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Zarzadcze instrumenty doskonalenia i rozwoju organizacji

Andrzej Michaluk

Wyzsza Szkota Oficerska Wojsk Ladowych im. gen. Tadeusza Kosciuszki we Wroctawiu

Joanna Kacala
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

DIAGNOZA I KIERUNKI DOSKONALENIA
SYSTEMU ZARZADZANIA KARIERA ZOLNIERZY
ZAWODOWYCH SIL ZBROJNYCH RP

Streszczenie: W artykule przedstawiono wnioski z analizy procesu zarzadzania karierami
zohierzy zawodowych Sit Zbrojnych RP oraz kierunki jego doskonalenia. Zaprezentowano
wyniki badan i analiz podj¢tych w ramach dwuetapowego projektu badawczego WZ/742/
DzS, realizowanego przez autorow w WSOWL w latach 2008 i 2011. Trescig artykutu jest
diagnoza kluczowych kryteriow projektowania karier zolierzy zawodowych, opartego na
obowiazujacym systemie opiniowania shuzbowego i zasadach wyznaczania zohierzy na sta-
nowiska stuzbowe oraz zwalniania z tych stanowisk. Krytycznie oceniono praktyke stuzbowa
w tym zakresie, zwracajac uwage na problem skali, ale takze na brak wiarygodnych zasad
selekcji kandydatow na wybrane (w tym kluczowe) stanowiska. Podstawowym wnioskiem
z badan jest postulat sformowania w ramach stuzby personalnej centralnego biura karier, od-
powiedzialnego za realizacje polityki kadrowej resortu obrony narodowej w zakresie efek-
tywnego prognozowania rozwoju kadr i monitorowania jego skutecznosci.

Stowa kluczowe: kariera, doskonalenie, kompetencje, Zotnierz, Sity Zbrojne RP.

1. Wstep

Problematyka funkcjonowania systemow (modeli) rozwoju kadr w organizacji jest
reprezentowana w literaturze nauk o zarzadzaniu do$¢ obficie. W szczegolnosci
Zwraca si¢ uwage na powigzanie systemow rozwoju z systemami oceniania pra-
cownikdw oraz z systemami szkolen (doskonalenia zawodowego). Rozw¢j kadr
przez wielu autorow (M. Armstrong, T. Listwan, A. Pocztowski, A. Mi$ i in.) jest
postrzegany jako kluczowy proces zarzadzania kapitatem ludzkim, ogélnym zas ce-
lem rozwoju zasobow ludzkich jest zapewnienie organizacji pracownikow o takich
cechach, jakich organizacja ta potrzebuje do osiagniecia swoich zamierzen, czyli
wzrostu 1 zwigkszenia wydajnosci.
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Znaczna liczba opracowan naukowych nie przektada si¢ na poprawe realnych
rozwigzan w zakresie pragmatyki stuzbowej. Brakuje bowiem swoistego ,,tacznika”,
ktory przektadatby si¢ na dostepne rozwigzania teoretyczne z praktyka stuzbowa,
w wielu aspektach — jak si¢ wydaje — zaprzeczajaca istniejacej, a nawet zweryfiko-
wanej w innych instytucjach, wiedzy. W naukach o zarzadzaniu zwraca si¢ bowiem
uwage na zjawisko ignorowania wynikow analiz i projektow rozwigzan doskonalg-
cych. Powszechne jest takze ,,uzasadnianie” decyzji kierowniczych ,,0sobistym do-
$wiadczeniem” decydentow. W wielu sytuacjach zjawiska te moga nawet przynies¢
dorazne sukcesy, ale w dtuzszej perspektywie okazujg si¢ zdecydowanie nieskutecz-
ne. Zwlaszcza w instytucjach zhierarchizowanych, z silnym o$rodkiem decyzyjnym,
mate sg szanse ,,przebicia si¢” rozwigzan innych niz te prezentowane przez naczelne
kierownictwo.

Interpretacja pojecia ,,kariera” nie jest jednoznaczna ze wzglgdu na réznorodne
podejécie badaczy do tego problemu. Na potrzeby niniejszego opracowania przy-
jeto, ze kariera jednostki to ,,unikatowa sekwencja zawodow i stanowisk, wartosci
oraz rol odgrywanych przez jednostke w ciaggu jej zycia, ksztaltowana przez okres
poprzedzajacy prace zawodowa i wptywajaca na okres pozniejszy” [Krol, Ludwi-
czynski (red.) 2006, s. 478; Mi$ 2007].

Kariera to zatem pewien cigg i okreslone nastgpstwo obejmowanych przez pra-
cownika stanowisk, pelnionych funkcji czy tez wykonywanych prac [Jamka 2007,
s. 89]. Moze ona dotyczy¢ sfery zycia gospodarczego, ale takze politycznego, kul-
turalnego, naukowego czy nawet sportowego. Oznacza wowczas zdobycie okreslo-
nego tytutu badz tez wysokiej pozycji w danym obszarze dziatalnosci. Natomiast
pojecie kariery pracowniczej utozsamiane jest gtownie z przemieszczeniami §cisle
zwigzanymi z rozwojem zawodowym w wigkszych przedsigbiorstwach, w ktorych
wyodrebni¢ mozna wieloszczeblowg hierarchi¢ stanowisk pracy.

Zarzadzanie zasobami kadrowymi Sit Zbrojnych RP, a zwlaszcza polityka ka-
drowa resortu obrony narodowej, sg niezwykle mocno determinowane przez czyn-
niki kulturowe. Przez wielu bowiem juz samo cztonkostwo w tej organizacji (stuz-
ba wojskowa) jest traktowane jako szczegbélnego rodzaju kariera, tym bardziej ze
nalezy do niej niewielu obywateli, ktorzy pokonujac procesy rekrutacyjne, stali si¢
kadrg zawodowa sit zbrojnych. Czynniki kulturowe beda znaczaco ksztaltowaty
kariery wojskowych, ktorych Sciezki kariery wigzg si¢ nie tylko z zajmowaniem
kolejnych stanowisk, ale takze z uzyskiwaniem coraz to wyzszych stopni wojsko-
wych, bedacych istotnym wyroznikiem zotnierza w organizacji. Zasada, ze nie moze
zosta¢ generatem ten, kto nie byt putkownikiem, a wczesniej majorem, kapralem
czy szeregowcem, obowigzuje przeciez we wszystkich armiach. Sekwencja stopni
wojskowych otrzymywanych w drodze awansu to jeden z najstarszych sposobow
pojmowania kariery wojskowej we wszystkich armiach swiata, poczawszy od staro-
zytnos$ci. Te ,,jasng” strone¢ kariery i awansow wojskowych zaktoci¢ moze jedynie
niekompetentny i nierozumiejacy zasad nowoczesnego zarzadzania zasobami ludz-
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kimi przetozony (dowddca), ktory wykorzystujac dos¢ znaczny wymiar swojej wia-
dzy formalnej, moze skutecznie ,,stang¢ na drodze kariery” nawet najzdolniejszych
i najofiarniejszych zotnierzy. Jedynym sposobem eliminacji tego incydentalnego
zjawiska sg rzetelne i spdjne systemy polityki kadrowej, umozliwiajgce ,,utrzyma-
nie wysoko kwalifikowanych zasobow kadrowych, a takze zapewnienie stabilnej
struktury liczbowej i jakosciowej kadry zawodowej poprzez wlasciwa rekrutacje,
selekcje, szkolenie i ksztatcenie oraz racjonalne wykorzystanie zasobéw osobowych
na potrzeby Sit Zbrojnych RP” [Wytyczne... 2012].

2. Zarzadzanie karierami zolnierzy — diagnoza systemu

Badania nad polityka kadrowa resortu obrony narodowej, a zwlaszcza nad systemem
rozwoju kadr w Sitach Zbrojnych RP, autorzy podjeli w latach 2009, a nast¢pnie
w roku 2011'.Badania ukierunkowano zar6wno na teoretyczne obszary szeroko ro-
zumianego zarzadzania karierg, jak i na praktyke kadrowg realizowang w poszcze-
gblnych rodzajach sit zbrojnych czy korpusach osobowych?. Z uwagi na charakter
uczelni — szkoly oficerskiej — szczegolnie interesowano si¢ karierami oficerow, ktore
w zasadniczym stopniu wptywaja na jakos$¢ proceso6w dowodzenia i kierowania jed-
nostkami oraz instytucjami wojskowymi.

W szczegolnosci badania ukierunkowano na te obszary funkcjonowania sit
zbrojnych, ktére maja wymierny wptyw na polityke kadrowa resortu. Nalezy tu
zwroci¢ uwage, ze ksztattowanie tej polityki jest efektem wielu historycznych ewo-
lucji, ktore sktadaja sie na kulture i tradycje wojskowa. Wiele rozwigzan w zakresie
cho¢by opiniowania stuzbowego czy wyznaczania na stanowiska (awansowania) ma
tradycje siegajace powstania kosciuszkowskiego, listopadowego czy walk o odzy-
skanie niepodlegtosci po I wojnie §wiatowe;j.

Gtowne obszary, ktore zostaty poddane diagnozie, to:

1. Ogo6lna charakterystyka sit zbrojnych. Dominujacym typem kultury organiza-
cyjnej w Sitach Zbrojnych RP jest kultura hierarchiczna. Charakteryzuje jag wysoka
formalizacja i hierarchizacja. Procedury decyduja o tym, jak maja funkcjonowac
zohierze i ich dowodcy (liderzy). Podstawowym celem Sit Zbrojnych RP jest utrzy-
manie niezaktoconego ich funkcjonowania oraz dtugofalowe dazenie do trwatosci,

! Badania realizowano w ramach programu badan statutowych na Wydziale Zarzadzania WSOWL
we Wroctawiu. W rezultacie dwuetapowego projektu badawczego sygn. WZ/742/DzS powstaly dwa
opracowania ,,Uwarunkowania kariery zawodowej oraz metodologia badan nad skutecznoscia systemu
rozwoju kadry Sit Zbrojnych RP” oraz ,,Analiza polityki kadrowej resortu obrony narodowej w zakre-
sie zarzadzania karierami zotnierzy zawodowych i kierunki jej doskonalenia”.

2 Kazde stanowisko stuzbowe, na ktére jest wyznaczany zolierz zawodowy, jest przyporzadkowa-
ne do jednego z 18 tzw. korpuséw osobowych (wojsk ladowych, sit powietrznych, marynarki wojennej,
wojsk specjalnych, tacznosci i informatyki, rozpoznania i walki elektronicznej itp.). Zob. [Decyzja...
2010].
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przewidywalnos$ci i efektywnosci. Spojnos¢ organizacji zapewniaja szczegdlowe
normy, regulaminy, przepisy i zasady. Zasady wyznaczania na kolejne stanowiska
(awanse) sg okreslone przez precyzyjne procedury. W toku badan ustalono jednak,
ze biurokratyczne procedury, majace okresla¢ zasady postepowania dowodcow
(przetozonych) czy organow kadrowych, nie sg wystarczajaco doktadne ani co gor-
sza powszechnie stosowane. Obszary ,,swobodnej interpretacji” obowigzujacych za-
sad nie gwarantujg wymaganej jakosci podejmowanych decyzji. W wielu miejscach
mamy do czynienia raczej z kulturg rynkowa z elementami adhokracji niz z trady-
cyjnie rozumiang biurokracja. Zotierze musza sami podejmowa¢ dziatania w zakre-
sie projektowania swoich $ciezek kariery, zamiast powierzac to zadanie kompetent-
nym przetozonym i wyspecjalizowanym organom kadrowym. Tak wigc samodzielne
poszukiwanie wolnych stanowisk w strukturze sit zbrojnych jest do§¢ powszechne,
co wigze si¢ takze z podejmowaniem okreslonych dziatan, stuzacych zatrudnieniu
w danej jednostce (instytucji) z pominigciem formalnej procedury selekcyjne;.

2. Przywddztwo w organizacji wojskowej. Jest ono utozsamiane ze stanowczo-
$cig, ekspansywnos$cig i orientacjg na wyniki, ale takze ma tendencje do utrzymy-
wania (konserwacji) zachowan konformistycznych. Silne osobowosci z elementami
charyzmy w znacznym wymiarze trafiaja do wojska, maja bowiem tendencje do
,»wodzostwa”, utrzymywania tadu w organizacji opartego na strachu i wymuszania
na podwladnych rezygnacji z ich ambicji zawodowych. Cho¢ kadencyjnos¢ petnie-
nia stuzby® wyeliminowata zjawisko wieloletniego ,,zasiedzenia” na stanowiskach
sluzbowych i dziatania o charakterze ,,blokowania” podwtadnych, to jednak znowu
pojawiaja si¢ tendencje do powtarzania kadencji na danym stanowisku, uniemozli-
wiajace rozwoj oczekujacym na awans podwiadnym. Odczuwalny jest brak wza-
jemnego zaufania, okazywania szacunku i wlgczania podwtadnych w proces roz-
wigzywania probleméw i podejmowania decyzji. Zohierze deklarujg, Zze oczekuja
wskazania im wizji dalszej stuzby oraz zaprojektowania strategicznej drogi osig-
gniecia indywidualnych celow.

3. Styl kierowania (dowodzenia). W toku badan przekonano si¢, ze w organizacji
preferuje si¢ glownie bezpieczenstwo zatrudnienia, podporzadkowanie, przewidy-
walnos¢ i niezmienno$¢ stosunkdéw interpersonalnych. Konsekwencje tego podej-
$cia sprawiaja, ze zotnierze czgsto nie sa zainteresowani podejmowaniem roéznych
wyzwan, jesli wiaze si¢ to z konieczno$cig zmiany miejsca petnienia stuzby. Wola
zatem pozostawac¢ dluzej w tym samym stopniu (niekoniecznie na tym samym sta-
nowisku), niz awansowaé na wyzsze stanowisko w odlegltej miejscowosci. Zjawi-
sko to nasila si¢ wraz ze wzrostem wielko$ci miejscowosci, w ktorej zolnierz stuzy.
Prowadzac badania stwierdzono takze coraz ostrzejsza konkurencj¢ o stanowiska,
zwlaszcza jesli wigze si¢ to z awansem w stopniu. Obserwuje si¢ zatem takze proby

3 Kadencyjnos¢ na stanowiskach stuzbowych wprowadzono zapisami Ustawy z dnia 11 wrze$nia
2003 r. o stuzbie wojskowej zotierzy zawodowych, zwanej dalej ,,ustawg”.



Diagnoza i kierunki doskonalenia systemu zarzadzania kariera zolierzy zawodowych... 95

wplywania na podwyzszanie stopnia etatowego danego stanowiska w hierarchii sit
zbrojnych.

4. Spojnos¢ organizacji. Zapewniona jest dzicki formalnym zasadom i regu-
laminom, m.in. przepisom wojskowym o charakterze ustawy, rozporzadzeniom
Rady Ministréw oraz rozporzadzeniom lub decyzjom ministra obrony narodowe;j.
Warunkiem tej spojnosci jest odpowiednia dbato$¢ o prawng strone tych przepisow
wojskowych. Ich ilo$¢ nie jest specjalnym problemem, ale do§¢ czesto podlegaja
nowelizacjom. Aktualizacja pojedynczych zapisow (artykutéw, punktow) wymusza
czesto konieczno$¢ zmian w innych przepisach. Powoduje to niska stabilnosc¢ stano-
wionego prawa, co przy braku jego znajomos$ci wsrdd zokierzy (mimo powszech-
nych wersji internetowych) utrudnia prawidtowy proces decyzyjny i w konsekwen-
cji takze odwotawczy.

5. Strategia personalna. Polityka kadrowa resortu obrony narodowej do$¢ szcze-
gétowo 1 w wystarczajacym stopniu reguluje procedury kadrowe. Obserwuje sig¢
jednak pewng inercje w procesie decyzyjnym, zwtaszcza w sprawach personalnych.
Dhugotrwate oczekiwanie na decyzje organéw kadrowych dowodzi, ze ich niska
sprawnos¢ jest konsekwencja powierzenia spraw kadrowych najwyzszym organom
kadrowym, ktdre i tak majg sporo innych zadan. Na przyktad dowodca wojsk lado-
wych jest zobowigzany do podejmowania nie tylko decyzji personalnych w zakre-
sie wyznaczania zotnierzy na stanowiska czy zwalniania z nich, ale takze wielu in-
nych decyzji kadrowych, w tym opracowywania modeli przebiegu stuzby w danym
korpusie osobowym i monitorowania tego procesu. Ta sytuacja sprawia, ze jakos$¢
decyzji kadrowych musi by¢ zapewniona przez wysoka sprawno$¢ stuzby personal-
nej tego szczebla. Niestety, przygotowanie kadr do tej pracy mimo funkcjonowania
szkolen kadrowych w Akademii Obrony Narodowej pozostawia wiele do zyczenia,
zwlaszcza w obszarze funkcji planistycznej. Pozytywnym zjawiskiem w tym wzgle-
dzie jest system doskonalenia kadr z naciskiem na rozwo6j osobisty zotierzy, w tym
takze w zakresie kompetencji jezykowych (jezyka angielskiego).

Podstawowym zadaniem, jakie stanowi punkt wyjscia do ksztaltowania polityki
kadrowej resortu obrony narodowej w zakresie obsady stanowisk stuzbowych w jed-
nostkach i instytucjach wojskowych, jest ocena sytuacji kadrowej. W szczegdlnosci
zadaniem tej oceny jest kalkulacja na kolejnych szczeblach dowodzenia i kierowa-
nia sitami zbrojnymi liczby stanowisk wymagajacych obsadzenia (wakatow) oraz
zwolnien zotnierzy ze stanowisk, bedacych konsekwencja uptywu kadencji, prosb
zolierzy oraz zmniejszenia potrzeb sil zbrojnych.

Analize sytuacji kadrowej prowadzi si¢ w dwoch etapach:

a) sprawozdawczo-wykonawczym, realizowanym od dnia 1 pazdziernika kazde-
go roku w organach, o ktérych mowa w art. 44 ust. 1 ustawy;

b) analityczno-decyzyjnym, realizowanym do ostatniego dnia lutego roku na-
stepnego w urzedzie Ministra Obrony Narodowe;.
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Oceng sytuacji kadrowej sporzadzaja w danym roku kalendarzowym, za okres
od dnia 1 stycznia do konca ocenianego roku kalendarzowego, organy wlasciwe do
wyznaczania na stanowiska stuzbowe i zwalniania z tych stanowisk. Dokonuja one
oceny sytuacji kadrowej w terminach:

1) do 31 pazdziernika — dowddca brygady, skrzydta, rektor — komendant wojsko-
wej uczelni zawodowej, dowodca putku, batalionu oraz dowodca zajmujacy stano-
wisko stuzbowe zaszeregowane do stopnia etatowego co najmniej podputkownika
(komandora porucznika) — w odniesieniu do stanowisk shuzbowych do stopnia eta-
towego kapitana (kapitana marynarki) wiacznie w podlegtych jednostkach wojsko-
wych;

2) do 20 listopada — dowodca okregu wojskowego, dowodca korpusu, rektor
— komendant wojskowej uczelni akademickiej, dowddca dywizji, flotylli, dowodca
Garnizonu Warszawa — w odniesieniu do stanowisk stuzbowych do stopnia etatowe-
go majora (komandora podporucznika) wiacznie w podlegtych jednostkach wojsko-
wych;

3) do 15 grudnia — dowodca rodzaju sit zbrojnych, dowddca operacyjny sit zbroj-
nych, szef Inspektoratu Wsparcia Sit Zbrojnych, komendant gtéwny Zandarmerii
Wojskowej i szef Inspektoratu Wojskowej Stuzby Zdrowia — w odniesieniu do sta-
nowisk stuzbowych do stopnia etatowego podputkownika (komandora porucznika)
wlacznie w podlegltych jednostkach wojskowych, a takze osoby zajmujace kierow-
nicze stanowiska w Ministerstwie Obrony Narodowej oraz dyrektorzy (szefowie)
komorek organizacyjnych Ministerstwa Obrony Narodowe;j

4) do 15 stycznia roku nastepnego — oceny sytuacji kadrowej dokonuje szef Szta-
bu Generalnego Wojska Polskiego.

Wyniki oceny sytuacji kadrowej dowddca jednostki wojskowej przesyta bezpo-
$redniemu przelozonemu, a osoby zajmujace kierownicze stanowiska w MON oraz
dyrektorzy (szefowie) komorek organizacyjnych MON ocene sytuacji kadrowe;j
przedstawiaja ministrowi obrony narodowej za posrednictwem dyrektora Departa-
mentu Kadr.

3. Zarzadzanie karierami zolierzy zawodowych —
uwarunkowania prawne

Warunkiem wydania decyzji [Rozporzadzenie z 15 grudnia 2009] o wyznaczeniu
zotnierza zawodowego na wyzsze stanowisko stuzbowe oraz objeciu obowigzkow
na tym stanowisku jest uprzednie wydanie decyzji o mianowaniu tego zotnierza,
przez uprawniony organ, na stopien wojskowy odpowiadajacy stopniowi etatowemu
tego stanowiska stuzbowego.

Na stopnie wojskowe w korpusie oficerow zawodowych, z wyjatkiem stopnia
wojskowego podporucznika (podporucznika marynarki) i stopni wojskowych gene-
ratow (admiralow), mianuje minister obrony narodowe;.
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Przed wyznaczeniem na rownorzedne stanowisko stuzbowe lub mianowaniem
na wyzszy stopien wojskowy w zwigzku z wyznaczeniem na wyzsze stanowisko
stuzbowe organ wlasciwy do wyznaczania na stanowisko stuzbowe lub mianowania
moze poddac¢ zotnierza badaniom kompetencyjnym.

Badanie kompetencyjne moze obejmowac testy lub rozmowy indywidualne
w zakresie wymagan na stanowisku stuzbowym, na ktére Zzotnierz ma by¢ wyzna-
czony.

Zoknierza zawodowego wyznacza si¢ na stanowisko stuzbowe, w drodze decy-
zji, stosownie do potrzeb sit zbrojnych, w zalezno$ci od wymaganych kwalifika-
cji zawodowych, okreslonych w karcie opisu stanowiska stuzbowego, oraz oceny
w opinii stuzbowej, a Zolnierza zawodowego w stuzbie statej rowniez od ustalone;j
dla niego indywidualnej prognozy przebiegu zawodowej stuzby wojskowej. Okre-
slenie indywidualnej prognozy przebiegu zawodowej stuzby wojskowej zotnierza
zawodowego w stuzbie statej odbywa sie¢ w oparciu o modele przebiegu stuzby*.

Zohierz zawodowy moze peti¢ zawodowsa stuzbe wojskowa na tym samym
stanowisku stuzbowym nie dtuzej niz dwie kadencje, jesli zajmuje stanowisko dy-
rektora (szefa) komorki organizacyjnej Ministerstwa Obrony Narodowej, w tym
tworzacej Sztab Generalny Wojska Polskiego, lub jesli petni stuzbg na stanowisku
zaszeregowanym od stopnia etatowego majora (komandora podporucznika), w kto-
rego nazwie wystepuje okreslenie ,,dowddca”. Okres zajmowania stanowiska stuz-
bowego z tym samym stopniem etatowym wynosi co najmniej trzy lata. Jezeli prze-
mawiaja za tym potrzeby sil zbrojnych, okres ten moze by¢ skrocony, nie bardziej
jednak niz do osiemnastu miesigcy.

W przypadku uzyskania przez oficera zawodowego petnigcego zawodowa shuz-
be wojskowa w opinii stuzbowej ogdlnej oceny dostatecznej wyznacza si¢ go na to
samo lub inne rownorzedne stanowisko stuzbowe lub moze by¢ on zwolniony z za-
wodowej stuzby wojskowe;.

Wyznaczenie zotnierza na stanowisko stuzbowe uwaza si¢ za dokonane po spel-
nieniu tgcznie nastgpujacych warunkow: wydaniu decyzji o wyznaczeniu zotnierza na
stanowisko stuzbowe i stwierdzeniu przez dowddcg jednostki wojskowej, w rozkazie
dziennym, daty objecia przez zotierza obowigzkow na stanowisku stuzbowym.

4. Zarzadzanie kariera zawodowa w Silach Zbrojnych RP -
whnioski z badan

Aktualny stan systemu rozwoju kadr w Sitach Zbrojnych RP, przedstawiony powy-
zej, poddano weryfikacji w oparciu o opinie zotnierzy zawodowych zebrane w 2011
roku. Wczeéniej przeprowadzono badania sondazowe, poddajac weryfikacji narze-
dzia badawcze, jakie wypracowano w pierwszym etapie badan, tj. w 2009 r.

4 Wykaz tych os6b zawiera [Decyzja nr 157/MON].
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Majac to na uwadze, nieznacznie zmodyfikowano opracowany formularz ankie-
ty i rozestano go do grupy losowo wybranych oficerow, absolwentow wroctawskiej
WSO WL?. Celem tego badania ankietowego byto rozpoznanie warunkow realizacji
polityki kadrowej w korpusie oficerskim.

Pominigcie w badaniu sondazowym korpusu podoficeréw zawodowych i sze-
regowych zawodowych byto spowodowane duza niestabilnoscig przepisow prawa
i praktyki kadrowej w tych korpusach. Natomiast jako zasadne wydaje si¢ poddanie
tych korpusow badaniu dopiero w 2013 r., po ustabilizowaniu si¢ przepisow przej-
sciowych, wynikajacych z ustawy i rozporzadzen ministra obrony narodowe;.

Adresatami ankiety byli oficerowie w stopniu kapitana i porucznika. Byto to
podyktowane mozliwoscig zaobserwowania ewentualnych zmian sposobu postrze-
gania warunkow realizacji polityki kadrowej w grupie oficerow mtodszych, ktérych
poddano edukacji menedzerskiej w WSO WL. Dzigki temu oczekiwano, ze oficero-
wie beda mieli lepsza ,,baze teoretyczng” do formutowania opinii i wnioskow. Roz-
nice w dlugosci stuzby migdzy stanowiskami kapitana i porucznika sg takze wystar-
czajace do obserwacji ewentualnych zmian postaw i zachowan.

Rozprowadzono 300 ankiet, w efekcie otrzymano zwrot 143 ankiet od kapita-
néw 1 128 ankiet od porucznikdéw. Wielkos¢ proby jest wynikiem braku mozliwosci
dotarcia do szerszej reprezentacji populacji generalnej®.

Na potrzeby badan dokonano oceny jakosci takich obszarow dziatalnosci kadro-
wej, jak: procedury opiniowania stuzbowego, procedury prognozowania przebiegu
shuzby zohierzy zawodowych, sposoby zawierania kontraktéw na petnienie stuzby
wojskowej, zasady i tryb kierowania zotnierzy na studia lub kursy doskonalgce przed
objeciem stanowiska stuzbowego, zasady wyznaczania zotnierzy zawodowych na
stanowiska stuzbowe i zwalniania z tych stanowisk.

Badania przeprowadzono w dwoch obszarach. Z jednej strony analizie zostaty
poddane wybrane procedury decyzyjne w zakresie kadrowym, jakie wydaja or-
gany wojskowe majace kompetencje kadrowe, w tym oceniono rol¢ nastepcow
tzw. gestorow korpusow osobowych, czyli osob (organdow) odpowiedzialnych
za modele przebiegu stuzby w poszczegolnych korpusach i grupach osobowych.
Analizie poddano rowniez role organdow kadrowych tych szczebli w wypracowy-
waniu okreslonych decyzji kadrowych. Z drugiej strony badaniami objg¢to grupe
oficerow pod katem spelnienia oczekiwan co do jakos$ci obowigzujacego systemu
opiniowania stuzbowego, prognozowania przebiegu stuzby oraz wyznaczania na

5 W badanej grupie byli absolwenci WSO im. T. Kosciuszki (studia inzynierskie i studium oficer-
skie) oraz WSOWL (studium oficerskie i studia licencjackie).

¢ Wedtug stanu na 31.12.2012 stan osobowy sit zbrojnych winien osiagna¢ 115 500 zotnierzy,
w tym 23 500 oficerow, 43 200 podoficerow oraz 48 800 szeregowych zawodowych. Podstawa: Roz-
porzadzenie Rady Ministréw z dnia 21 czerwca 2012 r. w sprawie okreslenia liczby stanowisk stuz-
bowych w poszczegoélnych korpusach kadry zawodowej Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej,
DzU z 2012, poz. 757).
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stanowiska i zwalniania z nich, a takze kierowania zolnierzy na studia i kursy
przed objeciem tych stanowisk.

Ze wzgledu na wielkos$¢ proby przeprowadzong diagnoze stosowane] praktyki
sluzbowej nalezy traktowac jako zarysowujace si¢ tendencje. Dla pelnego obrazu
nalezato bowiem nie tylko zbada¢ opinie szerszego grona zolnierzy, ale takze ofice-
row starszych, podoficeréw i szeregowych zawodowych.

Pierwszy wniosek dotyczy kwestii, ktory wymaga doskonalenia w praktyce
stuzbowej, a mianowicie zapewnienia ustawowego zapisu o rownym dostepie zot-
nierzy zawodowych do wyzszych stanowisk stuzbowych. Oznacza to, ze w proce-
durze wyznaczania zotnierzy na stanowiska stuzbowe nalezy zadba¢ o to, by mogli
w niej by¢ uwzglednieni wszyscy zolierze, ktorzy ubiegaja si¢ o nie. Zatem nalezy
odpowiednio wczesniej (ok. pot roku przed koncem kadencji) umozliwi¢ dyspo-
nowanie informacja o stanowisku, na ktérym zotnierz konczacy kadencj¢ bedzie
zwalniany. Informacja ta winna by¢ udostepniona w taki sposob, by mozliwe byto
ustalenie, ktorzy zotnierze ubiegajg si¢ o nie. Dotyczy to takze Zolnierza, ktory na
zajmowanym stanowisku ma zapisang prognoze blizszg — pozostawi¢ na zajmowa-
nym stanowisku na kolejna kadencjg. W ten sposob jako wasciwe byloby rozpatrze-
nie propozycji wszystkich zainteresowanych zohierzy.

W sytuacji kiedy na okreslone stanowisko jest wigksza liczba kandydatow, na-
lezatoby organizowac selekcje, w wyniku ktorej zostanie wybrana najlepsza kandy-
datura. Jak postulowali oficerowie w badaniu ankietowym, o ostatecznym wyborze
winien decydowac organ odpowiedzialny za wyznaczenie Zotnierza na okreslone
stanowisko po zasiggnigciu opinii Zotnierza, ktory jest przetozonym danego stanowi-
ska. Mozliwe bedzie wowczas spelnienie wymagan zapisu, wedtug ktorego ,,przed
wyznaczeniem na rownorzedne stanowisko sluzbowe lub mianowaniem na wyzszy
stopien wojskowy w zwigzku z wyznaczeniem na wyzsze stanowisko stuzbowe or-
gan wlasciwy do wyznaczania na stanowisko stuzbowe lub mianowania moze pod-
da¢ zotnierza badaniom kompetencyjnym”. To badanie mialoby w rezultacie status
,selekcji” w rozumieniu postulatu powyzszego. Badanie kompetencyjne powinno
obejmowac testy lub rozmowy indywidualne w zakresie wymagan na stanowisku
stuzbowym, na ktore zotnierz ma by¢ wyznaczony.

W ramach takiego kwalifikowania nalezy bra¢ pod uwagg:

1) wyniki opiniowania stuzbowego;

2) opinie innych organow, jezeli obowigzek sporzadzania takich opinii wynika
z odrebnych przepiséw;

3) zgodno$¢ posiadanych kwalifikacji z wymogami okreslonymi w karcie opisu
stanowiska stuzbowego, na ktore oficer ma by¢ wyznaczony po mianowaniu;

4) doswiadczenie zawodowe oraz przebieg stuzby wojskowe;j;

5) staz stuzby w posiadanym stopniu wojskowym,;

6) predyspozycje do zajmowania okreslonych stanowisk stuzbowych;

7) informacje o karalnosci oraz o tym, czy przeciwko zohierzowi jest prowadzo-
ne postgpowanie przygotowawcze.
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W procedurze selekcji organ wyznaczajacy na stanowisko stuzbowe winien bez-
wzglednie dysponowac opiniami stuzbowymi wszystkich kandydatéw. Wyeliminuje
to czesta niestety praktyke, kiedy opinie o Zotnierzu konczacym kadencje¢ na sta-
nowisku sg sporzadzane po wczesniejszym wyznaczeniu go na nowe stanowisko.
Jak pokazuje praktyka, zdarza sig, ze oceny te sa ostatecznie nizsze od tych, jakie
uprawniajg do wyznaczenia (mowa o ocenach dobrych i bardzo dobrych).

Kolejng kwestia jest rozwigzanie sytuacji okreslonej w ustawie w sposob naste-
pujacy. ,,W przypadku gdy stanowisko stuzbowe, na ktore oficer ma by¢ wyznaczo-
ny, jest inne niz okreslone w indywidualnej prognozie blizszej przebiegu zawodowe;j
stuzby wojskowej oficera, organ wtasciwy do wyznaczenia oficera na stanowisko
stuzbowe okresla nowa prognozg”. Ta sytuacja powinna by¢ uwzgledniana wytacz-
nie w wypadku tych Zotnierzy, ktorzy w procesie selekcji nie zostang zakwalifiko-
wani do awansu. W praktyce stuzbowej bedzie to z kolei wymagato wzigcia ich pod
uwage w ramach selekeji (konkursu) na inne stanowisko, na ktéore mogg by¢ oni
wyznaczeni.

Jest to proces dos¢ ztozony i czasochtonny. Nalezy go realizowa¢ w sposob od-
powiedzialny, zeby nie utraci¢ z pola widzenia zolnierzy majacych odpowiednie
kompetencje do okreslonej grupy stanowisk.

W zwigzku z tym jako celowy nalezatoby wprowadzi¢ system opiniowania
stuzbowego zotierzy, ktory stopniowo bedzie okreslal, w jakim kierunku powin-
na rozwija¢ si¢ ich $ciezka kariery. W tym stopniowym procesie dopasowania
powinno si¢ uwzgledni¢ takze opinie zainteresowanych co do miejsca dalszego
petnienia stuzby.

W pierwszym etapie zotierz bytby oceniany wytacznie za wyniki w shuzbie na
zajmowanym stanowisku. Wysoki wynik tej oceny bytby podstawa do wysuwania
kandydatury zotierza na kolejne wyzsze stanowisko. Nizsze wyniki tej oceny mo-
glyby by¢ podstawa do ewentualnego utrzymania zolierza na zajmowanym stano-
wisku lub skierowania na stanowiska roéwnorzedne, lub tez zwolnienia ze stuzby
wojskowej.

W drugim etapie stluzby na stanowisku zotnierz bytby rowniez oceniany za wy-
niki uzyskiwane na zajmowanym stanowisku (chodzi o potwierdzenie jego zaan-
gazowania w stuzbg), ale takze sformutowano by prognozg co do dalszej stuzby
w okreslonej kategorii stanowisk. Bytaby to podstawa do zakwalifikowania Zolnie-
rza do szkolen doskonalacych pod katem uzyskania nowych kompetencji. Niesie to
jednak ryzyko, ze na takie szkolenia bedg kierowani nie tylko ci zohierze, ktorzy
rzeczywiscie zostang wyznaczeni. Nie nalezy jednak ogranicza¢ tej grupy, bowiem
uzyskane kompetencje moga by¢ przydatne w przysztosci na innych stanowiskach.
Zwigkszenie liczby zohierzy kierowanych na szkolenia doskonalgce usprawni ich
realizacj¢ w osrodkach szkolenia wojskowego. Jak wykazuje praktyka, wiele szko-
len nie dochodzi do skutku z powodu zbyt matej liczby kandydatow. Wowczas zot-
nierz jest wyznaczany na stanowisko bez odpowiedniego przeszkolenia. Zdarzaja
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si¢ sytuacje, kiedy obchodzi si¢ ten wymog, modyfikujac karte opisu stanowiska
sluzbowego. Jest to sytuacja, ktéra absolutnie nie powinna mie¢ miejsca.

W tym kontekscie warto podkresli¢ inng kwesti¢ utrudniajaca wyznaczanie zot-
nierza na kolejne stanowisko. Jest to wymog poswiadczenia bezpieczenstwa. Zot-
nierz nie moze by¢ wyznaczony na stanowisko, jesli dopuszczenie do dokumentow
ma klauzule wyzsza niz on obecnie posiada. Tak wiec zotierz, ktory nie uzyskat
poswiadczenia bezpieczenstwa dostepu do dokumentéw o klauzuli ,.tajne”, a jest
ono wymagane na stanowisku, nie moze by¢ na nie wyznaczony. Czas otrzymania
tego uprawnienia jest zazwyczaj dos¢ dlugi, a wigc stanowisko moze by¢ badz nie-
obsadzone, badz zostanie na nie wyznaczony zotnierz, ktory spetnia ten wymog,
ale ma nizsze kompetencje od innej ubiegajacej si¢ o stanowisko osoby, ktora tego
poswiadczenia nie posiada.

Tak wiec w trzecim etapie stuzby na stanowisku zothierz bytby oceniany nie tyl-
ko za wyniki osiggnicte w trakcie catej kadencji, ale takze pod katem spetnienia wy-
magan okre$lonych dla nowego stanowiska. Wowczas w prognozie blizszej mozna
byloby juz zapisa¢ konkretne stanowisko, o ktore moglby sie on ubiega¢ w procesie
selekcji.

Przedstawiona powyzej trzyetapowa selekcja mogtaby takze uwzglednia¢ moz-
liwo$¢ wariantowego formutowania prognoz dalszego petnienia stuzby, co postulo-
wali ankietowani oficerowie. Moglaby ona uwzglednia¢ takze preferencje zaintere-
sowanego zohierza co do miejsca petnienia stuzby (garnizonu). Umozliwi to takze
lepsze planowanie zycia osobistego zotnierzy pod katem wczesniejszego poszuki-
wania pracy dla wspotmatzonka czy szkoly dla dzieci. Dla sporej grupy zotnierzy
kwestie te maja pierwszorzedne znaczenie. Mozliwe jest pogodzenie zarowno inte-
resu stuzby, jak i oczekiwan zonierza.

Kolejng kwestia, jaka wymaga doskonalenia, jest sposob przygotowania zolnie-
rzy do skutecznego zarzadzania swoimi karierami, nowoczesnego poradnictwa za-
wodowego. Niezbedne bytoby tu zaproponowanie przedstawionych ponizej przed-
siewzie¢ szkoleniowych dla zotierzy. Mozna bytoby je realizowa¢ w jednostkach
szkolnictwa wojskowego lub osrodkach doradztwa kadrowego (centrach karier).
Proponuje si¢ zatem:

1. Szkolenia z zakresu poznawania siebie, samodiagnozy preferencji i zaintere-
sowan zawodowych.

2. Ksztaltowanie umiejetnosci planowania i swiadomego wyboru kierunku dal-
szego rozwoju zawodowego.

3. Szkolenia z zakresu podejmowania decyzji zawodowych i edukacyjnych.

4. Ksztalcenie odpowiedzialnosci za wlasny rozwoj zawodowy.

5. Wyrabianie umiej¢tnosci okre§lania swoich celow zyciowych, mocnych i sta-
bych stron, sprawnego komunikowania, autoprezentacji.

6. Warsztaty z zakresu wzmocnienia poczucia wlasnej wartosci poprzez wyto-
nienie pozytywnych stron osobowosci.
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7. Uswiadomienie zolierzom zawodowym koniecznos$ci konfrontowania wie-
dzy o kompetencjach wymaganych na okre$lonych stanowiskach z wiedza o sobie.

8. Wyrobienie w zotnierzach pozytywnych postaw wobec stuzby wojskowej

9. Ksztattowanie umiejetnosci radzenia sobie w trudnych sytuacjach, takich jak:
poszukiwanie miejsca dalszej stuzby, przebywania w rezerwie kadrowej, ogranicze-
nia zdrowotne, zmiana korpusu osobowego (grupy osobowej i specjalnosci wojsko-
wej), adaptacja do nowych warunkow stuzby, mobilno$¢ zawodowa.

10. Rozwijanie $wiadomosci mobilnosci zawodowej i pobudzanie aktywnosci
do poszukiwania alternatywnych rozwigzan w réznych sytuacjach zyciowych.

Dokonywane sukcesywnie przemiany w Sitach Zbrojnych RP niewatpliwie
przyczyniajg si¢ do znacznej modyfikacji podejscia do zarzadzania karierg zawo-
dowa. Wskazaly one miedzy innymi na matg przydatnos¢ tradycyjnych wzorcow
kariery zawodowej, ujmujacych ja wasko w postaci awansu zawodowego, w kto-
rym mozna bylo zaplanowaé przebieg kariery zawodowej wzglednie doktadnie
(rok po roku i szczebel po szczeblu) — w uzgodnieniu z odpowiednim organem
wojskowym.

Tradycyjne podejscie do kariery zawodowej, skoncentrowane przede wszystkim
na selekcji, zarzadzaniu rozwojem, ocenie, doradzaniu, mobilno$ci kadr i planowa-
niu nastepstw, powinno by¢ wzbogacone o takie elementy, jak samodoskonalenie,
mentoring, ,,uczgca si¢ organizacja”, systemy informacyjne, sieci kontaktu i ela-
styczna organizacja pracy.

Samo okreslenie mozliwych form awansow czy $ciezek kariery nie gwarantuje
jeszcze odpowiedniego rozwoju zotierzy zawodowych. Chodzi o to, zeby zaintere-
sowanie resortu obrony narodowej rozwojem zawodowym zolierzy zawodowych
bylo nie mniejsze niz zainteresowanie ich samych. Dlatego wazna rolg odgrywaja tu
wszelkie organy kadrowe, odpowiedzialne za zarzadzanie zasobami ludzkimi. Poza
opracowaniem mozliwych $ciezek karier powinny one rowniez:

» przewidywac kariery, czyli rozpoznawac potrzeby kadrowe i dostosowywacé ob-
sadzanie stanowisk do istniejacej podazy zasobow ludzkich,

* planowac kariery, tzn. dostosowywa¢ potrzeby i aspiracje zokierzy do potrzeb
i oczekiwan kadrowych wynikajacych z przewidywania kariery, tak aby korzy-
$ci byly czerpane obustronnie,

* doradza¢ w kwestii kariery, czyli przeprowadza¢ wszelkie dziatania zwigza-
ne z oceng dotychczasowej shuzby Zotnierzy i na tej podstawie udziela¢ porad
w sprawie dalszego rozwoju kariery; istotng rol¢ odgrywac tu musza specjalisci
do spraw personalnych lub inne organy odpowiedzialne za sprawy personalne
w resorcie ON,

* pomaga¢ w rozwoju zawodowym poprzez stwarzanie mozliwosci dalszej edu-
kacji, szkolen, udzielanie dtugoterminowego urlopu na doksztalcanie si¢ czy po-
moc w rozpoczeciu lub kontynuowaniu studiow.
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Zarzadzanie kadrami i planowanie karier powinny mie¢ charakter strategiczny
1 wigzac sig¢ Scisle ze strategig rozwoju sit zbrojnych, a takze rozwojem posiadanego
potencjatu stanowisk stuzbowych. Pozwalajg one osiagna¢ obopolne korzysci, ogra-
niczajac koszty selekcji, a takze umacnia¢ kulturg organizacyjng w sitach zbrojnych
i redukowac liczbe zbednych destruktywnych konfliktéw pomiedzy celami osobi-
stymi zotnierzy a ich zadaniami organizacyjnymi.

Dobre opracowanie $ciezki kariery przynosi korzys$ci w postaci wyzszych kwali-
fikacji zohierzy, lepszego dopasowania ich zainteresowan do wykonywane;j stuzby
na stanowisku oraz wigkszej satysfakcji, co skutkuje znaczna poprawa efektywnosci
i wydajnosci.
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DIAGNOSIS AND DIRECTIONS OF MANAGEMENT SYSTEM
IMPROVEMENT OF PROFESSIONAL CAREER OF POLISH
ARMED FORCES SOLDIERS

Summary: The article presents the findings from the analysis of the current status and direc-
tions of improving the process of managing the careers of professional soldiers of the Polish
armed forces. It shows the results of research and analysis undertaken in the framework of
a two-stage research project WZ/742/DzS which was carried out by the authors in WSOWL
in 2008 and 2011. The content of this article is to diagnose the key design criteria of profes-
sional career of soldiers based on the existing system of issuing opinions and the designation
of a soldier to the official position and the release of this position. The article critically as-
sesses of service practice in this area, paying attention to the problem of scale, but also the
lack of reliable principles of selection of candidates for selection (including the key to the
armed forces) positions. The main finding of the research is to postulate the formation within
HR professionals (HR) the central careers office, which is responsible for implementing the
personnel policy of the Ministry of Defense in the field of effective forecasting of human
resources development and its effectiveness monitoring.

Keywords: career, improvement, skills, soldier, armed forces of Poland.



