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Artykut wptynat do redakcji 06.05.2013 r., Zweryfikowang i poprawiong wersje¢ po recenzjach i korekcie
otrzymano w listopadzie 2013 r.

W wystgpieniu przedstawiono wnioski wynikajqce z analizy stanu aktualnego oraz kierun-
ki doskonalenia procesu zarzqdzania karierami Zotnierzy zawodowych Sit Zbrojnych RP. Zapre-
zentowano wyniki badan i analiz podjetych w ramach dwuetapowego projektu badawczego
WZ/742/DzS, ktory byt realizowany przez autoréow w WSOWL w latach 2008 i 2011. W efekcie
tych prac powstaly dwa opracowania: ,, Uwarunkowania kariery zawodowej oraz metodologia
badan nad skutecznosciq systemu rozwoju kadry Sit Zbrojnych RP” oraz ,, Analiza polityki kadro-
Wej resortu obrony narodowej w zakresie zarzqdzania karierami Zotnierzy zawodowych i kierunki
Jjej doskonalenia”.

Badania te, obok analizy literatury przedmiotu w obszarze nowoczesnego zarzqdzania ka-
pitatem ludzkim, skupily sie na nastepujgcych kwestiach: 1. Analizie rozwigzan w zakresie zarzg-
dzania karierg W wybranych armiach NATO (amerykanska, niemiecka, francuska i hiszpanska);
2. Wypracowaniu zalozen metodologicznych do badan srodowiskowych w zakresie znajomosci
i jakosci rozwigzan dot. zarzqdzania karierq Zotnierzy zawodowych w Sitach Zbrojnych RP;
3. Analizie systemu rozwoju kadr Sit Zbrojnych RP (wedlug stanu na koniec 2012 roku) oraz
sformufowaniu kierunkéw jego doskonalenia.

Trescig artykutu jest diagnoza kluczowych kryteriow projektowania karier Zotnierzy za-
wodowych w oparciu o obowigzujgcy system opiniowania stuzbowego i zasady wyznaczania Zot-
nierzy na stanowiska stuzbowe oraz zwalniania z tych stanowisk. Artykut krytycznie ocenia prak-
tyke stuzbowg w tym zakresie, zwracajgc uwage na problem skali, ale takze na brak wiarygodnych
zasad selekcji kandydatow na wybrane (W tym takze kluczowe dla Sit Zbrojnych) stanowiska. Pod-
stawowym wnioskiem z badan jest postulat sformowania w ramach stuzby personalnej (kadrowej)
centralnego biura karier, odpowiedzialnego za realizacje polityki kadrowej resortu obrony naro-
dowej w zakresie efektywnego prognozowania rozwoju kadr i monitorowania jego skutecznosci.

Stowa kluczowe: kariera, stuzba wojskowa zawodowa, zarzqdzanie zasobami ludzkimi, kadry
(wojsk.)

WSTEP

Problematyka funkcjonowania systemow (modeli) rozwoju kadr w organizacji
jest reprezentowana w literaturze nauk o zarzadzaniu do$¢ obficie. W szczegdlnosci
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zwraca si¢ uwage na powigzanie systemow rozwoju z systemami oceniania pracowni-
kow oraz z systemami szkolen (doskonalenia zawodowego). Rozwdj kadr, przez wielu
autorow, jak: M. Armstrong, T. Listwan, A. Pocztowski, A. Mi$ i in., jest postrzegany
jako kluczowy proces zarzadzania kapitatem ludzkim. Wg Armstronga, ,,...0gélnym
celem rozwoju zasobow ludzkich jest zapewnienie organizacji pracownikéw posiadajg-
cych takie cechy, jakich organizacja ta potrzebuje do osiggniecia swoich celow — Wzro-
stu i zwigkszenia wydajnosci. Cele te zostang osiggniete, jesli organizacja dopilnuje,
aby kazdy z pracownikow posiadat wiedze i umiejetnosci niezbedne do witasciwego wy-
konywania zadan, aby umiejetnosci pracownikow i zespotow byly stale udoskonalane,

a rozwdj pracownikéw zapewnial maksymalne wykorzystanie ich potencjatu™.

Znaczna liczba opracowan naukowych w tym zakresie — niestety — nie przektada
si¢ na poprawe realnych rozwigzan w zakresie pragmatyki stuzbowej. Brakuje bowiem
swoistego ,,tacznika”, ktory powigzatby dostepne rozwigzania teoretyczne z praktyka
stuzbows, ktora w wielu aspektach — jak si¢ wydaje — zaprzecza istniejacej, a nawet
zweryfikowanej, w innych instytucjach, wiedzy. W naukach o zarzadzaniu zwraca si¢
bowiem czesto uwage na zjawisko ignorowania wynikow analiz i projektow rozwigzan
doskonalgcych. Powszechne jest takze ,,uzasadnianie” decyzji kierowniczych ,,0sobi-
stym doswiadczeniem” decydentow. W wielu sytuacjach zjawiska te moga nawet przy-
nie$¢ dorazne sukcesy, ale w dluzszej perspektywie sa zdecydowanie nieskuteczne.
Zwtlaszcza w instytucjach zhierarchizowanych, z silnym o$rodkiem decyzyjnym, ,,prze-
bicie si¢” rozwigzan innych niz te — prezentowane przez naczelne kierownictwo — ma
mniejsze szanse wdrozenia.

Interpretacja pojecia ,kariera” nie jest jednoznaczna ze wzgledu na réznorodne
podejscie badaczy do tego problemu. Dla r6znych bowiem ludzi oznacza¢ moze ono co$
zupelnie innego?. Dla potrzeb niniejszego opracowania mozna przyjaé definicje Alicji
Mis, moéwiac ze ,,...kariera jednostki to unikatowa sekwencja zawodow i stanowisk,
wartosci oraz rol odgrywanych przez jednostke w ciggu jej Zycia, ksztaltowana przez
okres poprzedzajgcy prace zawodowq i wplywajgca na okres pézniejszy™.

Kariera to zatem pewien cigg i okreslone nastgpstwo obejmowanych przez pra-
cownika w danej organizacji stanowisk, petionych funkcji czy tez wykonywanych
prac*,

Przyjmuje si¢ generalnie dwa rodzaje przemieszczen pracownikow, w uktadzie
poziomym (horyzontalnym) oraz w ukladzie pionowym (wertykalnym). Wyrdznia si¢
takze jeszcze trzeci rodzaj przemieszczen, a mianowicie na zewnatrz organizacji jako
tzw. problem odej$¢ pracownikow z firmy®.

L M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 425.

2 Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, pod red. W. Golnau, CeDeWu, Warszawa 2004, s. 373.

Za: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, pod red. H. Krol, A.

Ludwiczynski, PWN, Warszawa 2006, s. 478, zob. takze A. Mi$, Koncepcja rozwoju kariery

zawodowej w organizacji, Wyd. AE Krakow, Krakow 2007.

4 B. Jamka, Monografie i opracowania. Kierowanie kadrami — pozyskiwanie i rozwdj pracownikow,
Szkota Gtoéwna Handlowa, Warszawa 2007, s. 89.

5 por. A. Suchodolski, Rozwéj pracownikéw, [W:] Zarzqdzanie kadrami, pod red. T. Listwan, Wyd.
C.H.BECK, Warszawa 2004, s. 152.
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Przemieszczenia w poziomie polegaja na transferze pracownikéw w obrebie sta-
nowisk znajdujgcych si¢ na tym samym szczeblu zarzadzania. Natomiast ruch w ukta-
dzie pionowym obejmuje przenoszenie pracownikow zar6wno na nizsze szczeble struk-
tury organizacyjnej, czyli tzw. degradacje, jak i awanse wigzace si¢ z przemieszczenia-
mi na wyzsze szczeble.

Zespot wymienionych wyzej przemieszczen pracownikow (a przede wszystkim
przemieszczen w uktadzie poziomym i awanséw) tworzy tzw. $ciezke kariery pracow-
nika, czyli swoista droge, jaka przemierza pracownik od momentu objecia pierwszego
stanowiska, poprzez kolejno petione funkcje, sprawowane role oraz posiadane obo-
wigzki i uprawnienia az do zamierzonego stanowiska, bedacego celem jego Kariery.

Z pojeciem Kariery zwigzany jest rowniez rozwéj pracownikow, czyli zespot
dziatan, ktorych celem jest przygotowanie kadry do zajmowania stanowisk charaktery-
zujacych si¢ wieksza odpowiedzialnos$cia wykonywanej przez nich pracy. Proces roz-
woju zawodowego pracownika przebiega od chwili zatrudnienia pracownika w firmie
do momentu jego odej$cia z organizacji 1 dlatego moze on trwacé nawet kilkadziesiat lat,
a jego skutki w istotny sposéb wptywaja na jakosé wykonywanej pracy®.

Za Suchodolskim mozna przyjaé, iz podstawowe dziatania sktadajace si¢ na
rozw6j pracownikow obejmuja nastepujace etapy (elementy):’

— planowanie rozwoju pracownika;

— oceng pracownikow;

— doskonalenie pracownikéw;

— przemieszczenia organizacyjne zasoboéw kadrowych;

— integrowanie spoteczne i1 organizacyjne kadry.

Efektywnos$¢ i sukces organizacji nie sg wytacznie skutkiem: realizacji trafnej
misji, strategii, charakteru struktury organizacyjnej, istnienia proefektywnej motywacji
I strategii personalnej oraz kompetentnych szefow. Kazda organizacja posiada jeszcze
pewna niewidoczng wlasciwos¢ — styl, charakter, specyfike funkcjonowania, ktora sil-
niej niz autorytety czy rozwigzania formalne wptywa na to, co si¢ w niej dzieje. Tym
niewidzialnym elementem jest kultura organizacyjna, ktora jest jednym z podstawo-
wych warunkoéw nie tylko przetrwania, ale przede wszystkim rozwoju organizacji. Jest
tez zasadniczym czynnikiem wptywajacym na efektywnos$¢ jej funkcjonowania. Ksztat-
tujg ja przede wszystkim ludzie, wykonujac zadania shuzbowe, ale tez ich uczucia,
oczekiwania, wartosci i przekonania.

Tak wigc zarzadzanie zasobem kadrowym Sit Zbrojnych RP, a zwlaszcza poli-
tyka kadrowa resortu obrony narodowej, sa niezwykle mocno determinowane przez
czynniki kulturowe. Dla wielu bowiem juz samo cztonkostwo w tej organizacji (stuzba
wojskowa) jest traktowane jako szczegdlnego rodzaju kariera, tym bardziej ze dotyczy
w sumie niewielu obywateli, ktorzy pokonujgc procesy rekrutacyjne, stali si¢ kadrg za-
wodowg sit zbrojnych. Zatem to wtasnie czynniki kulturowe beda znaczaco ksztattowa-
ly kariery wojskowych w ktoérych Sciezki kariery wigzg si¢ nie tylko z zajmowaniem
kolejnych stanowisk, ale takze z uzyskiwaniem coraz to wyzszych stopni wojskowych,

6 Zob. A. Suchodolski, op. cit., s. 141-142.
7 Tamze.
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bedacych istotnym wyroznikiem zolnierza w organizacji. Zasada, ze nie moze zostaé
generatem ten, kto nie byl putkownikiem, a wczes$niej majorem, kapralem czy szere-
gowcem obowigzuje przeciez we wszystkich armiach. Sekwencja stopni wojskowych
I ich kolejne otrzymywanie w drodze awansu to jeden z najstarszych sposobéw pojmo-
wania Kariery wojskowej we wszystkich armiach $wiata, poczagwszy od starozytnosci.
Wspotczesnie takze awans w stopniu ma w kazdej armii wymiar symboliczny i wigze
si¢ ze szczegdlnie uroczystym ceremonialem nominacji. T¢ ,jasng” stron¢ Kariery
I awansow wojskowych zaktoci¢ moze jedynie niekompetentny i nie rozumiejacy zasad
nowoczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi przetozony (dowddca), ktory wykorzy-
stujac do$¢ znaczny wymiar swojej wladzy formalnej, moze skutecznie ,,stangé na dro-
dze kariery” nawet najzdolniejszych i najofiarniejszych zokierzy. Jedynym sposobem
eliminacji tego — tak by si¢ chciato incydentalnego - zjawiska sg rzetelne i spdjne sys-
temy polityki kadrowej, umozliwiajace chocby ,,... utrzymanie wysokokwalifikowanych
zasobow kadrowych, a takze zapewnienie stabilnej struktury liczbowej i jakosciowej
kadry zawodowej poprzez wlasciwq rekrutacje, selekcje, szkolenie i ksztalcenie oraz
racjonalne wykorzystanie zasobéw osobowych na potrzeby Sit Zbrojnych RP”®.

1. ZARZADZANIE KARIERAMI ZOLNIERZY — DIAGNOZA SYSTEMU

Zainteresowanie karierami zolnierzy w roéznych armiach jest dos¢ popularne
w naukach o zarzadzaniu. Przyklady wybitnych dowddcow, strategow sa bowiem dosé
zgrabng ilustracja probleméw skutecznego zarzadzania (dowodzenia) czy chocby tylko
procesoOw decyzyjnych w sytuacjach niepewnosci. Tak wigc w podrecznikach do zarza-
dzania roi si¢ od roznych ,,analiz przypadkow”, ktore ilustrujg: odwageg, decyzyjnosc,
sprawnos¢ organizacyjng Czy geniusz taktyczny takich wybitnych dowodcow, jak:
Aleksander Macedonski, Napoleon, J. Pitsudski, B.L. Montgomery, G. Patton, D. Ei-
senhower, H.N. Schwarzkopf i in. Doczekalismy si¢ takze wielu publikacji, ktore uka-
zuja réwniez ,,ciemng” stron¢ armii poprzez przedstawienie takich cech dowodczych,
jak: grubianstwo, nadmierne ambicje, tchorzostwo, konserwatyzm, brak poszanowania
godnoéci i zycia podwladnych itp.®

Badania nad polityka kadrowg resortu obrony narodowej, a zwlaszcza nad sys-
temem rozwoju kadr w Sitach Zbrojnych RP autorzy podjeli w roku 2009, a nastepnie
w 2011%°. Badania ukierunkowano zaréwno na teoretyczne obszary szeroko rozumiane-
go zarzadzania kariera, jak tez na praktyke kadrowa realizowang w poszczegdlnych
rodzajach Sit Zbrojnych czy korpusach osobowych!!. Z uwagi na charakter Uczelni —

Zob. Wytyczne Ministra Obrony Narodowej do dziatalno$ci kadrowej w Silach Zbrojnych RP
w latach 2012-2013, MON, Warszawa 29.06.2012.

°®  Zob. G. Regan, Bledy militarne, VVasco, Warszawa 1992,

10 Badania realizowano w ramach programu badaf statutowych na Wydziale Zarzagdzania WSOWL we

Wroctawiu. W rezultacie dwuetapowego projektu badawczego syg. WZ/742/DzS powstaty dwa opra-
cowania pt. ,,Uwarunkowania kariery zawodowej oraz metodologia badan nad skuteczno$ciag systemu
rozwoju kadry Sit Zbrojnych RP” oraz ,,Analiza polityki kadrowej resortu obrony narodowej w zakre-

sie zarzadzania karierami zotnierzy zawodowych i kierunki jej doskonalenia”.

11 Kazde stanowisko stuzbowe, na ktore jest wyznaczany zotierz zawodowy jest przyporzadkowane do

jednego z 18. tzw. korpuséw osobowych (wojsk ladowych, sit powietrznych, marynarki wojennej,
wojsk specjalnych, tagcznosci i informatyki, rozpoznania i walki elektronicznej itp.). Zob. Decyzja Nr
157/ MON Ministra Obrony Narodowej z dnia 30 kwietnia 2010 r. w sprawie wskazania 0sob
posiadajacych kwalifikacje whasciwe dla danego korpusu osobowego (grupy osobowej) (Dz. Urz.
MON z dnia 24 maja 2010 r.).
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szkoty oficerskiej — szczegdlnie interesowano si¢ karierami oficerow, ktore w zasadni-
czym stopniu wptywaja jako$¢ procesow dowodzenia i kierowania jednostkami oraz
instytucjami wojskowymi.

W szczegolnosci badania ukierunkowano na te obszary funkcjonowania Sit
Zbrojnych, ktére majg wymierny wplyw na polityke kadrowg resortu. Nalezy tu zwrocic¢
uwage, ze ksztaltowanie tej polityki jest efektem wielu historycznych ewolucji, ktére
sktadajg si¢ na kulture i tradycje wojskowa. Wiele rozwigzan w zakresie chocby opi-
niowania sluzbowego czy wyznaczania na stanowiska (awansowania) ma tradycje sie-
gajace Powstania kosciuszkowskiego, listopadowego czy walk o odzyskanie niepodle-
glosdci po I wojnie Swiatowe;.

Majac to na wzgledzie poddano badaniu takie elementy, jak:

1) Ogolna charakterystyka Sit Zbrojnych. Dominujacym typem kultury organiza-
cyjnej w Sitach Zbrojnych RP jest kultura hierarchiczna. Charakteryzuje ja wyso-
ka formalizacja i hierarchizacja. Procedury decydujg o tym, jak maja funkcjono-
wac zotnierze i ich dowodcy (liderzy). Podstawowym celem Sit Zbrojnych RP jest
utrzymanie niezaktoconego ich funkcjonowania oraz dlugofalowe dazenie do
trwatosci, przewidywalnosci i efektywnosci. Spdjno$¢ organizacji zapewniajg
szczegblowe normy, regulaminy, przepisy i zasady. Zasady wyznaczania na ko-
lejne stanowiska (awanse) sa okreslone przez precyzyjne procedury. W toku ba-
dan ustalono jednak, ze biurokratyczne procedury majace okresla¢ zasady poste-
powania dowodcow (przetozonych) czy organéw kadrowych nie sg wystarczajaco
precyzyjne, a co gorsza powszechnie stosowane. Obszary ,,swobodnej interpreta-
cji” obowigzujacych zasad nie gwarantuja wymaganej jakos$ci podejmowanych
decyzji. Mamy w wielu miejscach do czynienia raczej z kulturg rynkowa z ele-
mentami adhokracji, niz z tradycyjnie rozumiang biurokracja. Zmusza to zoknie-
rzy do podejmowania whasnych (indywidualnych) dziatan w zakresie projektowa-
nia swoich $ciezek kariery, zamiast powierza¢ to zadanie odpowiednio kompe-
tentnym przelozonym i1 wyspecjalizowanym organom kadrowym. Tak wigc sa-
modzielne poszukiwanie wolnych stanowisk w strukturze Sit Zbrojnych jest dos¢
powszechne, co wigze si¢ takze z podejmowaniem okreslonych dziatan, stuzagcych
zatrudnieniu w danej jednostce (instytucji) z pominieciem formalnej procedury
selekcyjnej.

2) Przywodztwo w organizacji wojskowej. Jest ono utozsamiane ze stanowczoscia,
ekspansywnoscig i orientacjg na wyniki, ale takze ma tendencje do utrzymywania
(konserwacji) zachowan konformistycznych. Silne osobowosci z elementami cha-
ryzmy, ktére w znacznym wymiarze trafiaja do wojska, maja bowiem tendencje
do ,,wodzostwa”, utrzymywania fadu w organizacji opartego na strachu 1 wymu-
szania na podwtadnych rezygnacji z ich ambicji zawodowych. Cho¢ kadencyjnosé¢
pehienia stuzby na stanowiskach stuzbowych!? wyeliminowata zjawisko wielo-
letniego ,,zasiedzenia” i dziatan o charakterze ,,blokowania” podwtadnych do ich
objecia, to jednak znowu pojawiajg si¢ tendencje do powtarzania kadencji na da-
nym stanowisku, uniemozliwiajac rozwdj oczekujacym na awans podwladnym.
Odczuwalny jest brak atmosfery wzajemnego zaufania, okazywania szacunku

12 Kadencyjno$¢ na stanowiskach stuzbowych wprowadzono zapisami ustawy z dnia 11 wrze$nia 2003
roku o stuzbie wojskowej zohierzy zawodowych, zwanej dalej ,,ustawa”.
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1 wlaczania podwtadnych w proces rozwigzywania problemow i podejmowania
decyzji. Zotnierze deklaruja oczekiwanie na wskazanie im wizji dalszej shuzby
oraz zaprojektowanie strategicznej drogi osiggniecia indywidualnych celow.

3) Styl kierowania (dowodzenia). W toku badan przekonano si¢, ze w organizacji
preferuje si¢ gtownie bezpieczenstwo zatrudnienia, podporzadkowanie, przewi-
dywalno$¢ i niezmiennos$¢ stosunkoéw interpersonalnych. Konsekwencje tego po-
dejscia sprawiaja, ze zolnierze czgsto nie sg zainteresowani mobilnoscia w po-
dejmowaniu réznych wyzwan, jesli wigze si¢ to z koniecznos$cig zmiany miejsca
petnienia stuzby. Wolg zatem pozostanie dluzej w tym samym stopniu (nieko-
niecznie na tym samym stanowisku), niz awansowac¢ na wyzsze stanowisko w od-
leglej miejscowosci. Zjawisko to jest tym silniejsze, im w wiekszym miescie zot-
nierz stuzy. Prowadzgc badania, stwierdzono takze coraz ostrzejsza konkurencje
0 stanowiska, zwlaszcza jesli wigze si¢ to z awansem w stopniu. Obserwuje si¢
zatem takze proby wptywania na podwyzszanie stopnia etatowego danego stano-
wiska w hierarchii Sit Zbrojnych.

4) Spojnosé¢ organizacji. Zapewniona jest ona dzigki formalnym zasadom i regula-
minom. Mamy w tym wzgledzie przepisy wojskowe o charakterze ustawy, rozpo-
rzadzenia rady ministréw oraz rozporzadzenia lub decyzji ministra obrony naro-
dowej. Warunkiem tej spojnosci jest odpowiednia dbato$¢ o prawng strong tresci
tych przepisow wojskowych. Ich ilos¢ nie jest specjalnym problemem, a mimo to
mamy do czynienia z do$¢ czgsta ich nowelizacja. Aktualizacja pojedynczych za-
pisow (artykutéw, punktow) wymusza czesto konieczno$¢ zmian w innych prze-
pisach. Powoduje to niskg stabilno$¢ stanowionego prawa, co przy braku jego
znajomosci przez szerokie rzesze zotnierzy (mimo powszechnych wersji interne-
towych), utrudnia prawidtowy proces decyzyjny i w konsekwencji takze odwo-
tawczy.

5) Strategia personalna. Polityka kadrowa resortu obrony narodowej do$¢ szczeg6-
towo 1 w wystarczajacym stopniu reguluje procedury kadrowe. Obserwuje si¢
jednak pewna inercj¢ w procesie decyzyjnym, zwlaszcza w sprawach personal-
nych. Dhugotrwate oczekiwanie na decyzje organéw kadrowych dowodzi, ze ich
niska sprawnos$¢ jest konsekwencja powierzenia spraw kadrowych najwyzszym
organom kadrowym, ktore i tak maja sporo innych zadan. I tak, np. dowodca
wojsk ladowych jest zobowigzany do podejmowania nie tylko decyzji personal-
nych w zakresie wyznaczania zolnierzy na stanowiska czy zwalniania z tych sta-
nowisk, ale takze za wiele innych decyzji kadrowych, w tym takze opracowywa-
nie modeli przebiegu stuzby w danym korpusie osobowym 1 monitorowanie tego
procesu. Ta sytuacja sprawia, ze jakos$¢ decyzji kadrowych musi by¢ zapewniona
przez wysoka sprawno$¢ stuzby personalnej tego szczebla. Niestety przygotowa-
nie 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 wzgledzie jest system doskonale-
nia kadr i jednak nacisk na rozwdj osobisty zolierzy, w tym takze w zakresie
kompetencji jezykowych (jezyka angielskiego).

Podstawowym zadaniem, jakie stanowi punkt wyjscia do ksztattowania polityKi
kadrowej resortu obrony narodowej w zakresie obsady stanowisk stuzbowych w jed-
nostkach i instytucjach wojskowych jest ocena sytuacji kadrowej. W szczegdlnosci za-

140



ZARZADZANIE KARIERA ZOLNIERZY ZAWODOWYCH SIL. ZBROJNYCHRP ...

daniem tej oceny jest kalkulacja, na kolejnych szczeblach dowodzenia i kierowania Si-
fami Zbrojnymi, liczby stanowisk wymagajacych obsadzenia (vacatow) oraz zwolnien
zohierzy ze stanowisk, bedacych konsekwencja skonczenia kadencji, na prosbe zotie-
rzy oraz ze wzgledu na potrzeby Sil Zbrojnych.

Analize sytuacji kadrowej prowadzi si¢ w dwoch etapach:

— sprawozdawczo-wykonawczym, realizowanym od dnia 1 pazdziernika kaz-
dego roku w organach, o ktorych mowa w art. 44 ust. 1 ustawy;

— analityczno-decyzyjnym, realizowanym do ostatniego dnia lutego roku na-
stepnego w urzedzie Ministra Obrony Narodowe;.

Oceng sytuacji kadrowej sporzadzaja w danym roku kalendarzowym, za okres
od dnia 1 stycznia do konca ocenianego roku kalendarzowego, organy wlasciwe do wy-
znaczania na stanowiska stuzbowe i zwalniania z tych stanowisk. | tak:

1) dowddca brygady, skrzydta, rektor - komendant wojskowej uczelni zawodo-
wej, dowodca pulku, batalionu oraz dowddca zajmujacy stanowisko stuzbowe
zaszeregowane do stopnia etatowego co najmniej podputkownika (komandora
porucznika) — w odniesieniu do stanowisk stuzbowych do stopnia etatowego
kapitana (kapitana marynarki) wiacznie w podlegtych jednostkach wojsko-

wych;

2) dowddca korpusu, rektor - komendant wojskowej uczelni akademickiej, do-
wodca dywizji, flotylli, Dowodca Garnizonu Warszawa — w odniesieniu do
stanowisk stuzbowych do stopnia etatowego majora (komandora podporucz-
nika) wigcznie w podlegtych jednostkach wojskowych;

3) dowodca rodzaju Sit Zbrojnych, Dowodca Operacyjny Sit Zbrojnych, Szef
Inspektoratu Wsparcia Sit Zbrojnych, Komendant Gléwny Zandarmerii Woj-
skowej i Szef Inspektoratu Wojskowej Stuzby Zdrowia — w odniesieniu do
stanowisk stuzbowych do stopnia etatowego podputkownika (komandora po-
rucznika) wiacznie w podleglych jednostkach wojskowych, a takze osoby
zajmujace kierownicze stanowiska Ministerstwa Obrony Narodowej oraz dy-
rektorzy (szefowie) komorek organizacyjnych Ministerstwa Obrony Narodowej;

4) oceny sytuacji kadrowej dokonuje Szef Sztabu Generalnego Wojska Polskiego.
Wyniki oceny sytuacji kadrowej dowodca jednostki wojskowej przesyta bezpo-
sredniemu przetozonemu, a osoby zajmujgce kierownicze stanowiska MON oraz dyrek-

torzy (szefowie) komorek organizacyjnych MON oceng sytuacji kadrowej przedstawiaja
Ministrowi Obrony Narodowej za posrednictwem dyrektora Departamentu Kadr.

2. ZARZADZANIE KARIERAMI ZOLNIERZY ZAWODOWYCH

Warunkiem wydania decyzji o wyznaczeniu zotnierza zawodowego na wyzsze
stanowisko stuzbowe oraz objecia obowigzkow na tym stanowisku jest uprzednie wy-
danie decyzji 0 mianowaniu tego zolnierza, przez uprawniony organ, na stopien woj-
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skowy odpowiadajacy stopniowi etatowemu stanowiska stuzbowego, na jakie zothierz
ma by¢ wyznaczony™>.

Na stopnie wojskowe w korpusie oficerow zawodowych, z wyjatkiem stopnia
wojskowego podporucznika (podporucznika marynarki) i stopni wojskowych generatow
(admiratow), mianuje Minister Obrony Narodowej. Na stopnie wojskowe w korpusach
podoficeréw zawodowych i szeregowych zawodowych mianuje organ wlasciwy do wy-
znaczenia zolierza zawodowego na stanowisko stuzbowe lub organ, ktéremu podlega
szkota podoficerska.

Organy uczestniczace w procesie kwalifikowania oficerow do mianowania na
wyzszy stopien wojskowy uwzgledniajg rowny dostep zotnierzy do wyzszych stanowisk
stuzbowych.

Po przeprowadzeniu kwalifikacji dyrektor DK MON przedstawia Ministrowi
Obrony Narodowej wniosek o mianowanie zakwalifikowanego do mianowania oficera
na kolejny wyzszy stopien wojskowy.

W przypadku mianowania przez Ministra Obrony Narodowej zotnierza na wyz-
szy stopien wojskowy dyrektor DK MON przesyta decyzje o mianowaniu do organu
wlasciwego w celu wyznaczenia na stanowisko stuzbowe.

W przypadku mianowania podoficera lub szeregowego na wyzszy stopien woj-
skowy w zwigzku z wyznaczeniem na wyzsze stanowisko stuzbowe przepisy powyzsze
stosuje si¢ odpowiednio. Czynnos$ci okre§lone w tych przepisach dla dyrektora DK
MON realizujg organy wtasciwe do wyznaczenia podoficera lub szeregowego na sta-
nowisko stuzbowe.

Przed wyznaczeniem na réwnorzedne stanowisko stuzbowe lub mianowaniem
na wyzszy stopien wojskowy w zwigzku z wyznaczeniem na wyzsze stanowisko stuz-
bowe organ wilasciwy do wyznaczania na stanowisko stuzbowe lub mianowania moze
podda¢ zotnierza badaniom kompetencyjnym.

Badanie kompetencyjne moze obejmowac testy lub rozmowy indywidualne
w zakresie wymagan na stanowisku stuzbowym, na ktore Zolnierz ma by¢ wyznaczony.

Przed wyznaczeniem zZolnierza na stanowisko stluzbowe od stopnia etatowego
putkownika (komandora) organ wtasciwy do wyznaczania na stanowisko stuzbowe mo-
ze zasiegnaé opinii organéw Zandarmerii Wojskowej lub uzyska¢ od prokuratora woj-
skowego informacje, czy przeciwko zotierzowi jest prowadzone postgpowanie przygo-
towawcze, a w przypadku oficerow korpusu osobowego medycznego, dodatkowo opinii
Wojskowej Izby Lekarskiej.

Zoknierza zawodowego wyznacza sie na stanowisko stuzbowe, w drodze decyzji,
stosownie do potrzeb Sil Zbrojnych, w zalezno$ci od wymaganych kwalifikacji zawo-
dowych okreslonych w karcie opisu stanowiska stuzbowego oraz posiadanej oceny
w opinii stuzbowej, a Zolierza zawodowego w stuzbie stalej réwniez od ustalonej dla
niego indywidualnej prognozy przebiegu zawodowej stuzby wojskowej. Okreslenie
indywidualnej prognozy przebiegu zawodowej stuzby wojskowej zotnierza zawodowe-

13 Zob. rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 15 grudnia 2009 r. w sprawie trybu wyzna-
czania zolierzy zawodowych na stanowiska stuzbowe i zwalniania z tych stanowisk (Dz. U. Nr 218,
poz. 1699 z p6ézn. zm.).
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go w stuzbie statej odbywa si¢ w oparciu o modele przebiegu stuzby. Modele przebiegu
stuzby w poszczegélnych korpusach osobowych (grupach osobowych) opracowuja
i uaktualniajg, wskazane przez Ministra Obrony Narodowej, osoby posiadajace kwalifi-
kacje wtasciwe dla danego korpusu osobowego (grupy osobowej)4,

Zokierz zawodowy moze petnié zawodowa stuzbe wojskowa na tym samym
stanowisku stuzbowym nie wigcej niz dwie kadencje, jesli zajmuje stanowisko dyrekto-
ra (szefa) komoérki organizacyjnej Ministerstwa Obrony Narodowej, w tym tworzace]
Sztab Generalny Wojska Polskiego lub jesli petni stuzbe na stanowisku zaszeregowa-
nym od stopnia etatowego majora (komandora podporucznika), w ktorego nazwie wy-
stepuje okreslenie ,,dowoddca”.

Wyznaczenie oficera zawodowego na wyzsze stanowisko moze nastgpi¢ w za-
leznos$ci od wolnych stanowisk stuzbowych, a takze od ogoélnej oceny bardzo dobrej lub
dobrej w opinii stuzbowej. Okres zajmowania stanowiska stuzbowego, o tym samym
stopniu etatowym wynosi co najmniej trzy lata. Jezeli przemawiajg za tym potrzeby Sit
Zbrojnych, okres ten moze by¢ krotszy, nie mniej jednak niz osiemnascie miesiecy.

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

Wyznaczenie podoficera zawodowego na wyzsze stanowisko stuzbowe moze
nastgpi¢ w zaleznosci od wolnych stanowisk i od okresu zajmowania dotychczasowego
stanowiska, a takze od ogdlnej oceny bardzo dobrej lub dobrej w opinii stuzbowej oraz
od odbycia, w zaleznosci od potrzeb, stosownego kursu, szkolenia lub specjalizacji.
Okres zajmowania stanowiska stuzbowego 0 tym samym stopniu etatowym wynosi co
najmniej trzy lata. Jezeli przemawiajg za tym potrzeby Sit Zbrojnych, okres ten moze
by¢ krotszy, nie mniej jednak niz osiemnascie miesigcy. W przypadku uzyskania przez
podoficera zawodowego w opinii stuzbowej ogolnej oceny dostatecznej, wyznacza si¢
go na to samo lub inne rownorzedne stanowisko stuzbowe lub moze by¢ on zwolniony
z zawodowej stuzby wojskowe;.

Wyznaczenie szeregowego zawodowego na wyzsze stanowisko stuzbowe moze
nastapi¢ w zalezno$ci od wolnych stanowisk, a takze od ogdlnej oceny bardzo dobre;j
lub dobrej w opinii sluzbowej oraz od odbycia, w zaleznosci od potrzeb, stosownego
kursu lub szkolenia. W przypadku uzyskania przez szeregowego zawodowego w opinii
stuzbowej ogblnej oceny dostatecznej, wyznacza si¢ go na to samo lub inne rownorzed-
ne stanowisko stuzbowe lub moze by¢ on zwolniony z zawodowej stuzby wojskowe;.

Organami wlasciwymi do wyznaczania na stanowiska stuzbowe i zwalniania
z tych stanowisk zothierzy zawodowych sa:

1) Minister Obrony Narodowej — w odniesieniu do stanowisk stuzbowych o stop-

niach etatowych putkownika (komandora) i generata (admirala) oraz na ktore wy-
znacza na podstawie przepisoéw odrebnych ustaw;

14 Wykaz tych os6b zawiera Decyzja Nr 157/MON Ministra Obrony Narodowej z dnia 30 kwietnia 2010
r. w sprawie wskazania osob posiadajacych kwalifikacje wlasciwe dla danego korpusu osobowego
(grupy osobowej) (Dz. Urz. MON z dnia 24 maja 2010 r.).
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2) Szef Sztabu Generalnego Wojska Polskiego, dowodca rodzaju Sit Zbrojnych,
Dowodca Operacyjny Sit Zbrojnych, Szef Inspektoratu Wsparcia Sit Zbrojnych,
Komendant Glowny Zandarmerii Wojskowej i Szef Inspektoratu Wojskowej
Stuzby Zdrowia — w odniesieniu do stanowisk stuzbowych do stopnia etatowego
podputkownika (komandora porucznika) wigcznie w podlegtych jednostkach woj-
skowych;

3) dowddca korpusu, rektor - komendant wojskowej uczelni akademickiej, dowodca
dywizji, flotylli, Dowo6dca Garnizonu Warszawa — W odniesieniu do stanowisk
stuzbowych do stopnia etatowego majora (komandora podporucznika) wiacznie
w podlegtych jednostkach wojskowych;

4) dowddca brygady, skrzydta, rektor - komendant wojskowej uczelni zawodowej,
dowodca putku, batalionu oraz dowodca zajmujacy stanowisko stuzbowe zaszere-
gowane do stopnia etatowego co najmniej podputkownika (komandora poruczni-
ka) — w odniesieniu do stanowisk stuzbowych do stopnia etatowego kapitana (ka-
pitana marynarki) wigcznie w podlegtych jednostkach wojskowych;

5) dyrektor DK MON — w odniesieniu do stanowisk stuzbowych do stopnia etatowe-
go podputkownika (komandora porucznika) wiacznie w pozostatych, niewymie-
nionych wyzej jednostkach wojskowych.

Wymagania kwalifikacyjne do wyznaczenia na poszczegdlne stanowiska stuz-
bowe sg nastgpujace.

Dla szeregowych zawodowych, zaszeregowanych do stopni etatowych: szere-
gowego (marynarza) - ukonczenie gimnazjum oraz szkolenia w ramach stuzby kandy-
dackiej albo pelnienie przed powotaniem do zawodowej shuzby wojskowej czynnej
stuzby wojskowej, za$ dla stopni etatowych starszego szeregowego (starszego maryna-
rza) - ukonczenie kursu doskonalgcego;

Dla podoficerow zawodowych, zaszeregowanych do stopni etatowych:

1) kaprala (mata) - ukonczenie szkoty sredniej oraz szkolenia w szkole podoficer-
skiej albo petnienie przed powolaniem czynnej stuzby wojskowe;j;

2) starszego kaprala (starszego mata) - ukonczenie kursu doskonalgcego;

3) plutonowego (bosmana mata) - ukonczenie kursu kwalifikacyjnego;

4) sierzanta (bosmana) i starszego sierzanta (starszego bosmana) - ukonczenie kursu
doskonalgcego;

5) mtodszego chorgzego (mtodszego chorazego marynarki) - ukonczenie kursu kwa-
lifikacyjnego;

6) chorazego (chorazego marynarki) i starszego chorazego (starszego chorazego ma-
rynarki) - ukonczenie kursu doskonalgcego;

7) starszego chorgzego sztabowego (starszego chorgzego sztabowego marynarki) -
ukonczenie kursu kwalifikacyjnego.

Dla oficeréw zawodowych, zaszeregowanych do stopni etatowych:

1) podporucznika (podporucznika marynarki) - posiadanie dyplomu ukonczenia stu-
diow wyzszych oraz ukonczenie szkolenia w uczelni wojskowe;;

2) porucznika (porucznika marynarki) i kapitana (kapitana marynarki) - ukonczenie
kursu kwalifikacyjnego lub stazu;
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3) majora (komandora podporucznika) - posiadanie tytutu zawodowego magistra
(rownorzednego);

4) podputkownika (komandora porucznika) - ukonczenie kursu kwalifikacyjnego lub
stazu;

5) putkownika (komandora) - ukonczenie studiéw podyplomowych lub specjalizacji
albo posiadanie stopnia naukowego doktora;

6) od generata brygady (kontradmirata) - ukonczenie podyplomowych studiow poli-
tyki obronnej lub innych rownorzednych studidéw.

Zohierza shuzby kandydackiej, ktéry ukonczyt studia w uczelni wojskowej lub
odpowiednie szkolenie wojskowe wyznacza si¢ na stanowisko stuzbowe zaszeregowane
do stopnia etatowego podporucznika.

Zohnierza stuzby kandydackiej, ktory ukonczyl szkole podoficerska, wyznacza
si¢ na stanowisko stuzbowe zaszeregowane do stopnia etatowego kaprala (mata). Podo-
ficera rezerwy, powotanego do zawodowej sluzby wojskowej, wyznacza si¢ na stanowi-
sko stuzbowe zaszeregowane do stopnia ctatowego odpowiadajgcego stopniowi woj-
skowemu posiadanemu przez tego zotnierza przed powotaniem do zawodowej stuzby
wojskowej albo zaszeregowane do stopnia etatowego bezposrednio wyzszego od stop-
nia wojskowego posiadanego przez tego zoiierza przed powotaniem do zawodowe;j
stuzby wojskowej, po mianowaniu na stopien wojskowy odpowiadajacy stopniowi eta-
towemu stanowiska stuzbowego, na jakie ma by¢ wyznaczony.

Zohnierza zakwalifikowanego na kurs specjalistyczny lub staz, wymagany przed
objeciem stanowiska stluzbowego okreslonego w indywidualnej prognozie blizszej
przebiegu stluzby wojskowej, kieruje na ten kurs lub staz dowddca jednostki wojskowej,
w ktorej Zzonierz zajmuje stanowisko stuzbowe lub do ktorej zostal skierowany w ra-
mach pelienia zawodowej stuzby wojskowej w rezerwie kadrowej lub dyspozycji.

Zohierza, ktory nie posiada po$wiadczenia bezpieczenstwa wymaganego w kar-
cie opisu stanowiska stuzbowego - nie wyznacza si¢ na to stanowisko stuzbowe. W wy-
jatkowych, szczego6lnie uzasadnionych przypadkach na stanowisko to mozna wyzna-
czy¢ zotnierza, ktory uzyskat zgode na udostepnienie informacji niejawnych o klauzuli
wymienionej w karcie opisu stanowiska stuzbowego. Z wnioskiem o wszczgcie poste-
powania sprawdzajacego w celu wydania poswiadczenia bezpieczenstwa o klauzuli
wymaganej na stanowisku shuzbowym, na ktore Zotierz ma by¢ wyznaczony, wystepu-
je, przed wyznaczeniem, organ uprawniony do wyznaczenia zotnierza na to stanowisko
stuzbowe.

Wyznaczenie zolnierza na stanowisko stuzbowe uwaza si¢ za dokonane po spet-
nieniu lgcznie nastepujacych warunkéw wydaniu decyzji o wyznaczeniu zotnierza na
stanowisko stluzbowe 1 stwierdzeniu przez dowodce jednostki wojskowej, w rozkazie
dziennym, daty objecia przez Zolnierza obowigzkow na stanowisku stuzbowym.

3. ZARZADZANIE KARIERA ZAWODOWA W SILACH ZBROJNYCH RP -
WNIOSKI Z BADAN

Aktualny stan systemu rozwoju kadr w Silach Zbrojnych RP, przedstawiony
powyzej, poddano weryfikacji w oparciu o opinie zolnierzy zawodowych zebrane
w 2011 roku. Badanie sondazowe przeprowadzono w wymiarze badania przyczynkar-
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skiego, poddajgc weryfikacji narzgdzia badawcze, jakie wypracowano w pierwszym
etapie badan, tj. w 2009 r.

Majac to na uwadze nieznacznie zmodyfikowano opracowany formularz ankiety
1 rozestano go droga elektroniczng (takze rozdano) do grupy losowo wybranych ofice-
row, absolwentow wroctawskiej WSO, Celem tego badania ankietowego byto rozpo-
znanie warunkow realizacji polityki kadrowej w korpusie oficerskim.

Pominigcie w badaniu sondazowym korpusu podoficeréw zawodowych 1 szere-
gowych zawodowych, obok niewielkich mozliwosci wykonawczych, byto spowodowa-
ne takze duza niestabilnos$cig przepisOw prawa i praktyki kadrowej w tych korpusach.
Praktycznie jako zasadne wydaje si¢ poddanie tych korpusow badaniu dopiero w 2014-
2015 roku, po ustabilizowaniu si¢ przepisow przejsciowych wynikajacych z Ustawy
1 rozporzadzen ministra obrony narodowe;.

Adresatami ankiety byli oficerowie w stopniach kapitan i porucznik. Byto to po-
dyktowane tatwoscig dotarcia do bytych absolwentow, a takze chodzito o to, zeby zaob-
serwowaé ew. zmiany sposobu postrzegania warunkow realizacji polityki kadrowej
w grupie oficerow milodszych, ktorych poddano edukacji menedzerskiej w naszej
Uczelni. Dzigki temu oczekiwano, ze oficerowie beda mieli lepsza ,,bazg teoretyczng”
do formutowania opinii i wnioskéw. Réznice w diugosci stuzby migdzy kapitanami
a porucznikami sa takze wystarczajace do obserwacji ew. zmian postaw i zachowan.

Rozprowadzono po 150 ankiet dla kapitanow i porucznikow, w efekcie otrzy-
mano zwrot 143 ankiet od kapitanéw 1 128 ankiet od porucznikow. Byto to spowodo-
wane brakiem mozliwosci dotarcia do szerszej reprezentacji populacji generalne;j *°.

Dla potrzeb badan, zostata podjeta ocena jakosci takich obszaréw dziatalno$ci
kadrowej, jak: procedury opiniowania stuzbowego, procedury prognozowania przebiegu
stuzby zotnierzy zawodowych, sposoby zawierania kontraktow na petnienie stuzby woj-
skowej, zasady 1 tryb kierowania zotnierzy na studia lub kursy doskonalgce przed obje-
ciem stanowiska stuzbowego, zasady wyznaczania zokierzy zawodowych na stanowi-
ska shuzbowe 1 zwalniania z tych stanowisk.

Badania diagnostyczne poprowadzono w dwoch obszarach. Po pierwsze analizie
zostaly poddane wybrane procedury decyzyjne w zakresie kadrowym, jakie wydaja or-
gany wojskowe posiadajace kompetencje kadrowe, w tym oceniono role nastepcow tzw.
gestorOw korpusow osobowych, czyli oséb (organéw) odpowiedzialnych za modele
przebiegu stuzby w poszczegdlnych korpusach osobowych i w grupach osobowych.
Analizie poddano rol¢ organdw kadrowych tych szczebli w wypracowywaniu okreslo-
nych decyzji kadrowych. Po drugie, badaniom poddano grupe oficeréw pod katem spet-
nienia oczekiwan, co do jako$ci obowigzujacego systemu opiniowania shluzbowego,
prognozowania przebiegu stuzby oraz wyznaczania na stanowiska i zwalniania z nich,
a takze kierowania zotnierzy na studia i kursy przed obje¢ciem tych stanowisk.

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

Wedtug stanu na 31.12.2012 stan osobowy Sit Zbrojnych winien osiagnac¢ 115 500 Zzohierzy, w tym
23 500 oficerow, 43 200 podoficerow oraz 48 800 szeregowych zawodowych. Podstawa:
Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 21 czerwca 2012 r. w sprawie okre$lenia liczby stanowisk
stuzbowych w poszczegdlnych korpusach kadry zawodowej Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej
(Dz.U. 2012 nr 0 poz. 757).
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Przeprowadzona diagnoza stosowanej praktyki stuzbowej nie moze by¢ w petni
wiarygodna. Dla petnego obrazu nalezaloby bowiem nie tylko zbada¢ opinie szerszego
grona zotnierzy, ale takze oficerow starszych, podoficeréw i szeregowych zawodowych.

Pierwszym wnioskiem, ktory wymaga doskonalenia w praktyce sluzbowej jest
kwestia zapewnienia ustawowego zapisu o rownym dostepie zohierzy zawodowych do
wyzszych stanowisk stuzbowych. Oznacza to, ze w procedurze wyznaczania zokierzy
na stanowiska stuzbowe nalezy zadbac o to, by mogli w niej by¢ uwzglednieni wszyscy
zohierze, ktorzy ubiegaja si¢ 0 wyznaczenie na nie. Zatem nalezy odpowiednio wcze-
$niej (ok. pot roku przed koncem kadencji) umozliwi¢ dysponowanie informacjg o sta-
nowisku, na ktorym zotnierz konczacy kadencje¢ bedzie zwalniany. Informacja ta winna
by¢ udostgpniona w taki sposéb, by mozliwe byto ustalenie, ktérzy zolnierze ubiegaja
si¢ 0 wyznaczenie na nie. Dotyczy to takze zohierza, ktéry na zaymowanym stanowisku
ma okreslong prognoze¢ blizsza — ,,pozostawi¢ na zajmowanym stanowisku na kolejng
kadencj¢”. W ten sposOb nalezatoby rozpatrzy¢ propozycje wszystkich zainteresowa-
nych zohierzy.

W sytuacji, kiedy na okreslone stanowisko mamy do czynienia z wigksza liczba
kandydatow, powinno si¢ przeprowadzi¢ selekcje, w wyniku ktorej zostanie wybrana
najlepsza kandydatura. Jak postulowali oficerowie w badaniu ankietowym, o ostatecz-
nym wyborze winien decydowac organ odpowiedzialny za wyznaczenie Zotnierza na
okreslone stanowisko, po zasiggnieciu opinii zotnierza, ktory jest przetozonym danego
stanowiska. Mozliwe bedzie wowczas spetnienie zapisu, wg ktorego ,,przed wyznacze-
niem na rownorzgdne stanowisko stuzbowe lub mianowaniem na wyzszy stopien woj-
skowy w zwiazku z wyznaczeniem na wyzsze stanowisko stuzbowe organ wiasciwy do
wyznaczania na stanowisko stluzbowe lub mianowania moze poddac zotnierza bada-
niom kompetencyjnym.” To badanie miato by w rezultacie status ,,selekcji” w rozumie-
niu postulatu powyzej. Badanie kompetencyjne winno obejmowac testy lub rozmowy
indywidualne w zakresie wymagan na stanowisku stuzbowym, na ktore zotnierz ma by¢
wyznaczony.

W ramach tego kwalifikowania nalezatoby bra¢ pod uwagg:

1) wyniki opiniowania stuzbowego;

2) opinie innych organéw, jezeli obowigzek sporzadzania takich opinii wynika z od-
rebnych przepisow;

3) zgodno$¢ posiadanych kwalifikacji z wymogami okreslonymi w karcie opisu sta-
nowiska shuzbowego, na ktore oficer ma by¢ wyznaczony po mianowaniu;

4) doswiadczenie zawodowe oraz przebieg stuzby wojskowej;

5) staz stuzby w posiadanym stopniu wojskowym,;

6) predyspozycje do zajmowania okreslonych stanowisk stuzbowych;

7) informacj¢ o karalno$ci oraz 0 tym czy przeciwko zotnierzowi jest prowadzone
postepowanie przygotowawcze.

W procedurze selekcji organ wyznaczajacy na stanowisko stuzbowe winien
bezwzglednie dysponowac¢ opiniami stuzbowymi wszystkich kandydatow. Wyeliminuje
to czestg niestety praktyke, kiedy opinie o zotnierzu konczgcym kadencje na stanowisku
sg sporzadzane po wczesniejszym wyznaczeniu go na nowe stanowisko. Jak pokazuje
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praktyka, zdarza si¢, ze oceny te sg ostatecznie faktycznie nizsze od tych, jakie upraw-
niajg do wyznaczenia (mowa 0 ocenach dobrych i bardzo dobrych).

Kolejng kwestig jest rozwigzanie sytuacji okreslonej w ustawie w sposob naste-
pujacy. ,, W przypadku gdy stanowisko stuzbowe, na ktore oficer ma by¢ wyznaczony,
jest inne niz okreslone w indywidualnej prognozie blizszej przebiegu zawodowej stuzby
wojskowej oficera, organ wtasciwy do wyznaczenia oficera na stanowisko stuzbowe
okresla nowg prognoze”. Ta sytuacja winna by¢ uwzgledniana wylacznie dla tych zot-
nierzy, ktorzy w procesie selekcji nie zostang zakwalifikowani do awansu. W praktyce
stuzbowej bedzie to z kolei wymagato ich rozpatrzenia w ramach selekcji (konkursu) na
inne stanowisko, na ktore moga by¢ oni wyznaczeni.

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

W zwigzku z tym, nalezaloby wprowadzi¢ system opiniowania stuzbowego zot-
nierzy, stopniowo okreslajacy, w jakim kierunku winna si¢ rozwijac¢ ich $ciezka kariery.
W tym stopniowym procesie dopasowania mozna by uwzgledni¢ takze opinie zaintere-
sowanych co do miejsca dalszego petnienia stuzby.

W pierwszym etapie zotnierz bylby oceniany wylacznie za wyniki w stuzbie na
zajmowanym stanowisku. Wysoki wynik tej oceny bylby podstawa do prognozowania
zokierza na kolejne wyzsze stanowisko. Nizsze wyniki tej oceny mogly by podstawa
do ew. utrzymania zolierza na zajmowanym stanowisku lub kierowania na stanowiska
rownorzedne lub zwolnienia ze stuzby wojskowe;.

W drugim etapie stuzby na stanowisku zotnierz bylby roéwniez oceniany za wy-
niki uzyskiwane na zajmowanym stanowisku (chodzi o potwierdzenie jego zaangazo-
wania w stuzbie), ale takze sformutowano by mu prognoze dalszej stuzby w okreslone;j
kategorii stanowisk. Bylaby to podstawa do zakwalifikowania Zolnierza do szkolen do-
skonalgcych pod katem uzyskania nowych kompetencji. Niesie to jednak ryzyko, ze na
takie szkolenia bedzie kierowanych wigcej Zohierzy niz dotad, nie tylko ci, ktorzy rze-
czywiscie zostang wyznaczeni. Nie nalezy jednak ograniczaé tej grupy, bowiem uzy-
skane kompetencje moga by¢ przydatne w przysztosci na innych stanowiskach. Zwigk-
szenie liczby zolierzy kierowanych na szkolenia doskonalace usprawni ich realizacje
w o$rodkach szkolenia wojskowego. Jak wykazuje praktyka, wiele szkolen nie docho-
dzi do skutku z powodu zbyt matej liczby kandydatow. Wowczas zoknierz jest wyzna-
czany na stanowisko bez odpowiedniego przeszkolenia. Zdarzaja si¢ sytuacje, kiedy
obchodzi si¢ ten wymog, modyfikujac karte opisu stanowiska stuzbowego. Jest to sytu-
acja, ktora absolutnie nie powinna mie¢ miejsca.

W tym kontekscie warto podkresli¢ inna kwestie, utrudniajgca wyznaczanie zol-
nierza na kolejne stanowisko. Jest to wymoég poswiadczenia bezpieczenstwa. Zohierz
nie moze by¢ wyznaczony na stanowisko, jesli nie posiada dopuszczenia do dokumen-
tow posiadajacych klauzule wyzsza, niz aktualnie posiada. Tak wiec zotierz, ktory nie
posiada poswiadczenia bezpieczenstwa dostepu do dokumentow o klauzuli ,tajne”,
a jest ono wymagane na stanowisku, nie moze by¢ na nie wyznaczony. Czas otrzymania
tego uprawnienia jest zazwyczaj dluzszy, a wigc stanowisko moze by¢ badz nieobsa-
dzone, badz zostanie na nie wyznaczony zohierz, ktory spetnia ten wymdg, majac row-
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noczesnie nizsze kompetencje od innej ubiegajacej si¢ o stanowisko osoby, ktora tego
poswiadczenia nie posiada.

Tak wigc w trzecim etapie stuzby na stanowisku zotierz bylby oceniany nie
tylko za wyniki osiaggnigte w trakcie catej kadencji, ale takze pod katem spelnienia wy-
magan okreslonych dla nowego stanowiska. Wowczas w prognozie blizszej mozna by-
toby juz zapisa¢ konkretne stanowisko, o ktore mogltby si¢ on ubiega¢ w procesie selek-
cji.

Przedstawiona powyzej trzyetapowa selekcja moglaby takze uwzglednia¢ moz-
liwo$¢ wariantowego formutowania prognoz dalszego petienia stuzby o ktore postulo-
wali ankietowani oficerowie. Mogtaby ona uwzglednia¢ takze preferencje zaintereso-
wanego zolnierza co do miejsca petienia stuzby (garnizonu). Umozliwi to takze lepsze
planowanie zycia osobistego zolnierzy pod katem wcze$niejszego poszukiwania pracy
dla wspotmalzonka, czy szkoly dla dzieci. Dla sporej grupy zotnierzy kwestie te maja
pierwszorzedne znaczenie. Mozliwe jest pogodzenie zaro6wno interesu shuzby, jak
1 oczekiwan zotnierza.

Kolejng kwestia, jaka wymaga doskonalenia, to sposob przygotowania zotnierzy
do skutecznego zarzadzania swoimi karierami, nowoczesnego poradnictwa zawodowe-
go. Niezbedne byloby tu zaproponowanie przedstawionych ponizej przedsiewzie¢ szko-
leniowych dla zotnierzy. Moglyby by¢ one realizowane w jednostkach szkolnictwa woj-
skowego lub o$rodkach doradztwa kadrowego (centrach karier). Proponuje si¢ tu zatem:

— szkolenia z zakresu poznawania siebie, samodiagnozy preferencji i zaintere-
sowan zawodowych,;

— ksztaltowanie umiejg¢tnosci planowania i $wiadomego wyboru kierunku dal-
szego rozwoju zawodowego;

— szkolenia z zakresu podejmowania decyzji zawodowych i edukacyjnych;
— ksztalcenie odpowiedzialno$ci za wiasny rozwoj zawodowy;

— wyrabianie umiejetnosci okreslania swoich celow zyciowych, mocnych 1 sta-
bych stron, sprawnego komunikowania, autoprezentacji;

— warsztaty z zakresu wzmocnienia poczucia wlasnej wartosci poprzez wylto-
nienie pozytywnych stron osobowosci;

— uswiadomienie Zolierzom zawodowym koniecznosci konfrontowania wie-
dzy o kompetencjach wymaganych na okreslonych stanowiskach z wiedza
0 sobie;

— wyrobienie w zolierzach pozytywnych postaw wobec stuzby wojskowej;

— ksztaltowanie umiejetnosci radzenia sobie w trudnych sytuacjach, takich jak:
poszukiwanie miejsca dalszej stuzby, przebywania w rezerwie kadrowej,
ograniczenia zdrowotne, zmiana korpusu osobowego (grupy osobowej i spe-
cjalnosci wojskowej), adaptacja do nowych warunkow stuzby, mobilno$¢ za-
wodowa;

— rozwijanie §wiadomosci mobilnosci zawodowej 1 pobudzanie aktywnos$ci do
poszukiwania alternatywnych rozwigzan w roznych sytuacjach zyciowych.

Dokonywane sukcesywnie przemiany w Sitach Zbrojnych RP niewatpliwie
przyczyniaja si¢ do znacznej modyfikacji podejscia do zarzadzania karierg zawodowa.
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Wskazaty one migdzy innymi na matg przydatnos¢ tradycyjnych wzorcow kariery za-
wodowej, ujmujacych ja wasko w postaci awansu zawodowego, w ktorym mozna byto
zaplanowa¢ 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, mobilnosci kadr i planowaniu
nastepstw powinno by¢ wzbogacone o takie elementy, jak samodoskonalenie, mento-
ring, ,,uczacyg si¢ organizacj¢”, systemy informacyjne, sieci kontaktu i elastyczng orga-
nizacje pracy.

Samo okreslenie mozliwych form awansow, czy $ciezek kariery nie gwarantuje
jeszcze odpowiedniego rozwoju zokierzy zawodowych. Chodzi o to, zeby zaintereso-
wanie resortu obrony narodowej rozwojem zawodowym zolierzy zawodowych byto
nie mniejsze od zainteresowania ich samych. Dlatego wazng rol¢ odgrywaja tu wszelkie
organy kadrowe, odpowiedzialne za zarzadzanie zasobami ludzkimi. Poza opracowa-
niem mozliwych $ciezek karier powinny one réwniez:

— przewidywa¢ kariery, czyli rozpoznawaé potrzeby kadrowe i dostosowywacé
obsadzanie stanowisk do istniejgcej podazy zasobow ludzkich;

— planowa¢ kariery, tzn. dostosowywac potrzeby i aspiracje zotnierzy do po-
trzeb i oczekiwan kadrowych wynikajacych z przewidywania kariery, tak aby
korzysci byty czerpane obustronnie;

— doradza¢ w kwestii kariery, czyli przeprowadzaé¢ wszelkie dziatania zwigzane
z oceng dotychczasowej stuzby zotnierzy i na tej podstawie udziela¢ porad
w sprawie dalszego rozwoju kariery. Istotng rolg odgrywac tu muszg specjali-
$ci do spraw personalnych lub inne organy odpowiedzialne za sprawy perso-
nalne w resorcie ON;

— pomaga¢ w rozwoju zawodowym poprzez stwarzanie mozliwosci dalszej
edukacji, szkolen, udzielanie dlugoterminowego urlopu na doksztatcanie sig,
czy pomoc w rozpoczeciu lub kontynuowaniu studiow.

Zarzadzanie kadrami i planowanie karier powinny mie¢ charakter strategiczny
1 wigzac¢ si¢ SciSle ze strategia rozwoju Sit Zbrojnych, a takze rozwojem posiadanego
potencjatu stanowisk stuzbowych. Pozwalaja one osiagnac¢ obopolne korzysci, ograni-
czajac koszty selekcji, a takze umacnia¢ kulture organizacyjng w Silach Zbrojnych
1 redukowac liczbe zbednych destruktywnych konfliktéw pomiedzy celami osobistymi
zoierzy a ich zadaniami organizacyjnymi.

Dobre opracowanie $ciezki kariery przynosi korzysci w postaci wyzszych kwali-
fikacji zolnierzy, lepszego dopasowania ich zainteresowan do wykonywanej stuzby na
stanowisku oraz wigkszej satysfakcji, co skutkuje znaczng poprawa efektywnosci i wy-
dajnosci.
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CAREER MANAGEMENT OF PROFESSIONAL SOLDIERS IN
THE POLISH ARMED FORCES - CURRENT CONDITIONS
AND IMPROVEMENT TRENDS

Summary

The paper presents the conclusions of the analysis of the current state and the directions of im-
proving the process of managing the careers of professional soldiers of the Polish Armed Forc-
es. It presents the results of research and analyses undertaken as part of a two-stage research
project WZ/742/DzS, which was conducted by the authors in WSOWL between 2008 and 2011.
As a result of these works, two studies were created: "The determinants of careers and the
methodology of research on the effectiveness of the system of development of the cadre in the
Polish Armed Forces" and "The analysis of the human resources policy of the Ministry of Na-
tional Defense in managing the careers of professional soldiers and directions for its improve-
ment".

These studies, in addition to the analysis of the literature in the field of modern human
resources management, focused on the following issues: 1) an analysis of career management
solutions in selected NATO armies (American, German, French and Spanish), 2) the develop-
ment of methodological assumptions for field research in the area of knowledge and quality of
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solutions regarding career management of professional soldiers in the Polish Armed Forces, 3)
an analysis of the system of the development of the cadre in the Polish Armed Forces (as of
2012) and the formulation of guidelines for its improvement.

This article is to diagnose the key criteria for designing careers of professional soldiers
based on the current system of issuing performance reports and the rules of receiving postings
and being discharged from them. The article is critical of the official practice in this area, pay-
ing attention to the problem of scale, but also to the lack of reliable rules for the selection of
candidates for selected (including the key ones for the Armed Forces) posts. The main finding of
the study is the postulate of forming, as part of personnel (HR) policy, a central careers office
responsible for the implementation of the personnel policy of the Ministry of National Defence
in the area of the effective forecasting of the development of the cadre and the monitoring of its
effectiveness.

Keywords: career, professional military service, human resources management, cadre (military)
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