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We wspélczesnym sektorze publicznym panuje opinia, ze zasoby ludzkie oraz
ich cechy stanowig klucz do osiggniecia sukcesu organizacyjnego. W ten sposéb
moze by¢ budowana przewaga konkurencyjna, o ktéra coraz cz¢sciej walcza
organizacje sektora publicznego podobnie jak te z sektora prywatnego. W arty-
kule autorzy podjeli prébe odpowiedzi na pytanie jakie podobienstwa wystepujq
w roznych organizacjach sektora publicznego i czy mozliwe jest wykorzystanie
wiedzy i do$wiadczen réznych sektoréw. Wyniki badan wskazujg jednoznacznie,
ze pomimo istotnych réznic w charakterze badanej jednostki oraz innych organi-
zacji sektora publicznego, wystepuje wiele podobienstw w zakresie zarzgdzania
zasobami ludzkimi. Stad, uzasadniony wydaje si¢ postulat tworzenia platform
benchmarkingowych pomiedzy réznymi obszarami sektora publicznego oraz
przeprowadzania kolejnych badan w tym zakresie.

Stowa kluczowe: kadra zarzadzajaca, organizacja publiczna, przewaga konkuren-
cyjna, rekrutacja i szkolenie.

Wstep

Proces doboru kadr organizacji publicznych do stuzby na ich pierwszych
stanowiskach stuzbowych jest istotny dla kazdego panstwa, ktére posiada zaan-
gazowane w funkcjonowanie panstwa oraz cieszgce sie uznaniem spotecznym



48 Michat Flieger, Pawet Gutt

instytucje dzialajace w réznych obszarach. Specyficznym przykladem takiej
instytucji sa Wojska Ladowe RP. Odpowiednie przygotowanie podstawowego
trzonu kadr dowdédczych w warunkach pokoju do ewentualnego konfliktu
zbrojnego jest podstawowym zadaniem struktur militarnych oraz szkolnictwa
wojskowego we wszystkich krajach nalezacych do Unii Europejskiej. Podobnie
jak w innych instytucjach publicznych, wysoka specjalizacja pracy (stuzby),
réznorodno$é sprzetu, dazenie do uzawodowienia, profesjonalizacji oraz wie-
lokierunkowo$é dziatan powoduja, iz proces przygotowania do sprawnego
kierowania podleglymi jednostkami staje sie procesem skomplikowanym,
rozciggnietym w czasie i realizowanym w réznorodnych warunkach. Trudno
jest takze jednoznacznie wskazaé te dziatania, ktére wpltywaja na osiggniecie
pelnej efektywnosci pracownika na jego stanowisku stuzbowym w jednostce
i te, ktére stanowig przeszkode dla osiggniecia wspomnianej efektywnosci.

Dobér kadr oficerskich w Wojskach Ladowych RP, bedacych réwniez ele-
mentem szeroko pojetego europejskiego systemu obrony, jest w swej istocie
zblizony do doboru kadr menedzerskich w innych organizacjach publicznych
oraz w organizacjach gospodarczych, podlega takim samym prawom i wyraza
si¢ podobnymi zasadami. Gléwnym determinantem jest tutaj cel, jaki poprzez
taki dobor chce osiagnaé organizacja. Sa to miedzy innymi skutecznosé, efek-
tywno$¢ lub zysk. Jedyna istotna réznica polega na roli, jaka dany czlowiek ma
odgrywaé¢ w konkretnej organizacji oraz na jej spolecznym lub gospodarczym
obszarze zainteresowan. W przypadku wojska cele te ujete sa w gotowosci bojo-
wej, sprawnosci technicznej sprzetu i uzbrojenia oraz stopniu przygotowania
ludzi do wykonywania zadan na przydzielonych stanowiskach pracy (stuzby).
Waznym celem jest takze uzyskanie i utrzymanie odpowiedniego poziomu
zaufania i uznania spotecznego, ktére w pewien sposéb stanowi podstawe ist-
nienia wojska (i innych organizacji publicznych) w ogdéle. W osiaganiu wyzej
wymienionego celu wazng role odgrywaja oficerowie. To przede wszystkim
od nich zalezy w jaki sposéb funkcjonujg Sity Zbrojne i jakie miejsce zajmuja
w spoleczenstwie.

Celem niniejszego artykutu jest prezentacja roli i znaczenia doboru kadr
zarzadzajacych dla calosci zagadnien zwigzanych z funkcjonowaniem kon-
kretnej organizacji na przykladzie organizacji wojskowej. Opis tych zagadnien
ma za zadanie sktonié¢ do refleksji wszystkich tych, ktérzy mysla o rozwoju
wlasnych lub zarzadzanych przez siebie organizacji. Celem artykutu jest takze
wskazanie prawidlowos$ci dotyczacych procesem doboru kadr organizacji
publicznych, charakterystycznych dla wszystkich organizacji. Istnieja bowiem
zasady uniwersalne, ktérych znajomos$é i zastosowanie w praktyce moze byé
warunkiem efektywnosci i skutecznos$ci dzialania danej organizacji.
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1. Cele i zadania badanej organizacji

Wojska Ladowe przeznaczone sa do zapewnienia obrony przed atakiem
ladowo-powietrznym w dowolnym rejonie kraju, na kazdym kierunku, w obli-
czu kazdej formy zagrozenia militarnego. Ich struktura oparta jest na zwigz-
kach taktycznych, oddziatach i pododdziatach. Dominuje tu zatem podziat
funkcjonalny, tak jak w wiekszosci innych organizacji publicznych. Zgodnie
z wymogami wspoélczesnego pola walki Wojska Ladowe przystosowane sa
réwniez do wykonywania zadan operacyjnych i taktycznych w skomplikowa-
nych warunkach meteorologicznych i bojowych. Wspétczesne Wojska Ladowe
cechuje catkowite zmotoryzowanie, szerokie wykorzystanie nowoczesnych
technik prowadzenia walki oraz wieloplaszczyznowe wspoétdziatanie z Sitami
Powietrznymi i Marynarka Wojenng. Narodowa doktryna obronna przewi-
duje, ze Wojska Ladowe uczestniczg réwniez w realizacji zadan wynikajacych
z miedzynarodowych zobowigzan Polski, zwigzanych z zapewnieniem bezpie-
czenstwa, pelnieniem misji pokojowych i humanitarnych, a takze w akcjach
zwigzanych z likwidacjg klesk zywiotowych!.

Zadaniem wojsk operacyjnych jest prowadzenie dziatan obronnych i zaczep-
nych, a w okresie pokojowym realizowanie zadan zwigzanych ze szkoleniem,
pelnieniem misji pokojowych i humanitarnych. Trzon wojsk operacyjnych sta-
nowig cztery dywizje. W skladzie dywizji znajduja sie brygady ogélnowojskowe
(zmechanizowane, pancerne), kawalerii pancernej, strzelcéw podhalanskich.
Ponadto bezposrednio podporzadkowane Dowddztwu Wojsk Ladowych sa jed-
nostki rodzajéw wojsk, dowodzenia, zabezpieczenia oraz obrony terytorialne;j.

Réznorodnos$é, dziatanie na wielu ptaszczyznach oraz szeroki zakres odpo-
wiedzialno$ci, wymaga dostepu do odpowiednich zasobéw informacyjnych,
rzeczowych i finansowych, ale przede wszystkim ludzkich. Staly i niezakto-
cony ich doptyw staje sie gwarantem wlasciwego funkcjonowania w obszarze
zarzadzania i przywédztwa. W podobnej sytuacji znajdujg sie wspoélczesnie
jednostki samorzadowe, ktérych sukces we wspieraniu rozwoju spoleczno-go-
spodarczego oraz w procesie budowania skutecznej przewagi konkurencyjnej
uzalezniony jest od odpowiedniej jakosci kadry zarzadzajacej, dysponujacej
odpowiednig wiedzg teoretyczng oraz operacyjna.

U L. Wetyczko, Wybrane zagadnienia z teorii wychowania, WSO, Wroctaw 2006, s. 68.
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2. Wzorce osobowe kadry zarzadzajacej

Shuzba wojskowa (cywilna, publiczna) od zawsze jawila sie jako swego
rodzaju misja. Jest to przede wszystkim ciezka, czesto wymagajaca poswie-
cen stuzba. Tylko gleboka integracja ze $rodowiskiem, zrozumienie slusznosci
i wazno$ci spraw jakie sg trescig zycia publicznego, daje mozliwo$¢ uswiado-
mienia sobie roli i znaczenia pracownikéw sfery obronnej oraz samorzadowej.
W duzym stopniu dotyczy to oficeréw we wspélczesnych Sitach Zbrojnych oraz
w panstwie i spoleczenistwie, ktérego sa czescig.

Powyzsze rozwazania skupiajace sie na wiezach spotecznych mozna poréw-
na¢ z ich odpowiednikami w armiach innych panistw. Warto przytoczy¢ niektére
tresci ,The Cadet Honor Code” obowigzujacego wychowankéw West Point.
Rozdzial pierwszy Kodeksu Kadeta West Point okresla postawe wolna od ktam-
stwa, oszustwa, kradziezy, a takze nietolerowania tych, ktérzy takim zachowa-
niem si¢ odznaczaja. W Kodeksie Honorowym Kadeta Instytutu Wojskowego
stanu Nowy Meksyk — ,Kadet nie klamie, nie oszukuje, nie kradnie oraz nie
toleruje tych, ktorzy tak postepuja’. Zwiezle zobowigzanie: ,Kadet nie kradnie,
nie klamie i nie oszukuje” jest w amerykanskich uczelniach pojmowane do-
slownie i kategorycznie egzekwowane. Honor postrzegany jest jako kwintesencja
ludzkich cnét, opartych na zrozumieniu powinnosci poddania sie¢ szeroko rozu-
mianej integracji, a takze godnosci i odpowiedzialnosci spolecznej wyrazajacej
sie w postawie nastawionej na uczciwos$é, szczero$é, szacunek i respektowanie
obowiagzujacych uregulowan. Szalenie waznym dla prawidlowego funkcjono-
wania kazdej jednostki publicznej, jednostki wojskowej, instytucji wojskowej
czy uczelni wojskowej jest poczucie przynaleznosci do wigkszej, zintegrowanej
spolecznosci. Wspélnie wypracowane przez lata zasady stajg sie czescig zycia
zaréwno kazdego uczestnika grupy zawodowej, jak i spolecznosci cywilnej.
Jak wida¢ wymienione wyzej cechy zadry zarzadzajacej powinny byé wspdlne
wszystkim pracownikom publicznym niezaleznie od zajmowanej pozycji.

O zapotrzebowaniu $rodowiska zotnierzy zawodowych w Polsce, a w tym i ofi-
ceréw, na funkcjonowanie w zgodzie i wedlug podstawowych warto$ci moralnych
Swiadcza wyniki badan na temat Swiadomo$ci moralnej zolnierzy zawodowych
Wojska Polskiego prowadzonych przez Wojskowe Biuro Badan Socjologicznych?.
Raport pt. ,Etyczne problemy stuzby w aspekcie profesjonalizacji Sit Zbrojnych”
opisuje wojsko i jego system spoleczny, ktéry tworza zolnierze oraz pracownicy

2 A. Zarczynska-Dobiesz, Adaptacja nowego pracownika do pracy w przedsiebiorstwie,
Oficyna wydawnicza Wolters Kluwer, Krakéw 2008, s. 40-41.
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wojska wspoéltpracujacy ze sobg w strukturach organizacyjnych Sit Zbrojnych.
Relacje stuzbowe miedzy nimi ksztaltujg sie w czasie wspdlnego osiggania celéw
organizacji. Obok wspotpracy formalnej istnieje rowniez wspotpraca nieformalna
powstala na gruncie zaspakajania potrzeb osobistych i respektowania wartosSci
grupowych. W wojsku dominujaca okazuje si¢ by¢ struktura formalna, czyli wiezi
wynikajace z przyjetych formalnie zasad opartych o hierarchie. Jest to wiec
struktura tradycyjna i sztywna, podobna do wielu jednostek publicznych w kraju.
Nalezy jednak zaznaczyé, ze coraz czeéciej mamy do czynienia z prébami uela-
styczniania struktur jednostek publicznych, poprzez wprowadzenie np. zarzadza-
nia procesowego jago uzupelnienia struktury dziatajacych formalnie.

Istotnym wnioskiem sformulowanym przez autoréw badan, bedacym préba
okreslenia wiezi spolecznych w wojsku jest ujecie S. Ossowskiego, méwigce
o esprit de corps’. Wyrazenie to ttumaczone jest jako duch kolezenistwa i solidar-
nodci a takze zbior artefaktéw behawioralnych jezykowych i kulturowych, uczué
braterstwa i gotowosci do po$wiecenia czesto zwigzanego z dumg plynaca ze
stuzby w takim samym mundurze i wéréd czlonkéw tego samego zespotu. Opisane
wyrazenie jest nieprecyzyjne, co pozwala do katalogu jego znaczen dodaé okresle-
nia pomocnicze takie jak: styl, fason, duma zawodowa, wiez moralna, mentalnos¢.
Te cechy wspdlne sa wszystkim organizacjom, rowniez w sektorze prywatnym.

Wnhnioski z badain Wojskowego Biura Badan Spotecznych wskazuja, iz zawdd
zolnierza — oficera, a przede wszystkim jego ,pozytywna” elitarno$c i odrebnos¢
opiera¢ si¢ powinna na staraniach uzyskania wyzszego, niz przecietny obywa-
tel, poziomu moralnosci i odpowiedzialnosci spotecznej. Wiekszo$¢ badanych
poddaje krytyce obecng postawe moralng kadry, zachowanie odznaczajace sie
wulgarnos$cia, karierowiczostwem, dominacjg kultu pienigdza.

Jednakze w badaniach powszechna jest ocena, iz wiezi Srodowiskowe sg
rezultatem wspétdzialania, Swiadomosci wspélnoty losu oraz poczucia odreb-
nos$ci zawodu oficera. Powstaniu wiezi sprzyjaja przede wszystkim dziatania
zespolowe, a takze ksztalcenie w szkotach i uczelniach wojskowych. Z raportu
wynika réwniez, iz istnieje do$¢ powszechny poglad o potrzebie wdrazania
zasad etyki wojskowej ze wskazaniem na przestrzeganie jednego kodeksu
honorowego dla wszystkich zotnierzy zawodowych. Zespotowo$é¢ dziatan cha-
rakterystyczna jest dla wielu wspélczesnych organizacji, w ktérych réwniez
zauwazono jej pozytywny wplyw na motywacje i efektywno$é pracy.

Istotnym jest stwierdzenie, iz istnieje silna identyfikacja oficeréw z zawo-
dem i $wiadomo$¢ wypelniania w jego obrebie stuzby, a takze potrzeba dziatan

3 Raport Etyczne problemy stuzby w aspekcie profesjonalizacji Sit Zbrojnych nr porzadkowy
1104, sprawozdanie z badan Wojskowego Biura Badan Spotecznych, czerwiec, Warszawa 2009.
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w zakresie upowszechniania zasad etyki wojskowej, réwniez poprzez demon-
stracje tych zasad w $srodowisku cywilnym.

Srodowisko wojskowe nie od dzi$ jawi sie jako specyficzna grupa zawo-
dowa, w ktérej szeregi powolywane winny by¢ osoby o szczegédlnych cechach
charakteru. To, co w pierwszej chwili przywodzi na mys$l stowo zokierz, to
z pewnosciag szeroko pojete poczucie honoru i poswiecenia, ktore ksztaltuje
postawy i zachowania nie tylko w stosunkach czysto zawodowych, ale rowniez
prywatnych. Oznacza to tyle, iz zawdd ten nieprzypadkowo okre$lany mianem
stuzby, wigze wstepujacych do niej zolnierzy na cale zycie. Wydaje sie, ze
poczucia tego brak w innych organizacjach publicznych.

Wzorzec oficera ujety w Kodeksie Honorowym oraz sylwetce absolwenta
uczelni wojskowej powinien wspiera¢ i umacniaé poczucie wiezi ze spoteczen-
stwem i panstwem. Niepodwazalny jest rowniez fakt, iz w dalszym ciggu zawdd
zolnierza wiaze si¢ z wypelnianiem stuzby wzgledem Ojczyzny, a co za tym
idzie zolnierz oproécz szerokich kwalifikacji zawodowych powinien odznaczaé
sie niezbednymi przymiotami charakteru. W zakres tych cech wchodzi natural-
nie poszanowanie dla Ojczyzny i Narodu, ofiarno$é stuzby, uczciwosé, a przede
wszystkim honor.

Przytoczone rozwazania dotyczace zasad, jakie powinny obowigzywaé na
drodze stuzby wojskowej oficera oraz urzednika panstwowego przeciwstawiajg
sie nagannym postawom i stajg sie Zroédlem kryteridow jakie w czasie doboru
tych kadr powinny byé¢ stosowane przez komoérki organizacyjne zajmujace sie
rekrutacja.

3. Dobor kadr zarzadzajgcych

Dobér kadr zarzadzajacych w Wojsku jest procesem w swej istocie zbli-
zonym do doboru kadr menedzerskich w innych organizacjach publicznych.
Jedyna istotna réznica polega na zastosowaniu tak zwanego okresu stuzby
kandydackiej, w czasie ktorej kandydat na oficera poddawany jest specjalistycz-
nemu szkoleniu (w przypadku absolwentéw szkél wyzszych) oraz ksztalceniu
na poziomie studiéw zawodowych (w przypadku absolwentéw szkét srednich).
Stuzba kandydacka instytucjonalnie nie jest elementem selekcji, cho¢ zdarzajg
sie rezygnacje, ani wprowadzeniem do pracy, choé¢ przygotowuje do objecia
stanowiska przeznaczonego dla oficera. Umozliwia ona adaptacje do specyficz-
nej kultury organizacyjnej wojska zwlaszcza w sferze artefaktéw jezykowych
i behawioralnych. Odkrywa tez ztozono$¢ funkcjonujacych norm oraz pomaga
zrozumie¢ wartosci, jakie niesie ze sobg sluzba wojskowa. Okres ten rozpatry-
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wany jest raczej w kategoriach pedagogicznych oraz dydaktycznych i polega na
ksztaltowaniu okreslonych postaw, zachowan i umiejetnosci, ktére wydaja sie
by¢ niezbedne do stuzby wojskowej petnionej w charakterze dowodcy*.
Badanie prowadzone przez autoréw w latach 2010-2011 ws$réd absol-
wentéw Wyzszej Szkoly Oficerskiej Wojsk Ladowych we Wroctawiu mialto na
celu zdiagnozowanie uwarunkowan dydaktyczno-wychowawczych majacych
najistotniejsze znaczenie dla efektywnosci i skutecznosci dziatan oficeréw na
ich pierwszych stanowiskach stuzbowych. Analizujagc wplyw wspomnianego
procesu (pedagogiczno-dydaktycznego) na adaptacje zawodowg absolwenta
w jednostce wojskowej, ocenie zostaly poddane nastepujace elementy:
* tresci przedmiotéow stanowigcych podstawe programowa ksztalcenia oficeréw,
» warunki (fizyczne) funkcjonowania w szkole wojskowej,
* wplyw kultury organizacyjnej szkoly wojskowej na przyszlego absolwenta.
Na podstawie przeprowadzonego badania stwierdzono, ze istnieje zasad-
nicza rozbiezno$¢ pomiedzy szeroko rozumianymi warunkami ksztalcenia
a warunkami funkcjonowania na pierwszym stanowisku pracy. Powstaje ona
na skutek wysokiej specjalizacji pracy, réznorodnosci obowigzkéw, a takze
odmiennoéci rél zawodowych, jakie stajg sie udzialem absolwentéw w niedtu-
gim okresie czasu po ukonczeniu studiéw (2 — 4 tygodnie). Podobnie sytuacja
przedstawia si¢ w innych jednostkach administracji publicznej. Jak wskazuja
badania, pobyt w szkole wojskowej ma istotne znaczenie dla efektywnosci ze
wzgledu na uksztaltowanie umiejetnoéci adaptacji do trudnych warunkéw
pracy w sferze fizjologicznej, zdolnosci do kompromisu bez wzgledu na warunki
otoczenia oraz zdolno$é do akceptacji podejmowanych wobec nich dziatan.
Zdolnosci te ujawniaja sie dopiero po pierwszym miesigcu pracy (stuzby).
Specyfika organizacji wojskowej nie pozwala na jednoznaczne wyznacza-
nie granic pomiedzy funkcja personalng a dydaktyka i pedagogika wojskowa.
Przenikanie i wzajemne uzupelnianie si¢ tych obszaréw jest czesto postrzegane
przez czlonkéw tej organizacji jako istota ksztaltowania sylwetki osobowo-
zawodowej przyszlego oficera. Procedura doboru kadr, wskazuje na dziatania
personalne, ktéore moga mie¢ wplyw na efektywno$é pracownika. Sa nimi
rekrutacja, selekcja oraz wprowadzenie do pracy’. Elementy te sg réwnie
istotne dla efektywnosci pracy przyszlego pracownika. O ile jednak rekrutacja
i selekcja lezg w zakresie kompetencji i uprawnien decyzyjnych menedzeréw, to
samo wprowadzenie do pracy jest implementacja tych decyzji. Psychologowie
twierdza, ze pierwsze reakcje, odczucia i wrazenia czlowieka w nowych warun-

4 C.W. Mills, Elita wiadzy, Ksigzka i Wiedza, Torun 1961.
> http://www.army.mil.pl/index.php/dowodztwo/09.08.2011/godz.09:04
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kach maja zasadniczy wplyw na pozniejsze jego dziatania w pracy®, stad tez
proces wprowadzenia do pracy, rozumiany jako zestaw okreslonych czynnosci
nastepujacych po sobie majacych na celu przygotowanie pracownika do pracy
na konkretnym stanowisku ma wplyw na poézZniejsze postawy i zachowania
tego czlowieka w dziatalnosci zawodowej oraz warunkuje spoteczne aspekty
funkcjonowania czlowieka w organizacji.

Funkcja personalna wspétuczestniczy w osigganiu celéw organizacji poprzez
jej pracownikéw. Gtéwnym jej zadaniem jest doprowadzenie do sytuacji, w kt6-
rej kadra kierownicza w sposéb efektywny bedzie radzi¢ sobie ze wszystkimi
problemami dotyczacymi réwniez zatrudnienia, rozwoju pracownikéw oraz
relacjiami miedzy nimi’. Ponadto stuzba personalna wspoéttworzy otoczenie
organizacji, ktére pozawala pracownikom na jak najlepsze wykorzystanie ich
wlasnego potencjatu. Proces wprowadzenia do pracy staje sie najbardziej rze-
czywistym i praktycznym przykladem jednoczesnej realizacji wspomnianych
zalozen. Laczy on w sobie zaréwno dbalo$¢ dowddcow (menedzeréw) o efek-
tywnos$¢ i rozwdéj pracownikéw oraz tworzy warunki do wykorzystania ich
potencjatu w stopniu mozliwie maksymalnym na samym poczatku pracy.

Wprowadzenie do pracy absolwentéw WSOWL jest modelowym przyktadem
realizacji ostatniego etapu doboru kadr oraz ukazuje procesy ksztattowania sie
funkcji personalnej organizacji funkcjonujacej w czasie gruntownych zmian
i przeobrazen. W diagnozie wprowadzenia do pracy Oficeréw Wojsk Ladowych,
autorzy wyréznili dwa zasadnicze obszary adaptacji zawodowej na pierwszym
stanowisku pracy (stuzby):

* Adaptacja techniczna — obejmujaca glownie zagadnienia zwigzane z naukg
i doskonaleniem poslugiwania sie sprzetem bedacym na wyposazeniu dowo-
dzonego pododdziatu;

* Adaptacja spoleczna — dotyczagca zagadnien funkcjonowania w zespole zada-
niowym, ktérego staje sie formalnym liderem oraz funkcjonowania w struk-
turze spolecznej jednostki i garnizonu, w ktérym rozpoczyna swoja kariere
zawodoway.

Powyzsze obszary, z zachowaniem niewielkich modyfikacji specyficznych,
moga by¢ zastosowane dla wszystkich organizacji sektora publicznego jako
modelowe dziedziny charakteryzujace proces przystosowania pracownikéw
do pracy.

6 S. Ossowski, Przemiany wzoréw we wspdlczesnej ideologii narodowej, w: Dziela, t. 111, Z za-
gadniei psychologii spotecznej, PWN, Warszawa 1967, s. 239-249.

7 P. Otto, Odpowiedzialnosé spoteczna firm, ,Dziennik Gazeta Prawna”, Nr 164, 25 sierpnia
2011, s. A 2.
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4. Znaczenie doboru kadr dla funkcjonowania organizacji
publicznej

Wspodlczesne organizacje wojskowe w krajach Unii Europejskiej sa wielozada-
niowymi organizmami sluzacymi do rozwigzywania probleméw zaréwno wyni-
kajacych z zagrozenia zewnetrznego jak i wielu probleméw wewnetrznych moga-
cych zaistnie¢ w funkcjonowaniu tych panstw. Nalezy réwniez podkresli¢ wzrost
spolecznej odpowiedzialnosci organizaciji wojskowych za wtasciwy ksztalt oraz
forme demokracji, kultywowanie i pielegnowanie tradycji oraz wspo6ttworzenie
i podtrzymywanie odpowiednich relacji spotecznych wéréd obywateli. Polska jest
pod tym wzgledem w szczegdblnej sytuacji ze wzgledu na historyczne uwarunko-
wania okreslajace niecodzienny charakter Sit Zbrojnych w spotecznej strukturze
panstwa. Wojska Ladowe bedac integralng czescig Sit Zbrojnych RP sa jedno-
cze$nie gwarantem bezpieczenistwa i spokojnego zycia w Panstwie. Stanowia
réwniez solidny fundament dla obywatelskiego patriotyzmu. Kodeks honorowy
zolierzy zawodowych stanowi takze swoisty wzorzec zachowan i postaw oraz
sposobow rozwigzywania problemoéw i konfliktéw spotecznych.

Z powyzszego stwierdzenia wynika ze korpus oficerski jest w duzej czesci
odpowiedzialny za panstwo i mieszkajacych w nim obywateli. Odpowiedzialno$é
ta spoczywa nie tylko na pozostajacych w stuzbie oraz weteranach i rezerwi-
stach, ale przede wszystkim jest udzialem tych, ktérzy planuja, organizuja
i kontroluja proces doboru kadr oficerskich. To jak ten proces bedzie przebie-
gal, jakie warunki bedg musieli spelni¢ kandydaci, bedzie mialo wplyw na
to jakich studentéw beda mialy szkoly wojskowe. Na podstawie do$wiadczen
systeméw wychowawczo-szkoleniowych funkcjonujacych w Wyzszych Szkotach
Oficerskich stwierdza sie, ze tylko w niewielkim stopniu mozna uksztaltowaé
(zmieni¢) juz wychowanego, dwudziestoletniego czlowieka. Dlatego tez dobér
oficer6w w swoim pierwszym etapie powinien koncentrowaé sie na tych kan-
dydatach, ktérzy oprocz predyspozycji umystowych i fizycznych posiadaja
réwniez gleboko zakorzenione warto$ci etyczne i moralne przejawiajace sie
w postawach i zachowaniach zgodnych z uznanymi w wojsku i spoteczenstwie
normami i zasadami. Warto pamietaé o tej zasadzie rowniez w procesie doboru
urzednikéw (kierownikéw) publicznych innych organizacji publicznych.

Obok gléwnych wymagan coraz cze$ciej pojawia sie réwniez ocena skfonno-
$ci kandydata do podejmowania ryzyka. Sklonnos¢ ta, bedaca naturalng cecha
czlowieka, w nadmiarze moze stanowi¢ zagrozenie dla innych ludzi, zwlaszcza
w przypadku dowdédcy (kierownika), ktéry niepotrzebnie ryzykujac naraza
swoich podwtadnych na strate zdrowia lub zycia (lub organizacje na straty lub
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utrate przewagi konkurencyjnej). Jednakze catkowity brak stonosci do podej-
mowania ryzyka stanowi¢ moze przeszkode w dziataniach dowddczych (kie-
rowniczych), ktére z racji swoich wlasciwoéci sag zwykle obarczone ryzykiem.

Podsumowanie

Ludzie wielokrotnie cze$ciej wybierajg i popieraja te organizacje, w ktérych
zasady odpowiedzialno$ci spotecznej sa jasne i klarowne®. Dotyczy to wszyst-
kich organizacji, a w szczegd6lnosci sektora publicznego, w ktérym otoczenie
zewnetrzne i jego akceptacja odgrywaja znaczng role. Réwniez otoczenie
wewnetrzne (pracownicy) angazuja sie i utozsamiajg z organizacjami o przej-
rzystych zasadach funkcjonowania. Wojsko, tak jak i inne organizacje sektora
publicznego, powinno wpisywaé sie w tg retoryke ksztaltujac swoj wizerunek
pro publiko bono (dla dobra publicznego).

W takich uwarunkowaniach, biorac pod uwage strukture Wojsk Ladowych,
oficerowie jako predestynowani do zajmowania najwazniejszych stanowisk
w panstwie® s ta grupg spoleczna, ktéra podobnie jak wysocy urzednicy pan-
stwowi musi by¢ starannie wyselekcjonowana. Chodzi o wybér ludzi o czystych
i jasnych warto$ciach i nieprzecietnej umyslowosci. Ludzie nadajacy ksztalt
i forme swojej organizacji, widzacy jej przyszlos¢ i przysztosé kraju, ktéremu
stuzg powinni by¢ wychowani i uksztattowani w taki sposéb by sprostaé oczeki-
waniom spoteczenstwa. Brak przypadkowosci, solidny wzorzec kompetencyjny
oraz jasno okreslona spoteczna odpowiedzialno$é zawodu urzednika panstwo-
wego powinna by¢ celem doboru nowoczesnych stuzb publicznych.

Przeprowadzona w artykule analiza pokazuje, ze pomimo specyficznych
cech Wojska, wiele mechanizméw zwigzanych z doborem, wdrozeniem i zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi jest tozsamych z innymi organizacjami sektora
publicznego. Wskazuje to na mozliwosci implementacji do§wiadczen réznych
instytucji panstwowych w tym zakresie na zasadzie benchmarkingu i wymiany
informacji. Istnieja bowiem prawa i zasady zarzadzania zasobami ludzkimi cha-
rakterystyczne dla organizacji niezaleznie od jej specyficznych uwarunkowan.

8 M. Dale, Skuteczna rekrutacja i selekcja pracownikéw, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2006, s. 245.

9 T. Listwan, Przedmiot, ewolucja i znaczenie zarzqdzania kadrami, w: Zarzqdzanie kadrami,
red. T. Listwan, wyd. C.H. BECK, Warszawa 2004, s. 2-3.
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Raport Etyczne problemy stuiby w aspekcie profesjonalizacji Sit Zbrojnych nr po-
rzadkowy 1104, sprawozdanie z badan Wojskowego Biura Badan Spolecznych,
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Summary

Role and Importance of Staff Recruitment
for Effectiveness of Public Organizations

In contemporary public sector organizations there is a consensus that
staff quality is the key factor resulting in a success of the whole organization.
It is a way to produce and sustain competitive advantage that is necessary in
nowadays public sector to develop fast. In the article there is an analysis of
similarities between Polish Army functioning in the area of human resource
management and other public sector organizations. The analysis has shown that
there are many mechanisms which are common for all public organizations and
thus it is possible to use the knowledge and experience of each organization to
be successful. It is suggested that benchmarking platforms should be built and
more interdisciplinary research should take place in the future. It will result in
further and faster development of each organization involved.

Key words: management workers, public organization, competitive advantage, re-
cruitment and training.
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Pe3slome

Ponb 1 3HaueHue nog6opa Kaapos B YHKLNOHUPOBAHNN
COBpeMeHHOW Ny6anyHoi opraHnsauum

B coBpeMeHHOM IyOIMYHOM CEKTOpPEe TOCIOACTBYET YOEXKJeHMUe, YTO UeIoBedecKue
Pecypchl M UX CBOVICTBA ABJAIOTCA K/IIOYOM K JOCTVDKEHUIO OPTaHM3ALMOHHOIO ycIlexa.
Takum o6pasom MoxkeT (popMUpPOBATBCA KOHKYPEHTHOE INPEeMMYIeCTBO, 3a KOTOpOe
opraHusanyy MyOIMYHOIO CEKTOPa, PABHO KaK U 4aCTHOIO, OOPIOTCA BCe vale. B craTbe
aBTOPBI IIPEANPUHUMAIOT IIONBITKY OTBETUTb Ha BOIPC KaKue aHAJIOTUM CYLIeCTBYIOT
B PAa3HBIX OpraHM3alMAX IyOIUMYHOTO CEKTOpa M BO3MOXKHO JIV MCIIOIb30BATh 3HAHMA
B OIIBIT Pa3HBIX CeKTOPOB. OTHOBPEMEHHO Pe3yIbTaThl MCCIENOBAHMII IIOKA3bIBAIOT, YTO
HECMOTPsA Ha CYIleCTBEHHbIE Pa3/IMunA B XapaKTepe MCCIeyeMOil OPraHU3alyi U APYIux
OpraHu3anii IyOIMYHOTO CEKTOPa, CYIIEeCTBYIOT MHOTYE aHA/IOTUM B 00/1aCTY yIIpaB/IeHUA
Je/I0BeYeCKMMU pecypcaMu. VTak, 060CHOBaHHOI KaXKeTCs MAiest CO3NaHMsA OeHUMapKIH-
rOBBIX IUIAT(QOPM MeX/ly pasHbIMU cpepamy MyONMIHOIO CEKTOPA, @ TAKXKe IIPOBeIeHIA
OYepeIHbIX VCCIEIOBAHNII B 9TOI 06/IaCTIL.

KnroueBble croBa: ypasiieH4ecKye Kafjpbl, IyOIM4HasA OpraHu3alisa, KOHKYpeHTHOe IpeyMy-
1IeCTBO, IOAOOP M IIOTOTOBKA KaJpOB.

Dr Michal Flieger

Doktor ekonomii, adiunkt na Uniwersytecie im. Adama Mickiewicza w Poznaniu,
prowadzi zajecia dydaktyczne na Wyzszej Szkole UmiejetnoSci Spolecznych
w Poznaniu. Zainteresowania badawcze obejmuja transformacje tradycyjnej admi-
nistracji publicznej w kierunku zarzadzania publicznego. Autor wielu publikacji
o tematyce zwigzanej z zarzadzaniem samorzgdem lokalnym, zasobami ludzkimi
oraz dotyczacych zastosowania wspolczesnych koncepcji, metod i technik zarzadza-
nia w organizacjach. Prowadzi badania empiryczne w wymienionych obszarach.
Czlonek Polskiej Akademii Nauk oraz Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego.

Kpt. mgr inz. Pawel Gutt

Asystent w Katedrze Zarzadzania Wydzialu Zarzadzania Wyzszej Szkoly
Oficerskiej Wojsk Ladowych we Wroctawiu. Doktorant Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu. Jego zainteresowania naukowo-dydaktyczne
ukierunkowane sg na zarzadzanie zasobami ludzkimi. Temat dysertacji doktor-
skiej — ,Model wprowadzenia do pracy absolwentow WyZszej Szkoty Oficerskiej
Wojsk Lgdowych”. Aktywny inicjator naukowego ruchu studenckiego oraz opie-
kun Naukowego Kola Zarzadzania w WSOWL. Czlonek zespoléw badawczych
prowadzacych badania w zakresie doboru kadr oficerskich oraz adaptacji
zawodowej oficeré6w w Wojskach Ladowych RP.



