym polu
walki. Ponadto, duzg uwage w tych os$rodkach przyktada sie do szkolenia
pozostatych grup zotnierzy zawodowych (wywiadu wojskowego, rozpoznania
lotniczego, zarzadzania ruchem lotniczym, specjalistbw pionu operacyjnego,
systemu dowodzenia i #gcznosci, kierowania ogniem i walki psychologicznej.
Celem zasadniczym kurséw i ¢wiczen, prowadzonych w ramach ¢wiczenia Red
Flag™v, Szkoty Operacji Wsparcia Wojsk Ladowych (Joint Firepower Control

Course)™'™ i Szkoty Ognia (Weapons Schoo)™* jest wyposazenie zoinierzy

Dwustronne ¢wiczenie taktyczne. Biorg w nim udziat jednostki bojowe SP USA.
~eSzkola prowadzi szkolenie w ramach: Cwiczenia Wsparcia Wojsk Ladowych: Air War | - ¢wiczenie
dwustronne przeciwnikdw bojowych o zblizonym potencjale militarnym; Air War Il - ¢wiczenie
dwustronne- dziatania bojowe w konflikcie lokalnym w strefie podzwrotnikowej; oraz Potagczonego Kursu
Kierowania Ogniem skladajacego sie z: Kursu kierowania Ogmem, Kursu Kontrolerow Ataku
Przyrzadowego, Kursu Kwalifikowania Oficerdéw tgcznosci Lotnictwa i Kursu Naprowadzama Lotnictwa
FAC (Flight Air Control).

Szkota prowadzi szkolenie na 10 wydziatach. Udziat w 108-dniowych kursach biorg oficerowie do 8 roku
zawodowej stuzby wojskowej. Zasadniczym zadaniem szkoty jest prowadzenie zaawansowanych kursow
instruktorskich, gdzie teoria jest tgczona z praktyka, ktére ofemjg zaawansowane szkolenie ze znajomosci
réznych $Srodkéw walki i taktyki ich uzycia. Cato$¢ materiatdw na temat szkolenia w 57 ST SP USA
opracowano na podstawie - J. Bartoszcze, wyd. cyt., s. 35-38.
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bioracych udziat w szkoleniu - w zakres wiedzy, a przede wszystkim umiejetnosci
zawodowych dajgcych im mozliwos¢ wykonania stawianych przed nimi zadan
w jednostkach US AF. Absolwenci powyzszych kurséw, po powrocie do jednostek
bojowych, sa fachowcami w zakresie uzycia wszystkich $rodkéw bojowych
i taktyki prowadzenia walki.

Przedstawiona powyzej charakterystyka przebiegu stuzby oficeréw Sit
Powietrznych Stanow Zjednoczonych Ameryki odnosi sie do jej podstawowych
elementow. Wiekszo$¢ wyzej opisanych kurséw, odnoszacych sie do oficeréw
w stopniu do podputkownika wigcznie, prowadzona jest w dwdch formach:
stacjonarnej i eksternistycznej. Zakres tematyczny obu form szkolenia, w stosunku
do danego kursu jest taki sam, co powoduje, iz niezaleznie od ukonczonej formy ma

on takie samo znaczenie dla dalszej stuzby oficera.

5.3. Dowodca w procesie przygotowania kadr oficerskich wedtug pogladéw

wybranych panstw NATO

,"amietaj, ze dowddcy nie ksztattuja mtodszych dowodcow poniewaz byti oni

rowniez awansowani na stopien oficerski. Dowodcy niezmiennie ksztattujg nowych

dowodcow poniewaz dbajg i sg skoncentrowani na rozwoju cztonkdw organizacji
Mickey HOVEI'M\™

Wyniki analizy wybranych elementéw polityki kadrowej stosowanej w sitach
powietrznych Stanéw Zjednoczonych, Niemiec, Francji, Wielkiej Brytanii i Kanady
wskazujag na fakt, iz panstwa cztonkowskie NATO bardzo duzg wage przywiazuja
do systematycznego doskonalenia kadr oficerskich, ich prawidtowego rozwoju
I procesu selekcji przy kierowaniu na kolejne stanowiska stuzbowe. Istotng role
w tym procesie zajmuje dowddca, niezaleznie od stopnia wojskowego i pozycji
zajmowanej przez niego w strukturze organizacyjnej sit powietrznych. Ponadto,

wyniki analiz dostepnych programow szkolenia kursowego wskazujg ze

2 R.L.Taylor, W.E.Rosenbach, Military Leadership, Westview Press, London 1999, s. 4.
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zagadnieniu przywoédztwa i roli dowddcy w procesie rozwojowym oficera
posSwiecane jest duzo uwagi. Kazde szkolenie stacjonarne zawiera zagadnienia
z tego obszaru, niezaleznie od rangi oficeréw biorgcych udziat w tym szkoleniu czy
czasu jego trwania. Szczegdlnie jest to widoczne w armii amerykanskiej. Panstwa te
dysponujg bardzo bogatg literaturg przedmiotu, systematycznie wzbogacang przez
praktykdw wojskowych. Stad poza obowigzkami na zajmowanym stanowisku
stuzbowym, odnoszacymi sie do szkolenia podwiladnych w sposéb ogolny
(podobnie jak w SZ RP), kazdy dowddca ma obowigzek zna¢ i stosowal
w codziennej stuzbie zasady i reguly przywodztwa odnoszace sie w sposob
szczeg6towy do tego, jak kierowa¢ dowodzong organizacjg w celu osiagniecia
celow misji. Duzo uwagi w powyzszych zasadach (regutach) poswieca sie roli
dowodcy w procesie doskonalenia zawodowego kadry, ze szczegOlnym
uwzglednieniem kadr oficerskich stanowigcych, wedtug zgodnych pogladéw
prezentowanych w tych panstwach, filar sit zbrojnych. Zdaniem ekspertow
z NATOMA, dowodcy sg zasadniczym ogniwem fancucha odpowiedzialnosci za
wyszkolenie zoinierzy i jednostek w procesie kierowania nimi. Sg oni takze
gtbwnymi organizatorami i kierownikami szkolenia stanéw osobowych podlegtych
jednostek. W czasie pokoju ww. szkolenie powinno by¢ traktowane priorytetowo
przez wszystkich dowodcow organizacji, niezaleznie od szczebla dowodzenia,
natomiast w czasie wojny jest ono realizowane w dalszym ciggu, ale schodzi na
plan dalszy, gdyz na pierwszy plan wychodzg dziatania bojowe i ich
zabezpieczenie.

Wedtug pogladéw NATO, w celu zapewnienia skutecznosci szkolenia,
dowodcy sg zobowigzani do przestrzegania kilku zasadniczych zasad dowodzenia.
Pierwszg z nich jest ,,przemyslana, jasna i komunikatywna koncepcja prowadzenia
szkolenia”, ktéra okre$la kierunek, skutki i motywacje niezbedne do przygotowania
catych jednostek do uzyskania zatozonych celi czgstkowych i strategicznych

poprzez wiasciwe przygotowanie zotnierza do dziatan w ramach organizacji.

Praca zbiorowa, Cwiczenia szczebla operacyjno-taktycznego w systemie szkolenia sit zbrojnych
wybranych parstw NATO, SG WP, Warszawa 1997, s. 26
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z drugiej strony, wazne zadania stawiane sg podwiadnym od Kktorych
»wymagane jest bezwzgledne wykon3wanie obowigzkéw dotyczacych szkolenia
oraz nalezyte zrozumienie jego koncepcji”. Podkres$lane jest przy tym, ze efekty
szkolenia uzaleznione sg w duzym stopniu od jakosci pracy dowddcy, niezaleznie
od szczebla dowodzenia. Podstawowym zadaniem dowddcy jest nauczenie swoich
podwiadnych jak nalezy uczy¢ i walczy¢. Dowddca organizacji wojskowej, bedac
koordynatorem szkolenia wyznacza zotnierzy zawodowych odpowiedzialnych za
cato$¢ szkolenia i szkolenie w zespotach, jest on rdéwniez odpowiedzialny za
wiasciwe ich przygotowanie do petnienia tych funkcji. Cechg charakterystyczng dla
wiekszosci panstw NATO jest przestrzeganie zasady, zgodnie z ktdérg oficerowie
ponosza najwiekszag odpowiedzialno$¢ za szkolenie organizacji wojskowych,
niezaleznie od szczebla organizacji i zajmowanego stanowiska stuzbowego.

Dostrzezono réwniez wazno$¢ ,szkolenia wszystkich podlegtych ogniw
w osigganiu doskonato$ci w wykonywaniu zadan nieprzewidzianych dla nich na
polu walki”, poprzez zobowigzanie dowddcow do przygotowania odpowiednich
planow szkolenia odnoszgcych sie do podlegtej jednostki organizacyjnej. Plany te
obejmujg nauczanie i doskonalenie umiejetnosci oficera na stanowiskach
odmiennych od zajmowanych etatowo. Kazdy oficer, niezaleznie od prezentowanej
specjalnosci wojskowej i zajmowanego stanowiska stuzbowego, powinien byc¢
gotowy do wykonywania obowigzkéw ,dublera” na stanowiskach okre$lonych
przez dowodce. W celu zapewnienia podporzadkowania szkolenia zadaniom
wykonywanym w czasie wojny na kazdym szczeblu organizacyjnym wprowadzono
zasade tzw. ,zcentralizowania planowania i decentralizacji realizacji szkolenia”.
Decentralizacja zostata natomiast wprowadzona w celu zapewnienia sprawnego
kierowania wykonywaniem zadan szkoleniowych przez nizsze szczeble
organizacyjne jednostek wojskowych. Zapewnione zostato przez to systematyczne
szkolenie dowddcow nizszych szczebli dowodzenia, ktére jest okreSlane jako
»Szkolenie podwiadnych”. Osigga sie to poprzez danie podlegtym oficerom
mozliwosci samodzielnego poodejmowania decyzji zgodnych z ideg przetozonych.

Zaufanie do dowodcow oraz ich autorytet w potgczeniu z profesjonalnym

sposobem dowodzenia, wysokim morale oraz wi#asciwg dyscypling tworza
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nierozerwalng cato$¢ i stanowig o sile organizacji wojskowej. Aby te elementy
wystepowaty w organizacjach, konieczne jest wczesniejsze przygotowanie wysoko
kwalifikowanych dowoddcow. Wszyscy dowddcy jednostek panstw NATO
zobowigzani sg natomiast do tworzenia programow doskonalenia podlegtych
szczebli dowodzenia. Dziatania te majg na celu systematyczne podnoszenie na
wyzszy poziom wiedzy ogolnej i fachowej, ksztaltowanie wiasciwych postaw
przysztych dowddcow duzych organizacji wojskowych oraz umiejetnosci
dowodzenia w mys$l okreSlonych zasad. Zadaniem kazdego dowodcy jest
wystuchiwanie, pouczanie, radzenie i ,,0sadzanie” podwitadnych, oceniajgc w ten
sposbéb zasob ich wiedzy oraz jej zrozumienie. W mys$l pogladdéw panstw NATO,
dowodcy zobowigzani sg do dzielenia sie z podwiadnymi doswiadczeniem,
dodawania im odwagi, zachecania do studiowania materiatdw szkoleniowych
i samodoskonalenia. Stopniowo, od najnizszych stanowisk stuzbowych, uczag
przysztych decydentow w sprawach obronnosci panstwa ostroznego planowama,
wprowadzania w zycie jego elementéw, zdecydowanego realizowania, jak rowmez
oceny osiggnie¢ biezacych i przewid}wania wymkoéw tej dziatalnosci
z wyprzedzeniem. Dziatalnos¢ ta oparta jest o stosowne programy doskonalenia
dowodcow i ma wptyw na poziom odpowiedzialno$ci miodszej kadry dowddczej.

Podwiadni ,,wigczani sg do procesu planowania, realizacji i oceny procesu
szkolenia”, co z kolei zapewnia racjonalng i spokojng realizacje zatwierdzonych
planéw szkolenia. Taki sposob prowadzenia dziatalno$¢ szkoleniowej jest
gwarantem prawidtowosci jego przebiegu. Obecno$¢ przetozonych na kazdym
etapie kierowania procesem szkolenia zapewnia z kolei odpowiedmg wymiane
doswiadczen pomiedzy wszystkimi jego uczestnikami.

W kazdym procesie szkolenia mozemy spotka¢ sie z pewnymi
nieprawidtowosciami, stad duze znaczenie ma kolejna zasada szkolenia, jakg jest
~egzekwowanie w szkoleniu osiggania wasciwych norm i standardow”. Sytuacja
taka powinna by¢ uwzgledniana przez dowddcéw w procesie szkolenia poprzez
planowanie mniejszej iloSci przedsiewzie¢ szkoleniowych z zatozeniem, ze
wszystkie normy zostang w czasie ich realizacji zachowane. Kazdy dowédca NATO

zobowigzany jest do ,stworzenie odpowiedniego klimatu dowodzenia

260



umozliwiajagcego realizowanie przedsiewzie¢ szkoleniowych na wiasciwym
poziomie”. Wprowadzajac te zasade w zycie, dowoddcy powinni stosowaé czynniki
motywacyjne w stosunku do podwiadnych, ktorzy z kolei powinni by¢ Smiatymi
I innowacyjnymi szkoleniowcami.

Ostatnig zasadg, bardzo istotng dla catego procesu szkoleniowego, jest ,,zasada
eliminowania btedow szkoleniowych”. Kazdy dowoddca planujacy i zabezpieczajacy
szkolenie odpowiedzialny jest za wysoka frekwencje ws$réod podwiadnych na
kazdym jego etapie. Dla przysztego dowodcy jest wazne, zeby kazda nowa forma
szkolenia byta traktowana jako kolejne wyzwanie, wzbogacajgce poziom jego
wiedze
i umiejetnosci zawodowe. Bardzo duze znaczenie przywigzuje sie w armiach
NATO do oceny btedow popetnionych w kolejnych etapach ¢wiczenia, ich analizy
i omowienia, a nastepnie eliminowania w dalszym procesie szkoleniowym
jednostki. Taki tryb postepowania uczy przysztych dowddcow podejmowania
dziatan zmierzajgcych do unikniecia raz popetnionych btedéw w przysztosci

Biorgc powyzsze pod uwage, mozemy zatozy¢, iz dowddca prawidtowo
realizujgcy proces szkoleniowy, stosujgcy wszystkie z ww. zasad powinien stanie
prawidtowo realizowaé¢ proces doskonalenia zawodowego oficerow miodszych.
Ponadto, zasady te pozwalajg mu na wytonienie z grona podlegtych oficeréw, tych
ktérzy prezentujg najwyzszy poziom wyszkolenia i cechy osobowo-zawodowe
predysponujace ich w przysztosci do dowodzenia duzymi organizacjami
wojskowymi.

Dokonujac oceny roli dowddcy w procesie rozwoju zawodowego oficera, nie
sposéb poming¢ zasad przywoOdztwa stosowanych w zarzgdzaniu organizacjami
wojskowymi oraz ich wplywu na przebieg procesu doskonalenia zawodowego
oficerow miodszych. Oczywiste wydaje sige, ze zasady dowodzenia i przywddztwa
obowigzujgce w poszczegblnych panstwach NATO, bedg sie r6zni¢ od siebie
z rozmaitych wzgledéw, np. tradycji narodowych, religijnych, struktur
organizacyjnych itd. Niezaleznie jednakze od ww. uwarunkowan wiekszo$¢

elementow w nich zawartych powinna by¢ wspolna.
® Tamze, s. 26-28.
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Amerykanskie Sity Powietrzne

W mysl doktryny obowigzujacej w Amerykanskich Sitach Powietrznych (FM
22-100), dowodzenie jednostkami organizacyjnymi SP definiowane jest jako
wiadza, ktorg dowddca sprawuje nad podwtadnymi zgodnie z prawem, ze wzgledu
na swoj stopien i stanowisko. Obejmuje ono uprawnienia i obowigzki odnoszgce sie
do skutecznego wykorzystania dostepnym $rodkéw organizacyjnych, kierowania,
koordynacji uzycia oraz kontrolowania podlegtych sit i Srodkbw w sposéb
umozliwiajagcy realizacje  stawianych przed nimi zadan. W  zakres
odpowiedzialnosci dowodcy wchodza réwniez zagadnienia zwigzane ze zdrowiem,
morale i dyscypling podlegtych zotnierzy. Zdaniem przedstawicieli amerykanskich
sit powietrznych przywddcy w wojsku przyznawane sg uprawnienia dowodcze
z chwila objecia stanowiska dowddczego. Amerykanie pojmujg wiec przywodztwo
jako oddziatywanie na podwiadnych poprzez okreslenie celu, Kkierowanie,
nadzorowanie, motywowanie oraz nadzorowanie w czasie realizacji stawianych
zadan. Amerykanie za najwazniejszy uznajg charakter przywodcy, ktdrego powinna
cechowac lojalnos¢, obowigzkowos$¢, szacunek, honor, prawo$¢, odwaga osobista,
bezinteresownos¢ w stuzbie. Ponadto wg amerykanskiej wizji przywédztwa
szczegOlnie doceniane sg trzy grupy umiejetnosci przywddcy, tj.: umiejetnosci
interpersonalne (umiejetnos¢ pracy z ludZzmi, znajomo$¢ ich zachowan w réznych
sytuacjach), umiejetnosci mentalne (umiejetnos¢ stosowania dostepnych Srodkow
walki); umiejetnosci taktyczne (znajomos$¢ sztuki walki).

Cechg charakterystyczng amerykanskiego przywoédztwa jest to, iz wyrdznia
sie w nim trzy poziomy:

A poziom bezposredni (kierowanie matymi zespotami poprzez bezposredm

kontakt ze wszystkimi podwtadnymi);
A poziom organizacyjny (oddziatywanie na zespoty ludzi przez innych

dowddcow - dziatanie iutegracyjne);
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> poziom strategiczny (bardziej zwigzany z ideg kierowniczej pracy
koncepcyjnej, gospodarowania podlegtymi Srodkami i zasobami ludzkimi
w kontekscie przysztych rol i zadan).

Biorgc powyzsze zatozenia pod uwage, mozna wysnu¢ wniosek, iz
amerykanie nie rozdzielajg wyraznie poje¢ ,dowodzenie” i ,przewodzenie”,
charakterystyczne jest to, ze uzywajac okresSlenia przywddca, zawsze majg na mysli
dowddce i odwrotnie™M™,

Emerytowany amerykanski gen. mjr Peny M. Smith™* jest jednym z bardziej
znanych  amerykanskich  teoretykéw  wojskowych odnoszacych sie do
ww. zagadnien. Mdéwigc o dowodzeniu i przywodztwie, dowddcy i przywodcy nie
wyodrebnia on roznic miedzy tymi pojeciami. Uzywajac stowa leader
(poi. przywédca) wymienia ponad dwadziescia jego zasad, ktérymi powinien
kierowac¢ sie dowodca organizacji wojskowej w procesie jej kierowania. Zasady te
zawierajg szereg praktycznych wskazéwek dla kazdego dowodcy. Mozemy znalez¢
w nich elementy odnoszace sie m.in. do procesu szkoleniowego podlegtych
zoinierzy, metod oddziatywania na ich zachowanie i psychike oraz systemu selekcji
najbardziej zdolnych oficeréw - przysztych dowddcéw, przy zachowaniu celu
nadrzednego jakim jest realizacja misji organizacji wojskowej. W objasnieniu do
kazdej z zasad, autor odnosi sie rowniez do cech psychofizycznych, ktére powinny
by¢ prezentowane przez wspotczesnego dowddce oraz sposobu ich ksztattowania na
kazdym etapie stuzby zawodowej. Nie dokonuje on w swojej analizie oceny tych
zasad i stopnia ich waznosci, jego zdaniem wszystkie powinny by¢ traktowane na
rowni, z jednakowag powaga i zrozumieniem. Twierdzi on natomiast , iz
odrzucenie ktorejkolwiek z nich bedzie mogto mie¢ negatywny wplyw na
wykonywanie misji przez organizacje. Zasady te zawierajg bardzo istotne tresci.

Opracowano na podstawie HJ. Smiatek, Przewodzenie w kierowaniu - wyzwania i potrzeby, WSO,

Poznan 2003, s 155-158.

Mjr gen. rez. Pery M. Smith jest absolwentem Amerykanskiej Akademii Wojskowej w West Point,
uzyskat tytut doktora w stosunkach miedzynarodowych na Uniwersytecie Columbia. Podczas swojej
trzydziestoletniej stuzby w Sitach Powietrznych Standéw Zjednoczonych zajmowat szereg dowodczych
stanowisk, w tym miedzy innymi; dowodcy skrzydta samolotéw F-15 w Niemczech, Szefa Planowania
Strategicznego Sit Powietrznych USA i Komendanta Narodowej Akademii Wojennej (National War
College). Gen. Smith jest znanym na miedzynarodowej arenie komentatorem telewizyjnym, jednym
z najlepiej poczytnych autoréw ksigzek o tematyce dowodzenia, przywodztwa i zarzadzania, szefem

organizacji ,,Visionary Leadership” w Georgii.
P.M.Smith, Rules & Tools for Leaders, Avery Publishing Group Garden City Park, New York 1998, s. 22.
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szczegOllnie gdy weZzmiemy pod uwage, iz zostaty one okreSlone przez
wieloletniego dowodce duzej organizacji wojskowej.

Zdaniem P.M. Smitha, dowddca powinien by¢ dobrym komunikatorem, co
pozwoli mu na wiasciwe komunikowanie sie z podwiadnymi, jak rowniez
doskonalenie podwfadnych w tym zakresie. Moze o0siggng¢ to poprzez
wskazywanie biedéw popetnianych przez nich w codzienme wytwarzanych
dokumentach oraz wskazywanie im form wasciwych.

Umiejetno$¢ dobrego zarzadzania swoim czasem przez dowddce
i spozytkowywania go w sposob efektywny jest bardzo istotnym elementem,
decydujgcym m.in. o efektywnos$ci jego pracy. Smith wskazuje na trzy zasadmcze
aspekty zarzadzania czasem. Pierwszym z nich jest umiejetnos¢ dyktowania
dokumentéw, dzieki ktdrej moze zaoszczedzi¢ swoj cenny czas. Kolejnymi
aspektami radzenia sobie z czasem jest predko$¢ pisania i czytania ze
zrozumieniem. Czas, bedacy w dyspozycji dowoddcy, moze by¢ lepiej
spozytkowany, jezeli jest on w stanie czytaC bardzo szybko i uchwyci¢ sens spraw
zawartych w dokumencie. Posiadajacy te umiejetnosci dowoddca jest w stanie
wykona¢ zadang prace w czasie nieporownywalnie krétszym, niz inny ich nie
posiadajacy. Umiejetnosci opisane powyzej dadza dowddcy mozliwos¢ spedzenia
wiekszej ilosci czasu z dowodzonym zespotem. Istotne jest rowniez to, ze dowodca
rozumiejacy waznos$¢ ww. elementéw sprawnego gospodarowania czasu bedzie
rozumiat konieczno$¢ zaopatrzenia w nie podwiadnych. Prezentowanie tych
umiejetnosci jest szczegolnie wazne dla przysztego stuchacza akademii wojskowej,
ktory w procesie przygotowawczym do studidw, jak réwniez w czasie ich trwania
musi opanowa¢ w stosunkowo krotkim czasie wiedze zawartg w instrukcjach
i podrecznikach, odnoszacych sie do przedmiotu studiow. Trzecim i ostatnim
aspektem zarzadzania czasem jest wiasciwe planowanie czynnosci codziennych.
Wazne jest aby plany te uwzgledniaty ekonomiczne wypetnienie czasu
z uwzglednieniem priorytetow. Istotne jest rowniez uwzgledmenie w tym planie
»,otwartych godzin”. Przekazanie zasad dobrego planowania czasu i nadzor nad
planami dziatan podwtadnych moze mieé pozytywny wptyw na catg organizacje

wojskowa poprzez szczegbtowe okreSlenie czynnoSci do wykonania w danym
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przedziale czasowym. Zaopatrzenie w te umiejetnosci miodych dowddcow moze
w przysztosci znacznie ufatwiC im radzenie sobie ze zitozonymi zadaniami,
realizowanymi w limicie czasu.

Dowoddca powinien wierzy¢ swojej instytucji. Dowddca organizacji
wojskowej powinien by¢ Swiadomy, ze nie osiggnatby swojej pozycji w organizacji
wojskowej bez wiasciwie funkcjonujacych elementéw przygotowujgcych go do
petnienia codziennej dziatalnosci. Czesto powinien zadawaé sobie pytania
dotyczace swojej dziatalnosci i jakosci wykonania zadan stawianych przed
kierowanym przez niego zespotem Pytania te rowniez powinny dotyczy¢ sfery jego
wpltywu na poziom wiedzy i umiejetnosci zawodowych prezentowanych przez
podwitadnych np.: Czy w wyniku jego dziatalnosci kadra oficerska jest wiasciwie
przygotowana do odbycia kolejnej formy szkolenia doskonalgcego (np. studiow
w akademii wojskowej) i objecia wyzszego stanowiska stuzbowego? Jezeli
instytucja postawiona wyzej w organizacji wojskowej wysyta mu informacje, ze
kierowana przez niego jednostka idzie w ztym kierunku, powinien podobny sygnat
wysta¢ do swoich podwiadnych. W przypadku braku oczekiwanej reakcji z ich
strony powinien podja¢ bardziej zdecydowane dziatania zmierzajgce po pierwsze do
obrania wiasciwego kierunku dziatan, po dmgie do unikniecia w przysztosci braku
reakcji na podobne sygnaty. CzeScig intuicji jest posiadanie zdolnosci do
rozpoznawania zjawisk zachodzgcych w organizacji z wyprzedzeniem na podstawie
stabo widocznych dla obserwatora sygnatdbw lub pojawiajacych sie okresowo
tendencji. Chcac to osiggnac¢, dowddca powinien trzymac reke na pulsie organizaciji,
by¢ otwartym i utrzymac¢ z cztonkami dowodzonej organizacji staty kontakt. Bardzo
istotne jest uczenie podwiadnych tego typu zachowan i uSwiadomienie im, jak
wazne jest to dla ich dalszego rozwoju zawodowego, a najbardziej - dla wiasciwej
realizacji stawianych przed nimi zadan w okreslonym limicie czasu.

Kolejna istotna, a jednocze$nie bardzo trudna do realizacji dla czesci
dowddcow jest zasada bycia sktonnym do przesunigcia lub usunigecia cztonkow
dowodzonej przez siebie organizacji wojskowej z okre$tonych powoddw.
Cztonkowie organizacji wojskowych czesto realizujg postawione przed nim zadania

w limicie czasowym. Uczucie zaklopotania 1 obawa, ze realizacja zadania
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wykonywanego przez niekompetentnych  podwiadnych  moze  zmierzac
w niewtasciwym kierunku jest meczaca dla cztonkéw organizacji, a co
najwazniejsze wypala energie potrzebng do realizacji misji. Wowczas obowigzkiem
dowddcy powinno by¢ przesuniecie na mniej odpowiedzialne stanowisko stuzbowe
lub usuniecie z organizacji tego, ktory stoi na drodze do jej sukcesu. Dowodca stuzy
przede wszystkim dla dobra instytucji jaka, sa sity powietrzne, dla ktorych nie jest
korzystne utrzymywanie niekompetentnych indywidualnosci na odpowiedzialnych
stanowiskach. Usuniecie (przesuniecie na inne stanowisko), takiego cztonka
organizacji powinno zosta¢ wykonane z gracjg, nie powmno ono wprowadzac
chaosu i zamieszania w jej szeregi. Ponadto, dowoddca powinien by¢ Swiadomy, iz
zbyt czeste stosowanie tej metody moze doprowadzi¢ do zobojetnienie cztonkow
organizacji na tego typu dziatania i utrate motywacji do dobrej pracy. W skrajnym
przypadku moze to skutkowac utratg przez organizacje zdolnosci do wykonywania
przez nig zadan. Usuniecie lub przesuniecie na mmej odpowiedzialne stanowiska
najstabszych ogniw organizacji powinno by¢ realizowane przez dowddcow
w sposob rozwazny i planowany.

M. Smith podkre$la, iz dowdédca musi dbaé o swoich podwiadnych. Na
misje organizacji sktadajg sie takze kolejne, czastkowe cele z zakresu doskonalenia
zawodowego i umiejetno$ci zawodowych w stosunku do podwiadnych, czymac ich
zdolnymi do wykonywania kolejnych zadan, a w konsekwencji zadan na wyzszym
szczeblu dowodzenia w momencie opuszczania organizacji. Dowodca powinien
bardzo dobrze zna¢ podlegtych zotnierzy. Przetozony powinien wspiera¢ najlepsze
podwiadnych, aby pomoc im w rozwigzywaniu probleméow zespotu.

Dowddca musi dostarcza¢ wizji. Przetozeni, ktorzy nie sg planistami, sg po
prostu opiekunami swoich podwitadnych sterujagcymi doptywem i odptywem wizji
z zewnatrz. Nie sg oni w stanie rozwija¢ wystarczajaco i efektywnie dowodzonych
organizacji ijej cztonkdw, nie dajgtez dtugoterminowych zadan. W odroznieniu od
nich, dowodcy z wizjg majg plan rozwoju organizacji, zgodnie z ktorym
wprowadzajg cele i dostarczajg wizji jej rozwoju. Kolejnym skutkiem braku wizji
ze strony dowddcy jest brak dziatan, majgcych na celu rozw0j zawodowy

i intelektualny jej cztonkéw. Zaklada sie, iz dowoddca dbajacy o realizacje misji
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stojacych przed organizacjg i o swoich podwtadnych, za jeden z gtéwnych celdw,
ktory powinni sobie stawia¢ jest pozostawienie jej w lepszej kondycji na
wiasciwym kierunku rozwoju na przyszte lata. Dobre planowanie, wprowadzanie
celow i priorytetbw moze w konsekwencji stworzy¢ dobre wamnki do rozwoju
organizacji, a tym samym jej zespotéw osobowych.

Dowddca wiasciwie pojmujacy swojg role w organizacji wojskowej musi
podporzadkowa¢ swoje ambicje i ego celom dowodzonego oddziatu Ilub
instytucji, ktérej przewodzi. Chcac zapewni¢ jej wiasciwy rozwo6j, mch
w kiemnku wyzszych standardow doskonatosci i przemian, ktére powinny byc
wprowadzane w sposOb rozwazny i systematyczny dowddca niejednokrotnie
zmuszony jest do rezygnacji lub odtozenia w czasie czesci swoich, osobistych
ambicji. Dowoddca dbajacy bardziej o podwiadnych niz o siebie zyska respekt
podwitadnych, wparcie podlegtych dowodcdw i bedzie ceniony przez przetozonych.

Przestrzeganie zasady widocznoSci i przystepnosci dowddcy w codziennej
stuzbie jest jednym z wamnkdéw wiasciwego oddziat3wania na czionkow
dowodzonego zespotu. W duzych organizacjach wojskowych podlegajacych
Amerykanskim Sitom Powietrznym, istnieje tzw. ,,zasada czterech godzin”, ktoéra -
zdaniem P.M. Smitha - jest pozytecznym przewodnikiem po dowodzonej
organizacji i problemach jg nurtujacych, a przy umiejetnym stosowaniu jej przez
dowddce moze byC uz}4eczna takze dla podwtadnych. Dowodca powinien spedzac
nie wiecej niz cztery godziny dziennie w biurze, natomiast pozostaty czas na
zewnatrz ze swoimi ludZmi, prowadzac odprawy i wizytujgc podwiadnych w ich
miejscu pracy. Dziatania takie dajg mu mozliwo$¢ kontaktu z podwiadnymi.
Pozyskane tg droga informacje i opinie od podwiadnych dajg mu mozliwo$é
uzupetnienia obrazu o catej dowodzonej przez niego organizacji. Nieobecnos¢
dowddcy wsérdéd podwiadnych oznacza przebywanie poza organizacja, co jest
rébwnoznaczne z oddalaniem sie od niej. Postawa taka nie $wiadczy dobrze od
dowoddcy, moze mie€ réwniez negatywny wptyw na rozwdj zawodowy podlegtych
mu zotnierzy.

Dowddca powinien podejmowac decyzje szybko, z wiarg, lecz czasami

powinien by¢ réwniez cierpliwy przy jej podejmowaniu. Wskazane jest, zeby
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dowaodcy stuchali wszystkich stron pragngcych wyrazi¢ opinie w danej sprawie.
Jezeli wazna decyzja nie jest determinowana przez czas, a Sytuacja tego wymaga
powinien on zwleka¢ z jej podjeciem, wystuchujgc cztonkdéw organizacji
pragnacych zajac stanowisko w danej sprawie. Z drugiej strony, dowddca nie
powinien okazywa¢ niezdecydowania, gdyz moze to mie¢ zty wplyw na caly
zespOt. Umiejetne podejmowanie decyzji przy uwzglednieniu ww. elementéw jest
rowniez doskonatlg lekcjg rozsadnego podejmowania decyzji dla dowodcow
nizszych szczebli.

Kolejng zasada, ktdrg powinien prezentowa¢ dowddca wg P.M. Smitha, jest
zdolno$¢ do  giebokiego myslenia nad wiasnym  postepowaniem,
podejmowanych decyzjach i prezentowaniu uczu¢ w codziennej stuzbie.
Umiejetnos¢ spojrzenia na siebie obiektywnie oraz dokonanie analizy w celu
wyselekcjonowania popetnionych btedow na kazdym etapie dowodzenia
organizacjg i ich eliminacji w przyszto$ci. Powinien on by¢ zdolny do osadzenia
samego siebie, uchwycenie momentow, kiedy nasladuje innych, kiedy mysli przy
zastosowaniu stereotypow powodujgcych zastéj w rozwoju kierowanej przez niego
organizacji. Jedynie taka analiza pozwoli mu na wczesne zdiagnozowanie
ww. anomalii i skierowanie organizacji na wiasciwg droge. Brak samokontroli
i analizy w sferze podejmowanych decyzji oraz brak zdolno$ci do wyciggania
konstruktywnych wnioskOéw jest czesto przyczyna zastoju organizacji i tworzenia
wsrod podlegtej kadry postaw tzw. ,,matych liderow.” Ma to szczeg6lne znaczenie
dla mtodej kadry oficerskiej, ktéra w pierwszych latach stuzby zawodowej nabiera
nawykow niezbednych dla prawidtowosci realizacji procesu dowodzenia.

Dowddca poprzez ustanowienie i utrzymywanie wysokich standardow
poszanowania samego siebie uczy podlegtych oficeréw jak postepowaé, zeby by¢
szanowanym przez innych nie tylko z uwagi na zajmowang pozycje w organizacji.
Kiedy standardy postepowania dowodcy, zgodne z jego sumieniem oraz ogdlnie
przyjetymi zasadami zostang ustanowione w podlegtej organizacji, a nastepnie
wprowadzone w zycie, kazdy jej cztonek moze czerpa¢ korzysci zaréwno z dobrze
wykonanej pracy, jak rowniez stylu jej wykonania. Rola dowddcy jest wieloraka.

Przez wiasciwe ubieranie sig, okazywanie dobrych manier, umkanie wulgarnych
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stdw, poszanowanie podwiadnych w czasie wystepowania, unikania osobistych
i rodzinnych kryzysoéw, prowadzenie uroczystosci z dostojeristwem, dowodcy moga
wzbudzi¢ w naturalny sposob szacunek do samych siebie. W#asciwa kombinacja
treSci i stylu kierowania moze by¢ doskonale wykorzystana do wprowadzenia
przemian i utrzymama wysokiego morale organizacji.

Przytoczone powyzej zasady wraz z obszernym rozwinieciem celowosci ich
stosowania oraz wptywu na cztonkéw organizacji mogg byC doskonatym
przyktadem nauki podwiadnych przez przyktad i doSwiadczenie. Wiekszosci z tych
zasad nie da sie przekazac stuchaczom kurséw w czasie zaje¢ szkoleniowych. Praca
ta musi by¢é w sposéb wiasciwy wykonana przez dowddcéw poszczeg6lnych
szczebli dowodzenia. Na tym - zdaniem gen. Smitha - polega miedzy innymi rola
dowodcy w procesie doskonalenia zawodowego oficeréw, na kolejnych etapach
shuzby™™

W literaturze przedmiotu odnoszacej sie do zarzadzania personelem
w organizacjach wojskowych Amerykanskich Sit Powietrznych, mozemy sie
spotka¢ z innym ujeciem zasad dowodzenia, ktorych analiza wskazuje, ze tresci
w nich zawarte w duzej mierze sprowadzajg sie do zasad omowionych powyzej.
Powyzsze zatozenie znalazto potwierdzenie w wynikach badan dotyczacych
doskonalenia modelu przywodztwa, przeprowadzonych przez B.M. Bass
i J. Avolio. Udowodnili oni, iz optymalne dla wynikéw dziatan pododdziatéw sg
zachowania dowddcow cechujace sie :

> przywodztwem inspirujgcym - opartym na darzeniu zaufaniem

podwitadnych, stawianiu wyzwan, dawaniu przykfadu, tworzeniu wizji
wspolnego dziatania, celu i przysztosci;

> przywodztwem intelektualnym - wspomagajgce rozwijanie innowacjjnosci

podwiadnych;

> przywoédztwem indywidualnym - przejawiajace sie troska o podwiadnego,

dbatoscig 0jego potrzeby indywidualne™,

%2 Tamze, s. 8-32.
% L. Kanarski, P. Gawliczek, Przywodztwo w armiach NATO, AON, Warszawa 2002, s. 56.
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w przytoczonym powyzej materiale, odnoszacym sie do cech prezentowanych
przez dobrego dowddce, znajdujemy elementy z nastepujacych zasad okreslonych
przez P. M. Smitha:

> przywddztwo inspirujgce - dowodca powinien wierzy¢ swojej instytucji,
dowodca powinien dostarcza¢ wizji organizacji;

A przywédztwo  intelektualne — dowddca powmien hyc  dobrym
komunikatorem, dowddca powinien podejmowac decyzje szybko i z wiara,
lecz réwniez powinien by¢ cierpliwy przy ich podejmowaniu; dowodca
powinien dobrze dysponowa¢ swoim czasem i spozytkowaC go w sposéb
wiasciwy;

> przywodztwo indywidualne - dowddca powinien by¢ widoczny
i przystepny, dowddca powinien podporzadkowaé swoje ambicje i ego
celom dowodzenia oddziatu lub instytucji, ktérej przewodzi, dowodca musi
dba¢ o swoich podwiadnych.

Dowaodca organizacji wojskowej w swojej codziennej dziatalnosci stuzbowej
majacej na celu wiasciwe przygotowanie podlegtej kadry do wykonywania zadan,
jak réwniez kreowania przysztych dowodcéw organizacji wojskowej, wspomagany
jest przez programy odnoszace sie do procesu szkolenia, oceny i selekcji oficerow
na poszczegolnych etapach stuzby.

Wychodzac z zalozenia, iz ludzie sg podstawg do sukcesu organizacji
wojskowej, w Amerykanskich Sitach Powietrznych, (USAF)284 opracowano
I wdrozono w zycie ,System Rozwoju Zawodowego (OES)”. Funkcjonuje on
w ramach programu rozwoju zawodowego Amerykanskich Sit Powietrznych (Air
Force Professional Development Program - OPD). Program OPD obejmuje swoim
zasiegiem wszystkich oficerow Amerykanskich Sit Powietrznych od stopnia
podporucznika do putkownika. Stawiane sg przed nimi trzy zasadnicze cele.
Pierwszym z nich jest stworzenie warunkéw do podwyzszania kwalifikacji
zawodowych oficeréw i zdolnosci do doskonalenia zawodowego w obszarze

zawodowym w perspektywie kilku najblizszych lat stuzby. Drugim postrzegany jest

Praca zbiorowa, Leadershcip and managament. Volume 9, Air Command.and Staff College, USA,1999,
Guide to USAF officer evaluation system, s. 170.
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jako profesjonalne przygotowywanie oficerbw do wyzwan dowodzenia na
kolejnych, wyzszych stanowiskach stuzbowych. Ostatnim celem stawianym przed
tym systemem jest prowadzenie dziatalnosci wielkoobszarowej, majacej na celu
zapewnienie dla Amerykanskich Sit Powietrznych kadry zawodowej legitymujacej
sie najwyzszymi kwalifikacjami i cechami osobowo-zawodowymi na kazdym jej
szczeblu organizacyjnym. Za prawidtowe funkcjonowanie i sprawowanie
nadzoru nad wiasciwg realizacjg zatozen tego systemu odpowiedzialni sg
dowodcy wszystkich szczebli dowodzenia Amerykanskich Sit Powietrznych.
Sity Powietrzne Wielkiej Brytanii

Wazna jest rola dowddcy - wychowawcy jako kreatora wiasciwych postaw
oficerskich w armii Wielkiej Brytanii. Anglicy hotdujg opinii Bemandina
i Russella, ze ,kazdy wysitek zmierzajacy do podniesienia rozwoju pracownikéw na
obecnie zajmowanym stanowisku lub stanowiskach pokrewnych z reguty oznacza
zmiany w wiedzy specjalistycznej, umiejetnosciach zawodowych
i pozazawodowych, stosunku do wykonywanej pracy indywidualnej, jak réwniez
przez zespoOt oraz w sferze zachowan w okre$lonych, wcze$niej rzadko spotykanych
sytuacjach zaréowno w $rodowisku pracy jak réwniez poza nim”"\ Podkreslajg oni,
iz ,mozliwosci nauki podwitadnych powinny by¢ ukierunkowane na ich rozwoj
w szerokim stowa znaczeniu. Mozliwosci takich nie wolno ogranicza¢ przy
przemianach rozwojowych podwitadnego na obecnie zajmowanym stanowisku
pracy” . W powyzszych sformutowaniach znajdujemy wyrazne zalecenia, co do
sposobu postepowania dowoddcy, ktdry powinien wspiera¢ mtodego oficera w jego
rozwoju zawodowym wszelkimi dostepnymi $rodkami, nie wolno mu jest go
ogranicza¢. Tylko takie postepowanie dowddcéw moze zapewnic ich podwiadnym
stopniowy rozwd¢j zawodowy na kazdym etapie stuzby. Dalej ww. teoretycy
konstatuja, iz ,,rozw@j jest skierowany na doskonalenie cztonkéw organizacji, tak
wiec powinni oni zdoby¢ nowe umiejetnosci i mozliwosci, ktére z kolei mogg by¢
dla nich bardziej uzyteczne jako cztonkéw organizacji i spoteczenstwa”\ Potrzeba

pomocy ,,mtodemu oficerowi”, szczeg0lnie w pierwszych latach stuzby, znajduje
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réwniez odzwierciedlenie w definicji opisu jego roli w stuzbie  Praca miodego
oficera na kazdym stanowisku stuzbowym powinna w pierwszej kolejnosci polegac
na zespalaniu podlegtej kadry zawodowej i zotnierzy niezawodowych w solidny
zespdt, w poczuciu odpowiedzialnosci i wiary w stuszno$¢ realizowanych zadan,
ktérych nadrzednym celem jest realizacja zadania gtéwnego misji. Z drugiej strony
oficerowie ci beda zawsze oczekiwaé od swoich dowddcow wskazania wiasciwego
kierunku dziatan i wsparcia we wszystkich obszarach stuzby i rozwoju
zawodowego”™ Realizowane to by¢ powinno poprzez umiejetne przewodzenie,
nadzorowanie i ocenianie dziatalnosci miodych oficerébw przy szczeg6lnym
uwzglednieniu konieczno$ci okresowego wskazywania obszaréw wymagajgcych
doskonalenia, a takze zaopatrywania ich w zasob wiedzy i umiejetnosci
niezbednych w dalszym rozwoju kariery zawodowe;j.

W SP Wielkiej Brytanii dostrzegana jest szczegdlna rola dowodcy organizacji
wojskowej, postrzeganego jako kreatora rozwoju zawodowego miodego oficera,
szczegOlnie w obecnej dobie, kiedy ,, z kilku powodéw nowo mianowani
oficerowie, konczg ksztatcenie $rednio w wieku 25 lat (wczesniej 21,5 roku), co
z kolei znacznie redukuje czasokres poswiecony na zdobywanie dosSwiadczenia
w jednostkach liniowych”

Sity Powietrzne Niemiec

W Sitach Powietrznych Niemiec, podobnie jak w innych armiach NATO
dowodzenie oparte jest na idei przywddztwa. W regulaminie HDV-100/200
stwierdzone jest miedzy innymi, ze ,,Dowodzenie to ukierunkowane, dynamiczne
oddziatywanie na postepowanie innych ludzi w celu realizacji okre$lonego zamiaru.
Obejmuje ono rowniez uzycie srodkow materiatowych i jest procesem ciggtym. Jest
ono sztukg twdrcza, dziatalnosScig bazujgca na charakterze, mozliwosciach i sile
duchowej dowodcy” Przytoczony fragment regulaminu zawiera w sobie wiele
tresci, podkreslone jest w nim, iz dowddca, stosujgc dostepne $rodki, powinien
w sposob dynamiczny i ukierunkowany oddziatywac na organizacje, w tym réwniez

28 Tamze, s. 31

Tamze, s. 30
290 7 Nowakowski, Idea przywodztwa we wspdtczesnym dowodzeniu, Materiat konferencji naukowej
zorganizowanej w dniach 21-22 listopada 2001r. w AON, AON, Warszawa 2002, s. 283.
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swoich podwitadnych, w celu osiggniecia misji organizacji. Trudno jest mowic
w dzisiejszych czasach o realizacji misji organizacji bez profesjonalnie
przygotowanych dowodcow zaréwno w obszarze teorii, jak rowniez praktyki. Tak
wiec wspotczesny dowddca niemieckich Sit Zbrojnych, w dobrze pojetym interesie
swojej organizacji, powinien wzigé aktywny udziat w procesie doskonalenia
zawodowego i selekcji miodych oficerow, stanowigcych gwarancje jej rozwoju
i przysztosci.

Zatozenie to potwierdza rowniez S. D. Kretschmer, ktéry definiujgc koncepcije
Innere Fuhrung podkres$lit iz oznacza ona: ,,bycie demokrata, stawanie w obronie
Niemiec, szacunek dla prawa, rozmowy ze soba, stuchanie, refleksje, informowanie,
udzielanie odpowiedzi, uczenie sie od innych, zachecanie innych, zaufanie, pomoc,
bycie dobrym kolega, zakladanie odpowiedzialno$ci, okazywanie zrozumienia,
bycie przygotowanym do popetnienia btedéw przez innych, wnoszenie zycia do sit
zbrojnych, lubienie stuzby, bycie przyktadem dla innych itd.”

Z kolei M.J. Smialek, opierajac sie na wybranych materiatach programowo-
szkoleniowych wyodrebnit elementy, ktére powinny charakteryzowa¢ dziatalnosc
dowddcy Niemieckich SZ, chcgcego skutecznie zrealizowaé stojgce przed nim
zadania. Zgodnie z wynikami tych analiz, dowddca osiggnie stawiane przed nim
cele gdy:

> dowodzi z sercem i zrozumieniem;

> opanuje swoje rzemiosto i dajgc przyktad przejmie odpowiedzialnosc;

> dowodzi  podlegtymi  zoinierzami  ze  zrozumieniem, poczuciem

sprawiedliwos$ci i odpowiedzialnosci;

> informuje podwiadnych o przystugujacych im prawach, umozliwiajac

zrozumienie sensu wykonywanego zadania;

> stusznie ocenia swoje mozliwosci, dostosowujagc do nich zaktadane cele;

> powaznie traktuje zasady dowodzenia;

> przyznaje, ze on takze popetnit btad, jezeli takie zdarzenie miato miejsce;

> dzieli sie obcigzeniami z podwtadnymi;

P. Gawliczek, Przywddztwo w armiach NATO Materiat konferencji naukowej zorganizowanej w dniach
21-22 listopada 200 Ir. w AON, AON, Warszawa 2002, s. 283.
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A zwraca uwage na godno$¢ cztowieka i jest akceptowany jako przyjaciel

i doradca;

> znajduje czas na rozmowe, reagujac na uzasadnione potrzeby podwtadnych;

> chwali osiggniecia podwiadnych, szukajagc ducha kolezenstwa w podlegtej

jednostce organizacyjnej we wszystkich sytuacjach;

faczy kierowanie ludzmi z odpowiedzialnoscig

Powyzsze zestawienie warunkéw skutecznego dowodzenia, mozemy rowniez

traktowaC jako zestawienie cech osobowo-zawodowych dowddcy jednostki

organizacyjnej SP Niemiec. Jednoczes$nie jest ono takze wskazowka do okreslenia

zasad przywodztwa obowigzujagcych w SP Niemiec, ktére mozemy zdefiniowac

jako:

dowodzenie z sercem i zrozrumieniem - oznacza wrazliwo$¢ na potrzeby
podwitadnego, takze w aspekcie doskonalenia zawodowego w szerokim
stowa tego znaczeniu;

sprawiedliwo$¢ i rozsadek - buduje zaufanie i kolezenstwo w grupie, a tym
samym podnosi prestiz dowodzgcego;

gotowo$¢ udzielania informacji ,cierpliwos¢ , gotowo$¢ do rozmoéw -
buduje zaufanie w grupie, pozwala przetozonemu szybko reagowac na
zaburzenia w rozwoju zawodowym podwiadnego;

wihasny przyktad — pozwala na wskazanie wiasciwego postepowania
w wielu obszarach stuzby;

udzielanie pochwat - jest jednym z istotnych narzedzi motywacyjnym, jak
rowniez podkreslenia szczegblnie dobrego postepowanie podwitadnego;
kolezenstwo - wiasciwie pojete przez dowodce pozwala na budowe wiezi
pomiedzy cztonkami grupy, przez co staje sie ona skuteczniejsza
w dziataniu;

Swiadomo$¢é odpowiedzialnosci za podwiadnych - wzbudza w dowddcach
potrzebe myslenia o dalszym rozwoju zawodowym podwiadnego poprzez

doskonalenie w ramach jednostki i kurséw doskonalgcych.

292 Opracowano na podstawie H.J. Smiatek, Przewodzenie w kierowaniu - wyzwania i potrzeby, WSO
Poznan 2003, s. 126 -136.
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Wyniki powyzszych analiz wskazujg, ze dowddcy wszystkich szczebli
dowodzenia sit powietrznych panstw NATO odgrywajg podobna, istotng role
w procesie rozwoju zawodowego kadr oficerskich. Nawet najlepsze programy
stuzace doskonaleniu zawodowemu oficerow, kreowaniu ich kariery zawodowej
i selekcji na poszczegolnych etapach stuzby nie speinig swojej roli, bez dowddcow
rozumiejgcych i wiasciwie realizujgcych stawiane przed nimi zadania na szczeblu

organizacji wojskowej.

5.4. Opiniowanie okresowe kadr oficerskich wybranych panstw NATO

Wyniki analiz dotychczas zgromadzonego materiatu odnoszgcego sie do
zasadniczych elementéw polityki kadrowej panstw NATO wskazujg, iz opiniowanie
okresowe jako forma oceny oficera odgrywa duzg role w procesie kwalifikowania
go na kolejne szczeble rozwoju zawodowego. Pomimo wielu podobienstw procesu
opiniowania okresowego w poszczegdlnych panstwach NATO, znajdujemy w nim
rowniez istotne rdéznice w stosunku do systemu obowigzujagcego w SP RP.
Wykazaniu ich postuzy niniejsza analiza materiatdw stosowanych przy opiniowaniu
i zasad opiniowania okresowego oficeréw stuzby czynnej w tych panstwach.

Opiniowanie oficerow Amerykanskich Sil Powietrznych

W Sitach Powietrznych USA hotduje sie opinii, iz ludzie stanowig sedno ich
sukcesu dziatalno$ci. Jednym z najwazniejszych zadan dowddcy jest zapewnienie
atmosfery sprzyjajacej rozwojowi zawodowemu poprzez awansowanie zotnierzy,
ktérzy na to zastuzyli. Kluczowym elementem OPD (US AF Officer Proffesional
Evoluation System) jest OES (Officer Evoluation System).

Kierunki dziatania systemu OES zawierajg najbardziej istotne elementy
z punktu widzenia interesu Sit Powietrznych, jak réwniez oficera zawodowego
Stanéw Zjednoczonych. OES kieruje sie w swojej dziatalno$cig zasadg, iz rozwoj
oficerébw i wspieranie misji kieruje ewolucjg kadr oficerskich w szerokim stowa
tego znaczeniu. Tworcy systemu wyr6zniajg trzy zasadnicze jego elementy, do
ktorych zaliczajg dziatania informacyjne (Performance Feedback - PFW).
Wypetniajg one zadania zwigzane z zaopatrzeniem oficera w zasob wiedzy

(informacji) niezbednej do jego rozwoju zawodowego i wykonywania zadan na
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kolejno zajmowanych stanowiskach stuzbowych. W celu zaopatrzenia oficera
w niezbedny zas6b informacji, dotyczacej jego osoby, zostalty wprowadzone
wzycie dwa formularze: AF Form 724A (dla oficerbw od stopnia ppor. do
kapitana) i AF Form 724B" (dla pozostatych oficerow) towarzyszace oficerowi
w dostarczaniu mu informacji. TreSci zawarte w powyzszych formularzach i tzw.
sesja dyskusyjna organizowana przez przetozonych zoinierza sg tzw. ,,prywatng”
tacznoscig pomiedzy przetozonym i jego podwiadnym. Narzedzia te zostaty
wprowadzone w celu dostarczenia oficerowi informacji odnoszgcych sie do
oczekiwan w stosunku do jego osoby, w odniesieniu do obszaru zawodowego oraz
oceny przez przetozonego, jak dobrze oficer rozumie te oczekiwania. Stanowczo
podkreslana jest przez tworcow tego systemu zasada, iz uzywanie ww. formularzy
w innych celach jest zakazane. Powoduje to, ze oficerowie poddani oddziatywaniu
tego systemu moga by¢ bardziej otwarci na kolejnych jego etapach i nie obawiac sie
ze w pore dostrzezone btedy w ich postepowaniu, bedg miaty wptyw na ich dalszy
rozwoj zawodowy.

Zgodnie z zatozeniami programu, oficer kazdorazowo powinien uczestniczy¢
w dwadch oficjalnych sesjach, po odbyciu ktérych dowddca prowadzacy je moze
przystapi¢ do wypetnienia jednego z ww. formularzy. Pierwsza sesja powinna sie
odbyc¢ nie pozniej niz po 60 dniach od zameldowania sie zotnierza w jednostce lub
przed uptywem terminu waznosci poprzedniego meldunku. Cykl ten powinien byc¢
zrealizowany w ciggu jednego roku.

W opinii specjalistow amerykanskich, dziatania odnoszace sie do tego etapu
spetniajg stawiane przed nim zadania w obszarze wskazania oficerowi wiasciwej
drogi zdobywania wiedzy i umiejetnosci zawodowych. Pozwalajg one rowniez na
wyjasnienie wszelkich watpliwosci oficera, poddanego dziataniom tego systemu
w tematyce odnoszacej sie do jego dalszego rozwoju zawodowego i przebiegu jego

dalszej kariery.

Formularze -AF Form 724A i AF Form 724B sktadajg sie z czterech zasadniczych obszaréw. | obszar
zawiera dane osobowo-zawodowe oficera, Il obszar odnosi sie do obowigzkéw i zadann na zajmowanym
przez oficera stanowisku stuzbowym, Il obszar odnosi sie¢ do oceny nw. elementéw w szesSciostopniowej
skali od ,, wymaga znacznej poprawy” do ,giie wymaga poprawy”. Uzyskame oceny najnizszej (wymaga
znacznej poprawy”) oznacza, iz przetozony nie daje oficerowi szansy na poprawe; 1V obszar zawiera uwagi
dodatkowe odnoszace sie do elementdw zawartych w 11 obszarze.
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Dziatania meldunkowe (performance reporting - OPR) - okre$lane réwniez
jako raport osiggnie¢ oficera kiadg nacisk na rozwoj oficera przez skierowanie
uwagi na stopien wsparcia przez opiniowanego oficera zadan stawianych przed
organizacjg i jej misji. Ocena ta jest dokon}rwana na drukach 707A (dla oficerow
miodszych) i 707B dla oficerow starszych) 2** wypetnianych przez jego
bezposredniego przetozonego, ktéry powinien znaé¢ go najlepiej. Ocena ta
koncentruje sig na okre$leniu aktualnego poziomie rozwoju zawodowego oficera
i jego potencjatu w kontekScie dalszego rozwoju zawodowego. Opinia ta
sporzadzana jest przez bezposredniego przetozonego, corocznie w czasie jednej
kadencji opiniowanego oficera na stanowisku (oficerowie z Active Duty List).
Dokument ten jest takze analizowany przez drugiego oceniajgcego oraz recenzenta,
w celu oceny zgodnoSci wydanej opinii z rzeczywistoscig. Ostatnig o0sobg
sprawdzajgca zgodnos¢ oceny z normami i przepisami jest personel stuzby wsparcia
(Combat Service Support - CSS), wojskowej stuzby lotniczej (Military Personel
Flight - MPF), a takze personel Kwatery Giéwnej SP (HQ AFPC). WnhniosKi
wyptywajgce z cato$ci zebranych opinii sg materiatem bazowym do sporzadzenia
materiatlu rekomendacyjnego. Ponadto, konieczno$¢ okresowego sporzadzania
takich opinii daje opiniowanemu oficerowi i jego przetozonemu mozliwosé
wprowadzania poprawek, majacych na celu skierowanie go lub tez powrdét na droge
prawidtowego rozwoju zawodowego. Etap ten zasadniczo rdzni sie od wczesniej
omowionego, gdyz dokonuje sie w nim oceny opiniowanego oficera i przedstawia
sie wnioski co do dalszej jego stuzby.

Omadwione powyzej elementy oceniania jakimi sg PFW | OPF, odnoszg sie do
podobnych kwestii branych pod uwage przy ocenie oficera. Roznice polegaja
gtéwnie na treSciach zawartych w V czesci arkusza.

Rekomendacja promocyjna oficera (promotion recomendation) - jest
finalowym elementem OES i polega na sporzadzeniu rekomendacji promocyjnej

Formularz 70A i 707 B zawiera dziewie¢ zasadniczych obszaréw: | obszar odnosi sie do danych
osobowych ocenianego oficera, Il obszar zawiera gtéwne zadania jednostki, 11l obszar opisuje stanowisko
zajmowane przez opiniowanego (nazwa, gtéwne zadania i obowigzki); 1V wplywa na wykonywanie zadan
przez jednostke; V czynniki warunkujgce postepowanie (kwalifikacje, umiejetnosci przywodcze, cechy
zawodowe, cechy organizacyjne, podejmowanie decyzji, cechy komunikatywne, VI ocena dokonana przez

przetozonego, VII opinia dodatkowego oceniajgcego, VIII opinia recenzenta , IX opinia
sprawdzajgcego/doradcy z ramienia Sit Powietrznych.

277



przez przetozonego oficera poddanego opisanym powyzej dziataniom systemowym.
Dokument ten w}”arza sie w celu dostarczenia komisji kwalifikacyjnej
(promiotion board) materiatu niezbednego do podjecia decyzji w sferze jego
dalszego rozwoju zawodowego. Do sporzadzenia tej opinii stuzy arkusz AF Form
709, sporzadzany przez wyzszego przetozonego oficera, dysponujgcego osobista
wiedzg lub posiadajgcego bezposredni dostep do wiadomos$ci personalnych
0 oficerze, w stosunku do ktérego zamierza sie podjaé decyzje kadrowe.

System opiniowania - oceny oficera obowigzujagcy w SP USAF, nalezy do
najbardziej rozbudowanych w SZ panstw NATO. Mozemy go scharakteryzowac
jako system dynamiczny, systematyczny i konsekwentny ktéry traktowany jest jako
narzedzie motywowania oficera na kazdym etapie jego stuzby. Nie stuzy on jedyme
ocenie oficera, ale takze jest jednym z narzedzi wskazujgcych mu prawidtowa droge
rozwoju zawodowego we wszystkich obszarach odnoszacych sie do stuzby
wojskowej. Konstrukcja tego systemu i nadane mu znaczenie powoduje, iz
dowddcy wszystkich szczebli dowodzenia, niezaleznie od wiasnej woli i jego
oceny, sa zmuszeni do jego realizacji zgodme z okreSlonym algorytmem
postepowania wobec oficerow podlegtych. System ten jest rowniez doskonatym
materiatem do oceny prawidtowosci dziatan dowodcow wszystkich szczebli
dowodzenia w dziedzinie udziatu w rozwoju zawodowym podlegtych oficerow.

Opiniowanie okresowe oficerow w SP Niemiec

Opiniowanie okresowe kadr oficerskich stanowi istotny element zarzgdzania
kadrami Sit Powietrznych Niemiec. Przyjeto, iz opiniowanie pozwala na wiasciwg
1 obiektywng ocene cech osobowych podwiadnych przez przetozonych.
W Bundeswehrze ma zastosowanie kilka rodzajow opinii, tj.: planowa, specjalna,
ustalajgca okre$lony profil w odniesieniu do danego oficera, opinia odnosnie
zotnierzy rezerwy, a takze notatka sporzgdzana po ukonczeniu kazdego szkolenia.
Najistotniejszg z nich jest opinia planowa. Opinia ta uwazana jest za najwyzszg
forme oceny oficera. Sporzgdzana jest przez przetozonego oficera, a nastepnie
zapoznaje sie z nig wyzszy przetozony. Oficerowie opiniowani sg przez swoich
przetozonych rokrocznie, kazdego - roku w ten sam dzien oficer otrzymuje nowg

opinie. Stanowi ona nie tylko gtowny element w procesie zbierania informacji
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o danym oficerze, ale rdwniez oceny w niej zawarte sg, podstawa do ewentualnego
jego awansu. W opinii tej przetozeni moga odnie$¢ sie do takich elementéw jak:
osobowos$¢ opiniowanego, przydatnos$é stuzbowa opiniowanego
w kontekscie dalszej stuzby poprzez pryzmat dotychczas osiggnietych wynikow
w stuzbie, predyspozycje i prezentowane kwalifikacje zawodowe. Przy kazdej
analizie, stuzacej ewentualnemu promowaniu oficera na wyzsze stanowisko
stuzbowe, rozpatrywane sg trzy ostatnie opinie (z ostatnich sze$ciu lat), przy czym
opinia za ostatnie dwa lata stuzby ma najwiekszg range. Komisja bierze pod uwage
gtéwnie elementy opinii okreSlone ocenami. Za kazdga opinie oficer moze uzyskac
30 punktéw. Pod uwage bierze sie tgczng ilo$¢ punktdw, uzyskanych ze wszystkich
opinii w czasie procesu kwalifikacji oficera. Ostatnim elementem, majagcym wptyw
na ilos¢ punktéw zebranych przez oficera, sg punkty za czas oczekiwania na awans,
ktore stanowig one nie wiecej niz 10% ogolnej punktacji™.
Arkusz opiniowania okresowego zawiera nastepujace elementy, podlegajace
ocenie:
> Cechy osobowosciowe.
> Cechy dowodcze: umiejetno$¢ wyrazania sie, sprawnos¢ myslenia,
prezentowane wyksztatcenie, umiejetnosci organizac5one, zdolnosci
techniczne, gotowos$¢ do realizacji zadan, wytrzymatos¢, samodzielnos¢,
umiejetnos¢ podejmowania decyzji, nadzor stuzbowy, umiejetnosc
wspotdziatania, opiekunczo$¢, ogdlna ocena postepowania, poczucie
odpowiedzialnosci, umiejetno$¢ kierowania, umiejetno$¢ zdobywania
szacunku.
> Wydajnos$¢ oficera w kontekscie: gotowosci do wykonywania kolejnych
zadan, samodzielnosci, odpornosci na trudy stuzby, umiejetnosci
zdobywania szacunku, zdolno$ci zrozumienia, umiejetnosci wspotpracy,
fachowos$ci w realizacji stawianych zadan, praktycznych umiejetnosci
zawodowych, w3wigzywania sie z obowigzkéw stuzbowych na ostatnio

zajmowanym stanowisku, praktycznych umiejetnosci specjalistycznych,

25 3. Buczynski, wyd. cyt., s. 187.
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> Przydatno$¢ zawodowa: Swiadomos$¢ ponoszenia odpowiedzialnosci,
zdolnoSci intelektualne, uzdolnienia zespotowe, kwalifikacje do kierowania
pojedynczym  zadaniem, kwalifikacje do  kierowania  catoscig
przedsiewziecia,

> Charakterystyczne  cechy zewnetrzne: kolezenstwo,  zrozumienie
zawodowe, wykazywanie sie w wykonywaniu zadan i uzupeiniajgce
wypowiedzi.

> Ocena pod katem kolejnego przydziatu stuzbowego: stanowiska
szczegOlne, stanowiska sztabowe, przydziat dowddczy w jednostce,
przydziat dowoddczy poza macierzystg jednostka, przydziat w pionie
dydaktycznym, inne

System opiniowania okresowego oficerébw SP Niemiec nie jest tak

rozbudowany, jak to ma rmejsce w Amerykanskich SP. Zdaniem przedstawicieli
Niemieckich SZ¥W doskonale jednak nadaje sie on do oceny kadr oficerskich pod
katem selekcji i kierowania najlepszych z nich na kolejne formy szkolenia oraz
wyznaczania na stanowiska stuzbowe stosownie do etapu stuzby.
Opiniowanie okresowe oficerow SP Francji
Selekcja kandydatow na wyzsze stanowiska stuzbowe odbywa sie poprzez
system opiniowania kadry. Dlatego zotnierze zawodowi podlegajg opiniowaniu
okresowemu co najmniej raz w roku. Opiniowania dokonujg przetozeni, zapoznajac
podwiadnych z jego rezultatami. Opinia okresowa jest jednym z trzech
podstawowych rodzajow dokumentow, skitadajagcych sie na teczke personalng
zotnierza zawodowego.

W opinii okresowej podlegajg ocenie takie elementy jak:

A ocena zachowania ogolnego, tj.: pilno$¢, kondycja psychofizyczna,
prezencja, zaangazowanie osobiste, fatwosC nawigzywania kontaktow,
zdolnos¢ do wspotpracy w zespole i przymioty moralne;

A ocena zachowan zawodowych, tj.: zdolno$¢ do pracy, rezultaty osiggane
w pracy, terminowo$¢ realizacji zadan, dyscyplina pracy i precyzja,

29 Opracowano na podstawie arkusza opinii okresowej oficera SP Niemiec z 2004 r.

Opinie taka wyrazili przedstawiciele SP Francji w czasie wywiadéw, prowadzonych przez autora,
w ramach realizacji badan na potrzeby niniejszej rozprawy.
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znajomos¢ przepiséw stosownie do zajmowanego stanowiska stuzbowego,

ocena z wykonanych prac pisemnych i wiarygodno$¢ zawodowa;

Elementy te oceniane sg w skali pieciostopniowej (wyjatkowe, bardzo dobre, dobre,

przecietne, nie oceniano).

>

stopien postugiwania sie jezykami obcymi wedtug skali: znajomos$¢ biegta,
zrozumienie i zdolno$¢ wystawiania sie, znajomo$¢ podstawowa, brak
znajomosci, nie oceniano;

bilans ogolny rocznych rezultatdbw stuzby oceniany w skali: wyjgtkowy,
wspaniaty, bardzo dobry, dobry, taki sobie, niewystarczajacy;

zdolno$¢ do pracy na odpowiedzialnych stanowiskach oceniana w skali:
wyjatkowa, wspaniata, bardzo dobra, dobra, niewystarczajgca, nie
oceniano;

ocena checi dalszej pracy z opiniowanym oficerem w skali: bede dumny, ze
ten oficer bedzie ponownie pod moimi rozkazami, bede szczesliwy, ze go
posiadam, bede akceptowat jego obecnos¢ i wolatbym go nie mieg;
mozliwos$ci intelektualne (do obowigzkowej wiadomos$ci od kapitana
wzwyz), oceniane w skali 1-5, w tym: zdolnosci intelektualne, kreatywno$¢
i wyobraznia, zdolnoSci przekonywania; podsumowaniem jest ocena
wynikowa w formie pisemnej;

zachowania ludzkie w skali 1-5, w tym: dojrzatos¢ emocjonalna,
wiarygodnos$¢, zdolno$¢ do komunikacji i kontaktéw, sita charakteru
i opanowanie podczas niepowodzen; podsumowaniem jest ocena wynikowa
w formie pisemnej;

ocena cech dowddczych prezentowanych przez opiniowanego w skali 1-5,
w tym: odpowiedzialno$¢, zdolno$¢ do motywowania podwiadnych,
zdolnos¢ do rozpoznawania sytuacji kompleksowych, dyspozycyjnosc,
solidarnos$¢ z organizacjg i rzagdzacymi nig zasadami; podsumowaniem jest
ocena w formie pisemnej;

ocena pisemna z wywigzywania sie przez opiniowanego z obowigzkoéw na

zajmowanym stanowisku stuzbowym;
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> prognoza na przyszto$¢ odnoszaca sie do skierowania na dalsze formy
doskonalenia zawodowego oraz propozycja wyznaczenia (lub nie) na
kolejne stanowisko stuzbowe.

Opinia okresowa sporzadzana jest przez bezposredniego przetozonego
zotnierza zawodowego. Nastepnie jest z nig zapoznawany oficer, w odniesieniu do
ktdérego zostata ona sporzadzona. W przypadku braku uwag z jego strony, podpisuje
ja bezposredni przetozony zoinierza. W kolejnej jej czesci arkusza odnosi sie do
treSci opinii dowddca jednostki (np. komendant bazy), ktéry dokonuje jej
generalnego podsumowania i okresla swdj punkt widzenia na treS¢ opinii oraz
wyraza opinie odno$nie dalszego przebiegu stuzby opiniowanego oficera. Ocena ta
podlega dalszej weryfikacji przez ostatni szczebel, jakim jest bezpos$redni
przetozony dowddcy jednostki, np. dowodca brygady. Tak sporzadzana opinia trafia
ponownie do zainteresowanego oficera celem zapoznania. Na tym etapie nie ma on
jednak mozliwosci ponownego odwotania sie od niej.

W arkuszu opiniowania okresowego oficera SP Francji mozemy znalez¢
odniesienie do wszystkich elementow sktadajagcych sie na model osobowo-
zawodowy oficera. Fakt, iz corocznie jest ona sporzadzana powoduje, ze moze byc¢
doskonatym narzedziem motywacyjnym, jak rowniez zmmejsza
prawdopodobienstwa przypadkowosci i subiektywizmu w ocenie oficera bedacego
przedmiotem jej oceny. Reasumujgc, tak skonstruowany system opiniowania
okresowego, przy zastosowaniu tak bogatego arkusza opinii jest doskonatym
materiatem do podjecia decyzji zwigzanych z przysztoScig opiniowanego oficera,
w tym kandydata do akademii wojskowej.

Opiniowanie okresowe oficerow SP Wielkiej Brytanii
Prawidtowy, zgodny z modelem przebieg stuzby oficera Sit Powietrznych
Wielkiej Brytanii uzalezniony jest od corocznego osiggania zatozonych celi
w stuzbie. Stopien realizacji tych celéw oceniany jest corocznie poprzez
opiniowanie stuzbowe. Opinia ta sporzadzana jest przez bezposredmego
przetozonego oficera, nastepnie odnosi sie do niej dowddca jednostki wojskowej
oraz przetozony sprawujgcy nadzor specjalistyczny nad opiniowanym. Opiniowanie

to nie ma charakteru kampanijnego, nie jest prowadzone w ramach akcji
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opiniowania, lecz podobnie jak w SP USA jest procesem ciggtym realizowanym
przez caty rok. Dokladna data zakonczenia tego procesu w stosunku do kazdego
oficera okreslana jest w kazdym kontrakcie (rozkazie wyznaczajagcym na
stanowisko). Uzyskanie pozytywnej oceny z opiniowania okresowego jest
rownoznaczne z rekomendacjg do awansu na wyzsze stanowisko stuzbowe. Stanowi
ono takze istotny element procesu kierowania karierg zawodowag oficera poprzez
kierowanie na rézne formy szkolenia specjalistycznego w obszarze ogoélnym
i specjalistycznym. Corocznie na podstawie ogo6tu sporzadzanych opinii
stuzbowych, w stosunku do poszczegdlnych grup osobowych kadry zawodowej
(oficerowie i podoficerowie w poszczegolnych specjalnosciach wojskowych)
sporzadzane jest tzw. sprawozdanie. Stanowi ono catoSciowg ocene zotnierzy
zawodowych danej grupy osobowej. Cechg charakterystyczng tego systemu jest to,
ze kazdy opiniowany zotnierz zawodowy ma prawo zapoznac sie jedynie z czescia
opinii odnoszacg sie do oceny jego osobowosci i wynikéw osigganych
w stuzbie. Opiniowany zotnierz nie ma natomiast mozliwosci wglagdu do
sformutowanej przez dowodce jednostki rekomendacji, co do jego dalszej kariery

wojskowej.

5.5. Whnioski

Przeprowadzone analizy odnoszace sie do modeli przebiegu stuzby oficerow sit
powietrznych, roli dowodcy w procesie doskonalenia przygotowania oficeréw oraz
systemdw opiniowania okresowego pozwalajg na wysuniecie wnioskow:

1 W panstwach tych funkcjonuje dobrze rozwiniety system przygotowania
kandydatow do stuzby w sitach zbrojnych. Oparty on jest o szkolenie
kursowe w ramach uczelni cywilnych. Programy tych kursow zawierajg
elementy szkolenia ogdélnowojskowego i specjalistycznego przygotowujace
ich uczestnikbw do przysziej stuzby, jak rowniez sg wstepnym etapem
selekcji przysztych kandydatow. Niektore panstwa (USA, Wielka Brytania)
zapewniajg réwniez stypendia wojskowe dla czesci uczestnikow powyzszych

kursow.
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2. Proces naboru i selekcji kandydatéw na oficerow sit powietrznych z cywila

organizowany jest systemem dwutorowym przez instytucje wojskowe
szczebla centralnego oraz wyspecjalizowane organa sit powietrznych. Nabér
kandydatow organizowany jest przy zastosowaniu rekrutacji bezposredniej
i posredniej (do 30% kandydatéw). W ramach rekrutacji bezposredniej sity
powietrzne preferujg nabdr kandydatéw na oficerow sposrod absolwentow
uczelni  technicznych. Taki system zapewnia wyselekcjonowanie
kandydatow  prezentujacych  najwyzsze cechy  osobowo-zawodowe,
wymagane w specjalnosciach charakterystycznych dla tego rodzaju sit
zbrojnych.

System ksztatcenia kandydatéow na oficerow oparty jest o cywilnei
wojskowe uczelnie wyzsze. W zaleznosci od kwalifikacji zawodowych
prezentowanych przed wstgpieniem do sit powietrznych panstwa, absolwenci
tych uczelni sg mianowani na stopien podporucznika (USA, Kanada) lub
porucznika (Francja, Niemcy, Wielka Brytania). W ocenie przedstawicieli
poszczegoOlnych panstw, niezaleznie od ukonczonej formy ksztatcenia

prezentujg oni taki sam poziom kwalifikacji zawodowych.

. Zgodnie z modelem przebiegu stuzby, oficerowie miodsi poddawani sg

intensywnemu szkoleniu doskonalgcemu na kazdym etapie stuzby. Szkolenie
to organizowane jest w formie stacjonarnej, zaocznej i korespondencyjnej.
Kazdy oficer miodszy przed podjeciem studidow w akademii wojskowej
uczestniczy w kursach dowddczo-sztabowych, przygotowujacych go do
podjecia studiow w akademii wojskowej na kierunku dowddczym lub kursu
oficerow wyzszych sztabow. SP Wielkiej Brytami organizujg natomiast dwa
kursy (JOTES-I i JOTES Il) trwajagce, przez pierwsze szeS¢ lat stuzby
oficera. Zawierajg one trzy Kkursy stacjonarne, praktyki, egzaminy
specjalistyczne i prace pisemne (tzw. studia wojenne). Ukonczenie tych
kursow jest warunkiem dalszego rozwoju zawodowego oficerow. Wszystkie
kursy doskonalgce oficerow miodszych, niezaleznie od panstwa
organizatora, sg kursami dowddczo-sztabowymi lub sztabowymi. Czas ich

trwania wynosi od 5 miesiecy (Niemcy) do 15 miesiecy (Francja). Ponadto,



kazdy oficer miodszy podlega intensywnemu szkoleniu specjalistycznemu
i ogb6lnowojskowemu organizowanemu w ramach macierzystych jednostek
wojskowych.

. Najlepsi oficerowie w stopniu kapitana (majora - Francja), po 10-12 latach
stuzby wojskowej kierowani sg na studia (kursy) w akademii wojskowej,
dajace im mozliwo$¢ dalszego awansu zawodowego.

. Oficerowie starsi przed objeciem kolejnych, wyzszych stanowisk
stuzbowych kierowani sg na kolejne formy szkolenia w ramach akademii
wojskowych.

. Wyniki analiz wskazujg na fakt, iz przy $rednim okresie stuzby oficera sit
powietrznych wynoszacym 28 lat, od 4 lat do 5 lat przypada na rézne formy
zorganizowanego szkolenia doskonalgcego.

. Wspbiczesny dowodca, chcac zapewnic stabilne funkcjonowanie i rozwoj
organizacjom wojskowym, powinien nieustannie dba¢ o rozw0j zawodowy
swoich nastepcéw. Dlatego dowddcy poszczegolnych szczebli szczebla
dowodzenia sit powietrznych panstw NATO odpowiedzialni sg za
stworzenie warunkow do prawidtowego rozwoju zawodowego kadr
oficerskich na poszczegdlnych etapach ich stuzby. Tak sformutowany cel
realizujg  oni  poprzez  systematyczne  doskonalenie  zawodowe
i przeprowadzanie selekcji na kazdym etapie stuzby. Dziatania te majg na
celu kierowanie na wyzsze stanowiska stuzbowe oficerow prezentujgcych
pozadane cechy osobowo-zawodowe, zdolnych do zapewnienia rozwoju
organizacji wojskowych.

Dowddca majacy zapewni¢ najwyzsze standardy dowodzenia, w stosunku do
kierowanej przez siebie organizacji wojskowej, powinien by¢ takze dobrym
przywodcg. Umiejetno$¢ zastosowania w codziennej stuzbie zasad
przywodztwa pozwoli mu na sprawne realizowanie zasadniczych celow
stojacych przed organizacjg wojskowa. Z drugiej za$ strony, powinno mu to
umozliwi¢ sprawowanie funkcji nauczyciela, wychowawcy i inspiratora
twdrczego dziatania w stosunku do oficeréw miodszych. W tym kontekscie

dowaddca sit powietrznych NATO jest postrzegany jako jeden z gtéwnych
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10.

11.

elementéw procesu doskonalenia zawodowego, w odniesieniu do oficeréw
miodszych. Przeprowadzone analizy podejscia do idei przywddztwa przez
panstwa cztonkowskie NATO wskazuja, ze uczenie przez przykiad, przy
zastosowaniu zasad przywodztwa, odgrywa istotng rolg w procesie
doskonalenia zawodowego oficerow miodszych.
Wyniki analiz odnoszacych sig do opiniowania okresowego oficerow sit
powietrznych wybranych panstw NATO (Francja, Niemcy, Wielka Brytania,
USA) wskazuja, ze do tej formy oceny cech osobowo-zawodowych
I wynikdw osigganych na kolejno zajmowanych stanowiskach stuzbowych
przez opiniowanych oficerbw przywigzuje sie duze znaczenie. Wyniki
uzyskane z opiniowania okresowego sgjednym z zasadmczych czynnikdw,
decydujacych o dalszym przebiegu stuzby oficera. Ponadto, opiniowanie to
jest traktowane jako jedno z istotnych narzedzi motywujgcych oficera do
lepszej stuzby.
System opiniowania majacy zastosowanie w Amerykanskich Sitach
Powietrznych jest najbardziej rozbudowany. Wszystkie systemy poddane
analizie majgjednak szereg wspolnych cech, tj.:
> Opiniowanie okresowe realizowane jest w cyklu rocznym.
A Obowigzuje wieloszczeblowo$¢ oceny oficera. Charakteryzuje sie ona
tym, ze opinie sporzadza bezposredni przetozony opiniowanego, nastepnie
podlega ona dalszej weryfikacji przez dowddce jednostki wojskowej oraz
przedstawiciela wyzszego szczebla dowodzenia, ktéry ma za zadanie
sprawdzenie prawidtowosci jej sporzadzenia.
> Arkusze opinii okresowych poszczegdlnych panstw, pomimo roznej
formy graficznej i metod oceny zawartych w nich elementéw, odnoszg sie do
tych samych grup tematycznych, bedacych przedmiotem opiniowania, tj.:

 oceny cech osobowo-zawodowych oficerow;

e oceny stopnia wywiagzywania sie oficera z obowigzkow na

zajmowanym stanowisku stuzbowym;

* predyspozycji oficera do zajmowania stanowisk dowodczych;



* prognozy na przyszto$¢ odnoszacej sie do skierowania oficera na jedna

z form szkolenia doskonalgcego i dalszego przebiegu jego kariery.
Elementy podlegajgce ocenie podczas opiniowania okresowego, jak réwniez
czestotliwo$¢ jego przeprowadzania powodujg, ze materiat opiniodawczy uzyskany
tg drogg moze postuzy¢ do prawidtowego przeprowadzenia procesu selekcji

kandydatow do akademii wojskowych.
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6. KONCEPCJA PRZYGOTOWANIA | DOBORU KANDYDATOW
Z Sl POWIETRZNYCH NA STUDIA W AKADEMIACH
WOJSKOWYCH

6.1. Wprowadzenie

Wyniki dotychczas przeprowadzonych analiz, w poszczegolnych rozdziatach
niniejszej pracy, jak réwniez literatury przedmiotu z zakresu zarzgdzania zasobami
ludzkimi wskazuja, ze nowoczesne ksztatcenie, doskonalenie zawodowe, jak
rowniez dowodzenie organizacjg wojskowg moze byC dzietem jedynie wysoko
kwalifikowanych kadr dowddczych. Musza oni prezentowaé bogatg wiedze
specjalistyczng, doswiadczenie oraz umiejetnosci zawodowe stosownie do szczebla
zajmowanego stanowiska stuzbowego. Ponadto, kazdy dowddca powinien
umiejetnie stosowa¢ zasady przywodztwa dla dobra dowodzonej orgamzacji
wojskowej i jej cztonkdédw. Proces przygotowania dowddcéw do petnienia
przypisywanych im kompetencyjnie rol, stosownie do szczebla dowodzenia,
rozpoczyna sie na szczeblu ksztatcenia w akademii wojskowej, szkole oficerskiej
lub kursie oficerskim. Naturalng kontynuacja tego procesu jest dalsze doskonalenie
zawodowe w ramach jednostki wojskowej oraz systemu szkolenia kursowego na
poszczegOlnych etapach stuzby. Proces ten powinien sie opiera¢ na ksztattowaniu
u szkolonych pozgdanych - z punktu widzenia dziatalnoSci stuzbowej - cech
osobowo-zawodowych stosownie do etapu stuzby.

Podstawag przygotowania koncepcji i doboru kandydatéw z Sit Powietrznych na
studia w akademii wojskowej jest okreSlenie  pozadanych cech osobowo-
zawodowych kandydata. W nastepnej kolejnoSci okreSlenie elementéw procesu
ksztatcenia i doskonalenia zawodowego oficerow miodszych na poszczegdlnych
etapach  stuzby, umozliwiajagcych  wilasciwe  przygotowanie ich  do
studiow w akademii wojskowej. Zatozono przy tym, ze tak nakreSlony cel zostanie
zrealizowany przy uwzglednieniu istniejgcego systemu doskonalenia zawodowego

oficeréw miodszych, jak réwniez obowigzujgcych zasad polityki kadrowej.
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6.2. Cechy osobowo-zawodowe kandydata do akademii wojskowej - przysztego
dowddcy (oficera sztabu)

Wspotczesny dowodca jednostki organizacyjnej SP, niezaleznie od rangi
zajmowanego stanowiska stuzbowego, powinien prezentowal szereg cech
i umiejetnoSci umozliwiajacych mu wykonanie stawianych przed nim zadan,
wyrdzniajacych go z og6tu oficerow SP.

St. Zajas w czasie sympozjum, ktére byto poswiecone zasobom osobowym
stanowigcym potencjat bojowy SP, okreslit uwarunkowania programowe stojgce
przed zotnierzami zawodowymi SP XXI wieku, ktérzy powinni charakteryzowac
sie:

> wysokim poziomem o0golnej wiedzy wojskowej umozliwiajgcej ocene
procesOw zachodzacych we wspdtczesnym Swiecie i ich wplyw na
wykorzystanie sit zbrojnych, w tym szczegdlnie sit powietrznych, w réznych
sytuacjach

i Srodowiskach;

> wiedzg umozliwiajacg postrzeganie, analizowanie i ocenianie sytuacji
polityczno - militarnej w Polsce i na Swiecie, prawidtowosci walki zbrojnej
oraz zasad i wiasciwosci uzycia rodzajow wojsk w réznych Srodowiskach

i sytuacjach;

> umiejetno$ciami i wiedzg z zakresu dowodzenia oraz uzycia sit powietrznych,
adekwatnie do zajmowanego stanowiska na okreslonym poziomie dowodzenia

(poziom ten powinien zapewnia¢ im zrozumienie zasad i sposobu dowodzenia

0 dwa szczeble wzwyz w stosunku do poziomu zajmowanego stanowiska);

> wysokim poziomem umiejetnosci i nawykdéw sprawnego dowodzenia na polu
walki w roznych sytuacjach i $rodowiskach, zarbwno na terenie kraju, jak
1poza nim;

> wiedzg, umiejetnosciami i nawykami w  zakresie wykorzystania
skomplikowanej i wyrafinowanej techniki bojowej oraz uzbrojenia bedacego

W wyposazeniu SP;
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AN znajomoscia  jezykow obcych umozliwiajacych im dziatame
w miedzynarodowym $rodowisku; znajomos¢ jezyka angielskiego powinna

by¢ wymogiem podstawowym dla wszystkich zoinierzy zawodowych sp™

Whnioski z wnikliwej analizy treSci zawartych w powyzszym materiale
sktonity autora do refleksji, iz uwarunkowania te moga stanowic jeden z elementéw
stuzacych do okreslenia cech osobowo-zawodowych kandydata do akademii
wojskowej w stopniu kapitana, legitymujgcego sie¢ minimum 9 - 12-letnim stazem
na stanowiskach dla oficerébw mtodszych.

Ponadto, wyniki analiz literatury przedmiotu wskazujg ze wspotczesny
dowddca jednostek organizacyjnych SP, chcac podotaé stawianym przed nim
zadaniom, powinien by¢ przywodcg potrafigcym wiasciwie kierowaé podlegtymi
mu zotnierzami oraz wysokiej klasy specjalistg wojskowym potrafigcym wiasciwie
stosowac sprzet bedacy w wyposazeniu podlegtej mu jednostki. Dowddca jednostek
organizacyjnych SP XXI wieku to rowniez menedzer z odpowiedmm
doswiadczeniem i zasobem wiedzy z zakresu zarzadzania organizacjg wojskowa
w dziedzinie finansow i ekonomii, stosownie do szczebla zajmowanego stanowiska
stuzbowego. Jako przywoddca powinien by¢ takze wychowawcg i kreatorem Kkarier
podlegtych mu zoinierzy zawodowych. Szersze odmesienie do ww. elementéw
znajdujemy
w rolach petnionych przez dowodcow SP. Kazdy dowddca SP, niezaleznie od
zajmowanego stanowiska stuzbowego i szczebla organizacyjnego, peini szereg rol,
w tym:

> Role dowddcy — w ramach ktorej jest odpowiedzialny za utrzymanie
podlegtych mu sit i $Srodkbw w okreslonym stame gotowosci bojowej,
bedacych jednoczesnie w gotowosci do jej podwyzszenia i realizacji zadan
zwigzanych z obrong suwerennosci Rzeczypospolitej Polskiej. Ponadto,
wszystkie jednostki organizacyjne SP powinny by¢ w stanie podotaé
zadaniom zwigzanym z wypetnieniem zobowigzan wobec sojusznikow
St. Zajas, Wymagania wobec sit zbrojnych a wymagania wobec zotnierzy zawodowych Sit Powietrznych,

Materiat z sympozjum nt. Zasoby osobowe elementem potencjatu bojowego Sit Powietrznych, AON,
Warszawa 2005, s. 8-9.
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zNATO oraz wykonywania zadan pokojowych na rzecz organizacji
miedzynarodowych w kraju, jak réwniez pozajego granicami.

Role przywddcy znajgcego i potrafigcego stosowal w swojej codziennej
dziatalno$ci stuzbowej stosowne zasady. Zasady przywddztwa powinny byé
stosowane przez niego w odniesieniu do wszystkich obszaréw dziatalnosci,
ze szczegOInym uwzglednieniem procesu doskonalenia zawodowego oficeréw
mtodszych.

Role zawodowg zgodng z prezentowang specjalnoscig wojskowg - pilota,
nawigatora, kontrolera ruchu lotniczego, inzyniera sprzetu lotniczego,
meteorologa, oficera sztabu, oficera pionu radiotechnicznego, oficera wojsk
rakietowych. W ramach prezentowanej specjalnosci wojskowej jest on
zobowigzany do realizacji zadan tzw. treningu ciggtego, zapewniajgcego
gotowos¢ do ich wykonywania przy uzyciu powierzonego mu sprzetu, przy
zastosowaniu odpowiednich technik i taktyki dziatania. Ponadto, w ramach
pelnienia tej roli kazdy dowddca zobowigzany jest do wykonywania
okreSlonych czynnosci szkoleniowych i kontrolnych w stosunku do
podlegtych zotnierzy, zwigzanych z obstuga i eksploatacjg sprzetu bedacego
w wyposazeniu jednostki. Przyktadowo dowddca o specjalnosci pilota jest
zobowigzany do przyjmowania egzamindéw teoretycznych i praktycznych od
personelu latajgcego podlegtych mu jednostek organizacyjnych SP.

Role menedzera poprzez wykonywanie catoksztaltu przedsiewzie¢
zwigzanych z kierowaniem jednostkg budzetowg w mysl teorii zarzadzania
oraz prawami ekonomii. Z reguty, kazda jednostka wojskowa SP jest takze
jednostka budzetowa. Do zadan dowddcy takiej jednostki nalezy petnienie roli
decydenta w stosunku podziatu Ssrodkéw finansowych przeznaczonych na
dziatatno$¢ jednostki.  Sprawowanie nadzoru nad prawidtowoscia
gospodarowania Srodkami i sprzetem bedacym w wyposazeniu dowodzonej
jednostki. Kierowanie planowaniem i realizacjg procesu szkolenia
doskonalgcego podlegtych mu zolnierzy. Nadzor nad prawidtowoscia

zarzadzania podlegtymi mu zasobami ludzkimi. Ponadto, sprawuje on kontrole
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i nadzér w obszarach zwigzanych z catoksztahem dziatalnosci podlegtej mu
jednostek organizacyjnych SP.
> Role wychowawcy i instruktora w stosunku do stanu osobowego jednostki.
Wykonywanie przedsiewzie¢ zwigzanych z planowaniem i realizacjg dalszego
przebiegu stuzby kadry zawodowej (kreator kariery wojskowej). Obiektywne
ocenianie wykonywania obowigzkow przez podlegtych mu Zoinierzy
w ramach opiniowania okresowego. Umiejetne stosowanie w codziennej
stuzbie narzedzi motywacyjnych w stosunku do podlegtych zotnierzy.
> Role czitonka rodziny, spotecznosci zotnierzy zawodowych i lokalnej.
W ramach tej roli jest on zobowigzany do promowania SP na arenie krajowej
i miedzynarodowej poprzez wykonywanie zadan reprezentacyjnych.
Sprawowanie nadzoru nad prawidtowoscig dziatalnosci organéw oswiatowo-
wychowawczych jednostki. Aktywne uczestniczenie w przedsiewzigciach
kulturalno-o$wiatowych realizowanych na terenie jednostki i miejsca jej
stacjonowania.
Ponadto, przystepujac do okreslenia cech osobowo-zawodowych kandydata do
akademii wojskowej, autor wzigt pod uwage takie elementy jak:
> wyniki analiz dziatan dowddcy dziatania, czynno$ci sktadajgce sie na
dziatania dowodcze, Srodki bedace w dyspozycji dowddcy i warunki
w jakich odbywa sie dowodzenie);
> wyniki analiz modeli osobowo-zawodowych absolwentow WSOSP, WAT
i kursow oficerskich;
> elementy modelu przebiegu stuzby oficeréw korpusu osobowego lotnictwa;
> wyniki analizy literatury wspotczesnej odnoszacej sie do cech osobowo-
zawodowych wspotczesnego przywadcy;
opinie dowddcéw SP, wszystkich szczebli dowodzenia, uzyskane w trakcie
pisania niniejszej rozprawy, odnoszgce sie do sylwetki osobowo-zawodowej
dowaodcy.
Autor nie odniést sie w niniejszym opracowaniu do cech osobowo-
zawodowych oficerow sztabu szczebla oddziatu, bedacych takze absolwentami

akademii wojskowej, gdyz zgodnie z zatozeniami nowej polityki kadrowej, kazdy
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z nich przed skierowaniem do pracy w sztabie bedzie zajmowat stanowisko
dowodcze. Tak wiec bedzie musiat prezentowaé cechy osobowo-zawodowe
dowodcy, przed podjeciem studibw w akademii wojskowej. Ponadto, wyniki
dotychczasowych analiz przebiegu stuzby oficerow SP dowodzg, ze kazdy dowddca
moze by¢ dobrym oficerem sztabu, trudno jest natomiast pokusi¢ sie¢ o podobne
uogolnienie w Kierunku przeciwnym.

Kandydat do akademii wojskowej, majacy w przysztosci petni¢ funkcje
dowodcze od szczebla eskadry (réwnorzednych stanowisk dowddczych) wzwyz,
powinien prezentowac¢ cechy osobowo-zawodowe zawarte w czterech zasadniczych
grupach odnoszacych sie do: cech osobowoSciowych, poziomu wiedzy
specjalistycznej, doSwiadczenia zawodowego i umiejetnosci sprawnego dowodzenia

organizacjgwojskowg (rysunek 6.1.).

Rysunek 6.1. Model osobowo-zawodowy kandydata do akademii wojskowej

Zrodio: Opracowanie wlasne.
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Pierwszg grupe stanowig cechy™ osobowe™® kandydata do akademii

wojskowej, do ktérych mozemy zaliczyc:

>

charakter i temperament, tj.: uczciwos$é, sprawiedliwos¢, kultura osobista,
sprawiedliwo$¢, szybko$¢ dziatania, wysoki stopien opanowania niezaleznie
od sytuacji;

moralno$¢, tj.: zgodno$¢ stow i czyndéw, obowigzkowos¢, szacunek dla
innych, patriotyzm;

autorytet, tj.: inteligencja, kultura osobista, postawa lojalna wobec
podwiadnych i przetozonych, kultura osobista;

wysokie aspiracje zawodowe ;

samodzielno$¢ w dziataniu i podejmowaniu decyzji;

zdolnos¢ do samodzielnego, permanentnego doskonalenia zawodowego;
inicjatywa charakteryzujgca sie wysokim zaangazowaniem w stuzbe;
wytrwatos¢ w dziataniu;

Smiatos¢ w wygtaszaniu wiasnych sadéw i opinii, przy uwzglednieniu zasad
i regut obowigzujacych w wojsku;

zdolno$¢ do obiektywnego poznania i oceny cech osobowo-zawodowych
podwiadnych.

Wysoki poziom wiedzy specjalistycznej jest kolejnym elementem

charakterystyki osobowo-zawodowej kandydata do akademii wojskowej. Kazdy

z kandydatéw do akademii wojskowej, poddawany w kolejnych etapach stuzby

procesowi ksztatcenia w ramach szkoty oficerskiej, akademii wojskowej lub kursu

oficerskiego, a nastepnie szkolenia doskonalagcego organizowanego ramach

jednostki wojskowej i kursow stacjonarnych w osrodkach szkolenia wykonujgcych

zadania na korzy$¢ SP. Dodatkowo podnosi on swoje umiejetnosci w ramach

praktyk krajowych i zagranicznych. Uczestnictwo w ww. formach ksztatcenia

Cecha jest najczesciej rozumiana jako trwata wiasciwos$¢ lub wymiar osobowosci, wedtug ktorej mozna
ocenia¢ lub poréwnywa¢ poszczegélne osoby. M. Bielec, Wzorzec osobowy wspoiczesnego dowddcy
w opinii respondentéw, Materiaty z sympozjum naukowego zorganizowanego przez Zakilad Psychologii
Dowodzenia AON w dn. 06.06.1997 r., AON, Warszawa 1997, s. 59.

W tym wypadku cechy osobowe rozumiane sg jako $cisle powigzane ze soba, istotne, wzglednie state
i trwate cechy psychiczne uksztabowane w wyniku dotychczasowej stuzby kandydata, przy uwzgledmeniu
cech nabytych w $rodowisku cywilnym. J. Borkowski, Tworzenie wizji wspdlnych wartosci i celdw.
Wojsko i Wychowanie Nr 5, Warszawa 2003, s. 76-78.
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i doskonalenia zawodowego, jak réwniez permanentne samoksztatcenie ma na celu

zaopatrzenie kandydata w szeroki zakres wiedzy specjalistycznej, ogélnowojskowej

i 0gblnej odnoszacej sie do:

AN

>

>

historii wojskowosci i sztuki prowadzenia dziatan wojennych;

taktyki ogdlnej;

taktyki rodzajow wojsk stosownie do prezentowanej specjalnosci;

taktyki dziatan oraz wyposazenia armii obcych i sojuszniczych;

instrukcji i dokumentéw normatywnych szczebla sztabu eskadry lotniczej
(réwnorzednych);

instrukcji i dokumentow regulujacych dziatalnos$¢ stuzb operacyjnych SP;
zasad dziatania w zespotach miedzynarodowych;

zarzadzania organizacjg wojskowa przy szczeg6lnym uwzglednieniu zasad
gospodarowania zasobami ludzkimi i majatkiem trwaltym organizacji
wojskowej;

znajomosc¢ procesow polityczno-militarnych zachodzacych we
wspotczesnym Swiecie i ich wptyw na wykorzystanie sit i Srodkdéw bedacych

w dyspozycji SP.

Ponadto, kazdy kandydat powinien prezentowac¢ wysoki stopien sprawnosci

fizycznej i znajomos$¢ jezyka angielskiego na poziomie 3,3,3,3 wg STANAG -

6001.

Poziom wiedzy kandydata jest $ci$le zwigzany z kolejng grupg charakterystyki

osobowo-zawodowej kandydata do akademii wojskowej, ktorg jest doSwiadczenie

zawodowe. Wskazane jest, zeby kazdy kandydat do akademii wojskowej,

niezaleznie od prezentowanej specjalnosci wojskowej, prezentowat umiejetnosci

i doSwiadczenie zawodowe w zakresie pracy na:

>

>

stanowisku dowodcy kompanii (réwnorzednych);

stanowiskach odnoszacych sie do prezentowanej specjalnosci wojskowej, do
stopnia kapitana wigcznie;

stanowisku oficera sztabu (operacyjnego, mobilizacyjnego, rozpoznania

i personalnego) szczebla eskadry lub bazy lotniczej (réwnorzednych);
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> stanowiskach oficerow pionu logistyki, ze szczegdlnym uwzglednieniem
praktyki na stanowisku oficera finansowego jednostki;

> stanowisku wyktadowcy jednego z osrodkow szkolenia specjalistycznego
SP;

> stanowisku cztonka miedzynarodowego zespotu wojskowego wykonujacego
zadania w ramach struktur NATO.

Wyniki analizy modelu przebiegu stuzby oficerébw korpusu lotnictwa
wskazujg na fakt, iz nie jest mozliwe odbycie petnej kadencji na ww. grupach
stanowisk. Przepisy ustawy pragmatycznej umozliwiajg jednak dowddcom
kierowanie podlegtej kadry oficerskiej na ww. stanowiska w ramach rocznych
kadencji w grupie stanowisk posrednich lub trzymiesiecznej praktyki. Skorzystanie
przez dowddcow wszystkich szczebli dowodzenia z wyzej wymienionych
mozliwosci, okreSlonych w ustawie pragmatycznej, mogtoby w znacznym stopniu
podnie$¢ poziom wiedzy i umiejetno$ci zawodowych kandydatow do akademii
wojskowych. Takie dziatania skutkowatyby réwniez podniesieniem poziomu
wywigzywania sie oficerow miodszych z obowigzkéw na kolejnych stanowiskach
stuzbowych.

Obok cech osobowych, pozadanego poziomu wiedzy i doSwiadczenia
zawodowego kazdy kandydat do akademii wojskowej powinien prezentowac
wysokie umiejetnosci sprawnego dowodzenia organizacjg wojskowa SP. Mozemy
do nich zaliczy¢:

> umiejetnosci zawodowe:
» umiejetno$¢ dowodzenia i uzycia podlegtych sit i Srodkow stosownie
do dotychczas zajmowanych stanowisk stuzbowych;
* umiejetnos¢ sprawnego postugiwania sie sprzetem bojowym, bedgcym
w wyposazeniu jednostki;
> umiejetnosci z zakresu zarzadzania organizacjg wojskowag, a w tym:
* umiejetnosci planowania i prowadzenia dziatan bojowych organizacji
wojskowej;
* umiejetno$¢ organizacji pracy wiasnej i podlegtego zespotu;

* umiejetnos¢ planowania szkolenia doskonalgcego organizacji SP;

296



umiejetno$¢ organizowania i prowadzenia szkolenia specjalistycznego
i og6lnowojskowego;
umiejetnoS¢ sprawnego i ekonomicznego zarzadzania majatkiem podlegtej

organizacji wojskowej;

> umiejetnosci z zakresu oddziatywania wychowawczego, do ktérych mozemy

zaliczyc¢:

umiejetno$¢ wywierania wptywu na podwiadnych;
umiejetno$¢ stymulowania innych do lepszej pracy;
umiejetno$¢ inspirowania podwiadnych do dziatania na rzecz ich rozwoju
zawodowego;
umiejetno$¢ wykorzystania narzedzi motywacyjnych, bedacych w dyspozycji
dowddcy;
umiejetno$¢ wspdtpracy w :
m roli dowodcy i podwiadnego;

m roli cztonka miedzynarodowych zespotow roboczych;

> umiejetnosSci systematycznego i doktadnego dziatania;

> umiejetnos¢ budowania i prowadzenia zespotu;

> umiejetnos$ci z zakresu organizowania pracy wiasnej;

> umiejetno$¢ poprawnego komunikowania sie;

> umiejetnos¢ autoprezentacji i zjednywania ludzi;

> umiejetnos¢ przewidywania intuicyjnego;

> umiejetnos$¢ pracy i podejmowania decyzji w stresie i limicie czasu;

> umiejetnos¢ kontrolowania i nadzoru;

> umiejetnos¢ fachowego dziatania;

> umiejetnos$¢ analizy i oceny procesdéw zachodzacych we wspdtczesnym Swiecie

oraz ich wptywu na wykorzystanie podlegtych sit i Srodkdw.

Przedstawiony powyzej model osobowo-zawodowy kandydata do akademii

wojskowej jest jedynie propozycja wynikajaca z analizy przeprowadzonych badan,

wywiadow i danych zawartych w literaturze przedmiotu. Prz}jmujac, ze zawiera on

zespot pozadanych cech osobowo-zawodowych kandydata z SP do akademii
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wojskowej, wskazane jest stworzenie mechanizmdéw umozliwiajgcych zaopatrzenie

w nie oficerow miodszych.

6.3. Projekt realizacji modelu osobowo-zawodowego kandydata do akademii

wojskowej w odniesieniu do oficeréw z Sit Powietrznych

Biorgc pod uwage wyniki analiz dokonanych w 3, 4 i 5 rozdziale niniejszej
rozprawy, przez doskonalenie zawodowe oficera — kandydata do akademii
wojskowej mozemy rozumieé catoksztatt czynnosci ucznia (studenta), a nastepnie
podchorgzego (kandydata na oficera) i oficera mtodszego, bedgcego podmiotem
dziatan oraz jego dowoOdcéw na poszczegblnych etapach stuzby wojskowej,
zmierzajagcych do uksztattowania lub rozwiniecia pozadanych cech, okreslonych
w modelu osobowo—zawodowym. Mdwigc o doskonaleniu zawodowym przysztego
kandydata do akademii wojskowej nalezatoby rozpocza¢ rozwazania od elementéw
zwigzanych z tym procesem, a wystepujgcych w czasie studiéw lub nauki w szkole
$redniej, systemu naboru i ksztatcenia zawodowego kandydata na oficera w ramach
wyzszej uczelni wojskowej lub kursu oficerskiego przysztego kandydata na oficera.
Przeszkolenie wojskowe studenta (ucznia szkoty Sredniej) w ramach szkolenia

wojskowego (przysposobienia obronnego)

Proces nabywania przez przysztego oficera pewnych elementow osobowosci
i umiejetnosci, majgcych znalez¢ zastosowanie w jego przysziej pracy zawodowej,
rozpoczyna sie w $rodowisku cywilnym. Na tym etapie zycia przysztego oficera,
Sity Powietrzne nie majg wptywu na ksztattowanie pozadanych elementéw jego
osobowosci. Analiza literatury przedmiotu™”®, odnoszaca sie do szkolenia
wojskowego (przysposobienia obronnego) studentow uczelni wyzszych i uczniéw
szkbt Srednich, wskazuje, iz w dalszym ciggu stosowane formy szkolenia sg
niewystarczajagce. Dostarczajg one podmiotom szkolenia jedyme ogdlnych
wiadomosci odnoszacych sie do szerokiego spektrum zagadnien zwigzanych
z armig, przy szczegolnym uwzglednieniu zagadmen bedacych w sferze

0L Autor poddat analizie materiaty dostepne w WKU Minsk Mazowieckim oraz programy szkolenia szkot

$rednich i uczelni wyzszych, odnoszace sie do szkolenia wojskowego - przysposobienia obronnego
w 2004 roku.
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zainteresowania obrony cywilnej. Ponadto, fakt ukonczenia przeszkolenia
wojskowego nie jest brany pod uwage przez komisje kwalifikujgce kandydatow do
zawodowej stuzby wojskowej. Whnioski z przeprowadzonych analiz i ocen polityk
kadrowych funkcjonujgcych w armiach NATO wskazujg, ze elementowi
przygotowania kandydatéw na oficerbw w ramach uczelni cywilnych nadana
zostata o wiele wieksza ranga niz ma to miejsce w naszym kraju. Dodatkowym
elementem przemawiajagcym za podjeciem dziatan w tym kierunku jest fakt, iz Sity
Powietrzne, jako specyficzny rodzaj SZ, stawiajg przed kandydatami do stuzby
szczegoblnie wysokie wymagania w sferze cech osobowych, wyksztatcenia, stanu
zdrowia i sprawnos$ci fizycznej. Dotychczasowe doswiadczenia krajowe, jak
rowniez doswiadczenia panstw NATO (m.in. Francja, Stany Zjednoczone
Ameryki), wskazujg na potrzebe pozyskiwania do Sit Powietrznych absolwentéw
uczelni technicznych. Doswiadczenia z ostathniego naboru kandydatéw na kurs
oficerski w WSOSP, wskazujg iz system ten nie zapewnia doptywu kandydatéw na
oficerow prezentujgcych wymagany kierunek wyksztatcenia™ ™,

W celu podniesienia poziomu przygotowania kandydatow do stuzby

w charakterze oficera w SP nalezatoby m.in.:
> Na szczeblu Sit Powietrznych powota¢ centrum naboru i przygotowania
kandydatow do SP. Jego zasadniczym zadaniem bytoby:

» nabor i selekcja kandydatéw do stuzby w ramach rekrutacji zewnetrznej
I wewnetrznej, stosownie do potrzeb Sit Powietrznych;

e organizacja i nadzor na przebiegiem szkolen studentéw wyzszych uczelni
technicznych w oparciu o baze tych wuczelni oraz jednostek
organizacyjnych SP;

e prowadzenie dziatalnoSci propagandowej na terenie szkot Srednich
i uczelni wyzszych przy okreslonym zaangazowaniu dowodztw jednostek
organizacyjnych podporzadkowanych Sitom Powietrznym.

> Nawigza¢ S$cistg wspotprace z renomowanymi wyzszymi uczelniami (np.

Politechnikg Warszawska, Politechnikg Lubelskg itd.) pod katem lepszego

Okoto 25% procent kandydatéw przyjetych na trzy kierunki studium oficerskiego w WSOSP w 2005 roku
legitymowato sie ukoniczeniem studiéw technicznych Il stopnia.
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przygotowania absolwentéw tych uczelni do ewentualnej stuzby
w charakterze oficera SP.

> Zaplanowac i wprowadzi¢ w zycie program szkolenia wojskowego

dla studentéow, kandydatébw do stuzby w charakterze oficera
zawodowego SP, ktory zawieratby takie elementy jak

. Selekcja kandydatow do stuzby zawodowej zapewniajaca
pozyskanie do SP kandydatow na kurs oficerski prezentujacych
najwyzsze walory w sferze dotychczasowych osiggnie¢ (absolwenci
olimpiad przedmiotowych i sportowych), sferze osobowos$ciowej
i legitymujacych sie nienagannym stanem zdrowia. Kandydaci na
ten na kurs byliby poddawani badaniom lekarskim, testom
psychologicznym, testom kompetencyjnym, egzaminowi
z wychowania fizycznego, testowi jezykowemu na poziomie matury
rozszerzonej i rozmowie kwalifikacyjnej. Catosciowa analiza
osiggnietych wynikow przez kazdego z kandydatow decydowataby
0jego zakwalifikowaniu na szkolenie lub tez nie zakwalifikowaniu.
*  Kurs przysposobienia obronnego, sktadajacy sie z elementow
teorii i przeszkolenia praktycznego, przeznaczony by byt dla
studentow osiggajacych wysokie wyniki w nauce
1 zgtaszajgcych akces wstgpienia do SP po ukonczeniu studidow.
Czesé teoretyczna bytaby organizowana
w ramach weekenddéw, natomiast cze$¢ praktyczna w ramach
obozéw letnich. Studenci w ramach tych kurséw przechodziliby
szkolenie ogodlnowojskowej (regulaminy, musztra, szkolenie
strzeleckie)i specjalistyczne (miatoby ono na celu zapoznanie ze
specyfikg pracy na stanowiskach w poszczegolnych grupach
osobowych SP i wybranie przez studenta kierunku Kkursu
oficerskiego).  Studenci, spetniajacy warunki do  stuzby
w charakterze pilota, mogliby by¢ kierowani na ostamim roku

studiow na lotnicze przysposobienie wojskowe (LPW).

Opracowano w oparciu 0 metody stosowane w armii francuskiej, amerykanskiej.
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. Czynniki motywacyjne w postaci stypendiow dla studentéw osiagajacych

wysokie wyniki w szkoleniu.

Wprowadzenie tego typu systemu szkolen dla studentéw uczelni wyzszych
pozwolitoby na skrocenie okresu kursow oficerskich, jak réwniez w znacznym
stopniu  zmmejszytoby straty spowodowane naborem do stuzby o0s6b
przypadkowych. Dziatalnos¢ ta mogtaby umozliwi¢ nabdr do stuzby kandydatow
prezentujgcych najwyzsze walory moralne i osobowe, osiggajgcych wysokie wyniki
W nauce.

Powyzszy projekt jest proba odpowiedzi na pytania, stojgce przez Sitami
Powietrznymi: Jakie przedsiewziecia nalezatoby podja¢ w celu podniesienia
poziomu przygotowania kandydatow na oficera SP ? W jaki sposob ,,przyciggnac”
do SP najlepszych absolwentow uczelni wyzszych? Jak obnizy¢ koszty zwigzane
z ,,wykruszaniem” sie kandydatow na oficeréw SP i oficerow w pierwszych latach
stuzby zawodowej? System ten - zdaniem autora - jest o tyle istotny dla kolejnych
etapdw przygotowania kandydatow do akademii wojskowych, poniewaz poziom
wiedzy, umiejetnosci, uzdolnien i cech osobowych prezentowanych przez
kandydatow na poczatku stuzby ma duzy wptyw na wyniki osiggane przez nich
w kolejnych jej etapach.

System naboru kandydatéw na oficerow Sit Powietrznych

Podstawowym zrédtem naboru kandydatow na oficerow SP byty dotychczas
szkoty S$rednie, w tym licea wojskowe, oraz uczelnie wyzsze (2005 rok -
37 kandydatéw na trzy kierunki) w ramach rekrutacji zewnetrznej. Nabor ten
prowadzony byt przez Wojskowe Komendy Uzupetnien. Matg wage
przywigzywano natomiast do naboru kandydatéw sposrod podoficerdéw
zawodowych i kontraktowych w ramach rekrutacji wewnetrznej. Kandydaci ci byli
powotywani do stuzby w charakterze oficera na swoj wiasny wniosek i nie
podejmowano w ostatnim dwudziestoleciu zadnych dziatan majgcych zmieni¢ taki
stan rzeczy.

W celu poprawy istniejgce systemu, nalezatoby powotaé Centrum Naboru
Kandydatow do Sit Powietrznych. Podstawowym zadaniem tej komorki,

w odniesieniu do kandydatéw na oficerow, bytoby permanentne prowadzenie
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rekrutacji zewnetrznej i wewnetrznej stosownie do potrzeb Sit Powietrznych.
Wzorem panstw zachodnich (Niemcy, Francja, Wielka Brytania), oficerowie
pozyskiwani z cywila powinni stanowi¢ 70% kadry oficerskiej, a oficerowie
pozyskiwani z grupy osobowej podoficerow zawodowych i kontraktowych 30%
stanu oficerow. Rekrutacja wewnetrzna jest szczegdlnie istotha w stosunku do
nastepujacych grup osobowych: oficerow stuzby mzymeryjno-lotniczej, oficerow
stuzby ruchu lotniczego, oficerow wojsk rakietowych i artylerii, oficerow wojsk
radiotechnicznych. Dla tych grup osobowych, szczegllnie cenne bytoby
doswiadczenie specjalistyczne prezentowane przez kandydatow sposrod grupy
podoficerow zawodowych i stuzby kontraktowe;j.

Ponadto, proponowane Centrum Naboru Kandydatéow do SP, dysponujac
okreSlong grupg specjalistow (psycholodzy, specjalisci z poszczeg6lnych grup
osobowych oficerow SP, lektorzy jezykdéw obcych, inni stosownie do potrzeb),
bytoby zdolne przeprowadzi¢ testy kwalifikacyjne celem okreSlenia m.in.:
zdolnoSci przywodczych kandydata, stopnia umiejetnoSci pracy w grupie,
sprawnosci  fizycznej i zdrowotnej, poziomu inteligencji i pozostatych
predyspozycji niezbednych do petnienia stuzby w charakterze oficera zawodowego.
Whnioski z analizy naboru kandydatéw do stuzby zawodowej w sitach powietrznych
panstw NATO wskazujg, ze do naboru kandydatow na oficeréw przywigzuje sie
szczegOlng uwage.

Ksztalcenie kandydata na oficera

Obecny system ksztatcenia kandydatow na oficerow funkcjonuje w oparciu
o studia inzynierskich w WSOSP i uzupetniajgce studia magisterskie w AON Ilub
uczelni cywilnej; studia magisterskie w WAT oraz kursy oficerskie organizowane
w WSOSP dla absolwentow studiéw wyzszych, legitymujacych sie tytutem
magistra.

Powyzsze formy ksztatcenia majg zapewni¢ prawidtowe przygotowanie
kandydatow na oficerow do objecia pierwszych stanowisk stuzbowych
w jednostkach organizac3jnych SP. Na studia wyzsze w ramach WSOSP i WAT

nabor jest prowadzony sposrdéd absolwentéw szkdt Srednich legitymujacych sie
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Swiadectwem dojrzatosci. Na kurs oficerski przyjmowani sg Natomiast absolwenci
studiow wyzszych drugiego stopnia.

Analiza porownawcza ilosci godzin szkolenia specjalistycznego w ramach
studiow inzynierskich i  kurséw  oficerskich  (przedmioty  szkolenia
ogblnowojskowego, ogdlnodowddczego, taktyczno-specjalnego i ogo6lnego -
rysunek 6.2) pozwala wnioskowaé, ze mogg wystgpi¢ istotne rdznice
w przygotowaniu do objecia pierwszego stanowiska stuzbowego w odniesieniu do
absolwentow WSOSP i kurséw oficerskich, na korzys¢ tych pierwszych. Réznice te
wystepujg szczegoOlnie w grupach przedmiotéw ogélnodowddczych i taktyczno-
specjalnych. Grupa ogélnodowddcza obejmujgca takie przedmioty jak: taktyka
ogolna, dziatanie taktyczne wojsk, podstawy dowodzenia i topografia wojskowa,
realizowany w ramach kursu oficerskiego, obejmuje o 91 mniej godzin
w poréwnaniu z programem szkoty oficerskiej. Szkolenie w ramach gmpy
taktyczno-specjalnej obejmuje takie przedmioty jak: armie obce, teorie dowodzenia
i taktyke lotnictwa, ktére prowadzone sg na kierunkach ksztatcenia grup osobowych
mchu lotniczego i nawigacji (po 170 godzin), wojsk rakietowych i artylerii oraz
wojsk radiotechnicznych (80 godzin). Na kiemnkach przeznaczonych dla gmp
osobowych stuzby mzynieryjno-lotniczej, meteorologicznej i ubezpieczenia lotow
szkolenie w tej gmpie przedmiotow nie jest prowadzone. W ramach studiow
w WSOSP, niezaleznie od kiemnku ksztatcenia, dziat ten zawiera 140 godzin
lekcyjnych. W gmpie ogo6lnowowjskowej poza rdéznicami w przedmiotach
tematycznych, wystepujg takze duze rdéznice w ilosci godzin lekcyjnych.
W przypadku kursu oficerskiego na realizacje przedmiotow tego dziatu
przewidzianych jest 166 godzin, podczas gdy program studiéw wyzszych obejmuje
264 godziny. W dziale og6lnym nie wystepuja réznice w ilosci godzin lekcyjnych,
istniejg natomiast roznice w ilosci realizowanych przedmiotéw.

Przeprowadzone powyzej analizy dowodzg, ze powinny zostaC podjete
dziatania zmierzajace do ujednolicenia programow szkolenia w odniesieniu do tych
gmp przedmiotowych, w ramach czteroletnich studiow i kursow oficerskich
realizowanych w WSOSP. Wprowadzenie poprawek pozwoli na doprowadzenie do

sytuacji, w ktdrej wszyscy oficerowie w stopniu podpomcznika, przyszli kandydaci
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na studia w akademii wojskowej, niezaleznie od ukonczonej formy szkolenia, bedg

prezentowac ten sam poziom wiedzy i umiejetnosci w ww. dziatach tematycznych.
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Rysunek 6.2. Analiza poréwnawcza ilosci godzin szkolenia specjalistycznego w ramach
studiow inzynierskich i kurséw oficerskich realizowanych w WSOSP
zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: Ramowych programéw ksztatcenia podchorg”™ch WSOSP na

kierunku lotnictwo, WSOSP, Debtin 1999, s.10-11 oraz Ramowych programéw ksztatcenia podchorgzych
kurséw oficerskich na kierunku lotnictwo, WSOSP, Deblin 2004, s.8-15.
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Doprowadzenie do takiego stanu pozwoli réwniez na ujednolicenie dalszego
szkolenia doskonalgcego w stosunku do tej grupy oficeréw. Drugim elementem,
przemawiajagcym za ujednoliceniem zakresu ksztatcenia kandydatéw na oficeréw
jest fakt, ze wiedza i umiejetnosci uzyskane w ramach zaje¢ w ww. dziatach
tematycznych stanowi podstawe do sprawowania przez miodych oficerow funkcji
dowddczych i sztabowych, niezaleznie od prezentowanej specjalnosci wojskowe;j.
Przedmioty zawarte w tych dziatach sg elementem dalszego doskonalenia
zawodowego, w ramach istniejagcych form szkolenia doskonalgcego na
poszczegolnych etapach stuzby oficera. Cze$¢ z nich jest réwniez przedmiotem
egzaminow kwalifikacyjnych do akademii wojskowej.

Wyniki analizy poréwnawczej ilosci godzin i przedmiotéw w pozostatych
grupach przedmiotéw odnoszacych sie do specjalizacji zawodowej wskazuja, iz nie
odbiegajg one od siebie w sposob istotny, a tym samym dajg mozliwos$¢ uzyskania
tego samego poziomu wiedzy i umiejetnosci, niezaleznie od ukoriczonej formy
ksztatcenia przez kandydatéw na oficerdw ™",

Reasumujac, ksztatcenie kandydatow na oficerbw w ramach kursow
oficerskich powinno by¢ traktowane nie tylko jako forma przygotowania do objecia
pierwszego stanowiska stuzbowego, ale takze jako pierwszy bardzo istotny etap
przygotowania do studiow w akademii wojskowej. Réznice w programach
ksztatcenia studidw inzynierskich i kurséw oficerskich organizowanych w WSOSP
moga byC¢ przyczynag istotnych zaburzen w dalszym procesie doskonalenia
zawodowego absolwentow kursow oficerskich.

Szkolenie kursowe oficeréw mtodszych
Wyniki analiz w odniesieniu do systemow szkolenia kursowego oficerow
miodszych w mys$l zasad ,,starej” polityki kadrowej oraz systeméw funkcjonujgcych
w sitach powietrznych panstw NATO, a takze wynikow osigganych przez
kandydatow na egzaminach wstepnych do akademii wojskowych wskazujg ze
system ten wymaga szeregu zmian i udoskonalen. Obecnie funkcjonujacy system,

oferujacy oficerom miodszym jedynie kursy specjalistyczne na stopien, nie spetnia

Przyktadowo, w specjalnosci nawigator naprowadzania dziat kierunkowy zawiera 810 godzin
realizowanych w ramach studiéw inzynierskich, natomiast w ramach kursu oficerskiego - 815 godzin.
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wymagan w odniesieniu do kandydatow do akademii wojskowych. Decydujg o tym
trzy zasadnicze czynniki:
> Glownym celem tych kurséw jest przygotowanie oficera do objecia
wyzszego stanowiska stuzbowego w danej specjalnosci wojskowej. Skutkuje
to tym, ze tematyka kursow odnosi sie przede wszystkim do zmian
obowigzujacych przepiséw, ugruntowania wiedzy prezentowanej dotychczas
przez stuchaczy, obowigzkéw na wyzszym stanowisku stuzbowym, jak
rowniez niektorych elementéw szkolenia ogdélnowojskowego i wychowania
fizycznego. Programy tych kurséw odnoszg sie w ograniczonym zakresie do
takich przedmiotow jak: metodyka dowodzenia, taktyka ogolna i rodzajow
SZ, armii obcych, historii wojskowosci, zasad pracy sztabowej (zasad
opracowywania dokumentow, regulamindéw i instrukcji sztabowych, zasad
pracy na mapach, zasad opracowywania dokumentéw decyzyjnych do
¢wiczen, zasad planowania, organizacji i przeprowadzania szkolenia
doskonalagcego w ramach jednostki szczebla pododdziatu i oddziatu,
obszar6w dziatalnoSci mobilizacyjnej i dziatalnoSci operacyjnej na
poszczegOllnych szczeblach dowodzenia itd.)
> Zbyt krotki okres trwania kursow powoduje, iz oficerowie odpowiedzialni za

ich tematyke nie majg mozliwosci poszerzenia programu kursu o przedmioty
istotne dla kandydata do akademii wojskowej. Zgodnie z wytycznymi
Ministra Obrony Narodowej™”, odnoszacymi sie do szkolenia w ramach
stacjonarnych form szkolenia zoinierzy zawodowych, kursy te trwajg
przewaznie dwa-cztery tygodnie. Gestorzy odpowiedzialni za organizacje
i tematyke powyzszych kursow nie mogg wydtuzyé czasu ich trwania
z uwagi na ograniczenia zawarte w wyzej cytowanym dokumencie.

Bioragc powyzsze pod uwage, w celu podniesienia poziomu wiedzy i umiejetnosci

oficerow miodszych na poszczegdlnych etapach stuzby, proponuje sie¢ wzbogacenie

istniejacego procesu doskonalenia zawodowego oficerow mtodszych (tabela 6.1).

* Whioski te oparto na analizie programéw kurséw specjalistycznych oficeréw mtodszych w odniesieniu do
oficeréw korpusu osobowego lotnictwa (por. - kpt.).

System doskonalenia zawodowego kadry w SZ RP, MON, Warszawa 2004.

306



Tabela 6.1. Proponowany system przygotowania kursowego kandydatow do akademii

Lp.

Wymagany
staz

Nazwa kursu -

na stanowisku typ kursu

oficerskim
Bezposrednio
po przybyciu
do jednostki

1.5 roku
ppor.

4 lata
por.

4 lata
por.

6 lat

Min. 11 lat -
stanowisko
gtéwne - kpt.
Min. 13 lat -
stanowisko
posrednie -
kpt.

Kurs
doskonalgce -
specjalistyczny,
stosownie do
typu
obstugiwanego
sprzetu -
stacjonarny
Kurs sztabowy
dla oficeréw
miodszych SP
-cz.1-w
miejscu
dyslokacji j.w.

Kurs
specjalistyczny
na stanowisko
por.

stacj onarny w
WSOSP

Kurs sztabowy
oficeréw
miodszych SP -
cz.n-w
miejscu
dyslokacji j.w.

Kurs
specjalistyczny
na stanowisko
kpt.-
stacjonamy w
WSOSP

Kurs
przygotowawczy
na studia w
akademii
wojskowej - w
miejscu
dyslokacji j.w. /
cze$é stacjonarna
w WSOSP

Czas
trwania
kursu

1-3
miesiecy

do 1.5 roku

do 2 tygodni

2 lata

2-4
tygodnie

2 lata

Odpowiedzialny
zarealizacje/
podwykonawca

Dowodca j.w.
WSOSP

Dowddca j ;w.

Dowddca j.w.
WSOSP

Dowddca j .w.
WSOSP

Dowddca j.w.
WSOSP

Dowdédcaj.w.
Komisja
kwalifikacyjna
Dowodztwa SP
WSOSP

Uwagi s

W miare potrzeb

WSOSP -
przygotowanie
materiatéw i nadzor
merytoryczny.
Ukorczenie kursu
warunkuje skierowanie
na kolejne formy
szkolenia.

Tematyka kursu
uzalezniona od
proponowanego,
wyzszego stanowiska
stuzbowego - prognoza
blizsza.

AON - program kursu
opracowany przez
WSOSP przy
wspotpracy z AON.
Ukonczenie kursu
warunkuje skierowanie
na kolejne formy
szkolenia.

Tematyka kursu
uzalezniona od
proponowanego,
wyzszego stanowiska
stuzbowego - prognoza
blizsza.

AON - wspotudziat

W opracowaniu
programu czesci
korespondencyj nej
kursu, udziat w realizacji
czesci stacjonarnej na
terenie WSOSP.

Skierowanie na egzaminy, na studia podyplomowe w akademii wojskowej.
Zrédio: Opracowanie whasne.
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Przy planowaniu kursow doskonalacych wzieto pod uwage, iz wiekszos¢
specjalistow SP prezentuje S$cistg specjalizacje zawodowa (pilota, nawigatora,
kontrolera ruchu lotniczego, personelu SIL, meteorologa). Ogranicza to mozliwos$¢
stosowania dtugotrwatych praktyk w stuzbie. Dlatego kursy oficerow miodszych
petni¢ powinny zasadniczg role w procesie przygotowania do podjecia studiow
w akademii wojskowej.

Pierwszg  proponowang formg szkolenia jest Kurs  oficerow
miodszych - cze$¢ I. Kurs ten bylby organizowany dla oficeréw z co najmniej
rocznym dos$wiadczeniem na pierwszym stanowisku oficerskim. Nadzo6r nad jego
prawidtowag realizacjag  sprawowaliby  dowodcy jednostek  wojskowych.
Odpowiedzialnymi za przygotowanie jego szczegdtowego programu, nadzoér
merytoryczny w skali SP oraz kontrole prac okresowych przygotowywanych przez
jego uczestnikbw oraz przeprowadzenie testow sprawdzajagcych byliby
przedstawiciele WSOSP. Ponadto, WSOSP bytaby odpowiedzialna za
przygotowanie i rozestanie do wszystkich jednostek organizacyjnych SP materiatow
szkoleniowych i instrukcji, niezbednych do jego prawidtowej realizacji.

W ramach przedmiotowego kursu, jego uczestnicy zobowigzani byliby do:
> uczestnictwa w dwudniowym szkoleniu wstepnym organizowanym przez
Dowddztwo SP i WSOSP;
> przygotowania trzech opracowan pisemnych w cyklu poétrocznym na tematy
odnoszace sie do nizej wymienionych obszaréw tematycznych:
» zasad dowodzenia i przywodztwa;
e zasad stosowania elementéw motywacji w dowodzeniu;
» wybranych zasad zarzadzania jednostkg organizac}ong szczebla oddziatu
(pododdziatu) SP;

» planowanie i organizacja szkolenia doskonalgcego na szczeblu oddziatu
(pododdziatu);

» zasad polityki kadrowej obowigzujacych w SP;

o zasad opracow3dwania dokumentow decyzyjnych w czasie cwiczen

i treningow;
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 inne tematy z obszaru dowodzenia i zarzadzania jednostkami
organizacyjnymi SP szczebla oddziatu (pododdziatu);

>  zaplanowania i przeprowadzania co najmniej dziesieciu godzin

lekcyjnych

w ramach szkolenia doskonalagcego kadry oficerskiej jednostki,
odnoszacych sie do zarzgdzania zasobami ludzkimi jednostki i szkolenia
operacyjno-taktycznego;

> udziatu w co najmniej trzech treningach sztabowych i dwdch ¢wiczeniach

z udziatem wojsk, w charakterze oficera sztabu oddziatu (pododdziatu).

Kurs konczytby sie zaliczeniem 3 testow z zakresu:

> o0golnych zasad dowodzenia i przywdédztwa, ogdlnych zasad zarzadzania

jednostke organizacyjng SP szczebla oddziatu (pododdziatu);
>  taktyki ogolnej, taktyki dziatania lotnictwa, armii obcych, znajomosci
danych taktyczno—technicznych sprzetu wiasnego i wystepujgcego
w wyposazeniu armii obcych;

> zasad organizacji i przeprowadzania c¢wiczen dowodczo-sztabowych
szczebla oddziatu (pododdziatu), w tym zasady sporzadzania map
i opracowywania dokumentéw decyzyjnych.

Testy powyzsze, z uwagi na szeroki zakres tematyczny, przeprowadzane
bytyby przez dowddce jednostki w cyklu miesiecznym, a nastepnie przesytane do
WSOSP celem sprawdzenia. Oficer - uczestnik kursu, zapoznawany bytby z ich
wynikami oraz ocenami z prac okresowych i wnioskami odnoszacymi sie do partii
materiatow stabiej przez niego opanowanych. Po zakonczeniu kursu, dowddca
jednostki zobowigzany bytby do zatwierdzania opinii sporzadzonej przez
przetozonego oficera z przebiegu catosci kursu. Opinia ta zawierataby oceny
czastkowe odnoszace sie do poszczegllnych elementéw kursu, ocene catosciowg
oraz wnioski koncowe bedace wskazowka dla jego uczestnika do dalszego

samoksztatcenia. Opinia ta wigczana bytaby do akt osobowych oficera.
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Kolejnym elementem proponowanego systemu bytby kurs specjalistyczny na
stopien porucznika, organizowany wg zasad zawartych w dokumentach
normatywnych. M4
Kurs sztabowy oficerow mtodszych SP - cz. Il.

Kurs ten organizowany bytby dla oficerow z co najmniej czteroletnim stazem
zawodowym, w stopniu porucznika. Podobnie jak w przypadku pierwszej czesci, za
catoksztalt przedsiewzie¢ zwigzanych z jego organizacjg odpowiedzialny bytby
dowddca jednostki wojskowej oraz WSOSP w sferze przygotowania programu,
materiatdbw zrodtowych i nadzoru merytorycznego nad prawidtowos$cig jego
przebiegu. Ponadto przedstawiciele WSOSP odpowiadaliby za realizacje
przedsiewzie¢ zwigzanych z oceng prac przygotowywanych przez niego na
poszczegdblnych etapach, jak réwniez przeprowadzenie i ocene testéw koncowych.
Wamnkiem skierowania oficera na ten kurs bytoby wczesniejsze ukonczenie jego
pierwszej czesci. Uczestnicy tego kursu zobowigzani by byli doi

A Uczestnictwa w jednodniowym szkoleniu wstepnym organizowanym przez
przedstawicieli dowddztwa SP i WSOSP.
Opracowania peinej dokumentacji do c¢wiczenia dowodczo-sztabowego
szczebla oddziatu (pododdziatu). Uczestnicy kursu sporzadzaliby nastepnie
komplet dokumentéw pomocniczych opracowywanych w czasie tego typu
¢wiczenia przez szefow stuzb sztabu. W ostatnim etapie sporzadzaliby oni
decyzje dowodcy. Uczestnicy kursu mieliby szeS¢ miesiecy na opracowanie
peinej dokumentacji éwiczenia i dokumentéw decyzyjnych. Praca ta miataby
na celu sprawdzenie mozliwosci koncepcyjnych oficera.
Uczestnictwa w czterotygodniowym Kkursie sztabowym dla oficerow
miodszych na bazie WSOSP. Szkolenie to odnositoby sie do zagadmen
taktyki, dowodzenia i obszaréw pracy szeféw stuzb szczebla oddziatu.
> Opracowania planu szkolenia doskonalgcego kadry zawodowej jednostki,
w ktorej stuzby oficer. Plan ten wykonywany bytby pod nadzorem i przy

pomocy merytorycznej szefa szkolenia jednostki.

7 Tamze, s. 3-10 i s. 52-74.
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A Udzialu w opracowywaniu i przeprowadzeniu jednego ¢wiczenia zotnierzy

rezerwy w ramach jednostki.
> Przygotowania i przeprowadzenia 10 godzin zaje¢ w ramach szkolenia
operacyjno-taktycznego kadry zawodowej na terenie jednostki macierzystej.

> Udzialu w cwiczeniach dowddczo-sztabowych i Cwiczeniach z udziatem
wojsk w charakterze dublerow szeféw poszczegolnych stuzb sztabu oddziatu
(pododdziatu) tj. oficera operacyjnego, oficera rozpoznania, nawigatora
eskadry i szefa strzelania eskadry (piloci, nawigatorzy, kontrolerzy mchu
lotniczego) oraz szefa logistyki.

Kurs konczytby sie testami z zakresu:

> taktyki ogOlnej, taktyki dziatania lotnictwa, armii obcych, danych taktyczno-

technicznych sprzetu wiasnego 1 wystepujgcego na wyposazeniu armii
obcych;

> zagadnien odnoszacych sie do teorii dowodzenia i przywddztwa;

> podstawowych dokumentéw normatywnych regulujacych funkcjonowanie

jednostki szczebla oddziatu (pododdziatu);

> zagadnien zwigzanych z praca oficera operacyjnego, mobilizacyjnego,

personalnego logistyka jednostki szczebla oddziatu (pododdziatu).

Podobnie jak w przypadku pierwszej czeSci kursu, bezposredni przetozony
oficera sporzadzatby opinie na jego zakonczenie. Dodatkowym elementem tej
opinii bytaby ocena oficera pod katem skierowania go na kurs przygotowawczy dla
kandydatow do akademii wojskowych.

Kurs specjalistyczny na stopien kapitana bytby organizowany wedtug zasad
zawartych w dokumentach normatywnych

Ostatnim elementem szkolenia doskonalgcego kandydatow do akademii
wojskowych bytby kurs przygotowawczy na studia w akademii wojskowe;.
Gtownym celem tego kursu bytoby usystematyzowanie oraz stworzenie wamnkow
do uzupetnienia wiedzy stuchaczy w obszarach bedacych przedmiotem egzaminow
do akademii wojskowej. Kierowani byliby na niego oficerowie szczegdlnie

wyrdzniajacy sie w stuzbie, prezentujacy pozadane cechy osobowo-zawodowe
%% Tamze, s. 3-10 i 30-52.
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w obszarach! osobowosci, doswiadczenia i umiejetnosci zawodowych, poziomu

wiedzy oraz predyspozycji do dowodzenia w 9 (12) roku stuzby zawodowej,

z grupy stanowisk posredmch, gtownych i szczegdlnych. Decyzje o skierowaniu

oficera miodszego na te forme szkolenia podejmowataby komisja powotana na

szczeblu dowddztwa SP. Organizowany bytby on przez WSOSP, przy wspotudziale

AON.

312

Kurs ten sktadatby sie z nastepujgcych czesci:

> Wstepnego spotkania informacyjnego organizowanego przez AON

i WSOSP. Miatoby ono na celu zapoznanie Kkursantow z zasadami
uczestnictwa w kursie oraz korzystanie ze spotkan konsultacyjnych.
Pierwszego etapu szkolenia opierajgcego sie na samoksztatceniu oficera,
w oparciu o wskazowki i materiaty Zrodtowe oraz okresowe konsultacje
z wyktadowcami WSOSP.

Drugi etap szkolenia stanowitby dwutygodniowy kurs stacjonarny. Pierwszg
cze$¢ zajeC stanowityby seminaria 'z  poszczegOlnych  obszaréw
tematycznych, bedacych w przysztoSci tematem egzaminéw wstepnych.
Druga cze$¢ tego etapu bytaby ¢wiczeniem dowodczo-sztabowym, w czasie
ktérego jego uczestnicy mieliby mozliwo$¢ zaprezentowania swoich
umiejetnosci z zakresu wypracowania i meldowania elementéw do decyzji
dowddcy. Cwiczenie to bytoby réwnoczesnie testem kompetencyjnym
w stosunku do jego uczestnikow, pod katem umiejetnosci pracy w zespole,
logicznego myslenia, podejmowania decyzji w limicie czasu, jak réwniez
sprawdzianem umiejetno$ci organizacyjnych, a takze sprawdzenia wiedzy
teoretycznej stuchaczy. Kurs konczytby sie egzaminem teoretycznym
odnoszacym sie do zagadnien bedacych przedmiotem przysztych egzaminéw
do akademii wojskowej. Opinie sporzadzane w stosunku do kazdego
uczestnika ¢wiczenia bytyby jednym z istotnych elementéw oceny branej
pod uwage przy kwalifikowaniu na studia w akademii wojskowej. Cato$¢
materiatdw opiniodawczych i ocen uzyskanych przez poszczeg6lnych

uczestnikdw przesytana bytaby do akt personalnych oficeréw.



Oficerowie, konczacy powyzszy kurs z wynikiem pozytywnym, mogliby przystapi¢
do egzaminow na studia w akademii wojskowej.

Przedstawiony powyzej projekt szkolenia kursowego oficerow miodszych,
kandydatow do akademii wojskowych tworzy pewng catos¢, gwarantujaca
uczestnikom poszczego6lnych kurséw mozliwo$s¢ wiasciwe przygotowania do
studiow w akademii wojskowej. Ponadto, projekt ten powinien stanowic istotny
element podnoszenia poziomu wiedzy i umiejetno$ci zawodowych oficerow
miodszych, przygotowujacych sie do petnienia szeregu funkcji w sztabach
jednostek organizacyjnych SP. Istotnym elementem tego projektu sg opinie
specjalne sporzadzane przez bezposrednich przetozonych uczestnikéw kursow.
Mogtyby one by¢ istotnym Zrodiem, dodatkowej wiedzy o kazdym z kandydatow
w procesie selekcji na studia w akademii wojskowe;j.

System doskonalenia zawodowego oficerow miodszych w ramach jednostek
organizacyjnych SP

Wspbiczesny oficer SP wykonuje swoje codzienne obowigzki w sytuacji
duzego niedoboru czasu. Spowodowane to zostato znaczng redukcjg standéw
etatowych jednostek, Kktorej skutkiem bylo zwiekszenie zadan dla kadry
pozostajgcej w stuzbie. Konsekwencjg tego jest sytuacja, w ktorej dowddcy
napotykajg na duze trudnosci w realizacji planéw szkolenia doskonalgcego kadry
zawodowej, w tym oficerow miodszych. Ocena tego szkolenia, dokonana
w rozdziale 3 niniejszej rozprawy, wskazuje, ze jest ono gtownie forma
przygotowania stanéw osobowych jednostki do realizacji stojacych przed nig zadan,
ze szczegblnym uwzglednieniem doskonalenia w poszczegolnych specjalnosciach
wojskowych oraz przygotowania stanéw osobowych do uczestnictwa
w ¢wiczeniach. Nie zmienia to jednak faktu, ze szkolenie to jest takze istotnym
elementem doskonalenia zawodowego kandydata do akademii wojskowej.

Oficerowie miodsi bedacy takze organizatorami, lektorami i uczestnikami
szkolenia doskonalgcego na terenie jednostki macierzystej, bedaje wykorzystywac
w dalszym ciggu w sposob dwojaki. Z jednej strony stanowic¢ ono bedzie doskonaty
poligon doswiadczalny, umozliwiajacy im doskonalenie swoich umiejetnosci

pedagogicznych i edytorskich przy prowadzeniu zaje¢ ze stanem osobowym
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jednostki, z drugiej strony bedzie to jedna z form utrwalania (w mniejszym stopniu
poszerzania) wiedzy specjalistycznej z poszczegdlnych obszaréw tematycznych.
Doskonalenie zawodowe oficerow mtodszych w ramach praktyk

Sity Powietrzne sg szczegllnym rodzajem sit zbrojnych z uwagi na sprzet
bedacy w ich wyposazeniu, ktory wymaga szczegolnych kwalifikacji i cech
pozadanych osobowo-zawodowych w odniesieniu do kadry oficerskiej
uczestniczacej w procesie jego uzytkowania. Scista specjalizacja zawodowa,
niezaleznie od prezentowanej specjalnosci wojskowej powoduje, ze delegowanie
oficera do wykonywania obowigzkéw stuzbowych, na inne stanowisko stuzbowe
powyzej 2-3 miesiecy jest nieracjonalne, szczegllnie w pierwszych latach stuzby
zawodowej. Powodem takiego stanu rzeczy jest konieczno$¢ osiggniecia przez
kazdego oficera pelnej gotowosSci do wykonywania zadan w okreSlonej
specjalnosci. Dotychczasowe doswiadczenia wskazujg, ze okres ten wynosi od
1 roku dla oficerow grupy osobowej meteorologicznej do okoto 3-4 lat w przypadku
pilotow, nawigatoréw, kontrolerow ruchu lotniczego. Ponadto, skierowanie oficera
w petni wyszkolonego, ale z matym doswiadczeniem zawodowym, na diuzsza
praktyke powoduje utrate nawykow, co wymusza podjecie kosztownych dziatan
zwigzanych z ich wznowieniem. Z drugiej strony, zaniechanie kierowania oficerow
na  praktyki w  posiadanej i innych  specjalnosciach  wojskowych
charakterystycznych dla SP oraz na praktyki zagraniczne bytoby biledem
brzemieimym w skutki. Dotychczasowe doswiadczenia potwierdzajg, ze dla
oficerow korpusu osobowego lotnictwa w stopniu porucznik - kapitan, praktyka
trwajgca do trzech miesiecy nie powoduje ujemnych nastepstw w umiejetnosciach
zawodowych.

Oficera  Sit  Powietrznych XXl wieku powinna charakteryzowac
wszechstronno$¢ i zdolno$¢ do wykonywania zadan nie tylko w swojej
specjalizacji, ale réwniez w specjalnosciach pokrewnych. Nie bedzie to mozliwe
bez poznania specyfiki pracy, dokumentéw normatywnych okreslajagcych zasady
dziatania, jak réwniez bez znajomosci opracowywania dokumentow roboczych
w odniesieniu do tych stanowisk. Ponadto, praktyki te wydajg sie szczegOlnie

istotne dla oficerow majgcych w przysztosci podjaé studia w akademii wojskowe;j.
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a nastepnie petni¢ role dowodcy (przywodcy), menadzera i organu nadzorczego
w stosunku do dowodzonych jednostek organizacyjnych SP od szczebla eskadry,
batalionu, dywizjonu wzwyz.

Przystepujac do opracowania planu praktyk, podobnie jak to miato miejsce
przy opracowaniu systemu szkolenia kursowego, wzieto pod uwage pozadane cechy
osobowo-zawodowe kandydatéw z SP na studia w akademii wojskowe;j.

Kolejnym elementem, ktéry zostat wziety pod uwage przy planowaniu
programu praktyk byto szkolenie kursowe odnoszace sie do oficerow miodszych.
Z punktu widzenia pedagogiki, najlepsze efekty szkoleniowe przynosi powigzanie
elementow szkolenia teoretycznego ze szkoleniem praktycznym, dajacym
mozliwo$¢ zastosowania Swiezo zdobytych wiadomosci.

Biorgc powyzsze pod uwage oraz obowigzujgce dokumenty normatywne,
odnoszace sie stuzby wojskowej zoinierzy zawodowych, proponuje sie delegowanie
oficerbw miodszych SP do wykon3wania obowigzkéw - odbycia praktyk na
stanowiskach dowodczych szczebla pododdziatu, sztabowych szczebla oddziatu
(pododdziatu) oraz stanowisk w ramach struktur NATO (tabela 6.2.). Wychodzac
z zatozenia, iz oficer SP, szczeg6lnie w pierwszych latach stuzby zawodowej,
podlega intensywnemu szkoleniu doskonalagcemu w prezentowanej specjalnosci
wojskowej, proponuje sie rozpoczecie jego doskonalenia zawodowego w ramach
praktyk w trzecim roku stuzby zawodowej. Praktyka na stanowisku dowodcy
plutonu, trwajgca min. 2 miesigce, pozwoli¢ powinna na osiagniecie zaktadanych
celow jak rowniez dokonanie oceny przez oficera, w jakich obszarach dowodzenia
(przywaddztwa) organizacja wojskowg powinien sie doskonali¢. Praktyka ta stanowi
takze uzupetnienie Kursu sztabowego dla oficerow miodszych SP - cz. I, ktérego
celem jest wyposazenie oficera w zakres wiadomosci niezbednych do zarzadzania
organizacjg wojskowag SP. Praktyka ta jest szczegOlnie istotna dla oficerow korpusu
osobowego lotnictwa, ktérzy w przewazajgcej wiekszosci nie sg kierowani na
stanowiska dowoOdcze po ukonczeniu ksztatcenia. W przypadku oficeréw
skierowanych na stanowiska dowodcéw plutonéw (rownorzednych), praktyka ta

powinna zosta¢ pominieta.
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Tabela 6.2. Proponowany plan praktyk zawodowych oficeréw miodszych,
kandydatow do akademii wojskowych z SP

L Rok stuzby Rodzaj praktyki - Cel praktyki Czas _
zawodowej grupy stanowisk trwania
oficera stuzbowych praktyki

1 2rok -ppor. Praktyka 1 Zapoznanie oficera ze specyfika pracy na stanowisku min.
dowddcza na dowddczym. 2m-ce
stanowisku 2. Zdobycie doswiadczenia i umiejetnosci niezbednych do

zarzadzania zasobami ludzkimi organizacji wojskowej.

do'wodcy plutonu 3. Zdobycie umiejetnosci i doswiadczenia w obszarze planowania,
(réwnorzgdnym) organizacji i realizacji przedsiewzie¢ z zakresu szkolenia
doskonalgcego podlegtych zonierzy.
4. Zdobycie umiejetnosci w zakresie stosowania narzedzi
motywacyjnych bedacych w dyspozycji dowdédcy.
5. Zdobycie umiejetnosci niezbednych w procesie opiniowania
podlegtych zotnierzy.

2 4-6 rok Praktyka na L1 Zapoznanie sig¢ z obowigzkami szefow stuzb sztabow jednostek 3 x1
stuzby stanowiskach organizacyjny(_:h SP. _ ) ) m-c
zawodowe] sztabowych 2. Zapozn.anle sie z'e specyfika pracy szefowi poszczegolpych

stuzb i tworzeniem dokumentéw, stosownie do petnionej
- por. szczebla eskadry funkaji
lotniczej 3. Zapoznanie sie z dokumentami regulujacymi dziatalnosé
(réwnorzednych) poszczeg6lnych  o0sob  funkcyjnych  sztabéw  (instrukcje,
ibazy lotniczej regulaminy).
(réwnorzednych). 4. Odbycie praktyki, w roli dublera poszczegélnych stanowisk,
w czasie ¢wiczen dowodczo-sztabowych i éwiczen
mobilizacyjnych jednostki.

3 06 rok stuzby  Praktyka na 1 Zdobycie niezbednego doswiadczenia i umiejetnosci do pracy, min.

-por./kpt. stanowisku w zespole miedzynarodowym. Gn-cy

2. Zdobycie umiejetnosci w tworzeniu dokumentéw operacyjnych
wg norm NATO, stosownie do zajmowanego stanowiska
stuzbowego.

3. Przyswojenie  stownictwa  specjalistycznego w  jezyku
angielskim.

4. Okreslenie przydatnosci kandydata do pracy w zespotach
miedzynarodowych.

w strukturach
dowodzenia,
sztabach NATO

4 8-9 rok Praktyka na 1 Zdobycie umiejetnosci i doswiadczenia niezbednych do min.
stuzby - kpt.  stanowisku samodzielnego dowodzenia kompanig. 3 m-ce.
dowédcy 2. Praktyczne planowanie, organizacja i realizacja przedsiewzie¢
kompanii z zakresu; dziatalno$ci operacyjnej, dziatalnosci mobilizacyjnej,

dziatalnoSci odnoszacej sie do zabezpieczenia logistycznego
jednostki, dziatalnosci organizacyjno-kadrowej; dziatalnosci
z zakresu szkolenia podstawowego i doskonalgcego podlegtych
zoknierzy.

3. Praktyczne dowodzenie podlegta jednostkg organizacyjng SP
w czasie éwiczen i treningéw, w tym mobilizacyjnych.

4. zdobycie do$wiadczenia i umiejetnosci w zakresie sprawowania
nadzoru nad catoksztattem dziatalnosci podlegtej mu jednostki.

5. Okres$lenie predyspozycji kandydata do stuzby na stanowiskach
dowodczych wyzszego szczebla.

(réwnorzednym)

zrédio; Opracowanie wiasne.

Na kolejng praktyke zawodowg kierowany bytby oficer po wyznaczeniu na
stanowisko etatowe porucznika, w 3-6 roku stuzby. Bylaby ona uzupeinieniem
Kursu sztabowego oficerow mitodszych - cz. Il. Z uwagi na ztozono$¢ obowigzkow,
zadan i specyfike stanowisk bedacych przedmiotem praktyki (szefowie stuzb eskadr

i baz lotniczych-réwnorzednych) oraz  jej elementow  sktadowych
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(m.in. uczestnictwo w c¢wiczeniach), oficerowie miodsi kierowani byliby na nie
w trzech turach jednomiesiecznych. W odr6znieniu od wcze$niej opisywanej
praktyki jej gtownym celem byloby zaopatrzenie oficera miodszego w zaséb
wiedzy

i umiejetnosci niezbednych dla kandydata do akademii wojskowej, przysziego
dowddcy w obszarach planowania, organizacji i realizacji zadan przez sztab
oddziatu (pododdziatu), zarbwno w czasie pokoju jak réwniez na wypadek wojny.
Praktyka ta powinna takze pozwoli¢ jej uczestnikowi na swobodne poruszanie sie
w problematyce zwigzanej z politykg kadrowg, zagadnieniami zwigzanymi
z rozwinieciem mobilizacyjnym jednostki oraz zabezpieczeniem logistycznym
pododdziatu (oddziatu).

Reasumujgc, celem praktyki nie bedzie przygotowanie oficera do objecia
okreslonego stanowiska stuzbowego, lecz wyposazenie go w wiedze i umiejetnosci
potrzebne przysztemu dowddcy, szefowi sztabu jednostki. W przypadku
skierowania danego oficera na stanowisko stuzbowe, bedace przedmiotem praktyki
w przysztej stuzbie wojskowej (stanowiska posrednie, zabezpieczajgce,
szczegblne), bytaby ona istotnym uzupetnieniem kurséw specjalistycznych
(tabela 6.1, pkt. 2 i 4).

Na kolejng praktyke zawodowg organizowang w ramach struktur dowodzenia
NATO, kierowany bytby oficer mtodszy w 4-6 roku zawodowej stuzby wojskowe;.
Trwatby ona minimum 6 miesiecy. Jej zasadniczym celem bytoby zapoznanie
oficera ze specyfikg stuzby i zdobycie umiejetnosci przydatnych do pracy
w zespotach miedzynarodowych. Praktyka ta nie dotyczytaby oficerow, ktorzy
w toku dotychczasowej stuzby uczestniczyli w pracy zespotdw miedzynarodowych
poza granicami panstwa.

Ostatnim elementem szkolenia oficerow miodszych, w 7 roku stuzby
zawodowej, bytaby trzymiesieczna praktyka na stanowisku dowddcy kompanii
(réwnorzednych). Zasadniczym jej celem bytoby sprawdzenie gotowosci oficerow
do petnienia funkcji dowodcy kompanii przy zastosowaniu posiadanej wiedzy

i dotychczas nabytych umiejetnoSci z obszarbw bedgcych przedmiotem
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dotychczasowego ich szkolenia. Opinia koncowa z tej praktyki bytaby istotnym
elementem oceny oficera przy kwalifikowaniu go na studia w akademii wojskowej.
Chcac, zeby powyzsze praktyki spetniaty stawiane przed nimi cele, konieczne jest
okresleniu szeregu zasad, ktorymi powinni kierowa¢ sie dowddcy przy ich
planowaniu i realizacji, tj.:
> W celu zapewnienia prawidtowego przygotowania oficera do powyzszej
praktyki, powinna ona znalez¢ odzwierciedlenie w planie zamierzen
szkoleniowych jednostki na kolejny rok szkoleniowy. O powyzszym fakcie
powinien zosta¢ powiadomiony oficer majacy by¢ skierowany na praktyke.
> Najpozniej miesigc przed rozpoczeciem praktyki powinien zostac
wytypowany oficer wprowadzajacy, majacy przygotowaé praktykanta do
stojacych przed nim zadan poprzez wskazanie stosownej literatury
i prowadzenie okresowych konsultacji.
> Oficer skierowany na praktyke, kazdorazowo petnitby role dublera
w stosunku do oficera zajmujgcego etatowo dane stanowisko.
> Bezposredni przetozony oficera skierowanego na praktyke bytby
zobowigzany do sprawowania nadzoru nad prawidtowoscigjej przebiegu.
Oficer wprowadzajacy, po zakonczeniu praktyki, bedzie zobowigzany do
sporzadzenia opinii w stosunku do oficera praktykanta.
> Opinia specjalna, po zapoznaniu z nig oficera praktykanta, bytaby przesytana
do jego akt personalnych. Stanowitaby takze istotny element oceny oficera,
przy sporzadzaniu opinii okresowych.
Ocena i selekcja kandydatéw do akademii wojskowej na poszczegdlnych
etapach stuzby
Kolejnym, istotnym elementem odnoszacym sie do prawidtowego
przygotowania kandydatow do akademii wojskowych jest prawidiowo
przeprowadzona ocena i selekcja kandydatow na poszczegdlnych etapach stuzby.
Zgodnie z nowag ustawag pragmatyczng™, oficerowie zawodowi byliby oceniani na

koniec kazdej kadencji na stanowisku (tj. co 3 lata). W ocenie tej brane sg pod

Ustawa o stuzbie wojskowej zotnierzy zawodowych z dnia 11 wrze$nia 2.003 r. (Dz.U. Nr 179 z 2003 r.,,
poz. 1750).
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uwage jedynie elementy odnoszace sie do wywigzywania z obowigzkow
stuzbowych na zajmowanym dotychczas stanowisku stuzbowym, okreslonych
w opisie danego stanowiska stuzbowego™”. Nie przewiduje sie sporzadzania
dodatkowych opinii przez przetozonych, zwigzanych z przygotowaniem lub
skierowaniem oficera na studia w akademii wojskowej.

Ustawa ta naklada rowniez na bezposrednich przetozonych oficerow
obowiagzek jednoosobowego dokonywania ocen i sporzadzania prognoz (blizsza,
dalsza, perspektywiczna) co do dalszego przebiegu stuzby oficera. Wyniki analiz
systemu opiniowania i selekcji obowigzujgce w poprzedniej polityce kadrowej SP,
jak rowniez systemy opiniowania i selekcji kadr oficerskich SP panstw NATO
wskazujag, iz bardziej preferowany jest system opiniowania przez dwoch kolejnych
przetozonych oficera. Ponadto, w niektérych panstwach NATO (Niemcy, USA,
Francja), systemy selekcji kadr oficerskich, przy wyznaczaniu na Kkolejne
stanowiska stuzbowe, prowadzone sg w oparciu o dziatalnos¢ komisji
powotywanych na szczeblu dowddztw rodzajow SZ lub szczebli posrednich.

Bioragc powyzsze wnioski pod uwage proponuje sie udoskonali¢ istniejacy
system opiniowania okresowego i selekcji oficerow miodszych przy wyznaczaniu
na kolejne, wyzsze stanowiska stuzbowe.

W systemie tym bezposredni przetozeni oficera i dowddcy jednostek
odpowiedzialni byliby za sporzadzanie opinii okresowych. W odniesieniu do
oficerbw w stopniu porucznika, dodatkowo komisje szczebla jednostki okre$latyby
na wniosek bezposredniego przetozonego prognozy dalszej kariery zawodowej,
ktore bytby przedstawiane do zatwierdzenia przez wyzszych przetozonych.
W stosunku do oficerow w stopniu kapitana, system selekcji odbywatby sie na
szczeblu Dowodztwa SP. Selekcja ta bylaby wykonywana na podstawie opinii
okresowych i wnioskéw co do dalszego przebiegu stuzby oficera, sporzgdzonych
przez komisje kwalifikacyjng jednostki, w ktorej dany oficer stuzy. Komisja te
miatyby rowniez do dyspozycji teczke akt personalnych opiniowanego oficera,
z szeregiem opinii z poszczegdlnych form szkolenia i praktyk. W przypadku

jakichkolwiek watpliwosci, komisje te decydowatyby o ewentualnej rozmowie
10 Art, 26 ust. 3 i 4 cyt. ustawy.
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kwalifikacyjnej z oficerem. Miatyby one réwniez za zadanie oceni¢ nie tylko
dotychczasowe osiagniecia (porazki oficerow), ale takze potencjalne mozliwosci
kazdego z oficerow w kontekscie podjecia studiow w akademii wojskowej
i wykonywania zadan na kolejnych, wyzszych stanowiskach stuzbowych.

W sktad komisji na szczeblu jednostki, wzorem panstw zachodnich powinni
wchodzié: Sciste dowddztwo jednostki, bezposredni przetozony oficera oraz oficer
personalny. Natomiast na szczeblu dowoOdztwa rodzaju SZ, w odniesieniu do
kapitanow, w skiad komisji wchodziliby: Szef Szkolenia SP, szef zarzadu
personalno-organizacyjnego  oraz  przedstawiciele  wszystkich  specjalnosci
wojskowych prezentowanych przez oficerobw podlegajacych selekcji. Oficerowie
wchodzacy w sktad komisji powinni by¢ w randze co najmniej szefa oddziatu.
Decyzja podejmowana przez powyzsze zespoty bytaby niepodwazalna.

Drugim elementem tego systemu bytby podsystem opiniowania i oceny
oficera ktorego gtownym celem bytoby przedstawianie do komisji awansowych
oficerow, ktorzy na to zastuzyli, prezentujgcych cechy osobowo-zawodowe
gwarantujgce wiasciwe wykonywanie obowigzkow na kolejnych, wyzszych
stanowiskach stuzbowych.

W podsystemie tym zasadniczym elementem bytby bezposredni przetozony
zoinierza zawodowego, ktéry niezaleznie od zajmowanego stanowiska stuzbowego
bytby zobowigzany do sporzadzania trzech rodzajow opinii.

Opinia okresowa typu A

Opinia okresowa typu A sporzadzana bylaby przez bezposredniego przetozonego
oficera w cyklu rocznym i odnositaby sie do takich elementow jak:

Cze$¢ | - dane osobowe oficera.

Cze$¢ 1l - opis stanowiska (nazwa stanowiska, zakres obowigzkéw na
stanowisku, liczba podwtadnych).

Cze$¢ Il - opisowa ocena wywigzywania sie oficera z obowigzkéw na
zajmowanym stanowisku stuzbowym oraz ocena w skali 1-5.

Cze$¢ V. zawierataby elementy oceniane w skali 1-5. gdzie l-wymaga
natychmiastowej poprawy, 2-wymaga poprawy, 3-zachowuje standardy,

4-wykracza poza standardy, 5- znacznie przekracza standardy. Dziat ten zawieratby:
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1. Kwalifikacje:

» posiada kwalifikacje stosowne do wykonywania obowigzkéw na
stanowisku;
zaangazowany w podwyzszanie kwalifikacji i umiejetnosci zawodowych;
umiejetnie potrafi zastosowac posiadang wiedze stosownie do sytuacji.
2. UmiejetnosSci przywaodcze:
wprowadza i egzekwuje standardy;
motywowanie podwiadnych;
zdolnos$¢ do wspotpracy z innymi;
popieranie pracy zespotowej;
okazywanie inicjatywy;
pewnos$c¢ siebie;
zaufanie do podwiadnych;
poszanowanie podwiadnych;

sprawiedliwos$¢ w ocenie podwiadnych.

3. Cechy zawodowe:
uznanie odpowiedzialnosci osobistej;
stosowanie norm i zasad obowigzujacych w SP;
lojalno$¢ wobec przetozonych;
dyscyplina;
uczciwosc;
sprawiedliwos$c¢ i obieldywizm.

4. Cechy organizacyjne:

wiasciwe planowanie, koordynacja i Kkorzystanie z powierzonych

zasobow ludzkich;
wiasciwe rozdzielanie pracy pomiedzy siebie i podwiadnych;
zdolno$¢ do przewidywania i rozwigzywania problemow.
5. Umiejetnos¢ ijakos$¢ podejmowanych decyzji:
e umiejetnie i w pore podejmuje decyzje;

» zdolno$¢ do podejmowania decyzji w limicie czasu;
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» trafno$¢ podejmowanych decyzji.
6. Cechy komunikatywne:

e umiejetno$¢ wystawiania sie;

e umiejetno$¢ pisania;

e umiejetno$¢ stuchania.

Czes¢ VII opisowa - | (przetozony powinien w niej odniesC sie szerzej do
elementéw ocenianych ponizej 3 oraz innych elementdw odnoszacych sie do
ocenianego oficera ktdre wymagajg poprawy z jego strony).

Czes¢ VIII opisowa - 1l (okreSlenie, w jakich elementach podlegajgcych
opiniowaniu nastapita poprawa lub pogorszenie w stosunku do opinii sporzadzonej
rok wczesniej).

Czes$¢ VIII - odniesienie sie do opinii oficera ocenianego i podpis.

Cze$¢ IX - podpis oficera opiniujgcego.

Cze$¢ X - odniesienie sie do powyzszych elementow opinii przez dowddce
jednostki™A,

Opinia ta stuzy¢ powinna nie tylko ocenie rezultatow osiggnietych przez
oficera w okresie branym pod uwage przy opiniowaniu, jak réwniez wskaza¢ na
stabsze jego strony oficera, wymagajace dalszego doskonalenia. W wymku
osiggniecia tego celu, kazdy dowddca powinien omowic jej poszczegollne elementy
na spotkaniu z opiniowanym oficerem. Ponadto, opinia ta powinna mie¢ wptyw na
treSC opinii sporzadzanej na zakonczenie kadencji na stanowisku, a tym samym
rzutowac na dalszy przebieg kariery zawodowej opiniowanego oficera.

Opinia okresowa typu B

Opinia ta sporzadzana bytaby w celu dokonania oceny stuzby oficera przez
catg kadencje na ostatnio zajmowanym stanowisku stuzbowym. Istotny wptyw na
ocene powinny miec takie elementy jak:

> stopien wywigzywania sie oficera z obowigzkéw na ostatnio zajmowanym
stanowisku stuzbowym;

3“ Przy opracowaniu poszczegdlnych karty opiniowania okresowego wzieto pod uwage: pozadane cechy

osobowo-zawodowe kandydata do akademii wojskowej, karte opiniowania okresowego oficera SZ RP

starego wzom oraz Kkarty opiniowania okresowego majgce zastosowanie w sitach powietrznych USA,
Francji i Niemiec.
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> oceny uzyskane z prac pisemnych, kurséw i szkolen;
> opinie z praktyk na innych stanowiskach stuzbowych oraz praktyk na
stanowiskach poza granicami kraju;
> inne dokumenty opiniodawcze uzyskane przez oficera w czasie ostatniej
kadencji na stanowisku.
Proponowany uktad arkusza opiniodawczego przedstawia sie nastepujgco:

Czesc¢ | - dane osobowe oficera.

Cze$¢ Il - ogo6lna ocena pisemna z wywigzywania sie z obowigzkow
stuzbowych.
Czes¢ Il - wplyw stopnia wywigzywania sie z obowigzkéw stuzbowych

przez oficera na dziatalnos¢ jednostki macierzystej.
Czes$¢ IV - zawierataby elementy oceniane w skali 2-5: 2 - niedostateczny,

3 - dostateczny, 4 - dobry, 5- b.dobry, tj.:

» cechy osobowe;

* umiejetnosci dowodcze i przywddcze;

* cechy zawodowe;

* mozliwosci intelektualne.

Cze$¢ V - postugiwanie sie jezykami obcymi.

Cze$¢ VI - oceny przetozonego odnoszace sie do cech osobowo-zawodowych
opiniowanego nie ujete w arkuszu opinii.

Cze$¢ VIII - odniesienie sie do opinii oficera ocenianego i podpis.

Cze$¢ IX - podpis oficera opiniujacego.

Cze$¢ X - odniesienie sie do powyzszych elementéw opinii przez dowddce
jednostki.

Opinia specjalna w odniesieniu do kandydata do akademii wojskowej

Opinia ta bytaby sporzadzana przez bezposredniego przetozonego oficera
w formie opisowej. Odnositaby sie ona do oceny:

> stopnia wywigzywania sie kandydata z obowigzkow stuzbowych na

zajmowanych stanowiskach stuzbowych;
> oceny kandydatow pod katem prezentowania pozadanych cech osobowo-

zawodowych kandydata do akademii wojskowej, w tym:
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» cech osobowych kandydata;
e poziomu prezentowanej wiedzy w obszarach specjalistycznym
i ogolnym;
» doswiadczenia zawodowego kandydata;
* umiejetnosci sprawnego dowodzenia organizacjg wojskowa;
> szczegOlnych osiagnieC opiniowanego w obszarze stuzbowym, jak
réwniez poza nim;
> wnioskdw koncowych uzasadniajgcych wystgpienie o skierowanie
oficera na akademie wojskowa.
Tak sporzadzona opinia powinna zostaC zaopiniowana przez dowddce
jednostki i przestana drogg stuzbowg do komisji kwalifikacbonego Dowodztwa SP.
Reasumujac, przedstawiony powyzej system opiniowania oficerow SP jest
0 wiele bardziej i skomplikowany, w stosunku do obowigzujgcego. Zdaniem autora,
stanowi¢ on powinien dobrg podstawe do wiasciwej oceny i selekcji kandydatow do

akademii wojskowych.

6.4. Whnioski

1. Przedstawiona powyzej koncepcja przygotowania i doboru kandydatow na
studia w akademiach wojskowych powinna umozliwi¢ kandydatom do akademii
wojskowej  uzyskanie  pozgdanego  poziomu  wiedzy, umiejetnosci
i doSwiadczenia zawodowego do sprawowania funkcji dowddczych od szczebla
eskadry, batalionu, dywizjonu wzwyz.

2. Realizacja zaproponowanych form doskonalenia zawodowego oficerow
miodszych, na poszczeg6lnych etapach ich stuzby, powinna wptynaé na
podniesienie poziomu realizacji zadan stuzbowych, niezaleznie od zajmowanych
przez nich stanowisk stuzbowych.

3. Wprowadzenie poprawek do zasad opiniowania okresowego oraz nowych
wzoréw arkuszy opinii okresowych wymagatoby zmian w przepisach

odnoszacych sie do tego obszaru. Pozostate elementy koncepcji, odnoszace sie
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do szkolenia doskonalgcego oficerow miodszych, nie wymagajg zmiany
w przepisach ustawowych i rozporzgdzeniach.

. Wiasciwa realizacja poszczegdlnych elementéw koncepcji bedzie wymagata
wysokiego zaangazowania ze strony dowodcéw jednostek organizacyjnych SP,
personelu dydaktycznego WSOSP i AON. Zaproponowana koncepcja opiera sie
w duzym stopniu na zatozeniu, ze oficerowie miodsi bedg podlegali
permanentnemu procesowi samodoskonalenia. Skutkiem powyzszego bedzie
sytuacja, w ktorej jedynie oficerowie o wysokim poziomie samodyscypliny
i zaangazowania bedg w stanie podota¢ trudom zwigzanym 2z realizacjg
wszystkich elementéw zaproponowanego procesu doskonalenia zawodowego.

. Ewentualne wprowadzenie w zycie zaproponowanej koncepcji nie bedzie sie
wigzato ze znacznym zwiekszeniem kosztow szkolenia doskonalgcego. Na taka
opinie ma wptyw fakt, ze okres szkolenia doskonalgcego przy zastosowaniu
form stacjonarnych zwiekszytby sie jedynie o jeden miesigc w stosunku do
obowigzujgcego. Pozostate przedsiewziecia bedag realizowane w ramach
dziatalnosci  szkoleniowej  jednostek  organizacyjnych  SP.  Ponadto,
zaproponowane zasady odbywania praktyk zawodowych powodujg ze
oficerowie skierowani na praktyki nie bedg wymagali dodatkowego szkolenia po

powrocie na zajmowane stanowiska stuzbowe.
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ZAKONCZENIE

Wychodzac z fundamentalnego zatozenia teorii zarzgdzania zasobami
ludzkimi, ze cztowiek jest jednym z najistotniejszych elementéw organizaciji,
umozliwiajacych jej prawidtowe funkcjonowanie i rozwdj, mozna zatozyc, ze
wspotczesne organizacje wojskowe powinny dazy¢ do zapewnienia stanom
osobowym optymalnych warunkow doskonalenia zawodowego. Szczegoélnie
zatozenie to odnosi sie do przygotowania i podnoszenia umiejetnosci zawodowych
kadr dowddczych, ktérych umiejetnosci, zaséb wiedzy i doSwiadczenie zawodowe
w duzej mierze decydujg o wihasciwym funkcjonowaniu organizacji wojskowych
i rozwoju ich cztonkéw. Zaopatrzenie oficera w pozadane cechy osobowo-
zawodowe wymaga stworzenia odpowiednich warunkéw do permanentnego
doskonalenia zawodowego, stosownie do etapu stuzby, osiggnie¢ i jego
predyspozycji zawodowych. Jednym z istotnych elementow modelu przebiegu
stuzby oficera jest proces przygotowania i selekcji kandydatow do akademii
wojskowej. Przedsiewziecie to ma na celu wytonienie sposrod szerokiego grona
oficerow miodszych najzdolniejszych, potrafigcych w przysztosci zapewnic
prawidtowe funkcjonowanie elementow organizacyjnych sit zbrojnych.

W poszczego6lnych rozdziatach niniejszej rozprawy poddano badaniom
elementy procesu doskonalenia zawodowego oficerow miodszych, majgce
zastosowanie w Sitach Powietrznych RP (WLOP). Ponadto przeanalizowano
elementy procesu przygotowania i doboru kandydatow do akademii wojskowej
funkcjonujgce w wybranych panstwach NATO. Analizy te przeprowadzano przy
uwzglednieniu omdéwionych w drugim rozdziale wybranych elementéw zarzgdzania
zasobami ludzkimi. Uzyskane wyniki badan pozwolity na dokonanie oceny
poszczegblnych elementéw procesu, majgcego obecnie zastosowanie w SP
(szkolenie kursowe, praktyki, doskonalenie zawodowe w ramach jednostek
wojskowych itd.), oraz wskazanie obszarow wymagajacych zmian lub udoskonalen.
Z drugiej strony, umozliwity one wybér propozycji rozwigzan, ktore znalazty
zastosowanie w zaproponowanym modelu osobowo-zawodowym kandydata do

akademiiwojskowej, szeroko pojetym procesie doskonalenia zawodowego oficerow
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miodszych oraz ich selekcji na poszczegdlnych etapach stuzby. Dokonujgc wyboru
poszczegllnych elementow tego procesu, uwzgledniono specyfike zadan
realizowanych przez SP oraz $rodowisko ich funkcjonowania. W rezultacie
stworzono koncepcje przygotowania doboru kandydatow do akademii wojskowej.
Wyniki badan i analiz przeprowadzonych w ramach niniejszej rozprawy
pozwolity na sformutowanie nastepujacych wnioskow:
> |Istnieje potrzeba zmian w procesie doskonalenia zawodowego oficeréw
miodszych z SP. Zmiany te powinny odnosic sie przede wszystkim do:
. form i rodzajéw szkolenia kursowego majacych zastosowanie w SP;
. szkolenia  doskonalgcego w ramach  praktyk  dowddczych
i doskonalacych w okre$lonej grupie stanowisk stuzbowych.
> Istotnym elementem oceny oficera jest dokonywanie - najczesciej w cyklu
trzyletnim - opiniowania okresowego. Wyniki analiz potwierdzaja ze
czestotliwo$¢ opiniowania okresowego, jak rowniez elementy oceniane
w obowigzujgcym arkuszu opinii okresowej, nie gwarantujg prawidtowej oceny
cech osobowo-zawodowych przysztego kandydata do akademii wojskowej. Nie
jest ono rowniez w istniejagcej formie wystarczajgcym elementem
motywacyjnym.
> W sposob jednoznaczny powinna zosta¢ okreslona rola dowodcy, jako osoby
odpowiedzialnej za przebieg procesu doskonalenia zawodowego i selekcji
kandydatéw do akademii wojskowej.
> Specyfika specjalno$ci wojskowych wystepujacych w SP, powoduje iz
powinny zosta¢ wprowadzone zmiany w modelu przebiegu stuzby oficerow
korpusu osobowego lotnictwa. Przykladowo, zakwalifikowanie pilotdw,
personelu stuzby ruchu lotniczego czy nawigatoréw do grup uprawnionych do
zajmowania stanowisk szczegélnych nalezy traktowaé jako dziatania doraZne,
szczegblnie w kontek$cie przygotowania kandydatow do akademii
wojskowych.
> Konieczne wydaje sie podjecie dziatan, majgcych na celu unowoczesnienie
procesu naboru absolwentéw wyzszych uczelni w charakterze kandydatow na

oficerow SP. Krotki okres ksztatcenia kandydata powoduje, ze absolwent
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uczelni cywilnej - w momencie powotania do stuzby kandydackiej -powmien
prezentowa¢ okreslone cechy osobowosciowe. Zaréwno nasze doswiadczenia
(istnienie w strukturach szkolnictwa wojskowego gtéwnie uczelni wyzszych
technicznych), jak réwniez doSwiadczenia wybranych panstw NATO wskazuja,
ze nabor kandydatow na oficerow SP powinien by¢ prowadzony gtdwnie
sposrod absolwentow cywilnych uczelni technicznych. Obecnie funkcjonujacy
system naboru i selekcji kandydatéw na oficeréw, oparty na starych zasadach,
potaczony z matg iloscig kandydatow nie zawsze prezentujacych pozadane
w SP cechy osobowe, moze spowodowaé znaczny wzrost fluktuacji kadr
oficerskich SP. Ponadto, poziom przygotowania do stuzby kandydatéw na
oficerbw SP z calg pewnoscig bedzie rzutowat na poziom przygotowania
kandydatow do akademii wojskowych.

Wprowadzenie zmian w tych obszarach powinno przymes¢ wymierne

korzysci w sensie zasobu wiedzy, umiejetnosSci i dosSwiadczenia zawodowego

oficerow kierowanych na studia w akademii wojskowej. Ponadto, dziatania te beda

miatyby pozytywny wplyw na poziom przygotowania do wykonywania

codziennych zadan przez wszystkich oficeréw, niezaleznie od etapu stuzby

i zajmowanego stanowiska stuzbowego.
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Zakgcznik Nr 1.

AKADEMIA OBRONY NARODOWEJ
WYDZIAL WOJSK LOTNICZYCH | OBRONY POWIETRZNEJ

ANKIETA

W Wydziale Wojsk Lotniczych i Obrony Powietrznej Akademii Obrony Narodowej
podjeto badania majgce na celu okreslenie stopnia przydatno$ci aktualnie funkcjonujacego
systemu przygotowania kandydatow na studia dowodczo-sztabowe w Akademiach
Wojskowych, zardwno w kraju jak réwniez za granica.

Zwracamy sie z prosba do Pana o udziat w tych badaniach oraz udzielenie szczerych
I wyczerpujgcych odpowiedzi, na pytania zawarte w niniejszej ankiecie.

Zgromadzony ta droga materiat naukowy bedzie poddany gruntownej analizie i postuzy
do udoskonalenia istniejgcego systemu.

Gwarantujemy Panu petng anonimowosc.

Serdecznie dziekujemy za udziat w badaniach!

WARSZAWA
2001r.

343



WSTEP

I. Pod pojeciem AON, uzywanym wielokrotnie w niniejszej ankiecie prosze rozumiec,
studia dowodczo- sztabowe w Akademii Obrony Narodowej dawniej Akademii Sztabu
Generalnego - Rembertdéw lub innej akademii tego samego szczebla za granica.

Il. Udzielajac odpowiedzi na pytania zawarte w niniejszej ankiecie prosze postugiwac sie
nastepujgcymi wzorami:

Przyktad nr 1

Jaka odgrywato w Pana doskonaleniu zawodowym szkolenie operacyjno-taktyczne
prowadzone w jednostkach WLOP:

/wiasciwy wybor prosze podkresli¢/

1 bardzo duzg;

2. duza;

3. Srednig;

4. malg;

5. nie miata wptywu.

Przyktad nr 2

Prosze oceni¢ wptyw nizej wymienionych elementow na Panski poziom
przygotowania do studiéw w AON:
/oceny w skali od 1do 6 (gdzie 6 - najwiekszy wptyw) prosze wpisa¢ w odpowiednie pola/

1 Ukonczona szkota oficerska (akademia);

Wiedza i umiejetnosci zdobyte w czasie pracy w jednostce wojskowej
(Jednostkach wojskowych);

Wiadomosci zdobyte w czasie kurséw doskonalacych .

Uczestnictwo w kursie przygotowawczym dla kandydatéw do AON
Uczestnictwo w ¢wiczeniach z udziatem lub bez udziatu wojsk.
Samodzielne pogtebianie wiadomosci i doskonalenie umiejetnosci
zawodowych

N

ook~ w
o RN w M

Przyktad nr 3

Prosze oceni¢ jakag role w Panskim procesie przygotowania, do studiow w AON
odegrali przetozeni;
/witasciwg odpowiedz prosze zaznaczy¢ na skali znakiem ,,x” (0 - minimalny; 10- bardzo duzy)/

X

10

344



Pytanie 1
Co byto powodem podjecia przez Pana studiow w AON?
Iwitasciwy wybdr prosze podkreslié¢/
obligatoryjne skierowanie na egzaminy wstepne do AON;
ukoriczenie AON byto dla mnie gwarantem dalszego rozwoju kariery zawodowej;
podjecie studiow w AON byto dla mnie niepowtarzalng szansg na zmiane garnizonu;
namowa rodziny lub kolegéw;
tradycje rodzinne;
inna odpowiedz:

OUrWN P

Pytanie 2
Czy w Pana opinii obecnie funkcjonujacy system szkolenia doskonalgcego kadry

realizowany w jednostkach wojskowych jest wiasciwa formg przygotowania do
studiow w AON?

/wiasciwy wybdr prosze podkreslic¢/

zdecydowanie tak;

raczej tak;

raczej nie;

nie zapewnia wiasciwego przygotowania kandydatéw do AON;

nie mam zdania na ten temat.

oA WN R

W przypadku wyboru odpowiedzi 3 tub 4 prosze okresli¢ co w Pana opinii powinno ulec
radykalnej zmianie:

Pytanie 3:
Prosze ocenic wptyw nizej wymienionych elementow na Panski poziom
przygotowania do studiow w AON:
Joceny w skali od 1 do 6 (gdzie 6 - najwiekszy wpt}tw), prosze wpisa¢ w odpowiednie pola/

1 Ukonczona szkota oficerska (akademia);

Wiedza i umiejetnosci zdobyte w czasie pracy w jednostce wojskowej
(jednostkach wojskowych);

Wiadomosci zdobyte w czasie kursow doskonalgcych .
Uczestnictwo w kursie przygotowawczym dla kandydatéw do AON
Uczestnictwo w ¢wiczeniach z udziatem lub bez udziatu wojsk.
Samodzielne pogtebianie wiadomosci i doskonalenie umiejetnosci
zawodowych

N

o U1~ W

Pytanie 4
Jakg role odgrywalo w Pana doskonaleniu zawodowym szKolenie operacyjno-
taktyczne prowadzone w jednostkach WLOP?
/wkasciwy wybdr prosze podkreslic¢/
1 bardzo duza;
2. duzg;
3. Srednig;
4. malg;
5. nie miato wptywu.



Pytanie 5
CzyytPahskim zdaniem szkolenie operacyjno-taktyczne w jednostkach powinno by¢
przede wszystkim formag ukierunkowujaca proces samoksztatcenia kadry oficerskiej?
/wiasciwy wybor prosze podkresli¢/
1 tak,
2. nie;
3. nie mam zdania na ten temat.

Pytanie 6
Czy przed podjeciem studiéw w AON uczestniczyt Pan w ¢wiczeniach z udziatem tub
bez udziatu wojsk / np. treningi sztabowe/?
/wtasciwg odpowiedz prosze podkresli¢; w przypadku odpowiedzi nr 1 prosze takze zaznaczy¢ znakiem
ilos¢ ¢wiczen w ktorych Pan uczestniczyl/

Powyzej
1loé¢ éwiczen 1 2 3 4 5 6 7 8 9 V\g J
Cwiczenia z udziatem
wojsk
Cwiezenia bez udziatu
wojsk

2. nie uczestniczytem.

Pytanie 7
Czy doswiadczenie zdobyte podczas w/w ¢wiczen miato duzy wptyw na Panskie
wyniki osiggane w AON?
/witasciwg odpowiedZ prosze podkresli¢/
1. zdecydowanie tak;
2. raczej tak;
3. raczej nie;
4. zdecydowanie nie;
5. nie mam zdania na ten temat.

Pytanie 8
Czy doswiadczenia zdobyte podczas w/w Cwiczen utatwity Panu prace na pierwszym
stanowisku stuzbowym, po ukoriczeniu akademii?
/wiasciwg odpowiedZ prosze podkreslic/
1 zdecydowanie tak;
2. raczej tak;
3. raczej nie;
4. zdecydowanie nie;
5. nie mam zdania na ten temat.

Pytanie nr 9
Czy podstawie dotychczasowej pracy i zdobytego doswiadczenia moze Pan stwierdzic¢
ze przed podjeciem studidow w AON byt Pan dobrze przygotowany do uczestnictwa
w w/w ¢wiczeniach ?
/wiasciwa odpowiedz prosze podkresli¢/
1 tak;
2. nie;
3. nie mam zdania na ten temat..
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Pytanie 10

Czy kurs przygotowawczy do studiow w AON spetnit Pana oczekiwania i pozwotit
wiasciwie przygotowac sie do egzamindw wstepnych na akademie?

/witasciwg odpowiedz prosze podkresli¢/

zdecydowanie tak;

raczej tak;

raczej nie;

zdecydowanie nie;

nie uczestniczytem w przedmiotowym kursie.

gk wdpE

Pytanie 11
Czy Panskim zdaniem system intensywnego przygotowania do studiow w AON
powinien obejmowaé wiekszy okres czasu, pozwatalacy wyrownaé poziom wiedzy
przysztych kandydatow do AON z roznych garnizonéw, a tym samym dac im réwne
szanse w czasie egzaminéw ?
/wiasciwg odpowiedz prosze podkresli¢/
zdecydowanie tak;
raczej tak;
raczej nie;
zdecydowanie nie;
inna opinia:

o Wb

Pytanie nr 12
Jakg role w Panskim procesie przygotowania, do studiow w AON odegrali
przetozeni?
/wiasciwg odpowiedzZ prosze zaznaczy¢ na skali znakiem (0 - minimalng; 10- bardzo duzg)/

0 1 8 10

Pytanie 13
Czy Panskim zdaniem polityka kadrowa realizowana przez dowodcow wszystkich
szczebli dowodzenia w stosunku do oficeréow  powinna uwzglednia¢ ich wiasciwe
przygotowanie do studiéw w AON?
/wiasciwg odpowiedz prosze podkresli¢/
1 powinno by¢ traktowane priorytetowo;
2. powinno zajmowac poczesne miejsce w przedmiotowej dziatalnosci;
3. powinno uwzglednia¢ w/w element na miare mozliwosci dowodcy;
4. nie powinno mie¢ ono dla nich wiekszego znaczenia, poniewaz studia w AON sg
sprawg osobistg kazdego oficera;
5. inna opinia:
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Pytanie 14
Czyy\t/v okresie dotychczasowej zawodowej stuzby wojskowej byt Pan uczestnikiem
/organizatorem/ analizy osobowo-zawodowej ?
/wtasciwg odpowiedz prosze podkresli¢/
a) przysztych kandydatow do AON:

1. tak;

2. nie;

3. nie pamietam.
b) kandydatow do AON:

1. tak;

2. nie;

3. nie pamietam.

Pytanie 15
Czyyprzystepuja,c do opiniowania okresowego podlegtej kadry oficerskiej bierze Pan
uwage ewentualne skierowanie podwtadnego na studia w AON?
/wiasciwg odpowiedzZ prosze podkreslié¢/
1. tak;
2. nie;
3. nie pamietam.

Pytanie 16
Czy przystepujac do opiniowania okresowego bierze Pan pod uwage wyniki
opiniowania z poprzednich fat:
/wiasciwg odpowiedz prosze podkresli¢/
1. zawsze;
czesto;
rzadko;
sporadycznie;
nie majg one dla mnie wiekszego znaczenia.

SN

Pytanie 17
Czy obecnie obowigzujgcy arkusz opiniowania okresowego pozwata w sposob
wiasciwy oceni¢ cechy kandydata na studia w AON - przysztego dowodcy?
/wiasciwg odpowiedz prosze podkresli¢/
1. tak;
2. raczej tak;
3. raczej nie;
4. zdecydowanie nie - powinien zosta¢ wprowadzony nowy arkusz.

Pytanie 18

Jaka role Panskim zdaniem, w procesie kwalifikowania do AON powinny odgrywac

wyniki z opiniowania okresowego?

/wiasciwag odpowiedz prosze podkresli¢/

1. wiodacag;

2. powinny by¢ traktowane na réwni z wynikami egzamindw;

3. drugorzedngw kolejnosci po wynikach z egzaminéw;

4. nie powinny mie¢ wiekszego znaczenia, gdyz sa one subiektywng oceng podwitadnych
przez przetozonych.
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Pytanie 19

Czy panskim zdaniem powinien zosta¢ ha nowo opracowany i wprowadzony w zycie
,»System przyspieszonego rozwoju” dla oficeréw o szczegdlnych predyspozycjach
zawodowych?

/wiasciwg odpowiedz prosze podkreslic¢/

1. zdecydowanie tak;

. mile bytby widziany;

ewentualnie mégtby funkcjonowac;

nie powinien by¢ wprowadzany;

inna opinia:

ok~ wd

Pytanie 20
Czy, a jesli tak to jaka role w Panskim rozwoju zawodowym odegrat dawniej
funkcjonujacy ,, fundusz przyspieszonego rozwoju?
/witasciwg odpowiedz prosze podkresli¢/
1. nie bytem zaliczany do grona oficerdw objetych tym funduszem;
2. bytem zaliczany do oficeréw objetych w/w funduszem i oceniam go jako;
a- element ktéry odegrat ogromnag role w moim rozwoju zawodowym;
b- byt istotnym czynnikiem mojego rozwoju zawodowego;
c- nie miat wiekszego znaczenia dla mojego rozwoju zawodowego;
d- byt elementem hamujgcym moj rozwo6j zawodowy;
e- trudno jest mi go ocenic.

Pytanie 21
Czy uwaza Pan, ze gdérna granica wiekowa /32 lata/ dla kandydata do AON, jest
wiasciwa?
/wiasciwg odpowiedz prosze podkresli¢, w przypadku odpowiedzi 2 lub 3 prosze wpisac ilos¢ lat/
1. zdecydowanie tak;
2. powinna zosta¢ podwyzszona o 2 lata;
3. powinna zosta¢ obnizona o 2 lata;
4. inna opinia;

Pytanie 22
Czy zdaniem Pana bytoby wskazane poddanie gtebszej ocenie kandydatow do AON,
w oparciu o opinie co najmniej dwoch przetozonych kandydata, jak rowniez
specjalnych testow psychologicznych przygotowanych na tg okohcznosc:
/wiasciwg odpowiedz prosze podkresli¢/
1. zdecydowanie tak;
raczej tak;
raczej nie;
zdecydowanie nie;
inna opinia:

ok wbd
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Pytanie 23
Prosze o zaznaczenie Panskiego wieku w nizej podanych przedziatach:
/wiasciwg odpowiedz prosze podkresli¢/
1. 25-30 lat;
2. 31-35 lat;
36-40 lat;
41-45 lat;
46-i wiecej.

o & w

Pytanie 24
Prosyth 0 zaznaczenie Panskiego stazu zawodowej stuzby wojskowej w nizej podanych
przedziatach :
/wiasciwg odpowiedzZ prosze podkresli¢/
1. 6-10 lat;
11-15 lat;
16-20 lat;
21-25 lat;
26 i wiecej lat.

oW

Pytanie 25
Prosze o zaznaczenie znakiem ,x” ukonczone przez Pana szkoly, uczelnie i kursy
przed podjeciem studiéw w AON:

. akademia wojskowa AVAT, WAMW, WAM/
. studia cywilne Il stopnia

. wyzsza szkota oficerska

. szkota oficerska

. szkota chorazych

. podoficerska szkota zawodowa

. WKDO /WKS/

~N o o B WN R

Pytanie 26
Prosze o zaznaczenie charakteru zajmowanego przez pana stanowiska stuzbowego:
/witasciwg odpowiedz prosze podkresli¢/
1. dowddcze;
sztabowe;
logistyczne;
wychowawcze;
administracyjne;
naukowo-dydaktyczne;

No o R wN
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Pytanie 27
Prosze o zaznaczenie w/g ponizszych kryteridow miejsca petnienia przez Pana stuzby
bezposrednio przed podjeciem studiow w AON /tabeta nr 1/; oraz bezpoSrednio po

ukonczeniu studiow w AON / tabeta nr 2/:
/ wiasciwe odpowiedzi prosze podkresli¢/

tabela nr 1;
1. ,,zielony garnizon” garnizon;
2. miasto do 2 tys. mieszkancow;
3. miasto od 2000 tys. do 100 tys. mieszkahcow;
4. miasto od 100 tys. do 500 tys. mieszkancow;
5. miasto powyzej 500 tys. mieszkancow,
tabela nr 2:
1. ,,zielony garnizon” garnizon;
miasto do 2 tys. mieszkancéw;
miasto od 2000 tys. do 100 tys. mieszkafncow;
miasto od 100 tys. do 500 tys. mieszkancow;
miasto powyzej 500 tys. mieszkancow.

S S

Pytanie 28

Prosze okresti¢ jednostke organizacyjng SZ RP, w ktorej aktualnie petni Pan
zawodowg stuzbe wojskowa:
/wihasciwg odpowiedZ prosze podkresli¢/
1. Jednostka wojskowa szczebla:

- batalion radiotechniczny;

- dywizjon rakietowy;

- putk;

- innajednostka organizacyjna do szczebla putku witacznie.
2. Dowdédztwo:

- brygady;

- korpusu;

- WLOP.
3. Akademia wojskowa WSO, SCh, osrodek szkolenia.
4. Instytucja Centralna MON.

Pytanie 29
Czy przed podjeciem studiow w AON odbyt Pan praktyke dowddczg?
/wkasciwg odpowiedz prosze podkreslic/
1. tak;
2. nie.

Pytanie 30
lte stanowisk zajmowat Pan przed podjeciem studiéw w AON ?
/wlasciwg odpowiedz prosze zaznaczyC znakiem xJ
1lo$¢ stanowisk 1 2 3 4 i wiecej

Odpowiedz
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Pytanie SI

Czy na pierwsze stanowisko o stopniu etatowym mjr (z zaszeregowaniem do mjr

w przypadku stanowiska kpt./mjr) zostat Pan wyznaczony:
/wtasciwg odpowiedz prosze podkresli¢/

1

o R W N

do p6t roku przed podjeciem studiéw w AON
do roku przed podjeciem studiow w AON
do dwoch lat przed podjeciem studiéw w AON
do trzech lat przed podjeciem studiéw w AON
zajmowatem przedmiotowe stanowisko powyzej trzech lat przed podjeciem studiow
w AON
zostatem skierowany na studiaw AON z ze stanowiska stuzbowego o stopniu
etatowym / wtasciwg odpowiedz prosze podkreslié/:
por,
- kpt.
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Materiat empiryczny stanowigcy podstawa do opiséw i analiz zebrany zostat
przy zastosowaniu techniki anonimowej ankiety. Badania terenowe zostaty
przeprowadzone na przetomie 2001 i 2002 roku. Ankieta zostata przeprowadzona
na probie 110 zotnierzy zawodowych - absolwentow akademii dowodczo -
sztabowych w kraju jak rowniez za granicg. Stanowili oni 40% ogdtu absolwentow
czynnych zawodowo i stuzacych w jednostkach WLOP na dzien 31.12.2001 roku.
Po wstepnej analizie jedynie 97 ankiet nadawato sie do dalszego opracowania.

Oficerowie ci wywodzili sie z jednostek WLOP, a w tym: dywizjonow
rakietowych (2); batalionéw radiotechnicznych (3); putkédw lotniczych (10);
dowddztw brygad (23); dowddztw korpuséw (32); dowodztwa WLOP (19) oraz
WSO, szkot chorgzych i osrodkow szkolenia (3). Zdecydowana wiekszosc
ankietowanych, bo az 72 zajmowato stanowiska sztabowe, 15 dowddcze,
a pozostatych 10 logistyczne, administracyjne i naukowo badawcze. Legitymowali
sie oni stazem stuzby wojskowej w przedziatach 10-15 lat - 15 oficeréw, 16-25 lat -
60 oficerow oraz 26 lat i wiecej —22 oficerow. Wiekszos¢ kandydatéw byto
absolwentami wyzszych szkdt oficerskich - 76, pozostali to absolwenci szkét
oficerskich - 6, akademii wojskowych (WAT) - 8 oraz wyzszych uczelni
cywilnych Il - go stopnia - 8. Ponadto 40 ankietowanych oficerow odbyto
absolwentami WKS (WKDO).

Ankieta zawierata 31 pytan zamknietych. Odnosity sie one do zagadnien
zwigzanych z procesem doskonalenia zawodowego i selekcji oficerow miodszych.
Zawierata ona takze pytania pozwalajgce na okreslenie ogdlnych danych
odnoszgcych sie do dotychczasowego przebiegu stuzby kandydatow.

W celu obrazowego przedstawienia odpowiedzi udzielonych przez

respondentéw odpowiedzi, wyniki ankiety zostaty przedstawione w formie tabel

i wykresow.
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Pytanie 1
Czynniki ktorymi kierowali sie respondenci kandydujgc do AON /ASG WP
rownorzednej uczelni zagranicznej/ to:

llo$¢ odpowiedzi w danym

Lp. Wariant odpowiedzi. 0S¢ ca
wariancie/wskaznik procentowy
1 Obligatoryjne skierowanie na egzaminy wstepne do AON. 8
2. Ukonczenie AON byto dla mnie gwarantem dalszego 81
rozwoju kariery zawodowej.
3. Podjecie studiéw w AON byto dla mnie niepowtarzalna 5
szansg na zmiang garnizonu.
4. Namowa rodziny lub kolegow. 1
5. Tradycje rodzinne. 0
6. Innaodpowiedz. 5
81%
0O Obligatorz™ne skierowanie na egzaminy do AON
0 Ukonczenie AON gwarantem dalszeg rozwoju kariery
0O Szansa nha zmiane garnizonu
0 Namowa rodziny lub kolegéw
0O Tradycje rodzinne
O Inna odpowiedz
Pytanie 2

Czy w Pana opinii obecnie funkcjonujacy system szkolenia doskonalgcego kadry
realizowany w jednostkach jest wiasciwg forma przygotowania do studiow w AON?

Lp. Tres¢ odpowiedzi llo$¢ ankietowanych w %
1. Zdecydowanie tak. 0
2. Raczej tak. 37
3.  Raczej nie. 24
4. Nie zapewnia wiasciwego przygotowania kandydatéw do AON. 32
5.  Nie mam zdania na ten temat. 7
24%

0O Zdecydowanie tak
32% 0O Raczej tak
0O Raczej nie
O Nie zapewnia wiaciwego przygotowania

kandydata do AON
O Nie mam zdania na ten temat
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Pytanie 3
Prosze oceni¢c wpltyw nizej wymienionych elementow na Panski poziom
przygotowania do studiéow w AON.

llos¢ odpowiedzi w/g ponizszych ocen

Lp. Oceniane elementy Ocena Ocena Ocena Ocena Ocena Ocena
1 2 3 4 5 6
1. Ukonczona szkota oficerska (akademia) 13 11 24 28 7 0

Wiedza i umiejetnosci zdobyte w czasie pracy w
" jednostce wojskowej (jednostkach wojskowych)

3. Wiadomosci zdobyte w czasie kurséw doskonalacych 14 17 28 15 8 10

Uczestnictwo w kursie przygotowawczym dla
" kandydatéw do AON

Uczestnictwo w ¢éwiczeniach z udziatem lub bez
" udziatu wojsk

Samodzielne pogtebianie wiadomosci i doskonalenie
" umiejetnosci zawodowych

O Ocena 1-2
O Ocena 3-4

O Ocena 5-6

Pytanie 4.
Jaka role odgrywato w Panskim doskonaleniu zawodowym szkolenie operacyjno -
taktyczne prowadzone w jednostkach WLOP?

Lp. Tres$¢ odpowiedzi llos¢ ankietowanych w %
1, Bardzo duzg 7
2. Duza 27
a.  Srednig 46
4. Mata 13
5. Nie miato wptywu 7



46%

0O Bardzo duza

0O Duza
O Srednig
27% I O Matg
13% O Nie miato wptywu
7% 7%
Pytanie 5

Czy Panskim zdaniem szkolenie operacyjno - taktyczne powinno by¢ przede
wszystkim forma ukierunkowujaca proces ksztatcenia kadry oficerskiej?

Lp. Tres$¢ odpowiedzi l10é¢ ankietowanych w %
Tak 63
Nie 28
Nie mam zdania na ten temat 9
63%

O Nie ma zdania na ten
28% temat
9%

Pytanie 6
Czy przed podjeciem studiéow w AON uczestniczyt Pan w ¢wiczeniach z udziatem tub
bez udziatu wojsk / np. treningi sztabowe/?

11o$¢ ¢wiczen
L Ni Powyzej
Forma ¢wiczen e Do 5 Do 10 yze)
uczestniczyt 10
o - . . . 23% o o
Cwiczenia z udziatem wojsk 22% 24% 31%
A . . . 20% o o
Cwiczenia bez udziatu wojsk 31% 20% 29%
Srednia uczestnictwa w obu 27% 21% 2904, 30%

formach éwiczen
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Pytanie 7

Czy doswiadczenie zdobyte podczas w/w cwiczen miato duzy wplyw na wyniki
osiggane w AON?

Tres¢ odpowiedzi

Lp.
1 Zdecydowanie tak;
2. Raczej tak;
3. Raczej nie;
4. Zdecydowanie nie;
5. Nie mam zdania na ten temat.
41%
Pytanie 8

llos¢ ankietowanych w %

26
41
23

O Zdecydowanie tak
O Raczej tak
0O Raczej nie

23% 0O Zdecydowanie nie

O Nie mam zdania na ten temat

Czy doswiadczenia zdobyte podczas w/w ¢wiczen utatwity Panu prace na pierwszym
stanowisku stuzbowym po ukonczeniu akademii?

o B~ W DN e
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Zdecydowanie tak;
Raczej tak;
Raczej nie;
Zdecydowanie nie;

Nie mam zdania na ten temat.

29%

43%

8%

Tres¢ odpowiedzi

2%

llos¢ ankietowanych
w %

29
43
18

0O Zdecydowanie tak
O Raczej tak
0O Raczej nie
O Zdecydowanie nie

18%
O Nie mam zdania na ten temat



Pytanie 9
Czy na podstawie dotychczasowej pracy i zdobytego doswiadczenia moze Pan
stwierdzi¢, ze przed podjeciem studiow w AON byt Pan dobrze przygotowany do
uczestnictwa w w/w ¢wiczeniach?

Lp. Tre$¢ odpowiedzi llo$¢ ankietowanych w %
Tak 19
Nie 57
3. Nie mam zdania na ten temat 24
57%
O Tak
O Nie

Low O Nie mam zdania na ten temat

24%

Pytanie 10
Czy kurs przygotowawczy do studiow w AON spetnit Panskie oczekiwania i pozwotit
wiasciwie przygotowac sie do egzamindéw wstepnych na akademie?

Lp. Tre$¢ odpowiedzi llo$¢ ankietowanych w %
1 Zdecydowanie tak; 13
2. Raczej tak; 47
3. Raczej nie; 12
4. Zdecydowanie nie; 7
5, Nie uczestniczylem w przedmiotowym kursie 21
47% 0O Zdecydowanie tak

O Raczej tak
O Raczej nie

]y 12% ~ Zdecydowanie nie
13%

7% O Nie uczestniczytem w przedmiotowym
21% kursie



Pytanie 11.
Czy Panskim zdaniem system intensywnego przygotowania do studiow w AON
powinien obejmowac wiekszy okres czasu, pozwalajacy wyrownac¢ poziom wiedzy
przysztych kandydatow do AON, a tym samym da¢ rowne szanse w czasie

egzaminéw?

Lp. Tres¢ odpowiedzi llo$¢ ankietowanych w %
1 Zdecydowanie tak 35
5. Raczej tak 46
3, Raczej nie 1
4. Zdecydowanie nie
5. Inna opinia
43%
0O Zdecydowanie tak
O Raczej tak
O Raczej nie
0O Zdecydowanie nie
O Inna opinia
Pytanie 12.

Jaka role w Panskim przygotowaniu do AON odegrali przetozeni?
(0- minimalna; 10- bardzo duza)/

llosé ankietowanych w %

Ocena Ocena Ocena Ocena Ocena Ocena Ocena Ocena Ocena Ocena Ocena
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Lp.  Tre$¢ odpowiedzi

Rola przetozonych
W procesie
przygotowania do
studiow w AON

19 16 18 11 4 10 9 1 3 1 8

16% 18%

0 Ocena0 O Ocenal O Ocena?

11%
O Ocena3 O Ocenad4 O Ocenab
19% B Ocena6 0O Ocena7 O Ocena8
4%
fl Ocena9 O Ocena 10
0,

8% 196 3% 1% 9% 10%
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Pytanie 13

Czy Panskim zdaniem polityka kadrowa prowadzona przez dowodcéw wszystkich
szczebli dowodzenia w stosunku do oficeréw powinna uwzglednia¢ ich wiasciwe
przygotowanie do studiow w AON?

Lp. Warianty odpowiedzi 1lo$¢ odpowiedzi w %
1. Powinno by¢ traktowane priorytetowo 36
2. Powmno zajmowa¢ poczesne miejsce w przedmiotowej dziatalnosci 45
3. Powmno uwzgledmacé w/w element na miare mozliwosci dowddcy 1n
4 Nie powinno mie¢ ono dla nich wiekszego znaczenia, poniewaz studia
. . . 4
w AON sg sprawag osobistg kazdego oficera
5. Innaopinia 4

0O Powinno by¢ traktowane priorytetowo

36%, 45% O Powinno zajmowac poczesne miejsce
w przedmiotowej dziatalnoci
O Powinno uwzgledniaé¢ w/w element na
miare mozliwos$ci dowddcy
0O Nie powinno mie¢ ono dla nich
wiekszego znaczenia
4% 4o 11% O Inna opinia

Pytanie 14.
Czy w okresie dotychczasowej stuzby wojskowej byt Pan uczestnikiem /organiza-
torem/ analizy osobowo zawodowej?

a) przysztych kandydatow do AON?

Lp. Warianty odpowiedzi llos¢ odpowiedzi w %
1 Tak 23
2. Nie 62
3 Nie pamietam 15
O Tak
O Nie

O Nie pamietam
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b) kandydatéw do AON?

Lp. Warianty odpowiedzi oS¢ odpowiedzi w %
1 Tak 53
2. Nie 42
3. Nie pamietam 5
O Tak
O Nie

O Nie pamietam

Pytanie 15
Czy przystepujac do opiniowania okresowego podlegtej kadry bierze Pan pod uwage
ewentualne skierowanie podwtadnego na studia w AON?

Lp. Warianty odpowiedzi ll0$¢ odpowiedzi w %

Tak 84

Nie 10

Nie pamietam 6

84%
O Tak
O Nie
O Nie pamietam
6% 10%
Pytanie 16

Czy przystepujac do opiniowania okresowego bierze pan pod uwage wyniki
opiniowania z poprzednich lat?

Lp. Warianty odpowiedzi llo$¢ odpowiedzi w %
1. Zawsze 46

2. Czesto 26

3. Rzadko 8

4.  Sporadycznie

s.  Nie majaone dla mme wigkszego znaczenia 13
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0O Zawsze
O Czesto
O Rzadko
O Sporadycznie

0O Nie majg one dla mnie wigkszego
znaczenia

Pytanie 17
Czy obecnie obowigzujacy arkusz opiniowania okresowego pozwala w sposéb
wiasciwy oceni¢ kandydata na studia w AON - przysztego dowddce?

Lp. Warianty odpowiedzi llo$¢ odpowiedzi w %o
1 Tak 7
2. Raczej tak 64
3. Raczej nie 24
4. Zdecydowanie nie - powinien zosta¢ wprowadzony nowy arkusz 5
0O Tak
O Raczej tak
O Raczej nie
O Zdecydowanie nie powinien zostac
wprowadzony nowy arkusz
Pytanie 18

Jaka role Panskim zdaniem, w procesie kwalifikowania do AON powinny odgrywaé
wyniki z opiniowania okresowego?

Lp. Warianty odpowiedzi 1lo$¢ odpowiedzi w %
1 Wiodaca 17
2 Powinny by¢ traktowane na rowni z wynikami egzaminow 47
3 Drugorzedngw kolejnosci po wynikach z egzaminéw 29
Nie powinny mie¢ wiekszego znaczenia, gdyz sa one subiektywna
4. ocenapodwiadnych przez przetozonych 7
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0O Wiodaca
47%
0O Powinny by¢ traktowane na réwni z wynikami
egzaminéw
O Drugorzedng po wynikach z egzaminéw

29%
O Nie powinny mie¢ wiekszego znaczenia, gdyz sg
17% 7% one subiektywna oceng podwtadnych przez
przetozonych

Pytanie 19
Czy Panskim zdaniem powinien zosta¢ na nowo opracowany i wprowadzony w zycie
,»System przyspieszonego rozwoju” dla oficerow o szczeg6lnych predyspozycjach
zawodowych?

Lp. Warianty odpowiedzi llo$¢ odpowiedzi w %
1 Zdecydowanie tak 22
2. Mile bytby widziany 43
3.  Ewentualnie mégtby funkcjonowaé 18
4. Nie powinien by¢ wprowadzany 15
5. Innaopinia 2
43%
0O Zdecydowanie tak
18% O Mile byly widziany
O Ewentualnie mogtby funkcjonowaé
4 0O Nie powinien by¢ wprowadzony
O lima opinia
22% 204 15%
Pytanie 20

Czy, a jesli tak to jaka role w Panskim rozwoju zawodowym odegral dawniej
funkcjonujacy ,,system przyspieszonego rozwoju’”?

Lp. Warianty odpowiedzi Hlosc ovc\i’po/oowiedzi
1, Nie bytem zaliczany do grona oficeréw objetych tym funduszem; 31
2. Bytem zaliczany do oficeréw objetych w/w funduszem i oceniam go jako;

a) element, ktéry odegrat ogromnag role w moim rozwoju zawodowym; 4

b) byt istotnym czynnikiem mojego rozwoju zawodowego; 26

c) nie miat wigkszego znaczenia dla mojego rozwoju zawodowego; 34

d) byt elementem hamujacym mdj rozwéj zawodowy; 0

e) trudno jest mi go ocenic. 5
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o Nie bytem zaliczany do grona oficeréw objetych
tym funduszem

O Bytem zaliczany i byt to element, ktory odegrat
ogromna role w moim rozwoju zawodowym

O Bytem zaliczany i byt istotnym czynnikiem
mojego rozwoju zawodowego

O Bytem zaliczany i nie miat wekszego znaczenia
dla mojego rozwoju zawodowego

0O Bytem zaliczany i byt elementem hamujcym moj
rozwéj zawodowy

0O Bytem zaliczany i trudno jest mi go ocenié¢

Pytanie 21
Czy uwaza Pan iz gérna granica wiekowa 32 lata dla kandydata do AON, jest
wiasciwa?

Lp. Warianty odpowiedzi llo$¢ odpowiedzi w %
1 Zdecydowanie tak 63
2 Powinna zosta¢ podwyzszona o 2 lat 24
3 Powinna zosta¢ obnizona o 2 lat 9
4 Inna opinia 4

63%

O Zdecydowanie tak
0O Powinna zosta¢ podwyzszona o 2 lata
O Powinna zosta¢ obizona o 2 lata

O Inna opinia

Pytanie 22
Czy zdaniem Pana byloby wskazane poddanie giebszej ocenie kandydatéw do AON,
w oparciu o opinie co najmniej dwoch przetozonych kandydata, jak réwniez
specjalnych testow psychologicznych przygotowanych na ta okoliczno$¢?

Lp. Warianty odpowiedzi Ilo$¢ odpowiedzi w %
1 Zdecydowanie tak 37
2 Raczej tak 43
3 Raczej nie 13
4 Zdecydowanie nie
5 Inna opinia
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O Zdecydowanie tak
43% O Raczej tak

O Raczej nie

0O Zdecydowanie nie

O Inna opinia

Pytanie 23
Prosze o zaznaczenie Panskiego wieku w nizej podanych przedziatach:

Lp. Warianty odpowiedzi 1l0$¢ odpowiedzi w %
1 25- 30 lat; 3
2. 31-35 lat; 15
3. 36-40 lat; 30
4. 41-45 lat; 25
5. 46 - iwiecej. 27
30%
025-30 lat
2504 0O 31-35 lat
0 36-40 lat
O 41-45 lat
0O 46- i wiecej
Pytanie 24

Prosze o zaznaczenie Panskiego stazu zawodowej stuzby wojskowej w nizej podanych
przedziatach:

Lp. Warianty odpowiedzi 1lo$¢ odpowiedzi w %
1. 6-10 lat; 1
2. 11-15 lat; 14
3. 16-20 lat; 35
4 21-25 lat; 25
5. 26 i wiecej lat. 25
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35%

14%

Pytanie 25

0O 6-10 lat

0O 11-15 lat

O 16-20 lat
25% 0 21-25 lat

0O 26 i wiecej lat

Prosze o zaznaczenie znakiem ,,x” ukonczone przez Pana szkoty, uczelnie i kursy

przed podjeciem studiéw w AON.

llo$¢ odpowiedzi w %

4
8

76
6

40

Prosze o zaznaczenie charakteru zajmowanego przez Pana stanowiska stuzbowego:

Lp Rodzaj szkoty, uczelni, kursu
1. Akademia wojskowa AVAT, WAM/.
2. Studia cywilne Il stopnia.
3. Woyzsza Szkota Oficerska.
4.  Szkota Oficerska.
5.  Szkota Choragzych.
6. Podoficerska Szkota Zawodowa.
7. WKDO /WKS/
Pytanie 26
Lp Warianty odpowiedzi
1. Dowdbdcze
2. Sztabowe
3. Logistyczne
4. Wychowawcze
5. Administracyjne
6. Naukowo - dydaktyczne
7. Inne
72%
16%-
1% - 0. 204 12% m7Y

llo$¢ odpowiedzi w %

16
72
7
2
2
0
1
O Dowd6dcze
O Sztabowe

O Logistyczne

0O Wychowawcze

0O Administracyjne

O Naukowo-dydaktyczne
O Inne
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Pytanie 27
Prosze o zaznaczenie wedtug ponizszych Kkryteriow miejsca petnienia przez Pana

stuzby bezposrednio przed podjeciem studiow w AON ; oraz bezposrednio po
ukonczeniu studiow w AON.

Przed podjeciem studiéw

Lp Warianty odpowiedzi llo$¢ odpowiedzi w %
1. »Zielony garnizon” 27
2. Miasto do 2 tys. Mieszkancow. 7
3. Miasto od 2 tys. Do 100 tys. mieszkancow. 43
4. Miasto od 100 tys. do 500 tys. mieszkancow. 7
5 Miasto powyzej 500 tys. mieszkancow. 16
0
7% O "Zielony garnizon™
0
27% 43% 0O Miasto do 2 tys. mieszkancow

O Miasto od 2 do 100 ty$. mieszkancow
O Miasto od 100 do 500 ty$. mieszkancéw

16% 7% 0O Miasto powyzej 500 ty$. mieszkancow

Po ukonczeniu studiow

Lp Warianty odpowiedzi l1oS¢ odpowiedzi w %
1. ,Zielony garnizon” 15
2. Miasto do 2 tys. Mieszkancow. 2
3.  Miasto od 2 tys. Do 100 tys. mieszkancow. 38
4.  Miasto od 100 tys. do 500 tys. mieszkancow. 18
5.  Miasto powyzej 500 tys. mieszkancow. 27
38% O "Zielony garnizon™
2%. O Miasto do 2 ty$. mieszkancow

O Miasto od 2 do 100 ty$. mieszkancow

15% 18% O Miasto od 100 do 500 tys.

mieszkaricow
O Miasto powyzej 500 tys.

(0) . ;4
21% mieszkancow
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Pytanie 28
Prosze okreslic jednostke organizacyjng WLOP w ktérej aktualnie petni Pan
zawodowa stuzbe wojskowa.

Lp. Jednostka organizacyjna. llo$¢ odpowiedzi
1 Jednostka wojskowa szczebla;
- bataliony radiotechniczne. 0
- dywizjony rakietowe. 2
- putki. 10
- inne jednostki organizacyjne do putku wiacznie 2
2. Dowodztwa:
- dowddztwa brygad 23
- dowddztwa korpuséw 34
- dowo6dztwo WLOP 19
3. WSO, SCh, osrodki szkolenia. 2

O Bataliony radiotechniczne

O Dywizjony rakietowe

O Putki

O Inne jednostki organizacyjne
00 Dowodztwa brygad

0O Dowodztwa korpusow

O Dowddztwo WLOP

O WSO,SCh,0srodki szkolenia

Pytanie 29
Czy przed podjeciem studiow w AON odbyt Pan praktyke dowodczg?
Lp Warianty odpowiedzi llos¢ odpowiedzi w %
1. Tak 70
2. Nie 30
70%
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Pytanie 30
lle stanowisk zajmowat Pan przed podjeciem studiow w AON?

llo$¢ stanowisk 1 2 3 4 i wiecej
llo$¢ odpowiedzi / %/ 1 22 8 4
22 32 3

O 1 stanowisko
23% O 2 stanowiska
O 3 stanowiska

0O 4 stanowiska i wiecej

Pytanie 31
Czy na stanowisko o stopniu etatowym major / z zaszeregowaniem do mijr

w przypadku stanowiska o stopniu etatowym kpt./mjr/ zostat Pan wyznaczony :

1lo$¢ odpowiedzi

Lp. Rodzaj odpowiedzi W%
L - do roku przed podjeciem studiéw w AON; 16
2. - do dwdch lat przed podjeciem studiow w AON; 23
3. - do trzech lat przed podjeciem studiow w AON; 17
4. - zajmowatem przedmiotowe stanowisko powyzej trzech lat przed podjeciem

studiow w AON; 16
5. Zostatem skierowany na studiaw AON ze stanowiska o stopniu etatowym:

-kpt.; 28

- por.

Zostali wyznaczeni na stanowiska o stopniu etatowym

28 majora:
0O Do roku przed podjeciem studiow w AON

0O Do dwach lat przed podjeciem studiow w AON

16:
0O Do trzech lat przed podjeciem studiéw w AON

0O Zajmowali przedmiotowe stanowisko powyzej trzech
lat przed podjeciem studiow w AON

0O Zostatem skierowany na studiaw AON ze stanowiska
stuzbowego o stopniu etatowym por / kpt.
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Zakgcznik Nr 3.
AKADEMIA OBRONY NARODOWEJ
WYDZIAL WOJSK LOTNICZYCH | OBRONY POWIETRZNEJ

ANKIETA

W Wydziale Wojsk Lotniczych i Obrony Powietrznej Akademii Obrony Narodowej
podjeto badania majace na celu okreslenie stopnia przydatnosci aktualnie funkcjonujgcego
systemu przygotowania kandydatéw na studia dowddczo-sztabowe w Akademiach
Wojskowych, zardwno w kraju jak réwniez za granica.

Zwracamy sie z prosbg do Pana o udziat w tych badaniach oraz udzielenie szczerych
i wyczerpujacych odpowiedzi na pytania zawarte w niniejszej ankiecie.

Zgromadzony tg drogg material naukowy bedzie poddany analizie i postuzy do
udoskonalenia istniejgcego systemu.

Gwarantujemy Panu petng anonimowos¢.

Serdecznie dziekujemy za udziat w badaniach!

WARSZAWA
2001r.
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Pytanie 1
Co byto powodem przystgpienia przez Pana do egzaminéw do AON?
/prosze zaznaczy¢ w kolejnosci waznosci od jeden do szeSciu nizej przedstawione propozycje, poprzez
umieszczenie w kratce whasciwej cyfiy -od 1-najwazniejszy do 6-najmmej wazny/.

-Obligatoryjne skierowanie na egzaminy wstepne do AON;

-Ukonczenie AON byto dla mnie gwarantem dalszego rozwoju kariery zawodowej;
-Podjecie studiow w AON byto dla mnie niepowtarzalng szansa na zmiane garnizonu;
-Namowa rodziny lub kolegow;

-Tradycje rodzinne;

-Inna odpowiedz:

Pytanie 2
Czy w Pana opinii obecnie funkcjonujacy system ksztatcenia doskonatgcego kadry
realizowany w jednostkach wojskowych jest wiasciwa formg przygotowania do
studiow w AON?
/ whasciwy wybor prosze podkresli¢/
zdecydowanie tak
raczej tak
raczej nie
nie zapewnia wtasciwego przygotowania kandydatéw do AON
5. nie mam zdania na ten temat
W przypadku wyboru odpowiedzi 3 lub 4 prosze okres$li¢ co w Pana opinii powinno ulec
radykalnej zmianie

P Wb

Pytanie 3
Prosze ocenic¢ wplyw nizej wymienionych elementow na Panski poziom
przygotowania do studiéw w AON:

/prosze zaznaczy¢ w kolejnosci waznosci od jeden do szesciu nizej przedstawione propozycje, poprzez
umieszczenie w kratce wiasciwej cyfiy -od 1-najwazniejszy do 6-najmniej wazny/.

-Ukonczona szkota oficerska (akademia);

-Wiedza i umiejetnosci zdobyte w czasie pracy w jednostce wojskowej
(jednostkach wojskowych);

-Wiadomosci zdobyte w czasie kurséw doskonalgcych .

-Uczestnictwo w ¢wiczeniach z udziatem lub bez udziatu wojsk.

-Samodzielne pogtebianie wiadomosci i doskonalenie umiejetnosci
zawodowych
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Pytanie 4

Jaka role odegrato w Pana dotychczasowym doskonaleniu zawodowym szkolenie
operacyjno-taktyczne prowadzone w jednostkach WLOP?

/ wasciwy wybor prosze podkresli¢/

bardzo duzg

duza

Srednig

matg

nie miato wptywu

aoRw N

Pytanie 5

Czy Pana zdaniem szkolenie operacyjno-taktyczne w jednostkach powinno by¢

przede wszystkim formg ukierunkowujgcg samoksztatcenie kadry oficerskiej?
[ wiasciwy wybdr prosze podkresli¢/

1. tak,

2. nie;

3. m zdania na ten temat.

Pytanie 6

Czy w dotychczasowej karierze zawodowej uczestniczyt Pan w c¢wiczeniach z

udziatem lub bez udziatu wojsk / np. treningi sztabowe/?
Iprosze podac liczbe ¢wiczen/

Wyszczegdblnienie ¢wiczen Liczba ¢wiczen
Cwiczenia z udziatem wojsk

Cwiczenia bez udziatu wojsk

Nie uczestniczytem

Pytanie 7
Czy doswiadczenie zdobyte podczas w/w ¢wiczen miato duzy wpltyw na poziom
wiedzy specjalistycznej prezentowanej przez Pana w dniu dzisiejszym?
/wiasciwa odpowiedz prosze podkresli¢/
1. zdecydowanie tak;
raczej tak;
raczej nie;
zdecydowanie nie;
nie mam zdania na ten temat.

SIS

Pytanie 8
Czy dos$wiadczenia zdobyte podczas w/w ¢wiczen utatwito Panu przygotowanie do
egzaminéw do AON?
/witasciwg odpowiedz prosze podkresli¢/
1. zdecydowanie tak;
raczej tak;
raczej nie;
zdecydowanie nie;
nie mam zdania na ten temat.

ok~ wn
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Pytanie nr 9
Czy na podstawie zdobytego doSwiadczenia moze Pan stwierdzié, ze jest Pan dobrze
przygotowany do uczestnictwa w w/w ¢wiczeniach ?
/wiasciwg odpowiedz prosze podkreslic¢/
1. tak;
2. nie;
3. nie mam zdania na ten temat.

Pytanie 10
Czy skierowanie na kurs przygotowawczy dla kandydatow do AON pozwoli Panu
lepiej przygotowac sie do egzamindéw wstepnych?
/witasciwg odpowiedz prosze podkreslié¢/
1. zdecydowanie tak;
raczej tak;
raczej nie;
zdecydowanie nie;
nie uczestniczytem w przedmiotowym kursie.

ok w

Pytanie 11
Czy Pana zdaniem system intensywnego przygotowania do studiéw w AON powinien
obejmowaé wiekszy okres czasu, pozwalajacy wyrowna¢ poziom wiedzy przysztych
kandydatow do AON z roéznych garnizonéw, a tym samym da¢ im réwne szanse
W czasie egzaminow ?
/ wiasciwg odpowiedz prosze podkresli¢/
zdecydowanie tak;
raczej tak;
raczej nie;
zdecydowanie nie;
inna opinia:

g R WD R

Pytanie nr 12

Jaka role w Pana przygotowaniu do egzaminéw do AON odegrali przetozeni ?
/wiasciwg odpowiedz prosze zaznaczy¢ poprzez wpisanie liczby, w skali od 1- minimalny wptyw do 10 —
ogromny wptyw.

Pytanie 13
Czy Pana zdaniem polityka kadrowa realizowana przez dowodcoéw wszystkich
szczebli dowodzenia w stosunku do oficeréw powinna uwzglednia¢ ich wiasciwe
przygotowanie do studiow w AON?
/wiasciwg odpowiedz prosze podkresli¢/
1. powinno by¢ traktowane priorytetowo;
2. powinno zajmowac poczesne miejsce w przedmiotowej dziatalnosci;
3. powinno uwzglednia¢ w/w element na miare mozliwosci dowddcy;
4. nie powinno mie¢ ono dla nich wiekszego znaczenia, poniewaz studiaw AON sg
sprawg osobista kazdego oficera;
5. inna opinia:

374



Pytanie 14

Czy w Pana odczuciu w opiniach okresowych z ostatnich trzech lat przetozeni brali
pod uwage fakt skierowania na egzaminy do AON?

/witasciwg odpowiedz prosze podkreslic¢/

1. tak;

2. nie;

3. nie pamietam.

Pytanie 15

Czy petnigc stuzbe w jednostce spotkat sie Pan z pomocg ze strony przetozonych,
majaca na celu lepsze przygotowanie Pana do studiow w AON?

/wtasciwg odpowiedz prosze podkresli¢/

1. zdecydowanie tak;

raczej tak;

raczej nie;

zdecydowanie nie;

nie mam zdania na ten temat.

(S

Pytanie 16

Jaka role Pana zdaniem, w kwahfikowaniu do AON powinny odgrywac¢ wyniki z

opiniowania okresowego?

/wiasciwg odpowiedz prosze podkreslic¢/

1. wiodaca

2. powinny by¢ traktowane na rowni z wynikami egzaminow

3. drugorzedng

4. nie powinny mie¢ wiekszego znaczenia, gdyz sa one subiektywna oceng podwitadnych
przez przetozonych

Pytanie 17
Czy Pana zdaniem powinien zosta¢ na nowo opracowany i wprowadzony w zycie
,»System przyspieszonego rozwoju” dla oficerow o szczegdlnych predyspozycjach
zawodowych?
/ wiasciwg odpowiedz prosze podkresli¢/
zdecydowanie tak;
mile bytby widziany;
ewentualnie mogtby funkcjonowac;
nie powinien by¢ wprowadzany;
Inna opinia:

IS e o

Pytanie 18
Czy uwaza Pan, ze gorna granica wiekowa /32 fata/ dla kandydata do AON, jest
wiasciwa?
/wiasciwg odpowiedz prosze podkresli¢, w przypadku odpowiedzi 2 lub 3 prosze wpisac ilos¢ lat/
5. zdecydowanie tak;
6. powinna zosta¢ podwyzszona o 2 lata;
7. powinna zosta¢ obnizona o 2 lata;
8. Inna opinia:
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Pytanie 19
Czy zdaniem Pana bytoby wskazane poddanie giebszej ocenie kandydatow do AON,
w oparciu o opinie co najmniej dwdch przetozonych kandydata, jak réwniez
specjalnych testow psychologicznych przygotowanych na ta okolicznosc:
/ wiasciwa odpowiedz prosze podkresli¢/
zdecydowanie tak;
raczej tak;
raczej nie;
zdecydowanie nie;
inna opinia:

o WD

Pytanie 21
Prosze o zaznaczenie znakiem ,,x” ukoriczone przez Pana szkoty, uczelnie i kursy
przed przystgpieniem do egzamindw:

l.akademia wojskowa /WAT, WAMW, WAM/
2.studia cywilne 11 stopnia

3.wyzsza szkota oficerska

4 .szkota chorgzych

5.podoficerska szkota zawodowa

6. WKDO /WKS/

Pytanie 22
Prosze o zaznaczenie charakteru aktualnie zajmowanego przez pana stanowiska
stuzbowego :
/ wiasciwag odpowiedz prosze podkreslic/
dowddcze;
sztabowe;
logistyczne;
wychowawcze;
administracyjne;
naukowo-dydaktyczne

No gD

Pytanie 23
Prosze o zaznaczenie w/g ponizszych kryteriow aktualnego miejsca petnienia przez
Pana stuzby /tabela nr 1/; oraz okreSlenia oczekiwanego przez Pana miejsca
petnienia stuzby bezposrednio po ewentualnym ukonczeniu AON:
/ wiasciwe odpowiedzi prosze podkresli¢/
tabela nr L
»Zielony garnizon”;
miasto do 2 tys. mieszkahcow;
miasto od 2 tys. do 100 tys. mieszkancow;
miasto od 100 tys. do 500 tys. mieszkancow;
miasto powyzej 500 tys. mieszkancow.

g s W
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tabela nr 2:
1. ,zielony garnizon”;

2. miasto do 2 tys. mieszkancow;

3. miasto od 2 tys. do 100 tys. mieszkancéw;

4. miasto od 100 tys. do 500 tys. mieszkancéw;

5. miasto powyzej 500 tys. mieszkancow.
Pytanie 24

Prosze okresli¢ jednostke organizacyjng SZ RP, w ktorej aktualnie petni Pan
zawodowsa stuzbe wojskowa:
/ wiasciwa odpowiedz prosze podkresli¢/
1. Jednostka wojskowa szczebla:

- batalion radiotechniczny;

- dywizjon rakietowy;

- puik;

- innajednostka organizacyjna do szczebla putku wiacznie.
2. Dowédztwo:

- brygady;

korpusu;

- WLOP.
3. Akademia wojskowa WSO, SCh, o$rodek szkolenia.
4. Instytucja Centralna MON.

Pytanie 25
Czy przed podjeciem toku dotychczasowej stuzby odbyt Pan praktyke dowodczg
trwajgca powyzej dwoch miesiecy/?
/ wiasciwg odpowiedz prosze podkresli¢/
1. tak;
2. nie.

Pytanie 26

e stanowisk stuzbowych zajmowat Pan w toku dotychczasowej stuzby ?
/witasciwa liczbe prosze wpisa¢ do ponizszej kratki/

Pytanie 27
Do jakiego stopnia etatowego jest zaszeregowane aktualnie zajmowane przez Pana
stanowisko stuzbowe?

/ wiasciwg odpowiedz prosze podkresli¢, w nawiasie prosze wpisa¢ czasokres zajmowania przez Pana tego
stanowiska/

L pptk /. /,
2. Mjr [, /;
3. kpt. /o /;
4. por...... /
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Materiat empiryczny stanowiacy podstawe do czeSci opiséw i analiz
przedmiotowej rozprawy zostat zebrany miedzy innymi metodg ankiety
audytoryjnej. Ankietyzacji zostatlo poddanych 44 oficerow, kandydatéw do
akademii wojskowej w drugim dniu egzaminéw na szczeblu WLOP, w czerwcu
2002 roku. Jednakze po wstepnej analizie 43 ankiety nadawaty sie do dalszych prac.

Oficerowie ci wywodzili sie z jednostek WLOP, a w tym: dywizjonow
rakietowych (5); batalionéw radiotechnicznych (7); putkéw lotniczych (16);
dowodztw brygad (6); dowddztw korpuséw (2); dowodztwa WLOP (1) oraz WSO,
szkot chorgzych i osrodkow szkolenia (3). Zdecydowana wiekszo$¢ ankietowanych,
bo az 72% w dniu zdawania egzaminow zajmowata stanowiska o stopniu etatowym
kapitana, 26% majora, a jedynie 2% porucznika. Legitymowali sie oni duza
rozbieznoscig w ilosci dotychczas zajmowanych stanowisk stuzbowych tj.: 29%
zajmowato jedno stanowisko stuzbowe, 49% zajmowato 2-4 stanowisk, a 22%
zajmowato 5
i wiecej stanowisk. Wiekszo$¢ kandydatow byto absolwentami wyzszych szkot
oficerskich - 40, a jedynie 3 legitymowato sie dyplomem akademii wojskowej
(WAT). Ponadto 58% ankietowanych oficeréw odbyto co najmniej dwumiesieczng
praktyke dowddcza.

Ankieta zawierata 27 pytan zamknietych. Odnosity sie one do zagadnien
zwigzanych z procesem doskonalenia zawodowego i selekcji oficeréw miodszych.
Zawierata ona takze pytania pozwalajgce na okreSlenie ogo6lnych danych
odnoszacych sie do dotychczasowego przebiegu stuzby kandydatdw.

W celu obrazowego przedstawienia odpowiedzi udzielonych przez

respondentéw odpowiedzi, wyniki ankiety zostaty przedstawione w formie tabel i

wykresow.
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Pytanie 1
Co byto powodem przystgpienia przez Pana do egzaminéw do AON?

Lp. Wariant odpowiedzi. los¢ odpowiedzi w danym
wariancie/wskaznik procentowy
1 Obligatoryjne skierowanie na egzaminy wstepne do AON. 17
2. Ukonczenie AON byto dla mnie gwarantem dalszego rozwoju 27
kariery zawodowej.
3. Podjecie studiow w AON byto dla mnie niepowtarzalng 20
szansgna zmiang garnizonu.
4. Namowa rodziny lub kolegéw. 18
5. Tradycje rodzinne. 7
6. Innaodpowiedz. 11

O Obligatoryjne skierowanie na egzaminy wstepne

do AON
27% O Ukonczenie AON byto dla mnie gwarantem
209 dalszego rozwoju kariery zawodowej

0O Podjecie studiéow w AON byto dla mnie
niepowtarzalna szansg na zmiane garnizonu

0O Namowa rodziny lub kolegow

oL’
17% O Tradycje rodzinne
11% 18%

7% 0O lima odpowiedz

Pytanie 2
Czy w Pana opinii obecnie funkcjonujacy system ksztatcenia doskonalacego kadry
realizowany w jednostkach wojskowych jest wiasciwa forma przygotowania do
studiow w AON?

Lp. Tre$¢ odpowiedzi llo$¢ ankietowanych w %
1. Zdecydowanie tak. 0
2. Raczej tak. 13
3. Raczej nie. 23
4. Nie zapewnia wtasciwego przygotowania kandydatéw do 59
AON.
5.  Nie mam zdania na ten temat. 5
0O Zdecydowanie tak
23%

0 Raczej tak
m Raczej nie
13% 590 U Nie zapewnia wiasciwego przygotowania

kandydatéw do AON
0% 5% O Nie mam zdania na ten temat

381



Pytanie 3
Prosze ocenié wplyw nizej wymienionych elementow na Panski poziom

przygotowania do studiéw w AON:

llo$¢ odpowiedzi w/g ponizszych ocen

Lp. Oceniane elementy Ocena Ocena Ocena Ocena Ocena Ocena
1 2 3 4 5 6
1. Ukonczona szkota oficerska (akademia) 7 16 4 7 3 6
5 Wiedza i umiejetnosci zdobyte w czasie pracy w 9 6 9 9 6 4
" jednostce wojskowej (jednostkach wojskowych)
3. Wiadomosci zdobyte w czasie kurséw doskonalgcych 9 4 7 7 10 6
4 Uczestnictwo w  kursie przygotowawczym dla 10 5 2 7 3 16

" kandydatéw do AON
Uczestnictwo w ¢wiczeniach z udziatem tub bez

" udziatu wojsk

. Saqumelpe_ pogtebianie wiadomosci i doskonalenie 0 3 5 17 10 8
umiejetnosci zawodowych

O Ocena 1-2
O Ocena 34

OO Ocena 5-6

Pytanie 4
Jaka role odegrato w Pana dotychczasowym doskonaleniu zawodowym szkolenie
operacyjno-taktyczne prowadzone w jednostkach WLOP?

Lp. Tres¢ odpowiedzi llo$¢ ankietowanych w %
1 Bardzo duzg 7
2. Duza n
3. Srednig 39
4. Matg 24
S. Nie miato wptywu 19

382



39% )
O Bardzo duzg

11% O Duzg
m Srednia
o0 0O Matg
(o 24%

19% O Nie miato wptywu
Pytanie 5
Czy Pana zdaniem szkolenie operacyjno-taktyczne w jednostkach powinno byc¢
przede wszystkim formg ukierunkowujacg samoksztatcenie kadry oficerskiej?

Lp. Tres¢ odpowiedzi llo$¢ ankietowanych w %
1 Tak 34
2. Nie 33
3. Nie mam zdania na ten temat 33
(0)
34%. . 0 Tak
O Nie

O Nie mam zdania na ten temat
33%

Pytanie 6
Czy w dotychczasowej karierze zawodowej uczestniczyt Pan w cwiczeniach z
udziatem tub bez udziatu wojsk / np. treningi sztabowe/?

Lp. Tres¢ odpowiedzi Ilo$¢ ankietowanych w %
1. Nie uczestniczytem 22
2. Przynajmniej 1 1
3 0d2do5 28
4 ©Od6do9 34
5. Powyzej 10 5
11% 28% O nie uczestniczytem

O przynajmniej 1
mod2dob5
22% O od 6do 9

506 34% O powyzej 10
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Pytanie -
Czy doswiadczenie zdobyte podczas w/w ¢wiczen miato duzy wplyw na poziom
wiedzy specjalistycznej prezentowanej przez Pana w dniu dzisiejszym?

Lp. Tres¢ odpowiedzi llos¢ ankietowanych w %o
1. Zdecydowanie tak; 16
9 Raczej tak; 40
3 Raczej nie; 21
4. Zdecydowanie nie; 14
5. Nie mam zdania na ten temat. 9
40%

OZdecydowanie tak
O Raczej tak

m Raczej nie
16% 219 Zdecydowanie nie
o O Nie mam zdania na ten temat
9% 14%
Pytanie 8

Czy doSwiadczenia zdobyte podczas w/w ¢wiczen utatwito Panu przygotowanie do
egzaminow do AON?

Lp. Tres$¢ odpowiedzi llos¢ ankietowanych w %
1. Zdecydowanie tak; 2
2. Raczej tak; 49
3. Raczej nie; 28
4.  Zdecydowanie nie; 12
5. Nie mam zdania na ten temat. 9
49%

O Zdecydowanie tak
O Raczej tak
m Raczej nie
O Zdecydowanie nie

28%
20 O Nie mam zdania na ten temat

9% 12%



Pytanie nr 9

Czy na podstawie zdobytego doswiadczenia moze Pan stwierdzi¢, ze jest Pan dobrze

przygotowany do uczestnictwa w w/w ¢wiczeniach ?

Lp. Tres¢ odpowiedzi Ilos¢ ankietowanych w %
. Tak 28
2.  Nie 23
3. Nie mam zdania na ten temat 49
23%
O Tak
28%,
O Nie
m Nie mam zdania na ten temat
49%
Pytanie 10

Czy skierowanie na kurs przygotowawczy dla kandydatow do AON pozwoli Panu

lepiej przygotowac sie do egzamindw wstepnych?

Lp. Tres$¢ odpowiedzi

Zdecydowanie tak;
Raczej tak;
Raczej nie;
Zdecydowanie nie;

o~ WD

Nie uczestniczytem w przedmiotowym Kkursie

49%

32%

5% oy 0%

llo$¢ ankietowanych w %

49
32

0O Zdecydowanie tak
O Raczej tak
m Raczej nie
O Zdecydowanie nie

O Nie uczestniczytem w
przedmiotowym kursie
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Pytanie 11

Czy Pana zdaniem system intensywnego przygotowania do studiow w AON powinien
obejmowac wiegkszy okres czasu, pozwalajgcy wyréwnac poziom wiedzy przysztych
kandydatow do AON z roznych garnizonow, a tym samym daC im rowne szanse
W czasie egzaminow ?

Lp. Tres¢ odpowiedzi llo$¢ ankietowanych w %
1. Zdecydowanie tak 63
2. Raczej tak 28
3. Raczej nie
4. Zdecydowanie nie
63%
O Zdecydowanie tak
O Raczej tak
m Raczej nie
O Zdecydowanie nie
(0)
2% 7% 28%
Pytanie nr 12
Jaka role w Pana przygotowaniu do egzaminow do AON odegrali przetozeni ?
Lp. Tre$¢ odpowiedzi llo$¢ ankietowanych w %
1 Ocena 1 46
2. Ocena?2 7
3. Ocena3 12
4. Ocena4 2
5. Ocenabs 14
6. Ocenab 2
7. Ocena 7 7
8. Ocena8 5
9. Ocena?9 5
10. Ocena 10 0
7%
46%
O Ocena 1 O Ocena 2
129% m Ocena 3 0O Ocena 4
O Ocena 5 m Ocena 6
20 O Ocena 7 O Ocena 8
0% O Ocena 9 O Ocena 10
5% o 14%
5% 7% 2%
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Pytanie 13

Czy Pana zdaniem polityka kadrowa realizowana przez dowddcoéw wszystkich

szczebli dowodzenia w stosunku do oficeréw powinna uwzglednia¢ ich wiasciwe
przygotowanie do studiow w AON?

Lp. Warianty odpowiedzi 1lo$¢ odpowiedzi w %
1. Powinno by¢ traktowane priorytetowo 21
2. Powinno zajmowaé poczesne miejsce w przedmiotowej dziatalnosci 35
3. Powinno uwzgledniaé¢ w/w element na miare mozliwoéci dowddcy 30
4 Nie powinno mie¢ ono (_jla nich wieksz_ego znaczenia, poniewaz studia 1
w AON sg sprawg osobistg kazdego oficera
5. Innaopinia 2

21%-

2% 1o,

Pytanie 14

35%

30%

0O Powinno by¢ traktowane priorz“etowo

0O Powinno zajmowa¢ poczesne miejsce w
przedmiotowej dziatalnosci

D Powiimo uwzglednia¢ ww elementy na miare
mozliwosci dowddcy

O Nie powinno mie¢ ono dla nich wiekszego
znaczenia, poniewaz studia w AON sg sprawg

osobistg kazdego oficera
O Inna opinia

Czy w Pana odczuciu w opiniach okresowych z ostatnich trzech lat przetozeni brali
pod uwage fakt skierowania na egzaminy do AON?

Lp.
1 Tak
2.  Nie

3. Nie pamigtam

21%

16%

Warianty odpowiedzi

63%

llos¢ odpowiedzi w %

21
63

16

INie pamietam
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Pytanie 15
Czy petnigc stuzbe w jednostce spotkat sie Pan z pomoca ze strony przetozonych,
majaca na cetu tepsze przygotowanie Pana do studiow w AON?

Lp. Warianty odpowiedzi llo$¢ odpowiedzi w %
1 Zdecydowanie tak
2. Raczej tak
3. Raczej nie 42
4. Zdecydowanie nie 37
5.  Nie mam zdania na ten temat 5
42%
OZdecydowanie tak
O Raczej tak
7% m Raczej nie
O Zdecydowanie nie
9% O Nie mam zdania na ten temat
5% 37%
Pytanie 16

Jakag role Pana zdaniem, w kwalifikowaniu do AON powinny odgrywac¢ wyniki
z opiniowania okresowego?

Lp. Warianty odpowiedzi ll0$¢ odpowiedzi w %
1. Wiodaca 7
. Powinny by¢ traktowane na réwni z wynikami egzaminéw 47
3. Drugorzedna 271
Nie powinny mie¢ wiekszego znaczenia, gdyz sg one subiektywng 25

4. ocengpodwitadnych przez przetozonych.

O Wiodaca

O Powinny by¢ traktowane na réwni z
wynikami egzaminéw

| Drugorzadnag
21%

O Nie powinny mie¢ wiekszego
znaczenia, gdyz sg one subiektywng
oceng podwiadnych przez przetozonych
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Pytanie 17

Czy Pana zdaniem powinien zosta¢ na nowo opracowany i wprowadzony w zycie

,»System przyspieszonego rozwoju” dla oficerow o szczegolnych predyspozycjach
zawodowych?

Lp. Warianty odpowiedzi llo$¢ odpowiedzi w %
1. Tak 21
2 Raczej tak 44
3. Raczej nie 23
4. Nie powinien by¢ wprowadzony 12

44%

0O Zdecydowanie tak

O Raczej tak

Q Raczej nie

21%
O Nie powinien by¢ wprawodzony
12% 23%
Pytanie 18

Czy uwaza Pan, ze gorna granica wiekowa /32 lata/ dla kandydata do AON, jest
wiasciwa?

Lp. Warianty odpowiedzi llo$¢ odpowiedzi w %
1. Zdecydowanie tak 42
2 Powinna zosta¢ podwyzszona o 2 lata 42
3 Powinna zosta¢ obnizona o 2 lata 5
4 Inna opinia 1

42%
O Zdecydowanie tak
0O Powinna zosta¢ podwyzszona o 2 lata
42%
0O Powinna zosta¢ obnizona o 2 lata

O Inna opinia
11% 506
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Pytanie 19
Czy zdaniem Pana bytoby wskazane poddanie glebszej ocenie kandydatow do AON,
W oparciu o opinie co najmniej dwoch przetozonych kandydata, jak rowniez
specjatnych testow psychotogicznych przygotowanych na tg okoticznosc:

Lp. Warianty odpowiedzi llo$¢ odpowiedzi w %
1. Zdecydowanie tak 14
2. Raczej tak 42
3 Raczej nie 30
4. Zdecydowanie nie
5 Inna opinia 5
42%

O Zdecydowanie tak
O Raczej tak
m Raczej nie
O Zdecydowanie nie

14%- .
30% O Inna opinia
5%

9%

Pytanie 21
Prosze o zaznaczenie znakiem ,,x” ukoniczone przez Pana szkoty, uczetnie i kursy
przed przystgpieniem do egzamindw:

Lp. Typ szkolenia (studiéw) Liczba odpowiedzi
1 Akademia wojskowa AVAT, WAMW, WAM/ 3

2  Studia cywilne li-go stopnia 15

3 Woyzsza szkota oficerska 40

4 Szkota chorazych 2

5 Podoficerska szkota zawodowa 0

6. WKDO AVKS/ 16

0O Akademia wojskowa
AVAT WAM/

O Studia cywilne 11 st.

0O Wyzsza Szkota Oficerska

0O Szkota Choragzych

O Podoficerska Szkota

Zawodowa

0 WKDO,WKS
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Pytanie 22

Prosze o zaznaczenie charakteru aktualnie zajmowanego przez pana stanowiska

stuzbowego :

Lp. Warianty odpowiedzi
Dowddcze

Sztabowe
Logistyczne

1

2

3

4. Wychowawcze
5.  Administracyjne

6 Naukowo-dydaktyczne
7

Inne

15%.-
1% 2% 2% 9%
0% -

Pytanie 23

llos¢ odpowiedzi w %

Dowddcze
Sztabowe
Logistyczne

Administracyjne
Naukowo-dydaktyczne

O

O

O

0O Wychowawcze
O

O

® Inne

Prosze o zaznaczenie w/g ponizszych kryteriow aktualnego miejsca petnienia przez
Pana stuzby /tabela nr 1/; oraz okre$lenia oczekiwanego przez Pana miejsca
petnienia stuzby bezposrednio po ewentualnym ukonczeniu AON;

tabela nr 1
Lp. Warianty odpowiedzi

»Zielony garnizon”

Miasto do 2 tys. mieszkancow

Miasto od 2 tys. do 100 tys. mieszkancow
Miasto od 100 tys. do 500 tys. mieszkancéw
Miasto powyzej 500 tys

o b w D e

42%

11%

11% 9%

27%

llo$¢ odpowiedzi w %

1
1
42
9
27

O "zielony garnizon™

O miasto do 2 tys.
mieszkancow

O mistao od 2 tys. do 100 tys,
mieszkancow

O miasto od 100 tys. do 500
tys. mieszkancéw

O miasto powyzej 500 tys.
mieszkancow
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tabela nr 2

Lp.

o > w0 N e

Warianty odpowiedzi
»Zielony garnizon”
Miasto do 2 tys. mieszkancow
Miasto od 2 tys. do 100 tys. mieszkancéw
Miasto od 100 tys. do 500 tys. nueszkancow
Miasto powyzej 500 tys
35%
Pytanie 24

llos¢ odpowiedzi w %

2

36
28
30

O "zielony garnizon

miasto do 2 tys.

mieszkancow

O mistao od 2 tys. do 100 tys.
mieszkancow

O miasto od 100 tys. do 500
tys. mieszkancow

O miasto powyzej 500 tys.

mieszkancow

Prosze okreslic jednostke organizacyjng SZ RP, w ktorej aktualnie peini Pan

Lp.
L

392

Warianty odpowiedzi

Jednostka wojskowa szczebla:

- bataliony radiotechniczne.

- dywizjony rakietowe.

- putki.

- inne jednostki organizacyjne do putku wigcznie
Dowodztwa:

- dowddztwa brygad

- dowddztwa korpuséw

- dowo6dztwo WLOP

WSO, SCh, oérodki szkolenia

llo$¢ odpowiedzi

16
6

2
1
1

O Bataliony radiotechniczne

O Dywizjony rakietowe

O Pulki

O Inne jednostki organizacyjne
0O Dowoédztwa brygad

O Dowddztwa korpuséw

O Dowddztwo WLOP

0O WSOjSCh,08rodki szkolenia



Pytanie 25

Czy przed podjeciem toku dotychczasowej stuzby obyt Pan praktyke dowddczy -

Lp.
1 Tak
2. Nie
58%-
Pytanie 26
Lp.

1 1 stanowisko
2. 2-4 stanowiska
5. 5ipowyzej

22%

Pytanie 27

Warianty odpowiedzi 1l0$¢ odpowiedzi w %

58
42

42%

Warianty odpowiedzi llo$¢ odpowiedzi w %

29
49
22

49%

O 1 stanowisko
O 2 - 4 stanowisk

O 5 i powyzej
29%

Do jakiego stopnia etatowego jest zaszeregowane aktualnie zajmowane przez Pana

stanowisko stuzbowe?

Lp.

1. por.
2. kpt.
3. mjr
4.  pptk

2%
0%

Warianty odpowiedzi llo$¢ odpowiedzi w %
2
72
26
0
J2%

26%
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