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Streszczenie: W artykule wstgpnie zdiagnozowano proces adaptacji zawodowej kadr kierow-
niczych w organizacji, na przyktadzie absolwentéw Wyzszej Szkoty Oficerskiej Wojsk Lado-
wych we Wroctawiu. Przeprowadzone badania pozwolity na wyodrgbnienie adaptacji formal-
nej i nieformalnej. Ta druga w sposob istotny uzupetniata braki adaptacji formalnej pozwalajac
na osiagnigcie 90% skuteczno$ci wprowadzenia do pracy. Dziatania nieformalne oficeréw
i podoficerow w kontekscie adaptacji wskazuja na ich profesjonalizm oraz poczucie odpowie-
dzialnosci za wlasciwe funkcjonowanie organizacji.
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1. Wstep

Celem artykutu jest omowienie wstepnie zdiagnozowanych zagadnien adaptacji za-
wodowej absolwentow szkot wyzszych (na przyktadzie absolwentow Wyzszej Szko-
ty Oficerskiej Wojsk Ladowych we Wroctawiu). Za glowne zatozenie przyjgto, ze
procesy adaptacji zawodowej w wojsku ksztattuja si¢ w sposdb podobny do innych
organizacji w Polsce i mozna je opisywa¢ takimi samymi kategoriami. Fundamen-
tem jest otwarcie wojska na powszechny rynek pracy, a co si¢ z tym wiaze — podda-
nie si¢ jego prawom i zasadom funkcjonowania.

2. Proces doboru oficerow Wojsk Ladowych

Dobor kadr oficerskich w Wojskach Ladowych jest procesem w swej istocie zblizo-
nym do doboru kadr menedzerskich w organizacjach cywilnych. Jedyna istotna r6z-
nica polega na zastosowaniu tak zwanego okresu stuzby kandydackiej, w czasie kto-
rej kandydat na oficera poddawany jest specjalistycznemu szkoleniu (w przypadku
absolwentoéw szkot wyzszych) oraz ksztatceniu na poziomie studidéw zawodowych
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(w przypadku absolwentow szkot srednich). Stuzba kandydacka instytucjonalnie nie
jest elementem selekcji, cho¢ zdarzaja sig rezygnacje, ani wprowadzeniem do pracy,
cho¢ przygotowuje do objecia stanowiska przeznaczonego dla oficera. Umozliwia
ona adaptacj¢ do specyficznej kultury organizacyjnej wojska, zwlaszcza w sferze
artefaktow jezykowych i behawioralnych. Odkrywa tez ztozonos$¢ funkcjonujacych
norm i pomaga zrozumie¢ wartosci, jakie niesie ze soba shuzba wojskowa. Okres ten
rozpatrywany jest raczej w kategoriach pedagogicznych i dydaktycznych. Polega on
na ksztaltowaniu okreslonych postaw, zachowan i umiejetnosci, ktore wydaja sie
niezbedne do stuzby wojskowej petnionej w charakterze dowddcy'.

Analizujac wptyw wspomnianego procesu pedagogiczno-dydaktycznego na
adaptacje zawodowa absolwenta w jednostce wojskowej, ocenie zostaly poddane
tresci przedmiotow stanowiacych podstawe programowa ksztatcenia oficeréw, wa-
runki (fizyczne) funkcjonowania w szkole wojskowej, a takze wplyw kultury orga-
nizacyjnej szkoly wojskowej na przysztego absolwenta. Na podstawie przeprowa-
dzonego badania stwierdzono, ze istnieje zasadnicza rozbiezno$¢ miedzy szeroko
rozumianymi warunkami ksztalcenia a warunkami funkcjonowania na pierwszym
stanowisku pracy. Powstaje ona na skutek wysokiej specjalizacji pracy, réznorodno-
$ci obowiazkow, a takze odmiennos$ci r6l zawodowych, jakie staja si¢ udzialem ab-
solwentow w niedtugim okresie (2-4 tygodnie). Jednak, jak wskazuja sami badani,
pobyt w szkole wojskowej ma istotne znaczenie dla efektywnosci ze wzgledu na
ksztaltowanie umiejetnosci adaptacji do trudnych warunkéw pracy w sferze fizjolo-
gicznej, zdolnosci do kompromisu bez wzgledu na warunki otoczenia i zdolnos¢ do
akceptacji podejmowanych wobec absolwentow dziatan. Kompetencje te ujawniaja
si¢ dopiero po pierwszym miesiacu pracy.

Specyfika organizacji wojskowej nie pozwala na jednoznaczne wyznaczanie
granic pomiedzy funkcja personalna a dydaktyka i pedagogika wojskowa. Przenika-
nie 1 wzajemne uzupetnianie si¢ tych obszarow jest czgsto postrzegane przez czton-
koéw tej organizacji jako istota ksztattowania sylwetki osobowo-zawodowej przy-
sztego oficera. Na uzytek badan zakre§lono te granice i skoncentrowano si¢ na
jednym z obszaréw doboru kadr. Istota doboru kadr wskazuje na dziatania personal-
ne, ktéore moga mie¢ wptyw na efektywnos$¢ pracownika. Sa nimi rekrutacja, selek-
cja i wprowadzenie do pracy®. Elementy te sa rownie istotne dla efektywnosci pracy
przysztego pracownika. O ile jednak rekrutacja i selekcja leza w zakresie kompeten-
cji i uprawnien decyzyjnych menedzerow, o tyle samo wprowadzenie do pracy jest
implementacja tych decyzji. Psychologowie wnioskuja, Ze pierwsze reakcje, odczu-
cia i wrazenia cztowieka w nowych warunkach maja zasadniczy wptyw na p6zniej-
sze jego dzialania w pracy?, stad tez proces wprowadzenia do pracy, rozumiany jako

' L. Wetyczko, Wybrane zagadnienia z teorii wychowania, WSO, Wroctaw 2006, s. 68.

2 A. Zarczynhska-Dobiesz, Adaptacja nowego pracownika do pracy w przedsiebiorstwie, Wolters
Kluwer business, Krakoéw 2008, s. 40-41.

3 M. Dale, Skuteczna rekrutacja i selekcja pracownikéw, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006,
s. 245.
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zestaw okreslonych czynnosci nastepujacych po sobie, majacych na celu przygoto-
wanie pracownika do pracy na konkretnym stanowisku, ma wptyw na pdzniejsze
postawy i zachowania tego czlowieka w dziatalnosci zawodowej i warunkuje spo-
teczne aspekty funkcjonowania cztowieka w organizacji.

Funkcja personalna wspotuczestniczy w osiaganiu celow organizacji przez jej
pracownikow. Gtownym jej zadaniem jest doprowadzenie do sytuacji, w ktorej ka-
dra kierownicza w sposob efektywny bedzie radzi¢ sobie ze wszystkimi problemami
dotyczacymi rowniez zatrudnienia i rozwoju pracownikow oraz relacjami migdzy
nimi*. Ponadto funkcja personalna wspottworzy otoczenie organizacji, ktore poz-
wala pracownikom na jak najlepsze wykorzystanie ich potencjatu®. Proces wprowa-
dzenia do pracy staje si¢ najbardziej rzeczywistym i praktycznym przyktadem jed-
noczesnej realizacji wspomnianych zatozen. Laczy on w sobie zarowno dbatos¢
dowodcow (menedzerow) o efektywnos¢ i rozwdj pracownikow, tworzy takze wa-
runki do wykorzystania ich potencjalu w stopniu mozliwie maksymalnym na samym
poczatku pracy.

W wojsku, a zwlaszcza w Wojskach Ladowych, proces wprowadzenia do pracy
jest dwutorowy. Obejmuje z jednej strony zestawy i grupy dzialan standardowych
(formalnych) umozliwiajacych przetozonym zapewnienie optymalnych warunkow
obejmowania stanowisk stuzbowych przez absolwentow szkét wojskowych, z dru-
giej strony jest procesem wiaczania® mtodego oficera do podstawowej jednostki or-
ganizacyjnej. Przebieg procesow formalnych uwarunkowany jest instrukcyjnie i jest
dostosowywany do warunkow funkcjonowania konkretnej jednostki wojskowej. Z
kolei przebieg procesow nieformalnych uwarunkowany jest koniecznoscia dosto-
sowania ,,nowego czlonka rodziny” do potrzeb i wymagan zar6wno przetozonych,
jak 1 podwladnych i opiera si¢ na Swiadomosci nieuchronnych konsekwencji braku
takiego dostosowania. W tym wypadku motywem dziatan nieformalnych sa rowniez
podstawowe zatozenia kulturowe organizacji wojskowej, w ktorych dominujaca role
odgrywa pojecie braterstwa broni i poswigcenia w stuzbie ojczyzny.

Poczawszy od dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkow polityczno-prawnych,
poprzez technologig, rozwdj spoteczny, na wysokiej specjalizacji stanowisk pracy
wymagajacych coraz wyzszego wyksztalcenia konczac, otoczenie organizacji
W sposob nieprzewidywalny zmienia swéj ksztalt i strukture’, co powoduje zmiany
w dziatajacych w nim przedsigbiorstwach i instytucjach. W nowoczesnych organiza-
cjach rosnie zapotrzebowanie na pracownikéw odpowiednio przygotowanych do
obejmowania specjalistycznych stanowisk i jednoczes$nie na tyle wyksztatconych,
by mogli sprosta¢ wymogom kreatywnosci, innowacyjnosci i ciagtego doskonale-
nia. Szkoly wyzsze w Polsce, w tym szkoty wojskowe, kieruja si¢ w zasadniczej

4 T. Listwan, Przedmiot, ewolucja i znaczenie zarzqdzania kadrami, [w:] T. Listwan (red.), Zarzq-
dzanie kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 2-3.

5 A. Zarczynska-Dobiesz, wyd. cyt., s. 41.

¢ M. Dale, wyd. cyt., s. 246.

7 www.wiadomosci24.pl/artykul/polska_od_estoni_po_adriatyk 122273.html, 15.03.2010.
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swej dziatalnos$ci celami ksztatcenia odpowiadajacymi rynkowi pracy, jednakze nie
maja takich mozliwosci, by w pelni przygotowac absolwenta do bardzo rézniacych
si¢ od siebie obowiazkéw na specyficznych stanowiskach — nawet w grupie stano-
wisk kierowniczych. Stad tez pojawia si¢ konieczno$¢ podejmowania takich dziatan
przez pracodawcow, ktore niwelowatyby luke kompetencyjna u przyjmowanych do
pracy absolwentow. Dziatania te, w$rdd ktorych mozna wymieni¢ migdzy innymi
szkolenia doskonalace, instruktaze stanowiskowe, treningi rozwojowe, maja swoj
poczatek wlasnie we wprowadzeniu do pracy.

Adaptacja zawodowa absolwentow WSOWL w aktualnej sytuacji prawnej Sit
Zbrojnych staje si¢ modelowym przyktadem ksztaltowania funkcji personalnej orga-
nizacji funkcjonujacej w czasie gruntownych zmian i przeobrazen. Jej diagnoza w
organizacji wojskowej moze rowniez udzieli¢ wskazowek co do ulepszania proce-
sow adaptacji zawodowej kadr kierowniczych w innych organizacjach w Polsce.

3. Opis i analiza badan wstepnych

Gléwnym problemem badawczym na poziomie badan wstgpnych bylo okreslenie
warunkow adaptacji zawodowej absolwentow WSOWL oraz zasadniczych elemen-
tow majacych wplyw na te¢ adaptacje.

Pierwszym pytaniem, jakie autorzy zadali, jest to, czy proces adaptacji zawodo-
wej absolwentow WSOWL spelnia poktadane w nim oczekiwania. Z ogdlnej liczby
436 absolwentow studium oficerskiego rocznika 2009 takie pytanie zadano 180 oso-
bom. Odpowiedz twierdzaca pojawita si¢ w 158 przypadkach. Dokonana ocena wa-
runkow tej adaptacji wskazata na dwa zasadnicze aspekty badz tez obszary adaptacji
zawodowej. Pierwszy z nich to adaptacja formalna realizowana w ramach ustalo-
nych zasad i1 obejmujaca we wszystkich przypadkach tresci wynikajace z rozkazow,
zarzadzen i instrukcji wyzszych przetozonych. Drugi obszar to adaptacja niefor-
malna stanowiaca, jak wskazuja sami badani, uzupetnienie proceséw formalnych.
Jej trescia byty te elementy, ktorych nie ujgto w programach adaptacyjnych, a ko-
nieczno$¢ ich zaistnienia wynikata ze specyficznych warunkéw funkcjonowania po-
szczegblnych jednostek. Prowadzone badanie absolwentow WSOWL dotyczyto ich
indywidualnej oceny spetnienia oczekiwan przez wszystkie dziatania adaptacyjne,
jakie staty si¢ ich udziatem w okresie wprowadzania do pracy. Zestawienie efektow
formalnych i nieformalnych dziatan adaptacyjnych w kontekscie spelnienia oczeki-
wan absolwentow pokazuje rys. 1.

Suma efektow poszczegodlnych formalnych dziatan adaptacyjnych w zakresie
spetnienia oczekiwan z nimi zwiazanych wyniosta 85%, co wskazuje na wysoka
efektywno$¢ takich dziatan. Uwzgledniajac rownowazny wpltyw procesow niefor-
malnych (49%) i formalnych (51%) na adaptacj¢ zawodowa absolwentow, uzyskano
90% skuteczno$¢ dziatan wspomagajacych adaptacj¢ zawodowa. Dokonano row-
niez analizy udziatu procentowego poszczegdlnych obszarow adaptacji w catym
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Rys. 1. Efektywnos¢ procesow adaptacyjnych

Zrodlo: opracowanie wlasne.

procesie. Podzialu obszarow adaptacji zawodowej dokonano wedlug kryteriow
uwzgledniajacych specyfike i charakter organizacji wojskowej; byly nimi:

adaptacja do warunkow (fizycznych) pracy,

zapoznanie z obowigzkami,

zapoznanie ze wspotpracownikami,

zrozumienie celu dziatania pododdziatu/komoérki organizacyjnej,

zrozumienie celu swojego dziatania w pododdziale/komorce organizacyjnej,
poznanie narzedzi pracy (sprzet, oprogramowanie, metody i techniki pracy),
zapoznanie si¢ ze struktura organizacyjna jednostki,

zapoznanie si¢ ze schematem obiegu dokumentow,

zapoznanie si¢ z forma, uktadem oraz sposobem wykonywania obowiazujacych
na danym stanowisku dokumentow.

Wynikiem jest procentowy rozktad poszczegdlnych sktadnikéw proceséw ada-

ptacyjnych w catej adaptacji zawodowej z uwzglednieniem skutkéw tych procesow
(rys. 2).

Uznano, iz caloSciowe ujgcie procesow adaptacyjnych jest marginalizowaniem

istotnych sktadnikow tego procesu. Na uwage zastuguje fakt, ze najwigksze efekty
dzialan adaptacyjnych osiagano w obszarze identyfikacji celow zwiazanych z da-
nym stanowiskiem oraz akceptacja roli petnionej w danym zespole. Sytuacja ta pod-
kresla znaczenie jasnego okreslania celow dziatania dla samej adaptacji zawodowe;j.
Wskazuja na to wypowiedzi respondentow, ktorzy deklarowali gotowo$¢ do poswig-
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Rys. 2. Rozktad procesow adaptacyjnych w poszczegolnych obszarach adaptacji zawodowe;j
z uwzglednieniem skutkow tych procesow

Zrodto: opracowanie wiasne.

cenia, o ile tylko cel tych wyrzeczen bgdzie jasny i wyrazny. Rozny okazat sig tez
udzial poszczegolnych oséb funkcyjnych w realizacji czynno$ci adaptacyjnych.
Wskaza¢ w tym miejscu nalezy, ze zar6wno w przypadku adaptacji formalnej, jak i
nieformalnej gtownymi postaciami wprowadzenia do pracy mtodych dowodcow
plutondéw byli bezposredni przetozeni. Ich dziatania opieraly si¢ na przekonaniu o
koniecznosci przygotowania podwtadnego do takiego dzialania, ktore uchroni do-
wodzony przez nich pododdziat od daleko idacych konsekwencji popetnianych bte-
dow w wyniku niedostosowania.

Rysunek 3 ukazuje udziat poszczegdlnych osob funkcyjnych w formalnych pro-
cesach wdrazania absolwenta WSOWL do pracy na pierwszym stanowisku shuzbo-
wym, wskazuje jednoznacznie bezposredniego przelozonego na gtownego realizato-
ra tych przedsigwzigc.

Jednoczesnie obok procesow formalnych nastgpowato tzw. wlaczanie oficera do
catoksztattu kultury organizacyjnej jednostki wojskowej. Proces ten realizowany w
sposob nieformalny byt gtownie udziatem bezposredniego otoczenia wprowadzane-
go do pracy absolwenta, co pokazane jest na rysunku 4.

Na tym etapie badan zdefiniowano wstgpnie zasadnicze czynniki wptywajace na
skutecznos$¢ procesow adaptacyjnych. Sa nimi:

* alokacja kadr oficerskich,

e programy kurséw adaptacyjnych,

* czas adaptacji,

e komunikacja interpersonalna,

*  kompetencje przetozonych, ich wiedza oraz sposob jej przekazywania,
e wsparcie emocjonalne przez kolegéow i podwtadnych,
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* konsekwentne dziatania treningowe — do pelnego opanowania technik i metod
pracy,

* wysoki poziom wyksztatcenia adaptowanych,

* doswiadczenie zawodowe i Zyciowe adaptowanych,

* jasno sprecyzowane cele, zadania i obowiazki.
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Rys. 3. Udziatl 0sob funkcyjnych w formalnych procesach adaptacji zawodowej absolwentow

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Rys. 4. Udziat poszczegdlnych osob funkcyjnych w nieformalnych procesach adaptacyjnych

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Na szczegdlna uwage zastuguje fakt, ze wszelkie dziatania natury szkoleniowej
byly wspierane pozytywnym osobistym stosunkiem do wprowadzanego zaréwno
przetozonych, jak i podwtadnych. W 80% przypadkow wspotpracownicy traktowali
absolwentow jak przyjaciol, ze zrozumieniem i zawsze byli gotowi do pomocy. Jed-
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noczesnie ankietowani stwierdzali brak udziatu czy tez wptywu 0sob najblizszych
(rodziny) w ich adaptacji zawodowej, co thumaczyli brakiem zrozumienia istoty zja-
wisk 1 warunkow funkcjonowania organizacji wojskowe;.

4. Podsumowanie

Przeprowadzone badania umozliwity odkrycie waznej zaleznosci polegajacej na za-
wieraniu swoistego kontraktu psychologicznego pomiedzy absolwentem a jego bez-
posrednim przetozonym. Ten kontrakt polega na peinej akceptacji warunkow funk-
cjonowania zawodowego w zamian za pomoc we wszystkich rodzajach problemow,
jakie si¢ pojawia w czasie trwania procesu adaptacyjnego. Kolejnym waznym wnio-
skiem jest to, ze organizacja wojskowa bezwzglednie dazy do osiagnigcia petnej
skuteczno$ci dziatan adaptacyjnych skierowanych do oficeréw niezaleznie od ponie-
sionych kosztow. Zwiazane jest to z przekonaniem przetozonych, ze kazdy oficer
musi przyja¢ odpowiedzialno§¢ za organizacje i nie ma od tego odwotania oraz
$wiadczy o wysokim poziomie profesjonalizmu, poczuciu odpowiedzialnosci, a tak-
ze o wysokim morale podstawowych kadr dowodczych.

Podnosi to znaczenie roli, jaka oficerowie odgrywaja w Wojskach Ladowych,
oraz ukazuje wysoki poziom zaangazowania dowddcow pododdzialow i dowodcow
jednostek wojskowych w zakresie realizacji procesow adaptacji zawodowej zotnie-
rzy. Jest to rowniez wyrazny sygnat dla innych organizacji, ze ksztaltowanie poczu-
cia obowiazku i odpowiedzialno$ci za ludzi, jest wlasciwym kierunkiem rozwoju
kadr menedzerskich w Polsce.
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PROFESSIONAL ADAPTATION OF GRADUATES OF MILITARY
ACADEMY OF LAND FORCES — INITIAL RESEARCH RESULTS

Summary: In article the process of professional adaptation of executives in an organization
is initially diagnosed on the example of graduates of Military Academy of Land Forces in
Wroctaw. The research enabled to distinguish formal and informal adaptation. The informal
one essentially completes the lacks of formal adaptation contributing to the achievement of 90
percent effectiveness of implementing to work. In the context of adaptation formal and infor-
mal operations of officers and non- commissioned officers indicate their professionalism and
sense of responsibility for the appropriate functioning of an organization.
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